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Resumen/Abstract

El surgimiento de Internet y particularmente la universalizacion y masificacion de
los smartphones han generado las condiciones para que cientos de industrias tradicionales
se vean subitamente amenazadas por empresas que, apoyadas en plataformas digitales,
pretenden revolucionar los mercados en los ingresan (Goodwin, 2015).

La Ciudad de Buenos Aires, con sus casi 3 millones de habitantes, es la tercera
ciudad mas grande de América Latina. Como no podia ser de otra forma, la decision de
UBER de lanzar su servicio provoco, como en el resto del mundo, un clima de discusion,
debate y accidn entre los distintos actores involucrados: usuarios, choferes de taxi,
sindicatos, duefios de flotas de taxis y hasta el gobierno local.

Ahora bien, ¢cudles fueron los hitos mas relevantes del proceso de implementacion
en Ciudad de Buenos Aires y qué actores los protagonizaron?, ¢ qué tipo de estrategia utiliza
UBER para la implementacion de su servicio?, ¢cuéles son los cambios que genero la
introduccién de UBER en el servicio de Transporte Publico de la Ciudad de Buenos Aires?
Y finalmente, ¢cuales son los principales desafios para la implementacion del modelo de
negocios de UBER en la Ciudad de Buenos Aires?

Con el fin responder estas preguntas, el presente trabajo analiza el proceso de
implementacion del servicio UBER en la Ciudad de Buenos Aires durante el periodo
comprendido entre febrero de 2016 y noviembre de 2018, siendo un aporte a entender las

experiencias de implementacion de servicios basados en plataformas multilaterales.

Palabras Clave

#UBER, #Plataformas, #Desintermediacion, #Regulacion, #Economia
Colaborativa, #Estrategia, #Procomun, #Colaboracion, #Sharing Economy, #Multisided
Platforms, #Ride Sharing, #Ride Hailing



Capitulo 1 - Introduccion

Objetivo y Alcance

El objetivo del presente trabajo es analizar el proceso de implementacion del
servicio UBER en la Ciudad de Buenos Aires durante el periodo comprendido entre febrero
de 2016 y noviembre de 2018 e identificar cuales son las estrategias utilizadas por la
compaiiia para realizar su lanzamiento.

Como objetivos secundarios pretendemos: i) identificar las caracteristicas
principales de la Economia Colaborativa, ii) analizar el modelo de negocios de UBER a
nivel global, iii) comparar los servicios ofrecidos por UBER y Cabify e iv) identificar
cambios en el sistema de transporte urbano de la Ciudad de Buenos Aires.

Para poder alcanzar los objetivos planteados, profundizaremos sobre los siguientes
aspectos:

e Qué es la Economia Colaborativa, el modelo de negocios basado en plataformas
multilaterales, estrategias de regionalizacion y de crecimiento de aplicaciones.

e Cudles son las bases fundamentales del funcionamiento y la légica del modelo de
negocios de UBER utilizando la metodologia CANVAS. Andlisis de 10 casos de
implementacion alrededor del mundo?,

e Cbmo fue la implementacion de UBER en la Ciudad de Buenos Aires, analizando
los siguientes aspectos: i) el mercado de transporte de pasajeros urbano, ii) el marco
normativo que regula el servicio de transporte de Taxi y Remises, iii) el servicio
que brinda UBER, iv) los principales hitos del periodo febrero 2016 - noviembre
2018, elaborando una clasificacion segun el tipo de hito y los actores que lo
protagonizaron, v) el comportamiento de la competencia (Cabify) y vi) el caso de
la Ciudad de Mendoza, primera provincia que regula el servicio antes de su

implementacion.

1 La seleccion del periodo se realizé considerando como hito inicial del proceso de
lanzamiento el primer llamado a conductores realizado por la compaifiia en el mes de
febrero de 2016 y como hito de cierre la presentacion en la Legislatura de la Ciudad
de Buenos Aires de un proyecto de ley que busca aumentar las sanciones a los
conductores que realicen viajes en UBER.

2 La seleccion de los casos se realizo considerando contar con casuistica
representativa de distintos continentes (América del Norte, del Sur, Europa y Asia).



e Analisis del trabajo de campo presentado, compuesto por una encuesta de

percepcidn y de entrevistas en profundidad a expertos en la temética.

Problema

La implementacion de modelos de negocios basados en los postulados de la

Economia Colaborativa: el caso de UBER en la Ciudad de Buenos Aires.

Preguntas de Investigacion

¢ Cudles fueron los hitos mas relevantes del proceso de implementacion en Ciudad
de Buenos Aires y qué actores los protagonizaron?

¢ Qué tipo de estrategia utiliza UBER para la implementacion de su servicio en la
Ciudad de Buenos Aires?

¢Cudles son los cambios que generd la introduccion de UBER en el servicio de
Transporte Publico de la Ciudad de Buenos Aires?

¢Cudles son los principales desafios para la implementacion del modelo de

negocios de UBER en la Ciudad de Buenos Aires?

Justificacion

La Economia Colaborativa es una forma de intercambio que permite a los
individuos y empresas monetizar recursos subutilizados. De esta forma, distintos recursos
fisicos son compartidos como servicios. Por ejemplo, el duefio de un auto puede alquilarlo
cuando no lo utiliza o el duefio de una departamento puede hacer lo mismo cuando esta de
vacaciones (PwC, 2015). Podemos citar algunos ejemplos en industrias muy distintas:

o Hoteleria: CouchSurfing, Airbnb, Feastly

e Automotriz y Transporte: RelayRides, Hitch, UBER

e Retail y Consumo masivo: SnapGoods, Poshmark

« Entretenimiento y Medios: Amazon Family Library, Wix, Spotify

El crecimiento del intercambio digital peer-to-peer plantea una serie de desafios
regulatorios que puede llegar a impedir o dificultar la innovacion, asi como frenar la

creacion de empleo que las plataformas digitales facilitan. Estos empleos se caracterizan



porque individuos proveen bienes o servicios a otros individuos (Cohen & Sundararajan,
2015).

Para dimensionar el potencial de este movimiento, el revenue potencial de toda la
industria podria pasar de $15 mil millones de dolares en 2013 a $335 mil millones en 2025
(PwC, 2015). Si lo vemos en el potencial crecimiento de la demanda, podemos ver como
en los Estados Unidos se estima que para el afio 2021 habra 86,5 millones de usuarios, es

decir un crecimiento del 53% en 4 afios (Ver Figura 1)
Figura 1 NUMERO DE USUARIOS DE LA ECONOMIA COLABORATIVA EN LOS ESTADOS UNIDOS ENTRE 2016 Y 2021
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Y focalizando mas especificamente en el sector de transporte, podemos observar
en la Figura 2 que se estima un crecimiento del 20% para el afio 2020 en la cantidad de

adultos que haran uso de servicios de viajes colaborativos.



Figura 2 NUMERO DE ADULTOS UTILIZANDO SERVICIOS DE TRANPOSRTE DE LA ECONOMIA COLABORATIVA EN
LOS ESTADOS UNIDOS ENTRE 2014 Y 2020
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La Ciudad de Buenos Aires es, con casi 3 millones de habitantes, la mas poblada
de Argentina. Dentro de su territorio se realizan diariamente 8 millones de viajes, de los
cuales el 84% son cubiertos por el servicio de transporte publico compuesto por la red de
colectivos, subtes, taxis, bicicletas y trenes que atraviesan el territorio de la de la Ciudad
de Buenos Aires. Cuenta con una flota de taxis de alrededor de 38 mil unidades, que se ha
mantenido estable durante los Gltimos 20 afios, y que realiza 320.000 viajes diarios, es decir
el 4% de todos los realizados (Sanchez, 2016) (Hacienda, 2017). En cuanto al marco
normativo que regula la actividad no se habian realizado modificaciones significativas,
hasta el momento del lanzamiento de UBER.

En febrero de 2016, UBER decide lanzar en la Ciudad de Buenos Aires su primera
operacion en Argentina, lo que gener6 un conjunto de hechos protagonizados por los tres
poderes del Estado de la ciudad (ejecutivo, legislativo y judicial), por los sindicatos de

choferes de taxi y por la propia compafiia que amerita ser analizado, generando un aporte



10

analitico a investigaciones existentes que describen y analizan la implementacion de este

tipo de plataformas digitales en diferentes ciudades del mundo (Stone, 2017).

Metodologia - Tipo de Investigacion

Dado que el tema de la Economia Colaborativa es relativamente nuevo el trabajo
de investigacion se realizara aplicando un paradigma cualitativo bajo la metodologia
descriptiva y exploratoria, con el objetivo de poder presentar las aristas mas importantes
que explican el problema planteado. El trabajo sera abordado a partir de la investigacion y
andlisis de la informacion obtenida de fuentes varias (bibliografia especializada, diarios y
revistas, normativa, encuesta de percepcion y entrevistas en profundidad).

Se aplicara el método de estudio de caso unico, la implementacion de la plataforma
UBER en la Ciudad de Buenos Aiires, para focalizar el analisis y poder trabajar con mayor
profundidad.

Técnicas a Implementar
Se realizaré una revision de estado de arte del tema, a través de la investigacion de
la bibliografia especializada publicada hasta el momento, analisis de fuentes periodisticas
y de la normativa vigente.
Con el objetivo de complementar la investigacion se realizaran:
e 6 entrevistas cualitativas a expertos®.
e una encuesta cualitativa sobre uso de taxi y plataformas digitales en la

Ciudad de Buenos Aires.

Preguntas para las entrevistas a expertos:
o ¢ Qué tipo de estrategia utiliza UBER y cuales son las herramientas

aplicadas para ser exitoso?

3 La seleccion de los expertos a entrevistar fue realizada considerando sus
conocimientos y experiencia profesional en asuntos relevantes para la investigacion
como: estrategia de negocios, regulacion de plataformas digitales, marketing,
competitividad en empresas de alta tecnologia.



o ¢ Cuales son los cambios que generd la introduccion de plataformas
multilaterales en el servicio de Transporte Publico de la Ciudad de Buenos Aires?
o ¢Cuales son los desafios para la implementacién del modelo de

negocios de UBER en la Ciudad de Buenos Aires?

Tabla 1 Rol y cantidad de entrevistados

Rol en la implementacion Cantidad de entrevistas
Abogada especializada en la industria 1
Docentes e Investigadores 5
Total 6

Fuente: Elaboracion Propia

La informacién obtenida de ambos dispositivos sera analizada y utilizada para
apoyar y complementar los hallazgos de la investigacion que seran desarrollados en el

capitulo 6.

Capitulo 2 - Marco Tedrico

“UBER, la compafiia de taxis mas grande del mundo, no es duefia de ningln
vehiculo. Facebook, la empresa de medios mas popular del mundo, no produce contenidos.
Alibaba, el retailer mas valioso, no posee inventarios. Y Airbnb, el proveedor de
alojamientos mas importante del mundo, no posee una sola propiedad. Algo interesante
esta pasando” (Goodwin, 2015).

Como explica Goodwin, desde la Revolucion Industrial a esta parte, la sociedad ha
desarrollado cadenas de valor compuestas por diferentes capas (disefiadores, productores,
distribuidores, importadores, retailers, etc.) que han permitido que millones de productos
sean colocados en todas partes del mundo, sin embargo a partir del surgimiento de Internet
y particularmente de la masividad y universalizacion del uso del smartphone se ha liberado
un movimiento que a gran velocidad esta destruyendo esas capas. Es la era donde la interfaz
con el cliente lo es todo (Goodwin, 2015).

Como puede observarse en la Figura 3, segun la Union Internacional de
Telecomunicacién (ITU por sus siglas en inglés), la agencia de la ONU especializada en

las Tecnologias de la Comunicacion y la Informacion (TICs) el nimero de usuarios de
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internet en el mundo viene creciendo ininterrumpidamente en los Gltimos 12 afios y en el

afio 2017 alcanzd practicamente al 48% de la poblacion mundial.

Figura 3 NUMERO DE USUARIOS DE INTERNET EN EL MUNDO entre 2005 y 2017
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En cuanto a la cantidad de suscripciones de telefonia movil, el mismo organismo

informa que para el afio 2017 en el mundo habia 7.740 millones, superando la cantidad de

habitantes mundiales (ver Figura 4).



Figura 4 NUMERO DE SUBSCRIPCIONES MOVILES EN EL MUNDO ENTRE 1993 Y 2017

Number of mobile (cellular) subscriptions worldwide from 1993 to 2017 (in
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Fuente: ITU

Segun Jeremy Rifkin, estamos presenciando el comienzo de un gran cambio de
paradigma en cuanto a la organizacion de la economia mundial. Presenciamos el
surgimiento de un nuevo orden, que define como “procomun colaborativo” que “esta
transformando nuestra manera de organizar la vida econémica” abriendo posibilidades para
mejorar la distribucién de la riqueza, democratizar la economia mundial y también generar
un impacto positivo en la sustentabilidad de las sociedades a partir de una mitigacién de
los riesgos eco-ambientales. Desde su perspectiva, si bien considera que el capitalismo
seguird formando parte del panorama social, ya ha llegado a su pico y se encuentra en
recorriendo la parte descendente la curva, y que dejara de ser el paradigma econdémico
dominante para la segunda mitad del siglo XXI, dejandole paso al paradigma del procomun
colaborativo (Rifkin, 2014).

Este declive, sin embargo, lejos de estar protagonizado por algin agente exterior al

sistema, tiene como figura fundamental a las propias leyes intrinsecas que regulan el
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funcionamiento del sistema capitalista. La introduccion de nuevas tecnologias, fomentada
por la competencia, aumentan la productividad permitiendo al fabricante pueda producir
maés bienes a un menor costo unitario. Al ampliarse la oferta de bienes y servicios méas
baratos, se crea una demanda que antes no existia y esto obliga a los competidores a buscar
innovaciones tecnoldgicas que les permitan seguir en el juego. En resumen, “unos precios
mas baratos resultantes de una tecnologia nueva y de un aumento de la productividad hacen
que los consumidores dispongan de mas dinero sobrante que pueden gastar en otras cosas,
lo que lugar a un nuevo ciclo de competencia entre fabricantes” (Rifkin, 2014).

En la misma linea, Martin relata en el “Equity Gilt Study”, que es un informe anual
masivo de Barclays donde reflejan las ideas del banco sobre temas importantes en
finanzas y economia, cémo se han desarrollado la productividad y la produccién en el
transcurso del ultimo siglo y medio y se lo cruzaba con las principales innovaciones que
habian llegado en ese momento. Barclays midi6 la produccion total por hora en el Reino
Unido y en EEUU desde 1760 en adelante, utilizando un indice en el que ese afio se
considera 100 (Martin, 2018).

La productividad en 2018 es de alrededor de 3.000 en este indice, seglin se puede
ver en la Figura 5 que muestra el crecimiento en productividad, asi como un indice de las

innovaciones.

Figura 5 DE LA IMPRENTA A INTERNET, LA TECNOLOGIA HA EVOLUCIONADO JUNTO CON LAS SOCIEDADES
HUMANAS

FIGURE 1
From the printing press to the global internet, technology has evolved, and human societies with it
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Fuente: How technology has changed the world of work

Llevado al extremo, la légica propia acabaria con el alma del sistema, es decir con
la ganancia o el beneficio, ya que en niveles de productividad extrema el costo marginal
de producir una nueva unidad adicional tiende o se aproximaa 0. El surgimiento de Internet
estd permitiendo quitar del medio a un conjunto de actores intermediarios que generaban
costos de transaccion, provocando un descenso en los precios. Esto implica que el producto
termina siendo, en palabras de Rifkin “virtualmente gratuito”(Rifkin, 2014).

Lejos de ser una utopia futurista, los postulados de Rifkin ya son una realidad en
un conjunto de industrias como la edicion, la comunicacion y el entretenimiento causando
verdaderos estragos en los modelos de negocios tradicionales y promoviendo la innovacién
a partir de la necesidad de generacion de ingresos y nuevas lineas de negocios ya que
millones de personas pueden tener acceso a cantidades exponenciales de informacién de
forma practicamente gratuita.

Como puede verse en las Figuras 6, los ingresos de la industria de la masica en

Reino Unido han caido mas de un 30% si se comparan entre 2003 y 2017.
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Figura 6 INGRESOS EN LA INDUSTRIA DE LA MUSICA EN REINO UNIDO 2003 Y 2017
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Fuente: British Recorded Music Industry

En la Figura 7, puede observarse como las ventas de albumes musicales en Estados
Unidos estan bajando, con caidas aproximadamente 70% del volumen en 10 afios.



Figura 7 VENTAS DE ALBUMES MUSICALES EN ESTADOS UNIDOS 2007 Y 2017
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Fuente: Nielsen

Y en contrapartida, la Figura 8, muestra como la cantidad de suscripciones de

musica online en América Latina se ha multiplicado por 10 entre los afios 2014 y 2017.
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Figura 8 CANTIDAD DE SUSCRIPCIONES DE MUSICA ONLINE EN AMERICA LATINA ENTRE 2014Y 2017

Number of paid online music accounts in Latin America from the 2nd
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Como sefala Rifkin, nos hallamos frente a un cambio de proporciones colosales
que altera el funcionamiento de los mercados capitalistas. Desde su perspectiva, se avizora
un choque econdmico entre el colaboratismo y el capitalismo que redefinira incluso la
“aventura humana en los proximos afios”(Rifkin, 2014).

El proceso de transicion conlleva fricciones intrinsecas dado que, en industrias
consolidadas, pocas empresas logran hacerse con porciones importantes del mercado
creando situaciones mono u oligopdlicas e intentan bloguear el progreso econémico de la
sociedad con el objetivo de seguir extrayéndole beneficios al capital ya invertido en
tecnologia que ha quedado desactualizada. Sin embargo, como trataremos a lo largo del
trabajo, los intentos por detener o bloquear el avance de las nuevas tecnologias fracasan
mas temprano que tarde.

Segun Rifkin, estamos atravesando la Tercera Revolucion Industrial, que tiene
como catalizador un cambio en la infraestructura que forman las plataformas tecnoldgicas



de las comunicaciones, la energia y la logistica. Esto quiere decir que todas las grandes
transformaciones sociales y econdmicas a lo largo de la historia fueron motivadas por un
cambio en la forma de generar energia y en nuevos medios de comunicacion, siendo las
plataformas tecnoldgicas que surgen de esta combinacion las que forman una
infraestructura que dicta la forma de organizar y gestionar la economia. En el siglo XIX,
la imprenta a vapor, el telégrafo, el ferrocarril a carbén, en el siglo XX la telefonia, la radio,
la television, el petroleo, el automovil y en el siglo XXI son la Internet, las energias
renovables y la automatizacion del transporte (Rifkin, 2014).

Las plataformas tecnologicas de los siglos X1X y XX fueron concebidas de forma
centralizada y sometidas a un control jerarquizado y vertical generando corporaciones con
operaciones de gran tamafio. La Unica forma de lograr economias de escala lo
suficientemente grandes como para que la inversion fuera rentable.

Por el contrario, la arquitectura abierta y distribuida de la infraestructura de la
Tercer Revolucion Industrial esta permitiendo que empresas rompan con el monopolio de
las grandes empresas de integracion vertical, y que tiene como resultado que los
“beneficios de los empresarios empiezan a desaparecer, los derechos de propiedad pierden
fuerza y la economia basada en la escasez deja paso, lentamente, a una economia de la
abundancia” (Rifkin, 2014).

Compafiias como Facebook, UBER o Airbnb son extremadamente ligeras y agiles
dado que no poseen activos tales como redacciones, imprentas, licencias, autos, hoteles,
etc. Estan compuestas principalmente por aplicaciones, codigo, software, lo que les permite
crecer rapidamente. Se colocan por encima de las cadenas de valor e interfacean
directamente con millones de personas. Nuestra actividad como consumidores se ve
transformada. Ya no nos vinculamos directamente con el proveedor del servicio, sino que
estamos mediados por plataformas (McAfee & Brynjolfsson, 2017).

Segun Rifkin, en esta nueva era los prosumidores ya no solo crean y comparten
informacidn y entrenamiento, sino que empiezan a compartir a un coste marginal cercano
a cero vehiculos, viviendas, ropa y demas bienes y servicios utilizando plataformas
digitales. Concluye que el “valor del intercambio” esta siendo reemplazado por “el valor

de comparticion” (Rifkin, 2014).
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Qué es la Economia Colaborativa

La Economia Colaborativa es un movimiento de empresas y lideres que reivindican
una forma diferente de hacer negocios en comparacion con el modelo de negocio capitalista
tradicional. Segun Rifkin, la economia del compartir surge por un conjunto de razones, la
debacle econémica de la segunda revolucion industrial en el verano de 2008 fue un aviso.
Millones de familias endeudadas de por vida por “cosas” que apenas utilizaban producto
de 20 afios de consumo desenfrenado provocd que cada vez mas personas empezaran a
poner en cuestion el valor de la acumulacion de posesiones. A esto se le sumo un
bombardeo de comunicaciones sobre la poblacion acerca de los cambios climaticos
causados por doscientos afios de gran actividad industrial y los peligros que conllevan
(Rifkin, 2014).

Esto promovio la aparicion repentina de un movimiento econémico mundial que,
apoyado en Internet, permitié que millones de personas se encontraran con otras para
compartir lo que pudieran necesitar. De esta forma nacio la economia del compartir, una
forma diferente de economia que depende mucho mas del capital social que del capital de
mercado y que se alimenta mas de la confianza social que de las fuerzas que rigen el
mercado (Rifkin, 2014).

Segun Rachel Botsman, considerada como la lider del pensamiento global sobre el
poder de la colaboracion y el intercambio a traves de las tecnologias digitales para
transformar la forma en que viven, trabajan, financian y consumen las personas, Internet
ha evolucionado por lo menos por tres etapas distintas: la comparticion del software por
parte de los programadores; la comparticion de nuestras vidas a través de Facebook y
Twitter y finalmente la comparticion de nuestra creatividad a través de YouTube y Flickr.
Ahora parece que estamos ingresando en una nueva y cuarta etapa en la que empezamos a
aplicar tecnologia para poder compartir cualquier clase de activos del mundo real (Sacks,
2011).

En su libro What's Mine Is Yours: The Rise of Collaborative Consumption de 2010
sefiala, “el consumo colaborativo hace que la gente sea consciente de las ventajas que
supone acceder a productos y servicios en lugar de poseerlos, unas ventajas que se plasman
en ahorro de dinero, espacio y tiempo, en la creacion de nuevas amistades, y en la sensacién

de volver a formar parte de una ciudadania activa (...) Este sistema también ofrece ventajas



desde el punto de vista medioambiental porque aumenta las eficiencias, reduce los
residuos, estimula el desarrollo de productos mejores y elimina excedentes debidos a un
exceso de produccion y de consumo”’(Botsman & Roo, 2010).

El autor Arun Sundararajan complementa, desde su perspectiva, los cuatro
principales motivos por los cuales ha surgido esta nueva economia. A partir del afio 2000
estamos presenciando un fendmeno que cataloga como “consumerization of digital
technologies”, que implica que la innovacion en las tecnologias digital esta principalmente
promovida por las necesidades de las personas y ya no por las de los gobiernos o las
empresas. Esto permite que miles y miles de personas accedan a dispositivos muy
poderosos que a su vez crean las condiciones para el desarrollo de negocios digitales
basados en el intercambio peer-to-peer. El surgimiento de “instituciones digitales” que
facilitan las transacciones econémicas asegurando confiabilidad y transparencia, por fuera
de las estructuras de comercio tradicionales. La tendencia a la urbanizacion que, segun las
Naciones Unidas para 2050, duplicara la poblacion urbana global y cerca del 70% de la
poblacion mundial vivira en ciudades (ver Figura 9) y finalmente el deseo creciente de las
sociedades de mitigar el impacto de su actividad en el medio ambiente (Sundararajan,
2014).
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Figura 9 PROPORCION DE POBLACION EN CIUDADES ENTRE 1985 Y 2050
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Las compafiias que se identifican con este movimiento afirman que sus negocios
contribuyen a una transformacion global y de largo plazo de la forma en la que las personas
nos relacionamos. Presentan a los servicios que proveen como capaces de re-humanizar la
economia y la sociedad por completo (Sparks, 2015). Es un movimiento que surge de la
demanda de la humanidad por volver al “estado de naturaleza” previo a la Revolucion
Industrial al potenciar los intercambios entre pares, minimizando la interferencia de
regulaciones y restricciones (Botsman & Roo, 2010).

Actualmente se utilizan una serie de términos para abordar el significado de este
movimiento, tales como “Sharing Economy”, “Peer Economy”, “colaborative economy” y
“colaborative consumption” (Botsman, 2013) y no todos se refieren a lo mismo.

Recién en el afio 2015 el término Sharing Economy fue incluido en el Diccionario
de Oxford con la siguiente acepcion: “An economic system in which assets or services are



shared between private individuals, either free or for a fee, typically by means of the
Internet”*(Dictionary, 2017).

Sin embargo, esta definicion es més bien amplia que especifica, habilita la
posibilidad de considerar a la Sharing Economy como una familia 0 movimiento que a su
vez contiene en sus limites diferentes tipos especificos. Siguiendo a Botsman podemos
catalogar los factores clave de esta familia en 5 atributos (Botsman, 2015):

1) Laidea central del negocio debe consistir en aprovechar el valor de recursos sub
utilizados para obtener beneficios monetarios 0 no monetarios

2) La compaiiia debe tener una mision guiada por valores y principios rectores
como la transparencia, la humanidad y la autenticidad. Esto debe impactar en las
decisiones estratégicas de corto y largo plazo.

3) Los actores que intervienen desde el lado de la oferta deben ser valorados,
respetados y empoderados. La compariia debe estar decidida a mejorarles la vida,
tanto social como econémicamente.

4) Los consumidores, que intervienen en el lado de la demanda deben verse
beneficiados por la posibilidad de acceder a bienes y servicios a través de formas
mas eficientes, que implican pagar por el acceso y no por la propiedad.

5) EIl negocio debe construirse en redes descentralizadas que creen un sentido de
pertenencia, fiscalizacion colectiva y beneficio mutuo.

En sintonia con esta primer definicion propuesta por Botsman, podemos encontrar
en Arun Sundararajan (Sundararajan, 2014) un acercamiento complementario al fendmeno
de la Sharing Economy, al cual caracteriza por tres principales componentes: las
plataformas (marketplaces), los emprendedores (pequefios negocios, micro
emprendedores) y los consumidores. Las plataformas son las soluciones tecnoldgicas que
facilitan y permiten el intercambio entre los pares. Los emprendedores son los individuos
0 pequefios negocios que ofrecen los bienes y servicios en los marketplaces. Finalmente,
los consumidores son los que promueven la demanda a través de la compra o alquiler de

es0s bienes o servicios.

4 “Un sistema econdémico en el cual recursos o servicios son compartidos entre
individuos, gratis o por una comision, tipicamente a través de internet”
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Jeremy Rifkin sefiala que una de las principales caracteristicas de la nueva
economia, que él llama economia del coste marginal cero, es que el antiguo paradigma
basado en propietarios y trabajadores, en vendedores y consumidores, se esta empezando
a quebrar. Estamos viviendo un proceso donde los consumidores se estan transformando
en “prosumidores”, es decir, agentes que empiezan a producir, consumir y compartir sus
bienes y servicios a precios cada vez mas bajos dando lugar a nuevas formas de
organizacion de la vida econdémica. Los prosumidores van sustituyendo a compradores y
vendedores, la libertad de compartir empieza a ser mas relevante que los derechos de
propiedad y la posibilidad de acceso gana peso frente a la propiedad y la posesion (Rifkin,
2014).

Desde su perspectiva, se ha producido un cambio sustancial en la generacién de
Internet. Ha cambiado la concepcion de la libertad, deja de ser entendida en términos
negativos (derecho a excluir a los demas) y pasa a ser valorada en sentido positivo, como
el derecho de ser incluido con los demas. La libertad se mide mas por el acceso que por la
propiedad. La libertad es la capacidad de colaborar sin limites con los deméas en un mundo
formado por una red de iguales (Rifkin, 2014).

Otros autores, como Bardhi y Eckhardt profesoras de marketing de la City
University of London y de la Royal Holloway University of London respectivamente,
sefialan que, en realidad, la economia colaborativa no se trata en nada de compartir, si mas
bien de acceder. Su argumento radica en que el compartir, como préctica social, esta basada
en la ausencia de lucro o beneficio. En la medida en que el “compartir” esta mediado por
el mercado, pierde su esencia. Este hallazgo, segun las autoras, es sumamente importante
para entender las estrategias competitivas que adoptan las compafiias que habitan el
ecosistema. Si la economia colaborativa se trata, principalmente, de obtener acceso, esto
implica que los consumidores estan buscando precios mas bajos y convenientes antes que
construir relaciones sociales con otros participantes de la plataforma y aquellas empresas
que lo comprendan obtendran una ventaja competitiva. En la economia del acceso hay dos
elementos clave de éxito, por un lado, comprender que el precio es lo que manda y por el
otro, que los modelos de marketing y de construccién de branding se tienen que ajustar a
la economia del acceso. Ya no tiene sentido construir fomentar la construccion de

comunidad y apego a la marca (Bardhi & Eckhardt, 2015).



Como veremos mas adelante, este movimiento genera grandes impactos. Umair
Haque sefiala que la economia colaborativa tendra un impacto letal para muchos sectores
de la economia que no logren transformarse, producto de lo que él denomina como “el
efecto del 10%”. En sus palabras: “si las personas a las que se conoce formalmente como
consumidores empieza a consumir un 10% menos y a mirar un 10% mas, el efecto en los
margenes de las empresas tradicionales va a ser desproporcionadamente mayor” (Sacks,
2011).

En esta misma linea, Mathew Boesler plantea que ahora que el alquiler es la nueva
forma de propiedad, los efectos colaterales que puede tener esta tendencia pueden ser
verdaderamente catastréficos. EI aumento del alquiler podria implicar una caida en las
ventas de propiedades y por lo tanto de sus precios y lo mismo podria ocurrir con los autos
y las ventas en los retail. Este impacto podria llegar también a requerir una restructuracion
de las formas de produccion, ventas e incluso de las estructuras de contratacion y empleo
(Boesler, 2013).

Profundizando en el entendimiento del fendmeno, la Administracion de Economia
y Estadisticas del Departamento de Comercio de Estados Unidos (Telles, 2016), logra
identificar otras caracteristicas que ayudan a delimitar los contornos de la Sharing
Economy y que consideramos muy importantes tener cuenta:

1) Uso de Tecnologia para facilitar las transacciones entre personas

2) Sistemas de rating administrados por los usuarios para realizar el control de

calidad y asegurar los niveles de confianza entre los consumidores y los
proveedores

3) Flexibilidad horaria a los trabajadores que proveen los servicios

4) Utilizacion de los recursos que tienen los trabajadores que prestan el servicio

Sparks sefiala también que es muy importante reconocer que la tecnologia no es un
elemento constitutivo mas sino mas bien su columna vertebral, ya que sin la infraestructura
tecnoldgica que la soporte ninguno de las comunidades de intercambio seria posible
(Sparks, 2015).

Justamente en este punto es donde también se pueden ver algunos de los limites de
los postulados de la economia colaborativa. Todas las innovaciones tecnoldgicas que han

permitido el desarrollo y masificacion de este movimiento se apoyan en el trabajo industrial
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de miles de trabajadores que producen los chips, cables, circuitos integrados, teléfonos
celulares y procesadores que son necesarios para el funcionamiento de Internet a escala
global (Sparks, 2015).

Esta Gltima definicion introduce por lo menos dos cuestiones que no estan presentes
en las definiciones anteriores. Por un lado, la nocion de trabajadores y por el otro la cuestion
de la propiedad de los bienes con los que se prestan los servicios. La sharing economy no
solo es un sistema construido alrededor de objetos, bienes o recursos subutilizados, sino
también de recursos humanos (Court, 2015)(Bond, 2015).

Si bien el movimiento esta todavia en sus albores lo cual impide sacar conclusiones
basadas en evidencia empirica lo suficientemente robusta para afirmar el impacto positivo
en el crecimiento econémico y en el bienestar general de la sociedad, especialistas como
Sundararajan estiman que es lo méas probable (Sundararajan, 2014).

Algunos de los impactos econdmicos estimados son:

Q) expansion del consumo total, dado que los negocios de la economia
colaborativa brindan experiencias de mayor calidad y gran variedad, no
solamente sustituiran a las viejas formas de consumo pre digitales, sino
gue permitiran agrandar la torta.

(i) mejoras en la productividad, ya que las plataformas digitales promueven
un uso eficiente de recursos fisicos que estan siendo sub utilizados.
También tienen un impacto sobre los recursos humanos, permitiendo
que a trabajadores complementar sus salarios con viajes de UBER 0 a
profesionales de la conduccion encontrar mas oportunidades de empleo.

(iif) ~ promocion y expansion del ecosistema emprendedor y la innovacion a
partir de fomentar el micro emprendimiento de bajo riesgo para que
miles de personas hagan sus primeras experiencias de intentar sus
propios negocios. Esto ya esta generando un crecimiento en el nimero
de trabajadores freelance, como podemos ver en la Figuras 10, 11y 12.

(iv)  lavisibilizacion de tipos y cantidad de trabajos que actualmente no son
considerados como empleo tradicional.

(V) desplazamientos en los mercados, producto de la posibilidad de alquilar

en vez de adquirir. Esto implicard por ejemplo que alguien deje de



comprar un auto para pasar a alquilar viajes pero que otro decida
comprar un vehiculo para poder acceder a los beneficios de ofrecer
viajes en las plataformas digitales.

Figura 10 NUMERO DE TRABAJADORES FREELANCE EN ESTADOS UNIDOS ENTRE 2014 Y 2017
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Figure 11 INGRESOS DE LAS PLATAFORMAS DE ECONOMIA COLABORATIVA A NIVEL MUNDIAL ENTRE 2017 Y 2022

Revenue of platform providers in the sharing economy worldwide in
2017 and 2022 (in billion U.S. dollars)
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Figura 12 PORCENTAJE DEL INGRESO DE LOS FREELANCERS OBTENIDOS A TRAVES DE PLATAFORMAS DE
ECONOMIA COLABORATIVA, 2014 CONTRA 2015

Percentage of freelance income being earned through sharing
economy platforms, 2014 versus 2015
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Plataformas Digitales
Una plataforma es una ecosistema digital caracterizado por tener costos marginales

de acceso, reproduccion y distribucion tendientes a $0 (McAfee & Brynjolfsson, 2017).

Las plataformas digitales permiten desagregar recursos que solian comercializarse
agregados (McAfee & Brynjolfsson, 2017). Canciones en vez de discos completos, notas
en vez de diarios o revistas.

También permiten realizar agregaciones que habilitan el acceso a cantidades de
recursos cercanos al infinito a través del mecanismo de las suscripciones, disponibilizan a
sus usuarios catadlogos completos de peliculas, series, o canciones (McAfee &
Brynjolfsson, 2017). Estos modelos son mucho méas simples para el usuario, que paga una
suscripcion una vez al mes en vez de realizar un pago por cada cancion que escucha y a la
vez son mas rentables.

Las plataformas abiertas traen beneficios. Fundamentalmente, un mayor volumen
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y variedad de contribuciones, motivaciones e ideas que jamas podrian conseguirse en un
ecosistema cerrado. Esto genera dos importantes beneficios economicos, aumenta el
excedente para el consumidor y a la vez empuja la demanda por los productos
complementarios.(McAfee & Brynjolfsson, 2017) .

Solamente existe espacio para una cantidad limita de plataformas en una actividad
o0 industria. Si bien los consumidores prefieren mas de una a fin de evitar comportamientos
monopolicos no parece que valoren la existencia de multiples opciones, en general no mas
de dos (McAfee & Brynjolfsson, 2017)

Caracteristicas de las plataformas exitosas segun Brynjolfsson & McAfee. (aquellas
que han crecido rapidamente y generan valor tanto para los participantes como para los
duefos):

e Entran temprano al juego, aunque no necesariamente tienen que ser las
primeras

e Sacan ventaja de la economia de los bienes complementarios

e Se abren a recibir la colaboracion de terceros

e Curan el contenido que circula por la plataforma, garantizando consistencia
y una experiencia positiva para los participantes

La primera generacion de plataformas de Internet se concentrd en las industrias
TIC, la sequnda generacion esta esparciéndose al resto de la economia real. Se trata de las
“020”, plataformas que van del Online al Offline, trasladando los efectos de red,
complementos y parte de los leyes de gratuidad, perfeccion e instantaneidad que
observamos en las plataformas de primera generacion (McAfee & Brynjolfsson, 2017).

Las “O20” representan la combinacion mas virtuosa del reino de los 4tomos y del
reino de los bits, dado que, al escalar, generan enormes cantidades de datos e informacion
sobre los usuarios y sus preferencias, la disponibilidad de bienes y servicios, etc. Esta
informacion que se encuentra disponible a través de la plataforma, se acerca al ideal de
gratuidad, perfeccién e instantaneidad ya que es muy barato su almacenamiento,
procesamiento y transmision y esté siendo utilizada para maximizar los negocios (McAfee
& Brynjolfsson, 2017).

La mejor arma que tienen las plataformas de dos lados (two-sided platforms) de

mantener la atencion y capturar el mayor ingreso posible de los participantes es



gestionando de manera excepcional la interfaz de usuario (la forma en la que la persona
interactUa con la tecnologia) y la experiencia de cliente (cuan efectivo y placentero resulta

usar un producto) (McAfee & Brynjolfsson, 2017).

Costos: Marginales, de Transaccidn y de Sustitucion
“Por su arquitectura abierta y su caracter distribuido, la infraestructura de Internet

[...] permite que empresas sociales del procomun colaborativo rompan el monopolio de
las grandes empresas de integracion vertical que actdan en los mercados capitalistas,
porque posibilita una produccion colaborativa en redes [...] mundiales de escala horizontal
con un coste marginal cercano a cero” (Rifkin, 2014)

Los costos fijos de puesta en marcha de una infraestructura distribuida (plataformas
basadas en internet) son importantes, pero menores en comparacion con los costos que
implicaba la creacion de industrias de integracion vertical durante los siglos XIX y XX
(Rifkin, 2014). Asimismo, estas plataformas prescinden practicamente de todos los costos
de intermediacion que incrementan los costos de transaccion a lo largo de la cadena de
valor, tanto pequefias y medianas empresas como millones de individuos pueden compartir
sus bienes y servicios a costos marginales cercanos a cero (Rifkin, 2014) Este movimiento
de bajar drasticamente los costos fijos y marginales se traslada a una baja en los costos
iniciales, lo que provoca que mas empresas y personas quieran innovar y compartir sus

bienes y servicios.

Efectos de Red
Las economias de productos servicios sometidos a efectos de red se caracterizan

por la existencia de externalidades positivas de uso, es decir, cuanto mayor es el nimero
de usuarios de un determinado producto o servicio, mayor es la utilidad del mismo para
esos usuarios (Solana & Orero, 2008).

La idea fue de Robert MetCalfe, creador de la empresa Ethernet, que utilizaba como
argumento de venta de sus productos el hecho de que si bien el costo aumentaba conforme
aumenta la cantidad de productos (n), la utilidad de la red instalada se multiplicaba por n
(1) (Solana & Orero, 2008).

Segun MacAffe y Brynjolfsson, son fundamentales para entender el exito de los

negocios en el mundo digital. Algunos bienes se vuelven més valiosos en la medida que
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cada vez mas personas los utiliza. También conocidos como economias de escala por el
lado de la demanda (les beneficios para los usuarios crecen en la medida en la que la escala
aumenta) (McAfee & Brynjolfsson, 2017).

Economia colaborativa en la industria del transporte urbano terrestre
La forma en que concebimos el transporte estd mutando. La nocidn habitual a la

cual asociamos al transporte, relacionada con los desplazamientos donde una persona viaja
desde un punto A hacia otro B, y cuyos actores, transportista y transportado, tenian distintos
papeles- donde el primero era activo y el otro pasivo estan siendo transformados. Estamos
presenciando evolucion de este concepto hacia un nuevo término: el de la movilidad
humana y el hombre como ser mévil (Amar, 2011).

La movilidad ya no es el simple desplazamiento de personas u objetos a través de
los sistemas de transporte con una determinada velocidad. Se trata de un concepto mas
amplio y que es entendido como creador de lazos, relaciones, oportunidades y sinergias
entre seres humanos y actividades. Reconocer este cambio modifica el modo de vida y
funcionamiento de nuestra sociedad, permitiéndonos reconocer al individuo y a su
actividad (moverse, elegir, combinar, etc.) de forma independiente y valorizar su caracter
activo (Amar, 2011).

Gracias al desarrollo de los sistemas de informacién y comunicacion, las personas
se han revolucionado en términos de desplazamiento, ganando poder en la toma de
decisiones y convirtiéndose en personas moviles: multimodales y comunicantes, co-
creadoras y co-productoras de su propia movilidad (Amar, 2011).

Antes de éste cambio, el transporte se relacionaba con el desplazamiento de un lado
a otro y, se asumia que el tiempo que uno gastaba en llegar a cada lugar era un costo que
se debia afrontar para lograr el objetivo. El tiempo de transporte era visto como una pérdida
(Amar, 2011).

Con esta nueva interpretacion que propone Amar, la movilidad se integra. Es tan
importante el lugar al que se viaja como el recorrido que se realiza para llegar a él y no
puede existir uno sin el otro. Los lugares son escalas entre dos movimientos y es el conjunto
de ambos, el hecho de que estén conectados, lo que genera la actividad del ser humano
(Amar, 2011).

En cuanto al ser humano como ser movil, para el paradigma clasico del transporte,



las personas son vistas como viajeros que toman decisiones racionales en cuanto a
encontrar el camino mas corto/conveniente o busca una combinacion de cualidades- como
el costo, la seguridad, la rapidez, etc.- que mejoraran la calidad de su recorrido. Hoy en dia,
es cada vez mas comun ver a las personas cambiar su rutina de forma constante segun sus
necesidades 0 sus capacidades tanto sociales, econdémicas, fisicas, cognitivas o una
combinacion de las mismas (Eglez, Rodriguez Aguilar, Rossi, & Sanabria, 2016).

Es ésta comprension de que el individuo es co-productor de su movilidad lo que
promueve que los proveedores de transporte busquen darle poder a los individuos para que
puedan controlar, elegir, organizar y optimizar su rutina de viaje segln sus propios
criterios, en vez de simplemente transportarlos. De aqui surge el concepto de movilidad
transescalar, donde las personas van a buscar combinar los distintos medios de transporte
disponibles para llegar a donde quieren ir (Amar, 2011).

Los servicios de transporte buscan no solo trasladar a las personas de un lugar a
otro, sino que también facilitar el viaje a cada individuo y maximizar el valor de su vida
movil a través de brindar una experiencia movil. Pasar de transporte a movilidad se ve
como una necesidad para la implantacion de la vida movil (Amar, 2011).

Este cambio de paradigma en la movilidad se articula también con las realidades de
los sistemas de transporte de cada ciudad. Estos sufren de varios problemas, pero
generalmente tres de ellos son los mas significativos: congestion, rutas colapsadas y
contaminacion (Vanderschuren, 2017).

Estas situaciones han motivado el surgimiento de distintas soluciones en el contexto
del transporte urbano. Destacaremos dos de ellas, conocidas como “car sharing” y “ride
sharing”, ambas se proclaman como posibles soluciones a los problemas indicados, asi
como ser parte del movimiento de la economia colaborativa, privilegiando el acceso y uso
por sobre la propiedad, en este caso de los vehiculos.

El “car sharing” o autos compartidos, en su version mas tipica, permite a los
usuarios acceder a una flota de vehiculos que pueden utilizar por un tiempo finito, a cambio
del pago de un cargo mensual o anual. Los consumidores se les cobra en base al tiempo en
el que utilizan el vehiculo. Generalmente la tarifa contempla una proporcién para el pago
de combustible, mantenimiento y seguros del vehiculo. De esta forma, los costos fijos de

ser propietario de un vehiculos se transforman en costos variables que dependen
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exclusivamente del uso (Bellos, Ferguson, & Toktay, 2017).

Como puede verse en la Figura 13, el nimero de usuarios de “car sharing” se estima
en 36 millones para 2025. En cuanto al tamafio del negocio, Navigant Research estima que
para 2020 el mercado mundial de “car sharing” tendra un valor aproximado de U$S 6.200

millones de ddlares (Bellos et al., 2017).

Figura 13 NUMERO DE USUARIOS DE CAR SHARING A NIVEL MUNDIAL 2006 CONTRA 2025
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Fuente: Frost & Sullivan

El “ride sharing” o viaje compartido es un modo de transporte en el cual viajeros
individuales comparten un vehiculo para realizar un viaje y luego dividen los costos en los
que hayan incurrido, por ejemplo, combustible, peajes, estacionamientos etc. Requiere
cierto nivel de coordinacion (horarios e itinerarios similares) entre quienes lo practiquen.
Es un sistema que combina la flexibilidad y rapidez de los automoviles con el bajo costo
de transportes publicos. La incorporacion de tecnologias de la informacion y comunicacion
(TIC), en especial el telefono movil y el GPS han promovido el surgimiento de sistemas

de comparticion de viajes dindmicos o en tiempo real, potenciando fuertemente este modo



de viajar (Furuhata et al., 2013).

Como puede observarse en la Figura 14, la cantidad de usuarios estimados de este
servicio esta estimada en 700 millones para el afio 2022. En la Figura 15 se observa se
prevé que se duplique la cantidad de choferes que presenten servicios de “ride sharing”

para el afio 2022 en comparacion con el afio 2017.

Figura 14 NUMERO DE USUARIOS DE RIDE SHARING A NIVEL MUNDIAL 2016 CONTRA 2022
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Figura 15 NUMERO DE CHOFERES DE RIDE SHARING A NIVEL MUNDIAL ENTRE 2017 Y 2022

Number of ridesharing drivers worldwide in 2017 and 2022 (in millions)
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© Statista 2018
Fuente: Juniper
Asimismo, los ingresos estimados de toda la industria para el afio 2022 es de U$S
109 mil millones de dolares (ver Figura 16).
Figura 16 INGRESOS DE LA INDUSTRIA DE RIDE SHARING ENTRE 2016 Y 2022
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Fuente: Statista

Estrategias de competencia regional para un liderazgo global

De acuerdo a Pankaj Ghemawat, las regionalizacion es una metodologia a través de
la cual se divide o segmenta el territorio en unidades mas pequefias, que tienen
caracteristicas comunes (Ghemawat, 2005).

El autor define cinco distintos tipos de estrategias de regionalizacion, que
describiremos a continuacion ordenandolas por su nivel de complejidad, comenzando por
la mas simple. Las compafiias utilizan una u otra en funcion de su modelo de negocio y en

ocasiones pueden utilizar mas de una.

Home Base Strategy
Se trata de la estrategia mas tradicional por la cual las comparfiias comienzan su

expansion internacional a partir de insertarse en mercados que Se encuentran
geograficamente cerca de la casa matriz.

Existen algunos casos, como por ejemplo Samsung, que utilizando esta estrategia
provee productos y servicios en el mundo entero, pero son excepcionales. Por lo general,
la adopcion de este tipo de estrategias limita la expansion de la compafiia a su regién de

origen.

Portfolio Strategy
Esta estrategia esta basada en el establecimiento de operaciones fuera de la region

de origen y que reporten directamente a la casa matriz. Se trata de la opcién mas utilizada
por compafiias que pretenden ingresar en mercados ubicados geograficamente fuera de su
regién de origen.
Como principales ventajas, el autor sefiala que, acelera el crecimiento en mercados
extranjeros y permite hacer un balance entre los ciclos econémicos de cada region.
Asimismo, las empresas que adoptan la estrategia de portfolio suelen tener que

luchar con sus competidores en los nuevos mercados.
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Hub Strategy
Esta estrategia implica la construccion de hubs o ndcleos regionales que proveen

una variedad de recursos a las operaciones locales. La l6gica est4 dada por las economias
de escala. En su forma més pura, es una version multi regional de la estrategia “Homebase”.

El principal desafio de ésta estrategia consiste, segun Ghemawat, en encontrar el
balance adecuado entre customizacion y estandarizacion. Aquellas compafiias que
customicen demasiado se exponen demasiado a los vaivenes regionales y pierden
economias de escala y aquellas que estén méas estandarizadas tendran dificultades para
competir con jugadores locales.

Platform Strategy
La estrategia de hubs o nucleos descripta anteriormente, distribuye los costos fijos

entre todas las operaciones locales de una region. Una estrategia de plataformas, que nuclea
varias regiones hace lo mismo, pero en un nivel regional.

El objetivo principal de esta estrategia es poder ofrecer variedad de productos con
un esquema de costos mas eficiente, permitiendo la customizacion. El principal riesgo de

esta estrategia es la estandarizacion de procesos.

Mandate Strategy
Esta estrategia se focaliza en lograr especializacion y escala. Se implementa a partir

de reconocer al territorio mas eficiente en la produccion de determinado producto o servicio
y luego distribuirlo al conjunto de la organizacion.

Entre los riesgos que implican desarrollar esta estrategia, el autor descarta: la
priorizacién del interés local o regional por sobre el interés global de la compafiia, la baja
capacidad de gestionar las variaciones de las condiciones locales o regionales y finalmente
la rigidez que implican los mandatos globales, dejando expuesta a toda la organizacion a

una disrupcion local.

Estrategias para aplicaciones

En tiempos donde el éxito de las compafiias de internet depende de lograr captar la
atencion de los usuarios, los autores Gideon Kimbrell, Greg Satell, John Rampton han



clasificado cuales son las principales estrategias que deben seguir la empresas para ser
exitosas (Kimbrell, 2014)(Satell, 2013)(Rampton, 2016).

Experiencia del consumidor: es crucial identificar a la audiencia, para
obtener feedback y que el usuario pueda hacer criticas, y leer resefias acerca
de como funciona la aplicacion.

Atencion al cliente: Las personas hoy en dia esperan obtener respuestas y el
servicio que quieren, personalizado. Una manera es invitandolos a
compartir su email para mantenerlos actualizados de las promociones. Estos
momentos pasan constantemente y cuanto mejor conectado se este, se
obtendran mejores resultados acerca de lo que la gente busca.

Word of mouth: incluso en la era digital, no se puede subestimar el poder
de las referencias, especialmente en el contexto de la campafia de marketing.
Es una de las mejores maneras para hacer crecer la base de usuarios.
Resolver un problema: Las personas van a las aplicaciones para facilitar su
rutina y probablemente vuelvan a usarlas si satisface un propdsito
especifico. Varios articulos muestran que las aplicaciones que simplifiquen
las vidas de los usuarios son las que van a ser usadas con frecuencia. Con
esta tendencia de conectividad, los teléfonos moviles se convierten en
“plataformas de vida” y “asistentes personales”, que nos acompafian en el
dia a dia, desde en el entretenimiento, o para conducir, o cuidar la salud.
Innovar, y mejorar constantemente: invertir en relaciones publicas puede

ser el primer paso clave para hacer notar las aplicaciones a la audiencia y

Ilegar a influyentes de la industria que atraeran “early adopters”. Los grupos

de influyentes pueden ser blogueros populares, periodistas de publicaciones
tecnoldgicas, o personas conocidas en el mundo online. Las busquedas
indican que los usuarios se inclinan més positivamente con los reviews de
expertos que incluso con otros anuncios tradicionales. Ademas, se debe
tomar ventaja del social media y hacer crecer su presencia para promocionar
la aplicacion y crear un dialogo constante entre la app y los usuarios. Estos

canales van a difundir la aplicacion y llevar a que se descargue.
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e Buscar socios locales: se pueden buscar alianzas estratégicas para lograr una

mayor llegada al publico y volver sustentable la aplicacion.

Capitulo 3 - Como funciona UBER

Qué es UBER

UBER Technologies Inc. es una empresa multinacional fundada en 2009 por Travis
Kalanick y Garret Camp en San Francisco, Estados Unidos que ofrece un servicio de
transporte privado, a través de una aplicacion movil para smartphones. Hoy en dia, el
servicio se encuentra disponible en mas de 400 ciudades y esta valuada en mas de $ 100.000
millones de ddlares. Actualmente mas de 4.000 personas integran su equipo de trabajo bajo
el término de empleados registrados. Los conductores, trabajan de manera independiente-
como agentes privados (“Con una valuacion superior a los u$s 100.000 M, UBER podria

acelerar su ingreso a la bolsa,” 2018).

El servicio
Su servicio esta basado en una plataforma tecnoldgica que permite conectar a

pasajeros con conductores a través de una aplicacion que se descarga en los smartphones
y utiliza la tecnologia del GPS para que ambos estén informados sobre la ubicacion del
otro, asi como calcular los tiempos de arribo y viaje. Una vez que el pasajero se baja en el
lugar de destino, el cargo del viaje se debita de su tarjeta de crédito (previamente cargada
en la aplicacion).

Para calcular el valor del viaje, UBER tiene una tarifa base a la que le aplica un
algoritmo que, en funcion de la oferta y la demanda de viajes, ajusta el precio del servicio.
Del valor final del viaje, UBER se queda entre 5% a 25% Yy el resto es depositado en la
cuenta del conductor.

La oferta de tipos de servicio disponible, que varia de pais en pais es la siguiente
(Eglez et al., 2016):

UBERX: El servicio basico de UBER. Es el mas econémico, cuenta con espacio
para hasta 4 personas. En la mayoria de las ciudades, deben ser vehiculos con no méas de 8

afios de antigiiedad. En Europa los mas comunes son sedanes como por ejemplo Toyota



Prius y Honda Accord, pero si bien deben ser siempre de 5 puertas, la lista de vehiculos
que pueden entrar en esta categoria es muy amplia.

UBERXL.: Al contar con capacidad para hasta 6 pasajeros, y como lo indica su
nombre, es la version “extra large” del servicio basico de UBER. Al igual que UBERX, su
limite de antigliedad es de 8 afios en la mayoria de las ciudades. Generalmente es una
camioneta 0 minivan, los modelos mas comunes son Ford Galaxy y Citroen C4 Grand
Picasso, pero la lista de modelos permitidos es muy amplia. El costo es mayor al de
UBERX.

UBERBLACK: Es el servicio ejecutivo de lujo basico de UBER. Son sedanes de
Gltima generacion, como por ejemplo Audi A6/A7, BMW 5 Series, Cadillac XTS, Jaguar
XF, etc. Deben contar con determinadas caracteristicas como seguro comercial, choferes
con licencias profesionales, permiso para ir a aeropuertos de la zona (cuando sea
requerido), debe contar con interiores de cuero y exterior de color negro, etc.

UBERPOOL.: Es una modalidad aplicada a los vehiculos de UBERX, la cual
permite compartir el viaje con otra persona y dividir el costo. EI mismo vehiculo puede
responder tanto a pedidos de UBERX como de UBERPOOL, la diferencia se encuentra
Unicamente en la experiencia del usuario.

UBERLUX: Es una modalidad del Black Car de UBER, con un nivel de lujo
superior, con capacidad para transportar hasta 4 pasajeros. Los vehiculos que pueden
utilizar esta categoria son un grupo reducido de marcas de alta gama como por ejemplo
Audi A8, BMW 7 Series, Jaguar XJ, Porsche Panamera, Tesla Modelo S, etc. Debe contar
con requerimientos especiales como seguro comercial, choferes con licencias
profesionales, permiso para ir a aeropuertos de la zona (cuando sea requerido), debe contar
con interiores de cuero y exterior de color negro, etc.

UBERTAXI: Esta modalidad se encuentra disponible para los taxis normales de
cada ciudad en la que la misma esta presente. Los autos tienen el Unico requerimiento de
ser taxis con todos los documentos requeridos por la ciudad a la que pertenecen. Lo Unico
que hace UBER en esta modalidad es conectar al pasajero con el chofer. La tarifa y la
forma de pago, son las que maneja el taxi de forma regular en cada ciudad. No hay precio

fijo, corre por el taximetro.



42

UBERGREEN: Es una nueva modalidad cuya intencion es reducir las emisiones de
dioxido de carbono al medio ambiente. Es una variacion de UBERX, en la cual los
vehiculos deben ser completamente eléctricos o hibridos. La tarifa es la misma que
UBERX, y en algunas ciudades permite combinar esta modalidad con UBERPOOL.

UBERBIKE: Esta es una modalidad que se encuentra disponible Gnicamente en la
ciudad de Amsterdam, en la cual el 50% de la poblacion usa la bicicleta a diario como
medio de transporte. El proposito de esta modalidad no es reemplazar a la misma, sino
transportar al pasajero junto con su bicicleta cuando ya se encuentre cansado de pedalear.
La tarifa es la misma de UBERX mas un extra por llevar la bicicleta. Los requerimientos
de los vehiculos también son los mismos que los de UBERX, sélo que deben contar con
un soporte para bicicletas.

UBERVAN/SUV: Esta también es una modalidad del Black Car de UBER. Deben
ser camionetas de ultima generacion con capacidad para hasta 6 pasajeros. Son modelos de
alta gama como por ejemplo Cadillac Escalade SUV, Chevrolet Suburban, Lexus LX,
MercedesBenz GL-Class, etc. Debe contar con requerimientos especiales como seguro
comercial, choferes con licencias profesionales, permiso para ir a aeropuertos de la zona
(cuando sea requerido), debe contar con interiores de cuero y exterior de color negro, etc.

UBEREATS: Es el servicio de delivery de comida de UBER. Se encuentra
disponible s6lo en un nimero reducido de ciudades, pero se esta expandiendo rapidamente.
Funciona en colaboracién con un nimero de restaurantes del area en cuestion y conecta a
los mismos con los usuarios. La forma de pago es la misma que la del servicio de transporte,
con tarjeta de crédito a través de la aplicacion. UBER ha desarrollado una aplicacion
especial de UBEREATS, independiente de UBER tradicional.

UBERWAV: Disponible s6lo en unas pocas ciudades, la sigla WAV responde a
“Wheelchair Accesible Vehicles”. Es otra modalidad del servicio UBERX, y la tarifa es la
misma. El anico requerimiento extra que deben tener los vehiculos es que sean accesibles
para sillas de ruedas.

UBERRUSH: Es el servicio de mensajeria de UBER. Se encuentra apuntado a
pequefios comercios locales que realizan ventas que requieren que el producto se entregue

en la puerta del comprador.



UBERASSIST: Disponible sélo en unas pocas ciudades, es otra modalidad del
servicio UBERX, con la misma tarifa. Lo que tienen de diferente esta opcidn es que los
conductores se encuentran entrenados para brindar un servicio especializado de asistencia
para pasajeros con discapacidades o de tercera edad que lo requieran. Consecuentemente,
los vehiculos deben estar acondicionados para transportar sillas de ruedas plegadas,
andadores y scooters.

UBEREXEC: Es el servicio original con el que nacié UBER, antes de adaptarse a
las particularidades de los diferentes mercados a los cuales se iba expandiendo. Si bien con
un nombre diferente (en un principio se llamaba UBERBLACK, pero ese servicio cambio,
dejando a UBEREXEC con las caracteristicas del servicio original), este servicio aln se
encuentra disponible en algunas ciudades, pero la popularidad de UBERX lo ha
sobrepasado por completo. Deben ser vehiculos con no més de 5 afios de antigliedad, con
capacidad para hasta 4 pasajeros. Con una tarifa intermedia entre UBERX y UBERLUX,
brinda servicios extra durante el viaje como por ejemplo cargador de smartphone.

UBERCARSEAT: Otra variacion de UBERX, mantiene las mismas tarifas, pero

los vehiculos se encuentran acondicionados para transportar nifios y bebés, con asientos

Figura 17 DESCRIPCION DEL FUNCIONAMIENTO DE LA PLATAFORMA UBER
especializados, brindando mayor seguridad para el transporte de los mismos.

Uber Platform

Uber

p— Platform Provider
Service Fee 20%-30% Feedback
* commision based Fassangers rates Lirlvers

Feedback

Drivers rates passanger

+ depends on the city and
competition
dynamic pricing
schema: peak hours

Payment

fram Lber Fay Uber with

70 - B0% credit cards:

= Fare

=+ Safe Rides
Featl

i

Offer riding - i

Drivers P aletileeiuledululiailudillulatalydydulted ? Passangers :
Reguire transport — i

o

Fuente: Transaction costs and the sharing economy (Henten & Windekilde, 2016)
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Analisis del Modelo de Negocio
Como mencionamos anteriormente, UBER es una empresa que brinda una solucion

de transporte ciudadano a través de una plataforma tecnoldgica. Por este servicio de
conectar demanda de viajes con conductores, la empresa se queda con un porcentaje del
valor de los viajes.

Ademas de contar con la plataforma, UBER tiene otros recursos clave como lo son
su staff de empleados permanentes, que se encargan aumentar la propuesta de valor de la

compafiia y los conductores, activo clave sin el cual la operacién no podria funcionar.

Propuesta de Valor
Para apalancar su modelo de negocio, UBER ofrece una propuesta de valor bien

diferenciada tanto pasajeros como para conductores, incentivando cada vez a que mas
personas se unan a su red, lo que redunda en mayor insercion en los mercados en los que
operan.

Desde el punto de vista de los conductores, practicamente cualquiera puede
conducir para la compafia, cumpliendo una serie de requisitos minimos que varian
dependiendo el pais o ciudad en el que opera. Tener un vehiculo, licencia (no
necesariamente profesional) y seguro. También deben realizar por lo menos un viaje en un
periodo de tiempo. Sumado a los pocos requisitos, quizas lo mas atractivo es la flexibilidad
que le ofrece a los conductores. Dado que utilizan su propio vehiculo y pueden decidir
activar la aplicacion en el momento que quieran, pueden manejar sus tiempos como mas le
convenga (Court, 2015). Para lograr tener éxito en su negocio, UBER necesita que estén
“disponibles” una cantidad de bienes, es decir vehiculos o mas precisamente espacios
vacios dentro de ellos, asi como también una cantidad conductores (Court, 2015). Sin ellos
le seria imposible satisfacer la demanda de millones de pasajeros.

Desde el punto de vista de los usuarios, las tres grandes fuentes de valor segun su
fundador son: la seguridad, la precision y la asequibilidad del servicio. El sistema de
calificaciones mutuas sobre el cual se apoya la aplicacion brinda mayor tranquilidad y
transparencia al servicio, ademas de que el usuario conoce quién sera el conductor, su
contacto, patente y localizacion permanente en el GPS y tiene la posibilidad de enviar el
estado de su viaje a otra persona. La precision esta garantizada por la capacidad que tiene

la empresa de rastrear la demanda global de una ciudad y a través de algoritmos, elaborar



estrategias para asegurarse que siempre haya oferta disponible, a diferencia de otros
servicios que no pueden garantizarla. En términos de asequibilidad, en la mayoria de las
ciudades, el UBERX, cuesta la mitad del precio que un taxi y resaltando el hecho de que
hasta es méas conveniente que utilizar un vehiculo propio cuando uno tiene en cuenta todos

los gastos relacionados a la manutencion del mismo (Kalanick, 2015).

Ventaja Competitiva
Como sefiala Joe Urbany, Profesor de la Universidad de Notre Dame, el resultado

de todo los negocios estadn determinados por las elecciones de los consumidores (Urbany,
2015).

En relacion al sistema de transporte urbano de pasajeros, éstas elecciones han ido
cambiando en los Gltimos afios. Como puede observarse en las Figuras 18 y 19, de forma
simultanea, el precio de las acciones de la corporacion otorga los préstamos para las
licencias de Taxis en Nueva York ha descendido mientras que el nimero de nuevos

conductores de UBER ha subido dramaticamente.

Figura 18 Cotizacion de la accion de medallion financial corp. (taxi) 2013-2015
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Figura 19 NUMERO DE NUEVOS SOCIOS-CONDUCTORES CADA MES EN ESTADOS UNIDOS 20112-2015
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Fuente: UBER and You: Competitive Advantage in 3 Minutes(Urbany, 2015)

Podemos decir que los pasajeros estan tomando decisiones distintas a las que
solian tomar afios atras, estan eligiendo UBER. Y esto tiene un impacto sobre las
decisiones de los conductores, que ya no piden préstamos para la compra de licencias
de taxi, sino que se inscriben para manejar en UBER.

Como puede verse en la Figura 20, el intercambio de valor entre pasajeros y
choferes de taxi estaba basada basicamente en dos elementos: el traslado de un lugar
A aun lugar By el tiempo, es decir la posibilidad de hacerlo mas rapido que en otro

medio de transporte.



Figura 20 PROPUESTA DE VALOR DEL SERVICIO DE TAXI
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Fuente: UBER and You: Competitive Advantage in 3 Minutes(Urbany, 2015)

Si a la Figura 21 le incorporamos un tercer circulo que represente a UBER,
podemos ver que ademas de cumplimentar con la propuesta de valor del Taxi, se
evidencia otra serie de necesidades de los pasajeros que son parte de la propuesta de
valor exclusiva de UBER y que le dan una clara ventaja competitiva, permitiéndole
dominar a sus competidores.

Entre ellas podemos destacar la facilidad para la utilizacion de la plataforma y
realizar los pagos, la certeza de conseguir un vehiculo, la transparencia en relacion a

los trayectos de los viajes, y la calidad del servicio brindado.

Figura 21 Ventaja competitiva de UBER por sobre el servicio de taxi
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Fuente: UBER and You: Competitive Advantage in 3 Minutes(Urbany, 2015)
En resumen, podriamos clasificar las ventajas competitivas de UBER de la
siguiente forma:
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e Servicio de calidad: nueva propuesta de transporte, con altos estandares de
calidad y confort, mas simple y conveniente.

e Costos Reducidos: dada su estructuracion como empresa de tecnologia que
no es propietaria ni de vehiculos ni plantilla de choferes, que no paga
licencias y tiene una estrategia impositiva para pagar lo menos posible, le
permiten tener bajos costos fijos que se traducen en precios mas
competitivos.

e Servicio transparente: informacién disponible para los usuarios acerca de
rutas, tiempos de demora, precios, rating, para una toma de decision

informada.

Consumidores
En cuanto al perfil de los consumidores, pueden diferenciarse en dos grandes

grupos, los ciudadanos locales y los turistas. Dentro del primer grupo, podriamos seguir
segmentando entre aquellos que no poseen autos, los que si poseen, pero no saben 0 NO
quieren manejar, aquellos que son mas sensibles a los costos, otros que prefieren pagar mas
por un servicio de calidad. En el segundo grupo podriamos segmentar entre los turistas que
solo utilizan el servicio cuando viajan o aquellos que lo usan en su ciudad y pretenden
seguir usandolo en otras ciudades. Los turistas son jugadores claves en la estrategia de

UBER, ya que son generadores de demanda (Eglez et al., 2016).

Aliados
En cuanto a los aliados, los conductores son los mas importantes, ya que los que

tienen relacién directa y permanente con los usuarios. La relacién laboral es de contratista
independiente y reciben un pago semanal por los viajes que realizan.

También debemos considerar en este rubro a los procesadores de pagos y tarjetas
de credito, mapas de Google, proveedores de seguros, asi como los grupos inversores que

financian la expansion de la plataforma.

Competencia
En relacién a la competencia, dado que UBER interviene en mercado de dos lados

compite entonces por dos recursos clave al mismo tiempo, los pasajeros y los conductores



de los vehiculos. Como analizamos anteriormente, existe una relacion entre ambos lados

del mercado, que se retroalimentan mutuamente generando una dindmica del tipo “winner-

takes-all” o su traduccion al castellano, “el ganador se lleva todo” (Thompson, 2014).

Si hacemos una simulacién de competencia en una ciudad entre UBER y otra

plataforma como Lyft por ejemplo funcionaria de la siguiente manera:

UBER tiene la mayoria de los pasajeros (mayor demanda).

Mas choferes se registraran en la plataforma para satisfacer la demanda
(mayor oferta).

Mas choferes se traduce en mejores niveles de servicio y calidad (liquidez
de vehiculos).

Mas liquidez de vehiculos significa que UBER tiene mejor servicio y esto

se traduce en mas pasajeros.

Por el contrario, la dinamica de Lyft sera la opuesta:

Lyft tienen pocos pasajeros (poca demanda).

Los choferes estaran ocupados satisfaciendo la demanda de UBER y no
estaran disponibles para trabajar para Lyft (menos oferta).

Menos choferes se traduce en que la calidad del servicio de Lyft se
deteriorara (menor liquidez de vehiculos)

Menor liquidez de vehiculos implica mala calidad que se traduce en una

mayor pérdida de pasajeros

Resumiendo, los tres elementos mas relevantes cuando se compite en una Unica

ciudad son:

Existe una fuerte dindmica del tipo “el rico se vuelve mas rico” ya que los
choferes siguen la demanda, lo que incrementa la oferta, atrayendo mas
pasajeros. Se verifica el funcionamiento de los efectos de red.

No es relevante que los choferes estén registrados en mas de una
plataforma, lo importante es la disponibilidad y ésta sera monopolizada

por el servicio dominante.
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Los pasajeros no tienen ni el tiempo ni la paciencia para comparar entre
servicios. La mayoria elegira una y se quedara alli salvo que la alternativa

sea claramente superior.

Es importante agregar un elemento mas, que es determinante y permite

comprender la estrategia de expansion y crecimiento de UBER a nivel global. Se trata del

“efecto del que mueve primero”. En un mercado donde es dificil cambiar las preferencias

de los consumidores se obtienen grandes ventajas si se es el primero, ya que cuando la

competencia se haga presente, tendrd que competir contra las fuerzas descriptas

anteriormente, desde una posicion de debilidad (Thompson, 2014).

Siguiendo a Eglez , detallamos a continuacion el conjunto de competidores de
UBER (Eglez et al., 2016):

Taxis: consiste en un servicio privado de transporte, regulado por el Estado.
El conductor requiere de una licencia especial para poder transportar a los
pasajeros y debe cumplir un horario de trabajo. Posee una normativa legal
que regula la actividad. Asimismo, el automovil utilizado para la prestacién
de este servicio debe cumplir con ciertas caracteristicas, tales como la
adecuacion de la pintura exterior del vehiculo, la realizacion de chequeos
periddicos, entre otras. Los empleados del servicio de taxis, es decir, los
conductores, deben pagar los impuestos requeridos por el estado, asi como
las cargas sociales correspondientes.

Remises: son un tipo de transporte privado. La principal diferencia entre los
remises y los taxis es que los segundos tienen legalmente la posibilidad de
ser parados en la via publica por pasajeros ocasionales, y su cantidad suele
ser limitada por el Gobierno; en cambio los remises se toman en la agencia
0 se piden por teléfono. Estos ultimos, a su vez, pueden no tener un color
especial ni un letrero. Al no ser sublicenciatarios del Gobierno, los remises
fijan su tarifa independientemente, sujetas solo por las leyes de oferta y
demanda. Ademas de los costos de la tarifa, también puede cambiar la forma

en la que se cobra: puede cobrarse por zonas, con un minimo, etc.



e Lyft: El servicio que ofrece y su forma de operar es casi igual al de UBER,
pero esta empresa privada de transporte solamente opera dentro de la red
estadounidense.

o BlaBlaCar: es la mayor plataforma de viajes de larga distancia, que conecta
a los conductores con asientos vacios para compartir los gastos de viaje con
otros pasajeros que se dirijan al mismo lugar de destino.

e Cabify: empresa espafiola que conecta a usuarios con vehiculos a través de
una app movil para teléfonos inteligentes. Cuenta con operaciones en
Espafia, América Latina y Portugal y ofrece dos servicios, uno para clientes
corporativos y otro para usuarios particulares.

e EasyTaxi: es una aplicacion que permite a los usuarios reservar, solicitar y
sequir el recorrido de en taxi en tiempo real desde un smartphone.
Disponible en 30 paises.

e Hailo: es otra aplicacion gratuita para smartphones que permite a los
pasajeros solicitar un taxi o un vehiculo licenciado.

e Haxi: es un servicio de transporte compartido, que permite comunicar a
pasajeros con choferes.

e Flywheel Software: también consiste en una aplicacion movil que permite
a los usuarios llamar a un taxi y seguir con su recorrido, pero agrega la
posibilidad de pagar de manera online.

e LeCab: es un servicio de transporte privado que ofrece servicios de taxi con
flexibles opciones de reserva a través de una aplicacion movil y/o de la web.

e Gett: es una compafiia dedicada a la logistica, delivery y al transporte. Esta
disponible en 60 ciudades alrededor del mundo y es #1 en Europa. En

Londres, més de la mitad de los taxis operan con Gett.

Costos, Ingresos y estrategia impositiva
La estructura de costos de la empresa estd compuesta por inversiones en

infraestructura tecnoldgica, pago de salarios, mantenimiento de las operaciones locales,

camparias de marketing, pago de multas y penalizaciones que reciben los choferes.
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En cuanto a la fuente de ingresos, proviene exclusivamente de un porcentaje del
valor de cada viaje realizado. Sin embargo, el modelo de negocio esta planteado de forma
tal que puede capturar ingresos de distintos segmentos, ya que como sefialamos
anteriormente, posee un portafolio de productos diferenciado.

Como puede verse en la Figura 22, los ingresos netos de UBER se han multiplicado

por 75 pasando de U$S 0,1 mil millones a U$S 7,5 miles de millones de dolares.
Figura 22 INGRESOS NETOS GLOBALES DE UBER ENTRE 2013 Y 2017

Global net revenue of Uber from 2013 to 2017 (in billion U.S. dollars)
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Fuente: Business of Apps. Business Insider: Fortune.

En relacién con los ingresos, es relevante entender como UBER a trazado su
estrategia de pago de impuestos, ya que es clave para entender la rentabilidad del negocio.
Para ello, utilizaremos el articulo de “How UBER plays the tax Shell game” de Brian
O’Keefe y Marty Jones, publicado en la Revista Fortune (O’Keefe & Jones, 2015).

En el afio 2013 UBER Technologies Inc. firmé un acuerdo con una nueva empresa
radicada en los Paises Bajos llamada UBER International C.V.- que no contaba con ningun
empleado y cuya casa central estaba instalada en el paraiso fiscal de las Bermudas. En
dicho acuerdo, UBER International C.V. se compromete a pagar regalias a cambio de la



utilizacion de la propiedad intelectual de UBER Technologies Inc., es decir, por utilizar la
plataforma. A su vez, la empresa cred dos subsidiarias en el mismo pais, una llamada
UBER B.V. y la otra Raiser Operations B.V. La primera recibe el 100% de los ingresos
por el viaje, se queda con el 20% del mismo, y le transfiere a la segunda el restante 80%
para que procese el pago a los conductores y les deposite en sus cuentas. De ese 20%,
UBER B.V. deduce los costos de financiar las subsidiarias locales en términos de
marketing y otros costos de estructura y les envia el dinero. Luego, del % que ha sobrado,
la empresa solo declara el 1% como ganancias y es, entonces, susceptible de impuestos.

El resto, segun ¢l “acuerdo” entre UBER B.V. y UBER International, debe ser
pagado como regalias a UBER International C.V. por el uso de propiedad intelectual. Las
regalias, no son susceptibles de impuestos en los Paises Bajos. Finalmente, UBER
International C.V. paga a UBER Technologies Inc. en USA las regalias generadas por los
viajes. Segun la ley en EEUU, UBER International C.V. no es considerada como una
empresa estadounidense, con lo cual, no debe pagar impuestos para dicho pais. En cuanto
a los Paises Bajos, UBER International C.V. es una empresa inglesa- dado que sus HC
estan situados en las Bermudas- manejada por una empresa americana y, por consiguiente,
tampoco cobra impuestos. Es asi como UBER consigue encontrar huecos en la legislacién
y realizar negocios en una zona gris pero legal.

Para verlo en un ejemplo concreto, supongamos que se realiza un viaje de $100 en
Buenos Aires. Como lo ilustra la Figura 23, el pago vaa UBER B.V., que a través de Raiser
Operations B.V. le envia $80 al conductor. El conductor es el responsable de pagar los
impuestos correspondientes sobre ese ingreso.

De los $20 restantes, supongamos que UBER utiliza $10 para cubrir costos, por lo
tanto, le quedan $10 que todavia no son imponibles. UBER B.V. registrara el 1% de los
$20 iniciales como ganancia, es decir $0,2. En los Paises Bajos la tasa impositiva mas alta
para empresas es del 25%, por lo tanto, el fisco recibira $0,05 y la compafiia se quedara
con los $0,15 restantes. UBER B.V. envia una cuenta de $9,80 a UBER Internacional C.V.

en concepto de regalias, que, de acuerdo a la legislacion, no son imponibles.



Figura 23 ESTRATEGIA IMPOSITIVA DE UBER
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Figura 24 BUSINESS CANVAS UBER
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Estrategia de crecimiento
A continuacion, describiremos la estrategia utilizado por UBER para crecer.

En primer lugar, UBER hace valer el hecho de que posee un producto que provee
una solucion a un problema real de millones de personas, reinventando por completo la
experiencia del transporte urbano, creando una experiencia wow que se difunde muy

rapidamente entre los usuarios a través del boca en boca y asi como también a través de la

prensa (Brown, 2016).
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En segundo lugar, busca instalarse en el segmento de “early adopters”, los usuarios
que son proclives a adoptar nuevas tecnologias y que luego operan como correa de
transmision a través de blogs, redes sociales y otros medios, comentando lo excepcional
del nuevo servicio. UBER patrocina eventos en estas comunidades, regala viajes y
establece otro tipo de promociones con el objetivo de generar conocimiento del nuevo
servicio (Brown, 2016). UBER incentiva a los usuarios a recomendar la aplicacion,
regalédndoles viajes gratis a los referidos al mismo tiempo que le otorga créditos para
nuevos viajes a quien recomienda la aplicacion.

En tercer lugar, la fuerza del boca en boca de clientes satisfechos. Cuando los
usuarios se dan cuenta que con un solo click acceden a un vehiculo en menos de cinco
minutos, se vuelven fanaticos de la marca. Segun el CEO de la compafiia, el 95% de los
usuarios conocieron UBER por boca de usuario (Brown, 2016).

En cuarto lugar, UBER ha utilizado algunas situaciones de la vida cotidiana donde
conseguir transporte se convierte realmente en un problema como catalizadoras para ganar
mercado. Garantizando oferta de vehiculos en restaurantes y pubs, en dias festivos y
eventos especiales, sacando provecho de las condiciones climaticas o en eventos deportivos
ha logrado ganarse a los clientes.

En quinto lugar, la compafiia ha aprendido a utilizar a su favor la controversia que
genera en cada nueva ciudad. Todo lanzamiento de UBER viene acompafiado de demandas
de los incumbentes, planteos de ilegalidad por parte de los reguladores y resistencia por
parte de los taxistas. Los abogados y expertos en relaciones publicas de la compafiia logran
transformar todas estas situaciones en publicidad y presencia en la prensa, permitiéndole
alcanzar a nuevos potenciales usuarios (Brown, 2016).

De acuerdo a Brown, la razon mas importante del crecimiento de UBER es que
comprendié que para crecer debe adaptar su estrategia a cada territorio en el que va a
lanzarse. Lo que el autor llama ser “intensamente local, expansion ciudad por ciudad”
(Brown, 2016).

Esto es asi dado que la regulacién y los intereses que cruzan al mercado no son
iguales en todos lados. UBER ha desarrollado una habilidad para entender la dinamica de

cada ciudad y esto le ha permitido ser exitosa.



Segun explica el CEO de la empresa, por este motivo es necesario que la estrategia
tenga un abordaje local, para ello cuentan con una funcion de lanzadores. Son empleados
que entablan relaciones con los futuros conductores, y se aseguran que podréan lanzar el

servicio de alta calidad desde el comienzo (Brown, 2016).
Figura 25 PAISES DONDE UBER ESTA DISPONIBLE

Fuente: Map Universal (https://mapuniversal.com/countries-with-UBER/)

Conflictos Legales y Sociales
De todas las problematicas regulatorias, hay una que destaca sobre el resto, y se

trata justamente de la forma en la que deben ser clasificados los trabajadores de la economia
digital. Si bien no se trata de un desafio nuevo o desconocido, ya que hace afios la Corte
Suprema de los Estados Unidos concluyd en un dictamen del afio 1944 que pocos
problemas en el derecho han traido tantos conflictos como los que resultan de los casos que
se encuentran en las fronteras entre una relacién de empleador-empleado y una de libre
asociacion (McCabe, 2016) se ve potenciado por el desarrollo y expansion de la Sharing

Economy.
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Como sefialan Means & Seiner, al final del dia, los empleados son mas costosos
que los trabajadores independientes, ya que las compafiias tienen que hacerse cargo de una
serie de gastos como cargas patronales, horas extras, impuestos, etc., que no estan presentes
en una relacion de cuentapropismo. Estos costos, segun los autores, serian suficientes tal
vez no para arruinar los modelos de negocios basados en la economia digital pero
seguramente para obligarlos a cambiar su modelo de negocios actual. Por otro lado, la
importancia y necesidad de que los trabajadores tengan las protecciones sociales adecuadas
no puede ser dejado de lado por el hecho que su trabajo sea coordinado a través de una
plataforma digital (Means & Seiner, 2016)

Siguiendo a Court, recopilamos los argumentos que utilizan UBER y los
conductores para justificar y defender sus intereses (Court, 2015):

Primero, los argumentos de UBER para defender su posicion de que los
conductores son cuentapropistas:

e Esunaempresa de tecnologia y no una empresa de transportes

e Su trabajo es conectar conductores con pasajeros, por lo tanto, los conductores

no son esenciales en su negocio

e No tiene el poder de echar a los conductores, salvo cuando tenga evidencias de

gue incumplen el contrato firmado entre ambos

e No ejerce control alguno sobre los horarios ni la cantidad de horas que el

conductor trabaja, salvo por algun requisito de minima

e No ejerce control sobre las rutas ni obliga al conductor a tomar un viaje

e En cuanto al pago de comisiones, UBER argumenta que algunos de los

conductores han negociado tarifas diferenciales y también sostiene que el
conductor puede apagar la aplicacidon antes de terminar el viaje y negociar un
valor distinto con el pasajero

e Los conductores utilizan su propio vehiculo, pueden contratar a un tercero y

ademas firman un documento de entendimiento en el que aceptan que no existe

una relacion de empleo entre las partes

Segundo, los argumentos de los conductores para defender su posiciébn como

empleados:



e Es una empresa de transportes ya que no podria realizar su negocio sin los
conductores

e Sefialan que los contratos que firman con la empresa le permite el despido a
voluntad y que ademas puede limitar e impedir el acceso a la aplicacion de
conductores, por lo que UBER ejerce un control fuerte sobre los conductores

e UBER ejerce un control fuerte sobre las calificaciones y el proceso de seleccion
de los conductores

e UBER posee manual en donde insta a los conductores a seguir una serie de reglas
como aceptar todos los viajes bajo el riesgo de ser supervisado en el caso de que
no lo hagan, forma de vestir, protocolo de abordaje al pasajero, etc.

e Dado que UBER tiene el control sobre cuanto y cuando cobran, los conductores
se consideran empleados

Basandose en la jurisprudencia americana, el autor propone un analisis de estos
argumentos aplicando dos test: el del control y el de la realidad econémica.

Para analizar el grado de control que UBER tiene sobre los conductores prepara una
matriz en la que agrupa estos argumentos en dos blogues: a) el grado de control sobre la
forma en que se realiza el trabajo, entendiendo que cuanto mas libre y menos controlado,
soporta la tesis de que son cuentapropistas y cuando mas controlado y regulado, soporta la
tesis de empleados, y b) el grado de control financiero, es decir sobre las tarifas, el dinero,
etc. Nuevamente las categorias del analisis estan sujetas a la libertad o el control para
determinar si se trata de una relacion de contratacion o de empleo formal.

El test de realidad economica, busca determinar si en funcién del vinculo
economico los trabajadores dependen de un tercero para realizar el negocio o estan por su
cuenta. Los factores a tener en cuenta para poder determinarlo son: los niveles de inversién
en equipamiento, el grado de control que ejerce la compafiia, la libertad para realizar
ganancias y la permanencia de la relacién contractual (Court, 2015).

La conclusion del trabajo Court es que dado que las pruebas legales existentes hasta
el momento en la justicia de Estados Unidos arrojan resultados indeterminados, no es
posible tomar una definicion general, sino que es necesario trabajar caso por caso,
considerando las especificidades de cada individuo en relacion al uso que le da a la
aplicacién (Court, 2015).
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En un acercamiento similar, McCabe analiza la relacion laboral en la Sharing
Economy a través de aplicar los conceptos que se desprenden de la Fair Labor Standard
Act (FLSA), utilizando el método de control de realidad econdmica. Lo interesante es que,
segun su andlisis y conclusién, los conductores, bajo el punto de vista de la FLSA, deberian
ser considerados empleados (McCabe, 2016).

Autores como Cohen y Sundararajan, proponen en cambio un acercamiento de
auto-regulacion. Esto implica una transferencia de responsabilidades regulatorias del
Estado a las partes implicadas (Cohen & Sundararajan, 2015) Esto no implica que el Estado
deba “desaparecer”, sino que su rol debe ser de vigilancia o supervision.

Las plataformas no son un agente al que debe someterse a la regulacién sino
protagonistas claves del marco regulatorio ya que invierten fuertemente en intentar resolver
los baches entre la regulacion existente y el intercambio que ellas facilitan (Cohen &
Sundararajan, 2015). Incluso en algunos pasajes de su texto son mas radicales y afirman
que las plataformas digitales facilitan la eliminacion de algunas distorsiones presentes en
el intercambio comercial entre pares evitando o mitigando las fallas de Mercado y por ende
hacienda innecesaria la regulacion. Por ejemplo, el caso de la asimetria de informacion es
mitigada con el sistema de feedback y reviews que estas plataformas promueven (Cohen &
Sundararajan, 2015).

El abordaje de la problematica que proponen Means & Seiner apunta a responder
concretamente a la pregunta de con qué grado de flexibilidad tiene los individuos para
determinar sus el tiempo, lugar, precio, forma y frecuencia del trabajo que realizan. Al
igual que Court y en contraposicion con McCabe, sugieren no caer en generalizaciones.
Por un lado, porque en el derecho se analizan y resuelven casos particulares, pero
especialmente porque consideran que el desarrollo de la economia digital todavia es
demasiado prematuro como para tomar una definicion tajante o reducir la cuestion a simple
férmula (Means & Seiner, 2016).

Segun los autores, su enfoque practico e innovador es capaz de proveer una base
objetiva para resolver las disputas, especialmente en el contexto de la economia digital y
sin modificar las leyes laborales federales. Aseguran que al reducir la incertidumbre

existente sobre este asunto, los trabajadores podran contar con las protecciones sociales



adecuadas y a su vez garantizar que no se vera afectada la capacidad de innovacion (Means
& Seiner, 2016).

En un reciente trabajo titulado “Drivers of Disruption? Estimating the UBER
Effect” (Berger & Frey, 2017), los investigadores han analizado cuél es el impacto en de
UBER en el empleo del sector del transporte urbano en Los Angeles, New York y San
Francisco. De sus conclusiones se desprende que la cantidad de horas trabajadas ha
aumentado luego de la aparicion de UBER. Si bien los resultados tienen algunas
imprecisiones, puede verificarse un aumento del 10% en la cantidad de trabajo asalariado
en contraste con un aumento del 50% en el de autoempleo, lo que sugiere de que muchos

conductores nuevos se incorporaron al sector con posterioridad a la introduccion de UBER.

Figura 26 EVOLUCION DEL EMPLEO EN EL TRANSPORTE URBAJO TERRESTRE ANTES Y DESPUES DE LA
INTRODUCCION DE UBER EN LOS ANGELES, NEW YORK Y SAN FRANCISCO ENTRE 2009 Y 2015
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Notas: Las figuras muestran la evolucion del empleo en el sector del transporte urbano antes y después del lanzamiento de UBER, que
se marca con una linea vertical. Cada gréfico indica el total de empleos (linea sélida), los conductores asalariados (linea punteada corta)

y los conductores auto empleados (linea punteada larga)

Fuente: Drivers of Disruption? Estimating the UBER Effect

Por otro lado, en términos de ingresos, los hallazgos del estudio indican que, luego
de la introduccion de UBER, existe una caida en el ingreso promedio de los conductores
asalariados y un incremento en el de los conductores auto empleados.

En conjunto, el estudio encuentra muy poca evidencia en relacion a impactos
negativos en el sector, dado que verifican un aumento total del empleo y por otro lado la
caida del ingreso del empleo tradicional es compensada por el aumento en el autoempleo
(Berger & Frey, 2017).
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Analisis de casos

San Francisco
Si bien fue en Nueva York que los fundadores de UBER realizaron las primeras

pruebas en condiciones reales, San Francisco fue la primera ciudad en ser testigo del
lanzamiento de UBER como servicio de transporte de pasajeros. Luego de 2 afios de
desarrollos y pruebas internas, la primera semana de junio de 2010 la aplicacion fue
disponibilizada en el App Store de Apple I0S. Para principios de julio de ese afio, la revista
TechCrunch escribié una nota sobre la aplicacion en la que la autora resaltaba que, si bien
los precios podian llegar a ser entre un 50% o un 100% mas caro que una tarifa de taxi, el
servicio recibido es muy bueno. (Rao, 2010)

Como resalta Stone en su libro “The Upstarts”, para el otofio de 2010, San
Francisco estaba empezando a darse cuenta de la existencia de UBER. El servicio se estaba
viralizando y tanto los usuarios como los choferes de los servicios tradicionales de
limusinas estaban cada vez mas interesados. UBER se estaba transformando en algo
especial, generando comentarios muy positivos tanto de boca en boca como en las redes
sociales como Twitter (Stone, 2017).

La estrategia de reclutamiento de choferes se apalancé sobre la idea de hacer dinero
en vez de estar esperando por pasajeros. La aplicacién les permitia tomar viajes desde su
celular, sin mayores fricciones.

Los otros que también tomaron nota de lo que estaba ocurriendo con UBER fueron
los choferes de taxi y los duefios de las flotas de taxis amarillos de la ciudad. Basicamente
advirtieron la existencia de un competidor sin licencia, y comenzaron a llevar sus quejas a
los reguladores.

Por muchas décadas la ciudad limitd la cantidad de licencias de taxis
aproximadamente en 1500. Las licencias no eran caras y no podian ser revendidas y los
duefios podrian conservarlas con solo manejar algunas horas por afio. La posibilidad de
acceder a nuevas licencias quedaba limitado a la muerte de alguno de los poseedores, lo
que implicaba que cualquiera que quisiera acceder a una tuviera que esperar. El sistema
garantizaba una cantidad de pasajeros nada despreciable para las compafiias de taxi,
inclusive en temporada baja, asi como un buen salario para los choferes de jornada

completa. Sin embargo, la demanda excedia por completo la oferta, por lo que el servicio



era realmente pésimo. Todos los intentos por mejorar la situacion fueron inutiles, dada la
constante presion de los duefios de las flotas y de los conductores (Stone, 2017).

A tan solo 4 meses de haber lanzado, el 20 octubre de ese mismo afio, la compafiia
recibié una carta que los intimaba a desistir de seguir prestando el servicio. La Comision
de Servicios Publicos de California, CPUC por sus siglas en inglés, pretendia que UBER
se registrara bajo la figura de “charter party carrier”, que incluye servicios de transporte
pre acordados como por ejemplo los autobuses turisticos. Por su parte, los abogados de
UBER creian que podian demostrar que solo eran intermediarios entre choferes y pasajeros,
y no operadores de una flota. Este argumento resulté ganador, hacia finales 2010 la CPUC
aceptd y UBER nunca dejo de operar.

La ciudad de San Francisco fue también el terreno sobre el que se libré llamada
“ridesharing war” entre UBER Yy dos nuevos competidores nacidos en Silicon Valley, Lyft
y Sidecar durante los meses de junio de 2012 y abril de 2013. El concepto de ridesharing
es la experiencia de compartir un vehiculo con desconocidos en viajes larga distancia o
entre ciudades y estd basado en que cualquier persona que tenga un vehiculo y una licencia
de conducir puede ofrecer el espacio vacio dentro de su auto a cambio de una propina.

La idea que tuvieron estas dos compafiias fue tomar este modelo e implementarlo
dentro de los limites de las ciudades, como un servicio de transporte alternativo a los ya
existentes. Atento a laamenaza, UBER decidio asumir una postura pasiva y monitorear los
avances en términos regulatorios de sus competidores.

Luego de meses de audiencias y negociaciones, en abril de 2013 la CPUC arrib6 a
una decision unanime decretando la legalizacion de la figura de “ridesharing” bajo la figura
de “transportation network companies”. Las companias se comprometian a cumplir una
serie de requisitos de seguridad entre los que se encontraban la contratacion de un seguro,
presentar el certificado de antecedentes penales, asi como los registros de multas e
infracciones. También debian informar la cantidad promedio de kilometros y horas

realizados por los choferes.
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Nueva York
Luego de conquistar San Francisco, el préximo paso de UBER en su plan de

expansion global fue la ciudad de Nueva York, que concentraba la mitad de todos los viajes
hechos en taxi en los Estados Unidos (Stone, 2017).

La estrategia de reclutamiento que tan exitosamente habia funcionado en San
Francisco fracaso rotundamente debido a la regulacién de la ciudad. Segun el codigo de
taxi, los conductores de servicios de transporte debian estar afiliados a una “base”, que
podia ser una flota profesional o una organizacion local que funcionara como despachante
de los viajes y que ademas se ocupara que los vehiculos tuvieran la licencia
correspondiente. UBER se negaba a registrarse como base, dado que eso implicaria incurrir
en gastos y requerimientos de licencias no solo en la ciudad de Nueva York sino en otras
ciudades a las que pensaba expandirse. De tal forma que la estrategia fue convencer a los
choferes que rompieran esa norma al suscribirse a UBER como fuente secundaria de viajes.
El servicio se lanz6 en Mayo de 2011, pero con muy pocos choferes, a pesar de los
esfuerzos de la compafiia en promociones, descuentos para los usuarios y comisiones para
los choferes (Stone, 2017).

Antes de entrar en conflicto con el regulador, la Comisién de Taxis y Limusinas de
Nueva York, NYTLC por sus siglas en inglés, UBER mantuvo una serie de encuentros en
los que explico que todos los servicios prestados estaban pre acordados y que por lo tanto
podia operar bajo la figura de “livery car”, servicios de transporte arreglados con
anticipacion. El director del ente regulador, que afios después termin6 siendo contratado
por UBER como responsable de Asuntos Publicos, solo les exigio que en la aplicacion se
visualizara el nimero de licencia del chofer y a qué base estaba afiliado (Stone, 2017).

Sin embargo, a meses de su lanzamiento, las cosas no funcionaban bien. La poca
cantidad de choferes que la empresa habia logrado reclutar hasta el momento impactaba
seriamente en la experiencia de los usuarios, y las quejas y denuncias de choferes de taxi y
limusinas al organismo regulador de la ciudad de Nueva York crecié exponencialmente,
reeditando la situacion a la que la compafiia se enfrentd en la ciudad de San Francisco. Esta
critica situacion en la ciudad que tiene el mercado de transporte urbano méas importante del
pais requeria un cambio de estrategia por parte de la empresa, partiendo por dejar de lado

el dogma de no negociar con los reguladores. Asi fue como UBER dio el paso de contratar



a su primer lobista, Bradley Tusk, jefe de campafia del alcalde de Nueva York Michael
Bloomberg, para que liderara las conversaciones con la NYTLC.

La recepcion por parte del regulador fue sorprendentemente amigable. Vieron con
mucho interés la incorporacion de una empresa de base tecnoldgica que buscaba
transformar la anticuada industria del taxi, que se resistia a modernizar los vehiculos e
instalar lectores de tarjetas de crédito. Pero, como primera condicién para avanzar en
cualquier sentido UBER debia respetar las reglas y registrarse como una base. La empresa
entendi6 que de esta forma iba a poder conseguir los choferes que necesitaba para brindar
un servicio de calidad. EI 9 de octubre de 2011, los tres socios mayoritarios de UBER,
Garrett Camp, Bill Gurley y Travis Kalanick se hicieron presentes en las oficinas de la
NYTLC y firmaron la solicitud de aplicacion para registrar a la empresa como base (Stone,
2017).

Una vez dado el paso de regularizar la situacion de la empresa frente a las
autoridades, la empresa se concentrd en trabajar sobre la mejora del servicio, y trabajando
con la informacion recopilada en los primeros siete meses de operacion en la ciudad
llegaron a la conclusion de que los pocos choferes que tenian estaban desparramados
tratando de cubrir la demanda de toda la ciudad y que esto no era eficiente. Si el
reclutamiento de choferes no avanzaba a la velocidad necesaria, debian reconfigurar su
distribucion para atender las zonas mas calientes de la ciudad, y de esta forma lograr una
mejor experiencia de clientes, que a su vez recomendaran el servicio a otros, incrementando
asi los ingresos de los choferes.

Esta estrategia de dividir a la ciudad en pequefias micro-ciudades fue bautizada
como “Estrategia SoHo” y resulté sumamente exitosa. Los tiempos de espera bajaron
sensiblemente y las solicitudes de aplicacion de nuevos choferes que querian sumarse al
servicio aumentaron de la misma forma, permitiendo que el servicio creciera tan rapido
como lo habia hecho en San Francisco.

La “Estrategia SoHo” se convirtio en un elemento clave en el proceso de
escalamiento de la empresa en todo el mundo. En palabras de uno de sus ejecutivos,
aprendimos que no es posible aplicar la solucion de San Francisco en Nueva York y esperar

que funcione correctamente” (Stone, 2017).
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Washington DC
La compariia comenzo sus operaciones en Washington DC en noviembre de 2011

y realizo el lanzamiento oficial del servicio en diciembre. Los primeros dias de enero de
2012 se topd con un panorama que incluia una fuerte pelea con el regulador, sumado a un
escenario competitivo complicado motivado por la amenaza de un competidor
internacional (Hailo) y por nuevas empresas de Silicon Valley (Lyft y Sidecar).

La batalla regulatoria, enfrent6 a la empresa con la Comision de Taxis de DC,
DCTC por sus siglas en inglés, qué a través de su Presidente, Ron Linton, apoyaba la idea
de que UBER estaba operando ilegalmente en la ciudad. La estrategia del ente regulador
estuvo dirigida contra los conductores, buscando intimidarlos a través de multas y retencion
de vehiculos y no directamente hacia la empresa, permitiéndole seguir operando. Por su
lado, UBER despleg6 una tactica inédita hasta el momento, llevar la batalla al terreno de
internet y utilizar a sus clientes como fuerza de choque contra el gobierno.

Luego de meses de conversaciones que no llegaron a buen término, las
negociaciones recayeron en la Comision de Transporte y Ambiente, a cargo de Mary Cheh.
Su vision era modernizar la antigua industria del transporte urbano de la ciudad, a traves
de un acuerdo pacifico entre las partes involucradas, basado principalmente en el
establecimiento de una tarifa minima que UBER debia cobrar y que estaba varias veces por
encima de la tarifa de los taxis de la ciudad.

Si bien parte de los ejecutivos de la compafiia veian con buenos ojos el acuerdo,
Travis Kalanick nunca estuvo de acuerdo en establecer una tarifa minima, porque entendia
que podia complicar seriamente la estrategia de la empresa, que estaba incorporando un
nuevo tipo de servicio, UBERX, que requeriria precios agresivos para poder competir.

UBERX fue la respuesta competitiva de UBER frente a la amenaza que le
presentaba Hailo, cuyo modelo de negocio estaba basado en mejorar el servicio de taxis
oficiales de Londres (los clasicos autos negros) que estaban siendo asediados por la
competencia de los “minicabs”. La idea era modernizar el tradicional servicio a partir de
un Smartphone y el GPS. Con gran éxito en Londres, Hailo hace publicas sus intenciones
de entrar en el mercado de Estados Unidos, precisamente en las ciudades donde UBER ya
tenia presencia (Rao, 2012). La confirmacion de la amenaza puso en modo de alerta a los

ejecutivos de UBER vy abrid un intenso debate en torno a si, para ganarle a Hailo, era



necesario incorporar a los taxis tradicionales dentro de la plataforma. Para algunos sectores,
implicaba romper con la identidad de la compafiia, que se presentaba como pretensiosa y
con clase. Otros, entre ellos el fundador Kalanick, entendian que “el lujo de UBER tiene
que ver con el tiempo y la conveniencia. No con el tipo de vehiculo” (Stone, 2017).

La empresa llegd a una importante conclusion, UBER ya no era necesariamente
una marca de tope de gama, sino que podia competir con cualquier tipo de transporte,
siendo la opcidén més eficiente y mas lujosa a cualquier precio.

Para frenar el avance de la Comision, UBER recurrié a su base de clientes,
enviandoles una carta en la que les explicaba que “el objetivo (de la regulacion) es
esencialmente proteger a la industria del taxi, que tiene una gran experiencia en influenciar
a politicos locales” Ademas, acompanaron la carta con los nombres, teléfonos, cuentas de
mail y de twitter de los miembros de la Comision que en menos de 24 horas recibieron
cincuenta mil mails y treinta y siete mil tweets con el hashtag #UBERDCLove (Stone,
2017).

La estrategia fue exitosa y la propuesta de la tarifa minima fue descartada. EI 4 de
diciembre la legislatura de Washington aprob6 por unanimidad una ley que autorizaba a
que vehiculos tipo sedan puedan trabajar a través de una app Yy calcular sus tarifas a partir
del tiempo y la distancia recorrida. En palabras de fundador “lo mas importante es cuan
receptivo es el gobierno sobre el progreso de su pueblo” y agregd “no se trata ni del
gobierno ni de la legislatura sino de cuanta influencia tienen los incumbentes sobre ellos”
(Stone, 2017).

Washington fue una prueba de fuego para UBER. Midié fuerzas con el gobierno y

salid airoso. Y los aprendizajes obtenidos en esta experiencia seran claves en lo que vendra.

Paris
Paris fue el primer paso en la internacionalizacion de la operacion de UBER y

resultara en una de las mas problematicas. Segun la historia contada por la empresa, Paris
fue justamente la ciudad donde, los fundadores idearon la aplicacion, luego de haber
sufrido una muy mala experiencia a la hora de conseguir un transporte durante una noche

de frio.
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El lanzamiento se realizé el 5 de diciembre de 2011 durante el encuentro anual
LeWeb y de acuerdo con el fundador de esa conferencia internacional de Internet, “acabara
con monopolio de los taxis en Paris” (Tsotsis, 2012).

Dos afos luego de su lanzamiento, la operacion en Paris, ya representaba el sexto
mercado en tamafio, pero el panorama institucional estaba realmente complicado. La
legislatura habia sancionado que los choferes debian esperar 15 minutos antes de poder
recoger un pasajero que habia solicitado un viaje por la aplicacién. Si bien esta norma fue
frenada por una intervencion judicial, el caso evidenciaba hasta donde estaban dispuestos
a llegar los funcionarios franceses, asi como el nivel de influencia que las dos compafiias
de taxis mas importantes del pais tenian sobre ellos. Ambas empresas eran propiedad de la
familia Rousselet, de intrincados lazos con el ex Presidente Frangois Miterrand y contaban
con el control de més del 50% de los taxis de la ciudad de las luces (Schechner, 2015).

Durante el afio 2014, la compafiia intentd implementar el sistema de ridesharing
lanzando en San Francisco, promoviendo que choferes particulares y no conductores
profesionales con licencia oficial pudieran realizar viajes. Las licencias profesionales
tenian un costo de tres mil euros y requeria que los aspirantes aprobaran un examen escrito.
UBER necesitaba romper liberar su verdadero potencial con el objetivo de escalar mas
rapidamente. Dado que ya estaba operando con el producto UBERX a través de choferes
profesionales, lanz6 un nuevo servicio, llamado UBERPoP, por la frase en inglés “Peer to
Peer”(Stone, 2017).

A mediados de 2015, los taxistas franceses paralizaron la ciudad y bloquearon el
acceso al Aeropuerto Internacional Charles de Gaulle, lo que llevé a las autoridades a hallar
las oficinas de UBER, multar a los choferes y hasta a arrestar a los ejecutivos Pierre-
Dimitri Gore-Coty, gerente general para la region y Thibaud Simphal, gerente general de
UBER en Francia (Dillet, 2015).

Luego de pedidos publicos realizados por el Presidente Francois Hollande, UBER
decidié dar de baja UBERPOP, aunque mantuvo su servicio de choferes profesionales
UBERX. Luego de un juicio, tanto los ejecutivos como la empresa fueron encontrados
culpables de iniciar un servicio ilegal de taxis, imponiéndole una multa de 800 mil euros a
la empresa y de 20 y 30 mil euros respectivamente a cada ejecutivo (Chassany & Hook,
2016).



Londres
UBER lanz6 su operacion en Londres en julio de 2012, convirtiendo a la capital de

Inglaterra en la segunda ciudad fuera de Estados Unidos en recibir el nuevo servicio y con
él, el conjunto de transformaciones que trae consigo la disrupcion digital.

La industria londinense de taxis funcionaba bajo reglas tradicionales, redactadas en
la década del 50 del siglo XX. Los choferes debian estudiar el mapa de la ciudad durante
tres afios para rendir un examen en las oficinas de Transporte de Londres, TfL por sus
siglas en inglés, para acceder a un salario de clase media.

Al momento del lanzamiento de UBER, la industria local ya estaba siendo
amenazada por servicios de transporte urbanos pre acordados telefonicamente o
personalmente, sin embargo, no se les permitia levantar pasajeros de la calle, asi como
tampoco utilizar taximetros.

Luego de un afio de operar con su servicio de lujo (UBERBIack), en junio de 2013
decide el lanzamiento del servicio UBERX, el producto de bajo costo para competir con
los taxis tradicionales. Durante un afio operd tranquilamente, pero ya hacia mediados del
2014, la situacién se volvio candente. EI 11 de junio de 2014, mas de 12.000 choferes
organizados por la Asociacion de Choferes de Taxis, LTDA por sus siglas en inglés,
paralizaron la ciudad con el argumento de que la aplicacion utilizada por UBER operaba
como un taximetro, y que esto estaba permitido solo para aquellos vehiculos con licencia
de taxi (Williams & Warman, 2014).

La medida generd que las suscripciones a la aplicacion crecieran un 850% ese dia,
segun Jo Bertram, Gerente de operaciones de UBER para el Reino Unido e Irlanda. En sus
palabras, “los resultados son contundentes: Londres quiere a UBER. Lamentablemente, la
LTDA, que esta atrapada en el pasado, tiene de rehén a Londres generandole un costo de
125 millones de libras a los londinenses” (Williams & Warman, 2014) La medida
protagonizada por los taxistas despertd mucha mayor atencion sobre UBER.

Con la presion en aumento, la TfL disefid un conjunto de reglas que tenian el
objetivo de complicar la operacion de UBER. Entre ellas destacaban la prohibicion para
mostrar la disponibilidad de vehiculos a través de la aplicacion y un tiempo minimo de

espera de cinco minutos para recoger a un pasajero que habia solicitado un viaje. La
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compaiiia utiliz6 la misma estrategia aprendida en Washington, la movilizacion de sus
clientes, logrando que maés de doscientos mil de ellos firmaran un pedido publico para que
la TfL desistiera de implementar los cambios.

Como en otras ciudades de Estados Unidos, la balanza se inclin6 a favor de UBER,
principalmente por que los londinenses amaban el servicio. Boris Johnson, alcalde de la
ciudad de Londres, declar6 “las medidas propuestas no consiguieron el suficiente apoyo”
y que los reguladores “estan tratando de hacer retroceder el reloj del progreso, no es posible
desinventar internet ni las apps, estan haciendo que las cosas en nuestra ciudad sean mucho
mas simples” (Titcomb, 2016) .

La batalla se reeditd en 2017, cuando la TfL suspendio la licencia para operar sobre
la base de que la compafiia no esta a la altura de asegurar la seguridad de los pasajeros. De
acuerdo a la declaracion del organismo, “el enfoque y la conducta demuestra falta de
responsabilidad corporativa en relacion a un conjunto de asuntos que tienen potenciales
implicaciones en seguridad y salud publica” (Lomas, 2017).

Sin embargo en junio de 2018, luego de una larga batalla en los juzgados, UBER
obtuvo una extension de 15 meses para operar (Ram & Bond, 2018).

Barcelona y Madrid
UBER inici6 sus operaciones en 2014, siendo Madrid la segunda ciudad espafiola

en lanzar el servicio, después de Barcelona (lanz6 en abril de ese afio). Durante los primeros
meses de operacion, la compafiia estuvo bajo mucha presion, ya que las autoridades locales
implementaron politicas de inspeccion y aplicacion de multas y hasta el secuestro de sus
vehiculos para quienes transporten pasajeros sin contar con la licencia oficial. (Kosoff,
2014)

En diciembre de ese mismo afio, un juez aceptd los reclamos interpuestos por la
Asociacion Madrilefia del Taxi, que sefialaban que los choferes que ofrecian sus servicios
a través de la aplicacion americana no tenian autorizacion oficial y constituia competencia
desleal y orden0 el cese total de las operaciones del servicio UBERPOP en el pais ibérico,
ordenando a los proveedores de internet que bloquearan el acceso a la aplicacion. (EP,
2014)

Si bien la compafia apeld el fallo, acatd la medida y suspendio el servicio

UBERPop, y en un giro de su tradicional politica combativa, afirmaron que “durante el



periodo de suspension, colaboraremos con los politicos espafioles para desarrollar un
marco regulatorio moderno para crear una casa permanente para UBER y la economia
colaborativa en Espafia” (Russell, 2014).

Este cambio de postura, motivado principalmente por las aspiraciones de UBER de
ingresar en el mercado asiatico, fue expresado claramente por su fundador, “estaremos
haciendo muchos cambios en los proximos meses. Si lo hacemos bien, nos conduciran a
una empresa mas inteligente y humilde con nuevos estandares en materia de privacidad de
la informacion, que le darda mucho maés a las ciudades a las que le prestamos servicio y

redefinira nuestra cultura corporativa”(Russell, 2014).

China
A comienzos del afio 2014 UBER lanz6 en Shanghai, Beijing, Guangshou y

Shenzhen el producto de autos de lujo UBERBIack. El objetivo era trabajar principalmente
con el segmento de turistas y expatriados, ofreciéndolas una herramienta para moverse
dentro de esas ciudades. Ademas, lo hizo de tal forma de no Ilamar la atencidn del gobierno
chino.

La particularidad de China estaba dada por una feroz competencia entre dos
servicios de transporte urbano similares a UBER, Didi y Kuaidi. Cada una de ellas estaba
respaldada por una de las tres empresas tecnolégicas mas importantes de China. La
empresa de e-commerce Alibaba habia invertido en Kuaidi y el portal de entretenimientos
Tencent’s habia apostado por Didi. Por su parte, Baidu, el buscador mas importante de
China, estaba fuera del negocio. Anticipandose a la posibilidad de que UBER se decidiera
a entrar, ambas compafiias definieron un alto al fuego y avanzaron en una fusién (Stone,
2017).

Finalmente, en octubre de ese afio, UBER decidio lanzar UBERX, con el nombre
de People’s UBER (UBER del pueblo), permitiendo que cualquier chofer que haya
aprobado unos minimos chequeos pueda ofrecer viajes con su vehiculo. Al mismo tiempo
que lanzaba el servicio, en una innovacion estratégica, hizo una alianza con el gigante
tecnoldgicos de China, el buscador Baidd, que le garantizaba dinero, tecnologia y
conexiones politicas con el gobierno (Bloomberg, 2014).

Con Baidu cubriéndole la espalda, UBER hizo un intento por establecer un acuerdo

con Didi Kuaidi, adquiriendo un 40% de las acciones de la compafiia a cambio de cederle
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el mercado chino. Finalmente, la oferta fue rechazada, dando lugar a una batalla a muerte
entre gigantes (Stone, 2017).

La competencia entre ambas compafiias era tan fuerte que gastaban mil millones de
dolares por afio cada una en subsidios a choferes y pasajeros para que utilizaran sus
servicios. Para el afio 2016 Didi tenia presencia en cuatrocientas ciudades y decia controlar
el 85% del mercado. UBER por su parte estaba activo solamente en cien ciudades. El
tamario del mercado chino era inmenso. Seis de las diez ciudades con mas viajes de UBER
en el mundo estaban en China en ese momento (Stone, 2017).

Con el objetivo de frenar la sangria improductiva de capital y poder concentrarse
en inversiones rentables, ambas compafiias llegaron a un acuerdo por el cual UBER
entregaba su operacion completa a Didi a cambio del 17% de las acciones y una inversion
de mil millones de dolares. Como conclusion de su intento por conquistar China, UBER
gastd dos mil millones de ddlares pero obtuvo a cambio un total de siete mil doscientos

millones, un retorno de capital nada despreciable (Stone, 2017).

San Pablo
La ciudad de San Pablo, es con 12 millones de habitantes la mas poblada de

América del Sur y ademas representa uno de los mercados de transporte urbanos méas
importantes (Madariaga, 2018). UBER lanz6 su servicio en 2014 y como ocurri6 en otras
ciudades del mundo, gener6 un profundo estado de movilizaciéon en los sectores de la
industria, asi como también a nivel judicial y regulatorio.

En el afio 2016, el alcalde la ciudad, Fernando Haddad, promulgé por decreto, una
regulacion para legalizar la situacion de la empresa y ponerle fin a la disputa que se venia
dando tanto en las calles como en los tribunales. La particular intervencion de la Justicia,
donde los jueces expidieron una cantidad importante de decisiones a favor de la
implementacion de la plataforma, jugo un papel clave (“;Coémo logré Sao Paulo regular a
UBER?,” 2016).

De acuerdo a las autoridades, el objetivo de la regulacion generar los incentivos
necesarios para aumentar las opciones de transporte privado en zonas donde el transporte

publico es escaso y ademas alejarlo de las zonas de mayor congestion (Madariaga, 2018).



La regulacion exige que los conductores tengan una licencia profesional y que
informen sus datos personales a los pasajeros. UBER estara obligado a pagar una tasa
media de 0,10 reales por cada kilémetro recorrido, garantizandole de esta forma un ingreso
adicional a la administracion de la ciudad de San Pablo. Ademas, el decreto dio este
permiso solamente para un lote de 5000 vehiculos (“;Coémo logré Sao Paulo regular a
UBER?,” 2016).

Montevideo
El ingreso de UBER en Montevideo, a fines del 2015, fue muy similar al resto de

los paises, es decir, enfrentando la resistencia de los gobiernos locales y de los
incumbentes, taxistas y duefios de flotas. Luego de un afio de operacion, el gobierno local,
abandond la estrategia prohibicionista y decidié avanzar en un proceso de regulacion del
transporte oneroso de pasajeros brindado por vehiculos particulares y plataformas
electronicas.

Basicamente, la regulacion crea un registro de vehiculos prestadores del servicio,
de los permisarios (que solo podran ser personas fisicas) y de las plataformas electronicas.
Se debera abonar un canon de 1,70 peso uruguayo por kilémetro recorrido y se deja en
potestad de la intendencia la posibilidad de fijar tarifas maximas, si es que se detectaran
precios abusivos. En relacion a los conductores, deberan tener licencia profesional, cumplir
con las obligaciones fiscales, aportar a la seguridad social (“Asi es el decreto de la

Intendencia que regulard UBER vy otras aplicaciones,” 2016).

Sistematizacidn analitica
En la tabla 2 se presenta una sistematizacion analitica de los casos descriptos

previamente, realizada en base a los siguientes criterios:

e Tipo de lanzamiento: en base a lo relevado definimos dos tipos: i) Tipico,
en cual la compaiiia recluta conductores, busca instalarse en el segmento
joven de early adopters, utiliza el boca en boca, aprovecha situaciones
especificas para promocionar el servicio, se apoya en el revuelo mediatico
que genera el comienzo de sus operaciones, no contempla una adecuacion
a la regulacién del servicio de transporte urbano existente y procede al

lanzamiento y ii) No Tipico, en el cual la compafiia promueve un acuerdo
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con el regulador local y luego de obtener un visto bueno de su parte,
comienza a operar.

e Conflicto con incumbentes: en base a lo relevado, catalogamos si existieron
0 no conflictos, protestas, presentaciones en la justicia, por parte de los
actores incumbentes como choferes de taxi y/o remis, licenciatarios, duefios
de flotas, sindicatos de choferes, etc.

e Regulacidn: en base a lo relevado, identificamos si la normativa regulatoria
es: i) permisiva, entendiendo que permite y garantiza la operacion del
servicio de UBER o ii) restrictiva, cuando limita o restringe parte de su

operacion (algun producto o servicio y zona de operacion).

Tabla 2 SISTEMATIZACION ANALITICA CASOS DE IMPLEMENTACION DE UBER EN EL MUNDO

Ciudad | Tipo .de C_onflictos con Regulacion
anzamiento incumbentes

San L .
Francisco Tipico Si Permisiva
Nueva York Tipico Sl Permisiva
Washington Tipico Sl Permisiva
Paris Tipico Sl Restrictiva
Londres Tipico Sl Permisiva
Madrid Tipico Sl Restrictiva
Barcelona Tipico Sl Restrictiva
China Tipico NO Permisiva
San Pablo Tipico Sl Permisiva
Montevideo Tipico Sl Permisiva

Fuente: Elaboracion propia

Capitulo 4 — UBER en la Ciudad de Buenos Aires

El objetivo del presente capitulo es describir el proceso de desembarco e
implementacién de la plataforma UBER en la Ciudad de Buenos Aires. Para ello,
dividiremos el capitulo en 4 secciones: i) describiremos el mercado de transporte de
pasajeros urbano, ii) identificaremos el marco normativo que lo regula, iii) analizaremos el
servicio prestado por UBER en la Ciudad de Buenos Aires y, por Gltimo, vi) presentaremos
una sistematizacion analitica de los principales hitos del periodo febrero 2016 - noviembre
2018, elaborando una clasificacion segun el tipo de hito y los actores que lo protagonizaron.



Ademas, realizaremos un repaso por el comportamiento adoptado por Cabify en la
Ciudad de Buenos Aires y finalmente por el caso de Mendoza, primera provincia en la

Argentina en regular el servicio antes de su lanzamiento.

Mercado de transporte urbano de pasajeros

De acuerdo al Anuario Estadistico del afio 2016, la Ciudad de Buenos Aires tenia
en el afio 2010 2.890.151 millones de habitantes, y prevé estimaciones de 3.054.267
habitantes para 2015 y 3.075.646 para 2020 (Hacienda, 2017).

Segun un estudio de la Secretaria de Transporte realizado en 2016, diariamente se
realizan 8 millones de viajes, de los cuales el 84% son cubiertos por el servicio de
transporte puablico compuesto por la red de colectivos, subtes, taxis, bicicletas y trenes que
atraviesan el territorio de la de la Ciudad de Buenos Aires (Sanchez, 2016).

Tal como se observa en la Tabla 3, se realizan en taxi aproximadamente 320 mil
viajes por dia, lo que representa un 4% del total de viajes realizados en el sistema de

transporte pablico de la Ciudad de Buenos Aires.

Tabla 3 USO DEL SISTEMA DE TRANSPORTE PUBLICO DE LA CIUDAD DE BUENOS AIRES

Medio de transporte Cantidad de viajes diarios Distribucion Porcentual
Particular 1.280.000 16%
Colectivos 4.600.000 58%

Subtes 1.440.000 18%
Taxis 320.000 4%
Bicicletas 280.000 4%
Trenes 80.000 1%
Total 8.000.000 100%

Fuente: Elaboracion propia en base (Sanchez, 2016)

En cuanto al transporte urbano de pasajeros, en el afio 2015 habia 37.774 vehiculos
habilitados con licencia para desempefiarse como taxis y 1.913 vehiculos registrados como
remises. De acuerdo a lo analizado en apartado sobre la normativa que regula la actividad,
por disposicion de la Ciudad de Buenos Aires el otorgamiento de nuevas licencias para el
servicio de Taxi se encuentra suspendida, por lo que la Unica forma de acceder es acceder
a traves de la transferencia de una licencia vigente. En el caso de los remises, la cantidad

de licencias maximas es de 2.500.
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Segun una reciente investigacion del Centro Tecnoldgico de Transporte, Transito y
Seguridad Vial de la Universidad Técnica Nacional (ver tabla 4 y figura 27) el precio
promedio de las licencias de taxi ronda los U$S 7.300 doélares considerando los meses de
enero a junio de 2018 y con un tipo de cambio promedio de $22,70 por dolar, el valor mas
bajo en los Gltimos 12 afios. En diciembre de 2015 el precio relevado por el informe era de
USS 21.000 dolares. En octubre de 2018 y producto de la devaluacion del tipo de cambio
el valor ronda los U$S 4.000 (Terrile, 2018).

Tabla 4 VALOR DE LAS LICENCIAS DE TAXI EN LA CIUDAD DE BUENOS AIRES. PROMEDIOS ANUALES EN PESOS Y
EN DOLARES 1992-2018

Afio Valor de la licencia de taxi Tipo de cambio (USS/$)
$ uss
1992 10.116 10.116 1,00
1993 13.879 13.879 1,00
1994 18.954 18.954 1,00
1995 18.697 18.697 1,00
1996 16.329 16.329 1,00
1997 21.142 21.142 1,00
1998 21.473 21.473 1,00
1999 17.321 17.321 1,00
2000 13.444 13.444 1,00
2001 9.723 9.723 1,00
2002 3.533 1.159 3,24
2003 4714 1.595 2,97
2004 12.126 4.103 2,96
2005 16.536 5.637 2,93
2006 21.686 7.022 3,09
2007 31.960 10.209 3,13
2008 35.185 11.103 3,17
2009 36.621 9.813 3,73
2010 59.247 15.060 3,93
2011 78.804 18.963 4,15
2012 113.047 24.861 4,55
2013 127.209 23.292 5,47
2014 178.209 21.967 8,12
2015 194.156 21.283 9,13
2016 173.978 11.918 14,69




9.592
7.364

16,40
22,70

2017 157.023
2018* 162.688

*Datos parciales (enero a julio)
Fuente: Observatorio Nacional de Datos de Transporte. Centro Tecnoldgico de Transporte, Transito y
Seguridad Vial. Universidad Tecnoldgica Nacional

Figura 27 VALOR DE LAS LICENCIAS DE TAXI EN LA CIUDAD DE BUENOS AIRES. PROMEDIOS ANUALES EN PESOS
Y EN DOLARES 1992-2018

Valor de las licencias de taxi en la Ciudad Auténoma de Buenos Aires. Promedios
anuales, en pesos y en ddlares 1992-2018

30000
25000
%]
e
< 20000
a
= 15000
5]
—
© 10000
T
>
5000
0
N M FT N OINO0O DO A AN M F N OIN00 OO 4 N M F 1N O D %
OO OO0 OO0 OO0 OO0 O = H o H o O
(o)1« ) W< Nie Nie \Nie Nie ) ile) Wil Ml e Bl = Bl = Bl = Sl o B oo S = B o B o B o B < B o B < Bl e Bl o S e B e S g
v—<\—<v—<HHHHHNNNNNNNNNNNNNNNNNNS}
Afo

Fuente: Elaboracion propia en base a Observatorio Nacional de Datos de Transporte. Centro Tecnoldgico
de Transporte, Transito y Seguridad Vial. Universidad Tecnoldgica Nacional

Como puede observarse en la tabla 5, la Ciudad de Buenos Aires cuenta con un 1
vehiculo cada 73 habitantes, un nimero significativamente mayor al de otras ciudades
como Nueva York, que cuenta con aproximadamente 13 mil licencias de taxis para servir
a 8,5 millones de personas, es decir, un taxi cada 615 habitantes o Madrid que cuenta con
aproximadamente 16.000 licencias para servir a 6,5 millones de personas, con un ratio de

1 vehiculo cada 414 personas (Pozzi, 2015)

Tabla 5 RATIO DE HABITANTES POR TAXI

Ciudad Cant!dad de Cantidad de Taxis Ratio de Habl_tantes
Habitantes por Taxi
Nueva York 8,5 millones 13000 1/615
Madrid 6,5 millones 15700 1/414
Buenos Aires 2,8 millones 39700 1/73

Fuente: Elaboracion propia
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Como puede verse en las tablas 6 y 7, la cantidad de ambos tipos de transporte se
ha mantenido relativamente estable, salvo por un marcado descenso de la cantidad de

remises en el afio 2015. (Hacienda, 2017)

Tabla 6 VEHICULOS HABILITADOS CON LICENCIA PARA TAXI. CIUDAD DE BUENOS AIRES. ANOS 1995/2015

Afo Taxis habilitados
1995 38.653
1996 38.662
1997 38.667
1998 38.675
1999 38.684
2000 38.692
2001 38.693
2002 38.535
2003 38.694
2004 38.280
2005 37.845
2008 38.911
2009 42.810
2010 38.985
2011 34.155
2012 37.507
2013 38.146
2014 38.062
2015 37.674
Nota: al 31 de diciembre de cada afio.

Fuente: Direccién General de Estadistica y Censos (Ministerio de Hacienda GCBA) sobre la base de datos
de laSACTA S.A.

Tabla 7 REMISES REGISTRADOS Y HABILITADOS. CIUDAD DE BUENOS AIRES. ANOS 2000/2015

Afo Remises
2000 2.556
2001 2.510
2002 2.514
2003 2.426
2004 2.309
2005 1.760
2006 2.010
2007 2.616
2008 1.996
2009 2.723
2010 1.979
2011 2.448
2012 2.933
2013 3.435




2014

3.755

2015

1.913

Nota: al 31 de diciembre de cada afio. A partir de 2015 la fuente efectué una depuracidn de las bases
correspondientes a remises eliminandose vehiculos con licencias vigentes no activas.

Fuente: Direccion General de Estadistica y Censos (Ministerio de Hacienda GCBA) sobre la base de datos

de laSACTAS.A.

En cuanto a la antigliedad de las flotas, como puede observarse en la tabla 8, los

taxis tenian en 2015 un promedio de 3,5 afios y los remises 2, 2 afios. En ambos segmentos

habiendo mejorado un 50% en comparacién con el afio 2005.

Tabla 8 ANTIGUEDAD MEDIA (ANOS) DEL PARQUE AUTOMOTOR DEL TRANSPORTE URBANO DE PASAJEROS Y DE
LOS VEHICULOS CON TAXIMETRO Y REMISES HABILITADOS. CIUDAD DE BUENOS AIRES. ANOS

Afio Transporte automotor Vehigulos con Vehiculos habi_litados
urbano de pasajeros taximetro para remis
1995 5,4 - -
1996 5,3 - -
1997 4,9 - -
1998 4,3 3,5 -
1999 4.4 3,7 -
2000 5,1 4,0 4,0
2001 57 4,3 3,8
2002 6,6 5,1 4,1
2003 7,3 6,7 57
2004 7,8 7,2 5,6
2005 8,3 7,2 4,7
2008 7,1 4,7 4,1
2009 6,8 4,9 4,6
2010 5,9 51 52
2011 53 5,3 5,8
2012 3,7 3,0 2,4
2013 33 3,3 2,7
2014 3,8 33 33
2015 3,5 2,2
Nota: al 31 de diciembre de cada afio.

Fuente: Direccion General de Estadistica y Censos (Ministerio de Hacienda GCBA) sobre la base de datos
de CNRT y SACTA S.A.

En la tabla 9 se presenta la evolucion del valor de la ficha de taxi de la Ciudad de

Buenos Aires, la unidad de medida utilizada para calcular la tarifa final de cada viaje de

acuerdo a lo establecido en la legislacion vigente y analizada en el apartado anterior.




Tabla 9 VALOR DE LA FICHA DE TAXI EN LA CIUDAD DE BUENOS AIRES . EN PESOS
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Fecha Valor de la ficha
Publicacién Entrada en vigencia Diurna Nocturna Decreto
27/4/1993 0,12 583/93
18/12/1996 19/12/1996 0,14 702/96
5/6/2003 6/6/2003 0,16 661/03
19/4/2004 22/3/2004 0,18 402/04
30/12/2004 1/1/2005 0,20 2390/04
28/11/2005 29/11/2005 0,22 1754/05
22/8/2006 23/8/2006 0,24 1194/06
11/1/2007 12/1/2007 0,26 38/07
31/1/2008 1/2/2008 0,31 1509/07
10/7/2008 10/7/2008 0,38 806/08
15/12/2009 16/12/2009 0,46 1108/09
13/10/2010 16/10/2010 0,58 0,69 787/10
24/11/2011 29/11/2011 0,73 0,87 595/11
27/7/2012 29/7/2012 0,82 0,98 359/12
27/7/2012 28/10/2012 0,91 1,10 359/12
31/7/2013 1/8/2013 1,00 1,21 321/2013
31/7/2013 20/10/2013 1,10 1,31 321/2013
29/5/2014 31/5/2014 1,26 1,52 161/2014
28/8/2014 30/8/2014 1,43 1,71 347/2014
30/4/2015 2/5/2015 1,69 2,02 137/15
26/2/2016 29/2/2016 2,02 2,42 172/16
27/9/2016 12/11/2016 2,32 2,78 571/16
21/7/2017 22/7/2017 2,77 3,32 265/17
13/3/2018 14/3/2018 3,26 391 75/18

Fuente: C3T-UTN en base al Boletin Oficial del Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires

Con los valores fijados a partir de marzo de 2018, y como puede verse en la tabla
10, un viaje del Obelisco a Retiro cuesta $75 (10 fichas de bajada de bandera + 13 fichas
por el trayecto), a Constitucion cuesta $96,17 (10 fichas de bajada de bandera + 20 fichas
por el trayecto) y a Acoyte y Rivadavia $133,66 (10 fichas de bajada de bandera + 31 fichas
por el trayecto). En todos los casos, tomando el taxi en la calle, en horario diurno y sin

espera.



Tabla 10 VALOR DE VIAJES DE REFERENCIA EN TAXI EN LA CIUDAD DE BUENOS AIRES. EN PESOS

) ) Bajada de Trayecto en Trayecto en Valor en
Origen Destino )
Bandera metros Fichas Pesos
Obelisco Retiro 10 fichas 2.500 13 fichas $75
Obelisco Constitucion 10 fichas 3.900 20 fichas $96,17
. Acoyte 'y . .
Obelisco ] : 10 fichas 6.200 31 fichas $133,66
Rivadavia

Fuente: Elaboracion propia

Marco Normativo
El marco normativo que regula la actividad del transporte urbano de pasajeros en

la Ciudad de Buenos Aires esta dado por el Codigo de Trénsito y Transporte de la Ciudad
de Buenos Aires (ley 2148), aprobado en el afio 2006.

Segun la norma, su objetivo es la utilizacion adecuada y segura de la via publica
por parte de los distintos usuarios que circulan por ella, en un marco de respeto mutuo,
propendiendo a la preservacion del medio ambiente, a la eliminacion de barreras
arquitectonicas y urbanisticas que impidan el desplazamiento de las personas y a la

educacion para una correcta prevencion vial (CABA, 2006).

Taxis
La ley 2148, sancionada en 2006 por la Legislatura, aprueba el Codigo de Transito

y Transporte de la Ciudad de Buenos Aires. En el afio 2010, fue modificada por la ley 3622,
que incorporé como parte del Cadigo un capitulo dedicado especificamente a detallar las
condiciones de funcionamiento del servicio de taxis de la Ciudad.

Luego del lanzamiento de UBER en febrero de 2016, las leyes 2148 y 3622 fueron
modificadas por la ley 5627, sancionada por la Legislatura el 15 de septiembre de 2016. A
continuacion, desarrollaremos los puntos mas significativos de la misma.(CABA, 2010)
(CABA, 20164a)

La norma establece el regimen de funcionamiento y control del Transporte Publico
de Pasajeros en Automoviles de Alquiler con Taximetro “Taxis” de la Ciudad de Buenos
Aires, asi como del Servicio de Radio — Taxis, Mandatarias, licenciatarios, conductores,

vehiculos habilitados y el Registro Unico de la actividad (Rutax) y es aplicable a todo el
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territorio de la Ciudad de Buenos Aires, asi como a los viajes que se realicen fuera de la
jurisdiccion, siendo este caso optativo para el conductor aceptarlo. Los Taxis habilitados
en otros municipios, podran acceder a la ciudad transportando pasajeros provenientes de
su jurisdiccion de origen tienen prohibido el ascenso de pasajeros dentro de la jurisdiccion
de la Ciudad de Buenos Aires.

El tipo de servicio es el transporte publico de personas, no colectivo, en automaviles
de alquiler con taximetro de hasta cuatro (4) pasajeros por vehiculo, prestado en un
vehiculo y por un conductor debidamente habilitado. El servicio debe prestarse desde el
punto en el que lo solicita el pasajero, hasta el punto de destino indicado por éste.

Establece que el servicio debe funcionar las 24 horas los 365 dias del afio, en turnos
de 8 horas como minimo, identificando tres turnos: de seis a catorce horas (6 a 14 horas),
de catorce a veintidds horas (14 a 22 horas) y de veintidos a seis horas (22 a 6 horas) del
dia siguiente. La totalidad de los vehiculos con licencias se reparten 40% para el turno
matutino, 40% para el vespertino y 20% para el nocturno. La prestacion del servicio en el
turno designado es obligatoria. EI no cumplimiento de la obligacion de prestar servicio,
salvo causales estipulados, implica la baja de la licencia otorgada.

En cuanto al uso del servicio, es de uso exclusivo del pasajero, que debera abonar
lo indicado por el reloj taximetro. Las formas de solicitarlo son: en la via publica cuando
el vehiculo se encuentre circulando, en las paradas autorizadas y por via telefdnica, correo
electrénico, mensaje de texto (de telefonia mévil) o Internet a través de las Centrales de
Radio — Taxi, autorizadas. Cuando el servicio es solicitado a través del servicio de Radio
— Taxi, el conductor esta facultado a solicitar la identificacion del pasajero.

En 2016 se modifica el articulo que regula la forma solicitarlo, agregando la opcién
de hacerlo a través de la Aplicacion Oficial "TAXI BA". Segln la propia norma, el
Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires desarrolla esta aplicacion con las siguientes
prestaciones minimas para el pasajero: solicitar el servicio de taxi, pagar el servicio a través
de los medios electrénicos de pago habilitados, geolocalizar el viaje, identificar al vehiculo
y al conductor que va a prestar el servicio, posibilitar la emision de una sefial de alarma,
generar un reporte electronico del viaje, consignando las principales caracteristicas del
mismo: fecha, hora, lugar de inicio y fin del servicio, importe abonado, documentar el

historial de viajes y calificacion del servicio.



En relacion al taxi, a partir de la sancién de las modificaciones se le permite, tomar
servicios gque hayan sido solicitados a través de la Aplicacion, posibilitar la emision de una
sefial de alarma, generar un reporte diario de actividad, percibir el importe del viaje a través
de los medios electronicos de pago habilitados, recibir informaciones relativas al estado
del trénsito, recibir recordatorios de los vencimientos mas relevantes correspondientes al
titular de la licencia y/o conductor.

En cuanto al funcionamiento operativo, la ley establece que el conductor del taxi
debera estar en linea durante todo el tiempo que se encuentre prestando el servicio, el
modelo de teléfono movil del conductor debe satisfacer los requerimientos minimos para
que la aplicacion pueda funcionar correctamente, el teléfono mdvil del conductor dentro
del vehiculo debe estar sujeto mediante un soporte que facilite su visualizacidn y operacién
segura, la utilizacion de la Aplicacion no tendra costos para los usuarios del sistema:
pasajero, titular de licencia y conductor, la Aplicaciéon debera asegurar la Privacidad y
Proteccion de Datos Personales, y de cualquier otra informacién que pueda resultar
sensible,

En cuanto al recorrido, el conductor deberé conducir a los pasajeros a los lugares
que este le indique, siguiendo el trayecto que implique el recorrido menor, salvo indicacién
en contrario del pasajero. Segun la norma, debe disponer en el interior del vehiculo de una
guia de calles de la ciudad, la que estard también a disposicion del pasajero y
complementariamente puede contar con un equipo GPS (Global Positioning System o
Sistema de Posicionamiento Global) de ayuda a la conduccién.

En cuanto a los vehiculos que pueden prestar servicio, deben ser automaviles sedan
o rural de cuatro o cinco puertas. Se han establecido una serie de condiciones con el
objetivo de mantener actualizada la flota de taxis. EI modelo del vehiculo no podra superar
en ningun caso los diez afios de antigiedad. Todo vehiculo que se incorpore al servicio por
otorgamiento de Licencia deberd ser 0 Km, vehiculo que se incorpore por renovacion o
cambio de material no podra exceder los seis afios de antigiedad y debe ser como minimo
un aflo mas nuevo que el afio-modelo que se sustituye y por dltimo vehiculo que se
incorpora por robo o destruccion total de la unidad afectada al servicio, se admite que sea

de igual aflo-modelo a la del modelo que se sustituye.
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La norma regula explicitamente como deben ser las condiciones operativas
(higiene, limpieza, materiales de seguridad, etc.) asi como la identificacion externa (colores
de pintura, identificacion del turno, verificacion técnica, pertenencia a radio-taxi y/o
mandataria, etc.) e interna (identificacion del vehiculo, del conductor, del servicio de radio-
taxi y las tarifas).

En términos de seguros, establece que se debe contar en todos los casos con
Responsabilidad Civil que cubrird los riesgos de lesiones 0 muertes de terceras personas
trasportadas o no transportadas y por dafios a bienes de terceros, transportadas o no. En
caso de corresponder, serd necesario contar con Accidentes Personales, que cubrira los
riesgos de lesiones o muerte de los conductores titulares o de aquellos conductores que no
tuvieran relacién laboral con el titular, de Riesgo de Trabajo que cubrird a cada conductor
dependiente del titular de la licencia de Taxi o Mandataria administradora y de Vida
Obligatorio que cubrird a cada conductor dependiente del titular de licencia de taxi o
mandataria administradora.

Segun la nueva normativa, El sistema de otorgamiento de licencias es el siguiente.
Se otorga a un Unico titular, pudiendo ser éste una persona fisica o juridica. En caso de la
segunda, deben estar constituidas dentro del marco de la ley de Sociedades Comerciales
(Ley 19.550) y estar inscriptas en el Registro Publico de Comercio de la Ciudad, con
domicilio legal dentro de la Ciudad de Buenos Aires y capacidad para la explotacion de la
actividad. Las licencias se renuevan anualmente. Toda licencia debe estar relacionada a un
vehiculo, que sera el prestador del servicio y con por lo menos un conductor habilitado.
Ningun vehiculo sin licencia puede prestar servicio y también esta prohibido el alquiler o
comodato de licencias y/o vehiculos. Cada titular puede ser adjudicatario de un méximo de
200 licencias. Cuanto un titular posea quince o mas licencias de Taxi o siendo Mandataria
administre quince o mas licencias, debera contar necesariamente con un local que retna
las siguientes condiciones: vestuarios con duchas, bafios y una oficina administrativa.

El otorgamiento de nuevas licencias se realiza anualmente mediante el sistema de
altas por bajas, es decir en un numero igual a la cantidad de licencias dadas de baja en el
afo anterior. Para acceder es necesario registrarse en el Registro de Postulantes de nuevas
Licencias de Taxi. En caso de que el nimero de solicitantes fuese superior a la cantidad de

licencias a otorgar, el otorgamiento se realizard mediante un sorteo pablico. La norma le



da prioridad en la adjudicacion de nuevas licencias a los conductores profesionales de taxi,
no titulares de licencia, que se desempefien en la actividad en relacion de dependencia y
con una antigiiedad en el servicio minima de dieciocho meses. En el caso de que la cantidad
de solicitantes fuese inferior a la cantidad de licencias a otorgar, las licencias excedentes
seran adjudicadas en el afio subsiguiente. De esta forma la Ciudad de Buenos Aires se
garantiza el control sobre la cantidad de licencias de Taxi, manteniendo un tope maximo.
Desde el afio 2010, el procedimiento de otorgamiento de nuevas licencias fue suspendido
hasta que el namero total de licencias vigentes alcance el nimero de treinta y dos mil.

El establecimiento de las tarifas es potestad del Gobierno de la Ciudad de Buenos
Aires. El importe a abonar por parte del usuario, debera establecerse en el reloj taximetro
y el mismo resulta de sumar los importes por bajada de bandera (10 fichas), distancia
recorrida (1 ficha cada 200 metros) y tiempo de espera (1 ficha cada sesenta segundos que
se hayan sumado por las detenciones del vehiculo). Dispone también de una tarifa nocturna
(para el turno de 22 a 6 hs.), que estipula un incremento del 20%. Para el caso de que el
pasajero solicite el servicio por via telefénica, correo electronico, mensaje de texto (de
telefonia movil) o Internet a una base central de Radio-Taxis, se adiciona un cargo de 6
fichas. Las empresas de Radio-Taxis no pueden realizar promociones que afecten el valor
de la tarifa que indica el taximetro, asi como tampoco en el recargo por su uso.

Con la modificacion del afio 2016 se incorpora un articulo que explicita las formas
de pago de la tarifa que podra realizarse: en efectivo, a través de los medios electrénicos u
otros canales alternativos de pago que permita la Aplicacion Oficial TAXI BA, mediante
el uso de Tarjetas de Crédito o Débito, en los vehiculos que dispongan de los dispositivos
electrénicos que posibiliten su empleo. La forma de pago es a eleccion del pasajero, quien
podré seleccionar entre los modos disponibles en el vehiculo. Los taxistas, una vez dados
de alta en la Aplicacién Oficial TAXI BA, estaran obligados a aceptar la forma de pago
que elija el pasajero dentro de todos los medios posibles.

Para poder ser conductor profesional de taxi, la normativa exige: ser mayor de 21
afios, tener licencia de conductor tipo D.1 (automotores del servicio de transporte de
pasajeros de hasta 8 plazas) o D.2 (vehiculos del servicio de transporte de mas de 8
pasajeros) y aprobar examenes psicofisicos, de seguridad vial y del viario de la Ciudad de

Buenos Aires (principales localizaciones de los edificios publicos y de servicio). En 2016,
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se agrega que los cursos incorporaran nociones de calidad del servicio y del empleo de la
Aplicacion Oficial TAXI BA.

Habiendo cumplimentado los requisitos generales, ademas deben contar con la
licencia de taxi o en el caso de que no sean titulares de una, contar con la tarjeta de
conductor vigente. Todos los conductores que no sean titulares de la licencia, deberan
trabajar en calidad de choferes en relacion de dependencia, segun lo dispuesto por el
articulo 27 de la Ley de Contrato de Trabajo, que define que seran consideradas en relacion
de dependencia las personas que, integrando una sociedad, prestan a ésta toda su actividad
o parte principal de la misma en forma personal y habitual, con sujecion a las instrucciones
o directivas que se le impartan o pudieran impartirseles para el cumplimiento de tal
actividad (Congreso de la Nacion, 1976)

Los servicios de radio-taxis también se encuentran regulados por la normativa, y
para poder prestar el servicio debera contar con la licencia de prestador de servicios de
telecomunicaciones otorgada por la autoridad correspondiente, ser titular de la frecuencia
de operacién autorizada para el servicio de Radio Taxi, ser propietario de los equipos de
comunicacion y constituir una garantia en funcion de la cantidad de moviles que agrupe,
no pudiendo ser menos de 300 moviles al momento de solicitar la autorizacién. Una vez
otorgada, la cantidad de mdviles asociados no puede ser inferior a 100. Asimismo, se
establece la cantidad de personal que deben tener para poder garantizar el servicio: Siete
personas para una cantidad de moviles igual o inferior a doscientos; nueve personas para
una cantidad de moviles superior a doscientos e igual o inferior a trescientos; diez personas
para cantidad de moviles superior a trescientos e igual o inferior a trescientos cincuenta, y
a partir de esa cuantia debera adicionarse una persona por cada cincuenta que excedan esa
cantidad.

Las mandatarias son las personas juridicas que por mandato de terceros titulares de
licencias, administran vehiculos taxis habilitados para la prestacion del servicio, tomando
a su cargo la contratacion y la relacion laboral con los choferes. Son responsables solidarios
con el titular, del estado y mantenimiento del vehiculo, como asi también que se cumpla
con los requisitos dispuestos por la legislacion vigente. Tiene la facultad de intercambiar o

rotar sus choferes dependientes entre los autos que administra, aunque pertenezcan a



distintos titulares, pero no puede emplear en los vehiculos que administra choferes
dependientes de ningun titular.

En cuanto a las penalidades por infracciones al cddigo, la norma establece tres tipos
de sanciones, el apercibimiento cuando se compruebe la comisién de dos infracciones a la
normativa en el término de un afio calendario, la suspension de la actividad por hasta seis
meses cuando se haya dispuesto mas de dos apercibimientos en el término de un afio
calendario o la caducidad de la licencia cuando se compruebe la comision de cualquier tipo
de hecho doloso en perjuicio de los usuarios y/o del Gobierno de la Ciudad de Buenos
Aires. En estos casos el organismo competente podra, asimismo, disponer la inhabilitacion
del responsable por el término de cinco afios para ejercer la actividad.

La prestacion del servicio publico de taxi sin habilitacion se constituye como fraude
y habilita al Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires a proceder -con el auxilio de la fuerza

publica-, al secuestro de la unidad.

Remises
El marco normativo que regula el servicio de remises esta dado por el Cédigo de

Habilitaciones y Verificaciones de la Ciudad de Buenos Aires, actualmente incorporado al
Digesto Juridico de la Ciudad de Buenos Aires por las leyes 5454 y 5666 sancionadas 3 de
diciembre de 2015 y el 27 de octubre de 2016 respectivamente, con un capitulo dedicado
a la regulacion del alquiler de automdviles particulares (CABA, 2015)(CABA, 2016b).

En primer lugar, en lo referente al servicio de alquiler de automoviles con conductor
(remises), se establece que una agencia de remises presta el servicio de transporte de
personas en automoviles de categoria particular, con conductor, detentando el pasajero el
uso exclusivo del vehiculo, mediante una retribucion en dinero convenida entre prestador
y prestatario.

Pueden ser titulares de agencias de remises las personas fisicas y/o juridicas que:
acrediten su identidad personal o la existencia de sociedad debidamente constituida y sean
propietarios de locales o titulares de contratos de locacion de los mismos. Ademas, deben
contar con un lugar que se encuentre a una distancia no mayor de 200 metros de la sede

comercial y con espacio suficiente para la guarda de un minimo de cinco vehiculos. Ambos
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locales no podran ser destinados a otra actividad. Deberan tener habilitados ante la
municipalidad los vehiculos que prestaran el servicio.

Asimismo, deberdn contar con la contratacién de un seguro que cubra accidentes
hacia terceros y propios. Las personas transportadas estaran a cargo del titular del
automotor, contra todo riesgo.

En cuanto a las tarifas, las agencias estan obligadas a exhibir sus tarifas, de facil
lectura, en lugares visibles para el publico debiendo remitir copia de las mismas a la
autoridad respectiva. El servicio se prestara efectuando el recorrido mas corto, salvo
indicacion en contrario del usuario.

Los vehiculos deben ser automovil, sedan 4 puertas, categoria particular, con
capacidad para cinco personas, incluido el conductor, modelo de antigiiedad no mayor a
cinco afios a la fecha de habilitacion. Los automoviles conservaran su habilitacion hasta
cumplir los diez afos de antigliedad y en la medida en que cumplan con todos los requisitos
que indica la normativa. En caso de comprobarse que no lo hiciere, la misma sera dejada
sin efecto.

El 15 de diciembre de 2016, a través de la sancion de la ley 5786, la Legislatura
incorpord un cambio sobre el texto original del capitulo referido a alquiler de vehiculos
particulares, en lo referido a la cantidad total de licencias a otorgar, estableciendo en dos
mil quinientos la cantidad mé&xima de habilitaciones para desarrollar la actividad de
remises. (CABA, 2016c¢)

Los vehiculos que no estén habilitados no podran ser utilizados en el servicio. En
caso de incumplimiento, el vehiculo infractor sera retirado inmediatamente de la actividad
y la agencia responsable serd sancionada con la suspension de la habilitacion, y en caso de
reincidencia con el retiro de la misma.

Los conductores de remises deben cumplimentar las siguientes exigencias para
poder circular: poseer licencia de conductor clase profesional, contar con constancia de
habilitacion del rodado y verificacion técnica, tener pdliza de seguros del rodado,
conductor y terceros transportados y de responsabilidad civil, contar con la constancia de
estar afectado a una agencia habilitada y registrada, rubricada por la autoridad competente

y el representante de la agencia y poseer a la vista la tarifa establecida por la agencia.



Solo pueden tomar pasajeros en la via publica cuando el servicio haya sido
solicitado a la agencia prestadora, y tienen prohibido pregonar y circular en busqueda de
pasajeros. Solamente pueden detenerse para el ascenso y descenso de pasajeros en los
lugares en que no se encuentre prohibido para esos fines o para esperar al usuario.

Las agencias pueden utilizar equipos de radio conectados en su base con cada uno
de los vehiculos habilitados. Segln la norma, se entiende por servicio de radio-remise al
servicio de radio comunicacién movil terrestre integrado por una estacion central (base) y
estaciones moviles de abonados (ubicadas en los automoviles), destinado a cursar mensajes
entre la primera y las segundas en forma bidireccional. La base o central es aquella que se
encuentra fija en un lugar y transmite los mensajes a través de un operador y la estacion
movil-remise es aquella capaz de transmitir o recibir mensajes Unicamente hacia o desde
la estacién central a la cual pertenece, relacionado especifica y Unicamente con la actividad
de remise para la que se encuentra habilitado. Para desarrollar actividades propias del
servicio de radio-remise se debe contar con expresa autorizacion de la Municipalidad y de
la Secretaria de Comunicaciones de la Nacion, quien habilitara la banda de frecuencia
correspondiente.

Comparacion Normativa para los servicios de Taxis y Remises en la Ciudad de Buenos
Aires
A continuacion, se presenta la tabla 11 donde se sistematizaron las normativas que

componen el marco regulatorio de la actividad del transporte urbano de pasajeros de la

Ciudad de Buenos Aiires, clasificada por Tipo de Normativa, Servicio impactado y Fecha.

Tabla 11 SISTEMATIZACION DE LA NORMATIVA PARA LOS SERVICIOS DE TAXI Y REMISES DE LA CIUDAD DE
BUENOS AIRES

Tipo de . Servicio
. NUmero | .
Normativa impactado

Ordenanza 33.266 Remis

Detalle Fecha

Aprobacion del Codigo de
Habilitaciones y Verificaciones
Modificaciones del Codigo de
Habilitaciones y Verificaciones
Aprobacion del Codigo de

Ley 2.148 Taxi Transito y Transporte de la 16/11/2006
CABA

22/12/1976

Ordenanza 47.561 Remis 14/4/1994
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Incorporacion al Cadigo de
Transito y Transporte de la
CABA el Titulo Décimo
Ley 3.622 Taxi Segundo “Del Servicio de 11/11/2010
Transporte Publico de Pasajeros
en Automoviles de Alquiler con
Taximetro - Taxis”

Ley de Consolidacion

Ley 5.300 Taxi Normativa Digesto Juridico de 25/6/2015
la CABA
Aprobacion de la version

Ley 5.454 Taxi definitiva del Digesto Juridico 3/12/2015
de la CABA

: Primera actualizacion del

Ley 5.666 Taxi Digesto Juridico de la CABA 27/10/2016

Ley 5.627 Taxi Modificaciones a la ley 3622 15/11/2016
Modificaciones al Codigo de

Ley 5.786 Remis Habilitaciones y Verificaciones | 15/12/2016
de la CABA

Fuente: Elaboracion propia

En la tabla 12 se presenta un cuadro comparativo de la normativa que regula el
servicio de taxis y remises en la Ciudad de Buenos Aires, clasificado por Asunto y Sub

asunto.

Tabla 12 COMPARACION DE LA NORMATIVA QUE REGULA LOS SERVICIOS DE TAXIS Y REMISES EN LA CIUDAD DE
BUENOS AIRES

Asunto Sub asunto Taxi Remis
Servicio de transporte Servicio de
publico de personas, no | transporte de
colectivo, en personas en
automoviles de alquiler | automdviles de
con taximetro de hasta | categoria particular,
cuatro (4) pasajeros por | con conductor,
Tipo de vehiculo, prestado en un | detentando el
Servicio vehiculo y por un pasajero el uso
conductor. El servicio exclusivo del

debe prestarse desde el | vehiculo, mediante
punto en el que lo una retribucion en
solicita el pasajero, dinero convenida
hasta el punto de destino | entre prestador y
indicado por éste prestatario

Servicio




Horarios

Veinticuatro horas del
dia, incluidos sébados,
domingos y feriados, en
turnos de ocho horas
cada uno como minimo,
de seis a catorce horas
(6 a 14 hs.), de catorce a
veintidos horas (14 a 22
hs.) y de veintidos a seis
horas (22 a 6 hs.) del dia
siguiente. El porcentaje
de vehiculos afectados a
cada turno es la
siguiente: Seis a catorce
horas: cuarenta por
ciento (40 %) Catorce a
veintidds horas:
cuarenta por ciento (40
%) Veintidos a seis
horas: veinte por ciento
(20 %)

NO REGULADO

Obligacién en
la Prestacion
del Servicio

Es obligatoria la
prestacion completa del
turno asignado y
voluntaria la prestacion
del servicio en otro/s
turno/s

NO REGULADO

Uso del
Servicio.

El pasajero dispone el
uso exclusivo del
servicio

El pasajero dispone
el uso exclusivo del
servicio

Solicitud del
Servicio

“El servicio sera
prestado a quienes lo
requieran:

a) En la via pablica
cuando el vehiculo se
encuentre circulando.
b) En las paradas
autorizadas.

c) Por via telefonica,
correo electrénico,
mensaje de texto (de
telefonia movil) o
Internet a traveés de las
Centrales de Radio -
Taxi, autorizadas.

d) A través de la

El servicio debe
acordarse
previamente con la
agencia




Aplicacion Oficial
“TAXI BA

92

El conductor debera
conducir a los pasajeros

a los lugares que este le | El servicio se
indique. prestard efectuando
. Debera efectuar los el recorrido mas
Recorrido T
viajes siguiendo el corto, salvo
trayecto que implique el | indicacion en
recorrido menor, salvo | contrario del usuario
indicacion en contrario
del pasajero.
Los Taxis habilitados
por el Gobierno de la
Ciudad de Buenos
Aires, estan autorizados
a transportar pasajeros
o que he}yan requ_erldo el Ciudad de Buenos
Jurisdiccion servicio exclusivamente

en el territorio de la
Ciudad de Buenos
Aires, y en los Puertos y
Aeropuertos y
Aerdédromos de
jurisdiccion nacional

Aires

Viajes fuera de
la Jurisdiccion

Seré optativo para el
conductor trasponer los
limites de la Ciudad de
Buenos Aires. Si
traspusiera el limite de
la Ciudad, podra
requerir al usuario el
pago del trayecto de
regreso desde el punto

NO REGULADO




de destino hasta el de
reingreso a la misma.

Taxis de otra
Jurisdiccién

Los Taxis habilitados en
otros municipios,
podran acceder a la
ciudad transportando
pasajeros provenientes
de su jurisdiccion de
origen. Esta prohibido el
ascenso de pasajeros a
los mismos dentro de la
jurisdiccién de la
Ciudad de Buenos
Aires.

NO REGULADO

Exigencia de
Local
Operativo

Cuanto un titular, sea
este persona fisica o
juridica posea quince
(15) o mas licencias de
Taxi o siendo
Mandataria administre
quince (15) o mas
licencias, debera contar
necesariamente con un
local que retina las
siguientes condiciones:
Vestuarios con duchas,
Banos, Oficina
administrativa

La agencia debe
contar con un lugar
para la guarda
minima de cinco
vehiculos

Vehiculos

Caracteristicas
Generales

Automdviles sedan o
rural de cuatro (4) o
cinco (5) puertas.

Automdvil, sedan 4
puertas, categoria
particular, con
capacidad para cinco
(5) personas,
incluido el
conductor,

Antiguedad
maxima

Diez afios

No mayor a cinco
afos a la fecha de
habilitacion y
conservaran su
habilitacion hasta
cumplir los diez afios
de antiguedad




Antiguedad de
Ingreso al
Servicio

a) Vehiculo que se
incorpore al servicio por
otorgamiento de
Licencia: Deberé ser O
Km.

b) Vehiculo que se
incorpora por
renovacion o cambio de
material: El aflo-modelo
no podra exceder los
seis afios de antiguedad
a la fecha de iniciacion
del tramite, y debe ser
como minimo un afio
mas nuevo que el afio-
modelo que se sustituye.
c) Vehiculo que se
incorpora por robo o
destruccion total de la
unidad afectada al
servicio, se admite que
sea de igual afio-modelo
a la del modelo que se
sustituye.
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Identificacion

Sl NO
Externa
Identificacion del e .,
. Identificacion del
Vehiculo ,
e ., Vehiculo
Identificacion del .,
Identificacion del
Conductor
Conductor

Identificacion
Interna

Identificacion del
Servicio de Radio —

Identificacion del
titular del automotor

Taxi o
. Compaiiia en la que
Tarifas se contrataron los
Ente Unico Regulador
. seguros
de los Servicios X
L Tarifas
Publicos
Verificacion
Técnica
Vehicular S| S|
Obligatoria
Deberéa poseer seguros Los titulares de las
de: Responsabilidad agencias deberan
Seguros Civil, Accidentes contar en todo

Personales (cuando
corresponda), de Riesgo

momento con la
contratacion de un




de Trabajo (cuando
corresponda), de Vida
Obligatorio (cuando

corresponda), debiendo

constar en todos los

casos que el vehiculo se

encuentra afectado al
Servicio de Taxi

seguro que cubra
accidentes hacia
terceros y propios.
Las personas
transportadas estaran
a cargo del titular del
automotor, contra
todo riesgo (Seguro
conductor y terceros
transportados y de
responsabilidad

civil)
Publicidad Permitida Prohibida
La licencia de taxi se Podran ser titulares
Condiciones otorga a un unico titular, | de agencias de
Generales sea esta una persona remises las personas
fisica o juridica. fisicas y/o juridicas
Cantidad
Maximade 1 54, NO REGULADO
Licencias Licencias por
cada Titular
Vigencia 1 afio NO REGULADO
Alquiler o Prohibido NO REGULADO
comodato
Cantidad de
Licencias 32000 2500
totales
s Establecidas por el .
Fuacm_)n Y Gobierno de la Ciudad Deflnl_da por Ia_
actualizacién . agencia de remises
de Buenos Aires
resulta de sumar los
importes por bajada de | Recorrido minimo o
Importe del . . ! . X
L bandera, distancia importe por distancia
. viaje . ) .
Tarifas recorrida y tiempo de recorrido
espera
Tarifa Recargo 20% NO REGULADO
Nocturna
Servicio de | poargo 6 fichas NO REGULADO
Radio-Taxi
Taximetro Obligatorio Opcional




Forma de Pago

El pago por el servicio
podré realizarse:

a) En efectivo.

b) A través de los
medios electronicos u
otros canales
alternativos de pago que
permita la Aplicacion
Oficial TAXI BA ¢)
Mediante el uso de
Tarjetas de Crédito o
Débito, en los vehiculos
que dispongan de los
dispositivos electronicos
que posibiliten su
empleo.

La Autoridad de
Aplicacion podra
incorporar otros medios
de pago.

La forma de pago es a
eleccion del pasajero,
quien podra seleccionar
entre los modos
disponibles en el
vehiculo.
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NO REGULADO

Conductores

Edad

Minimo 21 afios

NO REGULADO

Tipo de
Licencia

Profesional

Profesional

Examenes

un examen psicofisico,
un curso especifico que
incluya nociones de
seguridad vial, del viario
de la Ciudad de Buenos
Aires ,
fundamentalmente en lo
que refiere a las
localizaciones de los
principales edificios
publicos y de servicio,
de calidad del servicio y
del empleo de la
Aplicacion Oficial
TAXI BA,

NO REGULADO




Todos los conductores
Relaciones no titulares de Licencia,
deberan hacerlo en NO REGULADO
laborales. .
calidad de choferes en
relacion de dependencia
Servicio de Radio | Permiso Permitidos Permitidos
Inhabilitacion del
vehiculo
. Apercibimiento, Susp(_en5|_qn de la
Tipos de - : habilitacion de la
. Suspension y Caducidad X
Penalidades ) " agencia
de la Licencia. ;

Penalidades Retiro de la
habilitacién de la
agencia

., secuestro de la
Prestacion del . .,
L . unidad y suspension
servicio sin secuestro de la unidad TR
A de la habilitacion de
habilitacién .
la agencia

Fuente: Elaboracion propia

Proceso de implementacion de UBER en la Ciudad de Buenos Aires
En sintonia con las estrategia de lanzamiento que la empresa utiliz6 en otras

ciudades del mundo, que definimos anteriormente como “Tipico”, UBER comenzé su
ingreso a la Ciudad de Buenos Aires armando su equipo para la operacion local y
realizando una masiva convocatoria a choferes durante los meses de febrero y marzo de
2016 seguida de una serie de charlas informativas sobre el uso de la aplicacién (Tomoyose,
2016) y (do Rosario, 2016b).

El lanzamiento formal fue hecho el 12 de abril de 2016 a las 16:00 hs, momento
para el cual la empresa aseguraba tener mas de 20.000 choferes registrados y haber logrado
que la aplicacién fuera descargada decenas de miles de veces (do Rosario, 2016a).

Luego de dos afios de operacién, y a pesar de un conjunto de hechos que
describiremos a continuacion, la plataforma sigue operando y segln ejecutivos de la
compafiia durante el mes de marzo de 2018 mas de 500.000 personas coordinaron viajes
en la ciudad a través de la aplicacion, tiene mas de 350.000 choferes registrados, 32.000
personas generaron ingresos y tiene mas de 2 millones de usuarios inscriptos en todo el
pais (“Dos afios de UBER en la Argentina: nimeros de un fendmeno que aun enfrenta

resistencia,” 2018).
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Descripcion del servicio de UBER en Ciudad de Buenos Aires
De acuerdo a su pagina web, UBER se define como una empresa de tecnologia que

a través de su aplicacion facilita que los usuarios que necesitan transporte consigan
facilmente socios que prestan este servicio, garantizando de esta forma una opcion
innovadora para moverse por la ciudad de manera segura, accesible y confiable (UBER,
2016a).

De toda la gama de productos disponibles, en la Ciudad de Buenos Aires solo es
posible utilizar “UBERX?”, el mas barato y simple ofrecido por la empresa. De acuerdo a
pagina oficial de la Empresa, los requisitos exigidos para ser Socio Conductor son los
siguientes: ser mayor de 21 afios, contar con un vehiculo modelo afio 2007 o superior, que
tenga 4 0 5 puertas, espacio para valijas, aire acondicionado y en excelentes condiciones
fisicas y mecénicas. En cuanto a la documentacion exigida alcanza con tener licencia de
conducir vigente, cédula verde, azul o blanca del vehiculo y el seguro automotor
obligatorio (seguro contra terceros) vigente (“UBER Buenos Aires,” n.d.).

En una publicacién de mayo de 2018 en el blog de la compafiia se informa que,
como parte de los compromisos con la seguridad, los conductores deben estar inscriptos
como monotributistas y tramitar la licencia profesional por cuestiones de compliance, sin
embargo, estos requisitos no fueron actualizados en la pagina principal ni en la pagina de
preguntas frecuentes a la fecha de realizacion de este trabajo (UBER, 2018b).

La compafiia también declara en su pagina web contar con pdlizas de seguro que se
articulan con las polizas de los choferes cuando esta conduciendo con UBER. Durante el
viaje UBER proporciona una poliza por $1 millon de pesos que cubre la responsabilidad
civil ante terceros del chofer. La cobertura abarca cada uno de los incidentes que ocurran
desde el momento en que se acepta un viaje hasta que se llega al destino del usuario.
Ademas, proporciona cobertura contra dafios a conductores no asegurados o subasegurados
por $1 millon de pesos, esto implica que, si otro conductor provoca el accidente, pero no
tiene el seguro adecuado, la péliza cubre las lesiones corporales de todas las personas en el
vehiculo de viaje compartido. Por Gltimo, cuenta con un seguro con cobertura total y contra
colision contingente por el cual esta poliza cubre los dafios fisicos que ocurran durante un
viaje y esta sujeta a un deducible, siempre y cuando el conductor de viaje compartido tenga

un seguro personal con cobertura total o contra colisiones (UBER, n.d.-a).



Durante el tiempo que un chofer esté logueado en la aplicacion y no esté realizando
un viaje, UBER provee una poliza de responsabilidad civil que cubre lesiones corporales
por hasta $50,000 por persona y por accidente, con un total de $100,000 por accidente y
hasta $25,000 por dafio en la propiedad (UBER, n.d.-a).

En relacion a la tarifa, la aplicacion calcula la tarifa en funcién de una tarifa base
que se corresponde a la suma del valor de kilometro multiplicado por la cantidad de
kildmetros recorridos y el valor del minuto multiplicado la cantidad de minutos de duracion
del viaje. UBER cobra un 25% de comision sobre el valor total de viaje, el resto lo deposita
en la cuenta del chofer, una vez por semana (UBER, n.d.-b).

La aplicacion permite estimar por adelantado el costo de un viaje. El uso del calculo
por adelantado permite conocer, segun dice la empresa, la tarifa exacta antes de pedir el
viaje. Para calcularla se tienen en cuenta el precio base, estimaciones de tiempo y distancia,
y la demanda de viajes en la zona desde el momento en que se realiza la solicitud. También
advierte que existen cuestiones que pueden alterar el calculo por adelantando, a saber:
viajes a destinos diferentes al acordado, paradas adicionales que no estuvieron previstas
cuando se calcul6 inicialmente la tarifa y una duracion del trayecto méas extensa de lo
previsto (UBER, 2018a).

Para poder garantizar disponibilidad de vehiculos en momentos de alta demanda, la
aplicacion utiliza un sistema de tarificacion dinamica que busca generar los incentivos
necesarios (aumento del precio del viaje) para que mas choferes se conecten. El sistema
monitorea permanentemente los tiempos de espera de los pasajeros y notar un amento del
mismo incrementa el precio del viaje para incentivar a mas choferes a llegar a la zona donde
se registra un incremento en la solicitud de viajes, y para asegurar que las personas que
requieren de un UBER puedan tenerlo. En la medida que més vehiculos se hacen presentes,
los tiempos de espera vuelven a bajar y la tarifa con ellos, hasta volver a los valores
normales (UBER, 2016b).

Si bien la forma de pago habitual de UBER son las tarjetas de crédito, al estar
impedido de utilizar este método (para tarjetas emitidas en Argentina) desde abril de 2016
por un fallo judicial, la empresa desarrollé una funcionalidad para pago en efectivo a partir
de mayo de 2017 (“La Justicia ordena a las empresas de tarjeta de crédito que no operen

con el transporte UBER,” 2016) (UBER, 2017).
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Sobre las obligaciones fiscales de los choferes, UBER establece que es
responsabilidad de cada uno de ellos, como prestadores de servicios privados
independientes de transporte, la registracion impositiva segin corresponda. Las
transferencias que se realicen a la cuenta bancaria registrada, estara sujeta a retenciones
impositivas, de acuerdo a como estd inscripto el chofer: 0% de retencion para el

monotributo, 2% para responsable inscripto y 28% para aquellos que no estén inscriptos.

Relevamiento de proyectos de ley presentados en la Ciudad de Buenos Aires
En el siguiente apartado presentaremos los puntos més destacados de los dos

proyectos de ley presentados a la fecha de la realizacion de este trabajo en la Legislatura
de la Ciudad de Buenos Aires.

Es de interés para la investigacion ya que cada uno de los proyectos de ley
cristalizan posturas bien definidas en relacion a cdmo proceder en materia regulatoria
frente a UBER.

El proyecto de ley de la legisladora Cristina Garcia, del blogue Vamos Juntos® estéa
catalogado bajo el expediente 2834-D-2018 y fue presentado el 21 de septiembre de 2018.

El articulado propone un conjunto de modificaciones sobre el Codigo de Trénsito
y Transporte, que hemos analizado anteriormente, en muchos de sus articulos referidos a
sanciones y penalidades en términos generales (retencion de licencias, descuentos de
puntos y otros).

Entre los fundamentos del proyecto se destaca que control del transporte publico es
de vital importancia para la seguridad vial y es uno de los pilares fundamentales en los que
se basan las directrices a seguir por la Secretaria de Transporte (Garcia, 2018).

De acuerdo a la autora del proyecto, el transporte ilegal de pasajeros es muchas
veces utilizado por desconocimiento o desinformacion de los contribuyentes ya que no
saben que el mismo no ha cumplido con los requisitos de un transporte de pasajeros legal.
Pretende, con los cambios a la ley mejorar la eficacia de los controles teniendo mayores

herramientas para sancionarlo e impedir que continte incumpliendo la ley (Garcia, 2018).

5> Bloque legislativo fundando en 2017 por Elisa Carrié y Horario Rodriguez Larreta.
Conformado por la alianza entre la Coalicién Civica y el Pro que responde al
oficialismo (al momento de la realizacion de esta investigacion). Con 34 miembros de
un total de 60 legisladores tiene la mayoria en la camara.



En concreto, el proyecto de ley promueve cambios para permitir la retencion de las
licencias de conducir, la quita de puntos en el Sistema de Evaluacion Permanente de
Conductores para los casos en que se verifique el transporte ilegal de pasajeros. El proyecto
fue convertido en Ley por la Legislatura de la Ciudad de Buenos Aires el 8 de noviembre
de 2018 con apoyo del Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires.

El proyecto del legislador Marcelo Alejandro Guouman del blogue Evolucion® fue
presentado el 18 de Septiembre de 2018 y esta catalogado bajo el expediente 2745-D-2018.

El nombre del proyecto es “Servicio Privado de Transporte de Pasajeros con Chofer
mediante plataformas de vinculacion geolocalizada” y tiene por objeto generar un marco
regulatorio para el funcionamiento del servicio.

Segun el autor, en los fundamentos del proyecto la movilidad y el transporte se
encuentran en permanente innovacion en el mundo y la Ciudad de Buenos Aires requiere
gue, en sintonia con estos cambios, receptemos legislativamente nuevas formas de
movernos dentro de ella (Guouman, 2018).

Productos de la innovacion han surgido plataformas tecnolégicas que permiten la
posibilidad de vincular la necesidad de un individuo de movilizarse hacia un lugar, junto
con el concreto desplazamiento de otro individuo, en su vehiculo particular, en el mismo o
muy similar recorrido. Esta vinculacion se da en forma independiente y en otro plano que
todos los diversos recursos con los que cuenta la Ciudad de Buenos Aires dentro del sistema
de Servicio Publico de Transporte de Pasajeros (Guouman, 2018).

Por lo tanto resulta imperioso garantizar la seguridad, tanto de los potenciales
usuarios como de los potenciales prestadores, a la vez que resulta necesario dar garantias a
las nuevas relaciones con la consecuente cristalizacion legal (Guouman, 2018).

El proyecto propone la incorporacion de un nuevo capitulo en el Codigo de Trénsito
y Transporte donde se establecen las condiciones para poder prestar el servicio y para poder
administrar plataformas o aplicaciones que vinculen a los usuarios con los prestadores.

Entre los puntos mas relevantes podemos sefialar la necesidad de que los

conductores sean propietarios de al menos un 50% del vehiculo y prohibe la figura de

6 Bloque legislativo fundado en 2017 por el politico Martin Lousteau. Conformado por
la alianza del Partido Socialista y la Union Civica Radical. Al momento de la realizacion
de esta investigacion cuenta con 5 legisladores.
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chofer dependiente; la antigiiedad méxima del vehiculo de siete (7) afios; la limitacion
geografica de circulacion desde y hacia el Centro Peatonal de Buenos Aires.

Con respecto a las Administradoras de Plataformas o Aplicaciones Informaticas se
establecen requisitos para su alta y para llevar adelante sus actividades. Se les exige un
compromiso de un 3% del importe total de los viajes, asi como el pago de las licencias
habilitantes como requisito para la inscripcion de los vehiculos y choferes, siendo estas
licencias de propiedad exclusiva de las empresas Administradoras de Plataformas o
Aplicaciones Informéticas sin la posibilidad de cobro a los choferes asociados ni su

traspaso o venta a particulares.

Linea de tiempo de hechos relevantes 2016-2018
Presentamos a continuacién en la tabla 13 una linea de tiempo con los hechos mas

relevantes y destacados de la implementacion de UBER en la Ciudad de Buenos. Fue
construida en base a relevamiento de fuentes periodisticas, legislativas y comunicaciones
emitidas por la compafiia para el periodo comprendido entre febrero de 2016 y noviembre
de 2018.
La informacion esta catalogada por:
e Tipos de Hito
o Comercial: decision comercial/competitiva de la compafiia.
o Conflicto: acciones de protesta contra la implementacion de UBER.
o Ejecutivo: comunicaciones y actos administrativos ejecutados por el
poder ejecutivo.
o Judicial: disposiciones tomadas por el poder judicial en relacion a la
implementacion del servicio.
o Legislativo: aprobacion de nuevas leyes o modificaciones a las
existentes.
e Actores
o Empresa: UBER Yy sus representantes.
o Taxistas: choferes, licenciatarios, mandatarias y sus representantes.
o Poder Ejecutivo: funcionarios del poder ejecutivo como ser Jefe de
Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires, Secretario de Transporte y

otros.



o Poder Judicial: jueces.

o Poder Legislativo: cuerpo legislativo de la Ciudad de Buenos Aires.

Tabla 13 LINEA DE TIEMPO DE HECHOS RELEVANTES 2016-2018

Fecha Hito Detalle Tipo Actor
feb-16 Convocatoria Convocatoria de conductores en Comercial | Empresa
de UBER a Buenos Aires
choferes en la
Ciudad de
Buenos Aires
mar-16 Movilizacion de | Los taxistas se oponen a Uber: Conflicto Taxistas
taxistas contra "No lo vamos a permitir bajo
UBER ningun concepto"
mar-16 Declaraciones Ante la primera manifestacion de | Ejecutivo Poder
del Gobierno de | los taxistas contra Uber, Ejecutivo
la Ciudad de Rodriguez Larreta cedi6 a las
Buenos Aires exigencias de Omar Viviani
contra UBER El GCBA ante el avance de Uber:
"La innovacién no debe servir de
excusa para dejar de lado las
normas"
abr-16 Lanzamiento de | Lanzamiento de Uber en Buenos | Comercial | Empresa
UBER en la Aires
Ciudad de
Buenos Aires
abr-16 Declaraciones La Ciudad asegura que Uber es Ejecutivo Poder
del Gobierno de | ilegal: se llevara con la graa a sus Ejecutivo
la Ciudad de autos
Buenos Aires
contra UBER
abr-16 Movilizacion de | Taxistas realizan multiples cortes | Conflicto Taxistas
taxistas contra en Capital Federal contra Uber
UBER
abr-16 Fallo judicial La Justicia portefia orden6 Judicial Poder
contra UBER suspender la actividad de Uber Judicial
abr-16 Declaraciones El gobierno portefio, sobre Uber: Ejecutivo Poder
del Gobierno de | "Estan dando un servicio que no Ejecutivo
la Ciudad de tiene cobertura, ni de seguridad ni
Buenos Aires de calidad"
contra UBER
abr-16 Fallo judicial La Justicia ordena a las empresas | Judicial Poder
contra UBER de tarjeta de crédito que no Judicial
operen con el transporte Uber
jul-16 Movilizacion de | Kilometros de congestion y caos Conflicto Taxistas
taxistas contra en el centro por la protesta
UBER masiva de taxistas contra Uber
sep-16 Fallo judicial Allanaron las oficinas de Uber y Judicial Poder
contra UBER pediran prisién para sus choferes Judicial
y gerentes
oct-16 Fallo judicial a Un juez determin6é que manejar Judicial Poder
favor de UBER | autos para Uber no es delito Judicial
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oct-16 Movilizacion de | Tribunales: protesta de taxistas Conflicto Taxistas
taxistas contra por el fallo judicial en favor de
UBER Uber
nov-16 Fallo judicial a La Justicia confirma que manejar | Judicial Poder
favor de UBER | un auto de Uber no es delito Judicial
nov-16 Modificacion de | Aprobacion de la ley 5627 Legislativo | Poder
ley que Introduce app Taxi BA y pagos Legislativo
"moderniza" el con tarjeta de crédito
servicio de taxi
dic-16 Modificacion de | Aprobacion de la ley 5786 limita Legislativo | Poder
ley que limita la | la cantidad de remises en la Legislativo
cantidad de CABA
remises
ene-17 Fallo judicial La Justicia ordend bloquear la Judicial Poder
contra UBER pagina web y la app de Uber Judicial
abr-17 Fallo judicial La Justicia confirmé que la Judicial Poder
contra UBER empresa Uber no podré operar Judicial
may-17 | Lanzamiento de | jYa podes disfrutar de un nuevo Comercial | Empresa
forma de pago método de pago!
en efectivo
dic-17 Fallo judicial Un nuevo fallo contra UBER Judicial Poder
contra UBER condiciona a sus directivos para Judicial
salir del pais
feb-18 Fallo judicial La Justicia portefia ordeno Judicial Poder
contra UBER bloquear el sitio y la app de Uber Judicial
en todo el pais
feb-18 Reclamo Uber apelara la medida de la Judicial Empresa
judicial de Justicia y sigue funcionando
UBER
abr-18 Resultados de Dos afios de Uber: mas de 2 Comercial | Empresa
UBER a dos millones de inscriptos
afios de su
lanzamiento
abr-18 Movilizacién de | Como opera la mafia de los taxis | Conflicto Taxistas
taxistas contra contra los conductores de Uber:
UBER aprietes, vidrios rotos y
neumaéticos tajeados
jun-18 Fallo judicial a Un fallo a favor de Uber: el Judicial Poder
favor de UBER | Tribunal Superior de Justicia Judicial
portefio revoco el bloqueo a la
aplicacion
jul-18 Inconvenientes | Uber tiene problemas para Comercial | Empresa
de UBER para cobrarles a los choferes y casi no
cobrar la gana plata en el pais
comisién sobre
los viajes
jul-18 Movilizacion de | Una protesta de taxistas contra Conflicto Taxistas
taxistas contra Uber gener6 un caos en el centro
UBER portefio
jul-18 Modificacion de | Mendoza aprob6 el uso de Uber: Legislativo | Poder
ley que regula es la primera provincia en regular Legislativo

la operacion de
UBER en
Mendoza

el servicio




ago-18 Movilizacion de | Marcha de taxistas portefios a La | Conflicto Taxistas
taxistas contra Plata contra Uber
UBER

ago-18 Fallo judicial a La Corte Suprema desestimé una | Judicial Poder
favor de UBER | demanda de taxistas que Judicial

solicitaba la ilegalidad de Uber

sep-18 Resultados de Argentina registra el mayor Comercial | Empresa
UBER crecimiento de Uber en el mundo

oct-18 Presentacion de | Avanza proyecto que propone Legislativo | Poder
proyecto de ley | multas de hasta $200.000 para Legislativo
en contra de conductores de Uber
UBER

nov-18 Modificacion de | Aprueban la ley "AntiUber", que Legislativo | Poder
ley que multa a los choferes con hasta Legislativo
aumenta las $200 mil pesos
sanciones a
choferes de
UBER

Fuente: Elaboracion propia
El caso Cabify

Qué es y experiencia en la Ciudad de Buenos Aires
Cabify es una empresa espafiola que conecta a usuarios con vehiculos a través de

una app movil para teléfonos inteligentes. Cuenta con operaciones en Espafia, América
Latina y Portugal y ofrece dos servicios, uno para clientes corporativos, que representa
aproximadamente el 25% de su mercado y otro para usuarios particulares.

Realiz6 su presentacion en la Ciudad de Buenos Aires en septiembre de 2016, y a
diferencia de UBER decidi6 adecuarse a la regulacion local, particularmente a la normativa
que regula el servicio de remises, lo que le permitié evitar conflictos con las autoridades
locales y con los taxistas. Segun palabras de su CEO, Guillermo Minieri, Argentina fue
uno de los paises dificiles para lanzar el servicio por la cantidad de tramites y regulaciones
que hay que cumplir, sin embargo esto no fue un impedimento para el crecimiento de la
empresa, que esta en el 30% mensual (Ensinck, 2018).

El servicio para pasajeros particulares, Ilamado CabifyLite, funciona tanto desde un
sitio web como desde una aplicacion para teléfonos celulares, de forma muy similar a otras
opciones que hay en el mercado. La propuesta de valor estd basada en la calidad, la
comodidad y la seguridad, a la que se le suma la transparencia sobre costos, rutas e

informacion de los choferes.
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Todos los vehiculos se encuentran registrados y los choferes cuentan con registro

profesional y seguro comercial, tal cual exige la regulacion de remises.

En relacion a la tarifa, la compafiia lanz6 el servicio con una tarifa fija pero luego

incorporo tarifa dindmica por alta demanda.

Comparacion entre el servicio UBERX y CabifyLite
En latabla 14 se presenta un cuadro comparativo de los servicios UBERX y CabiftLite

en la Ciudad de Buenos Aires, clasificado por Asunto y Sub asunto.

Tabla 14 COMPARACION SERVICIOS UBERX Y CABIFYLITE EN LA CIUDAD DE BUENOS AIRES

Asunto Sub asunto UBERX CabifyLite
Requlacié Aplica NO Sl
eguiacion Licencia/Habilitacion NINGUNA Licencia de Remis
Servicio de transporte de
Aplicacion que personas en aut.oméviles de
conecta personas categoria particular, con
requieren un conductor, detentando el
Tipo de Servicio sgtjveicioqde traslado pasajero el uso exclusivo del
- X . : vehiculo, mediante una
Servicio con soclos _dlspomble retribucién en dinero
para brindarlo convenida entre prestador y
prestatario
Horarios Flexible Flexible
Solicitud del Servicio A;rs\ilceasc%ei]la A través de la aplicacion
4 05 puertas
Espacio para valijas
Caracteristicas Aire acondicionado 4 0 5 puertas
Generales Excelentes Aire acondicionado
condiciones fisicas y
Vehiculos mecanicas
Antigiedad d.e. 2007 2010
Ingreso al Servicio
Verificacion Técnica No especifica No especifica
Vehicular Obligatoria
Seguros Seguro contra Seguro contra terceros
terceros (obligatorio) (obligatorio)
Fijacion y Definida por la Definida por la empresa
actualizacién empresa
. _ . Tarifa base = (tarifa km *
Taﬂfrﬁ E) 3?;;nggnfa _distanc*ia_ recorrida) + (tarifa
Tarifas Importe del viaje recorrida) + (tarifa tiempo * tiempo transcurrido)

tiempo * tiempo
transcurrido)

La tarifa por km tiene un
recargo del 50% durante la

noche
Tarifa Dinamica SI SI
Comisioén 25% 25%




Forma de Pago

Tarjeta de Crédito,
Efectivo

Tarjeta de Crédito

Conductores

Edad

Minimo 21 afios

Minimo 21 afos

Tipo de Licencia

No especifica. Tiene
gue estar vigente

Profesional

Examenes

No especifica

No especifica

Relaciones laborales.

Independiente

Independiente

Fuente: Elaboracion propia en base a uber.com y cabify.com

UBER en Mendoza
En este apartado describiremos el caso de UBER en Mendoza ya que se trata de la

primer y Unica Provincia de Argentina que ha regulado el servicio a través de la Ley
Provincial de Movilidad N° 9086 sancionada en Agosto de 2018 (Gobierno de Mendoza,
2018).

Utilizando una estrategia distinta a la aplicada en Ciudad de Buenos Aires, UBER
trabaj0 mancomunadamente con los reguladores provinciales en la redaccion de una
regulacién que le permitiese operar legalmente, cumplir con las expectativas de los
funcionarios y defender sus principales ventajas competitivas.

A pesar de haber enfrentado resistencia de la Asociacion Propietaria de Taxis de
Mendoza (Aprotam), que a través de medidas judiciales intentd frenar el lanzamiento, el
25 de octubre de 2018 fue lanzada oficialmente, segun fuentes periodisticas con mas de
65.000 personas registradas para viajar y mas de 1.000 conductores inscriptos. En pocas
horas se registraron méas de dos mil solicitudes de viajes, con un promedio de ocupacion
del 80% de los choferes registrados (“Uber comienza a funcionar en Mendoza: ya hay
65.000 personas registradas,” 2018) (“Uber debutd con éxito en Mendoza y continlia

sumando usuarios en Capital Federal,” 2018).

Andlisis normativo de la Ley Provincial de Movilidad N° 9086
La ley reconoce el transporte entre privados a través de plataformas digitales como

una nueva categoria, distinta y complementaria a las existentes, definiendo el servicio que,
con base en el desarrollo de tecnologias de dispositivos maviles, utilizando el sistema de
posicionamiento global y plataformas independientes, permite conectar a usuarios que lo
demanden, punto a punto, con conductores que ofrecen dicho servicio mediante el uso de

la misma aplicacion
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Los prestatarios deberan cumplir con el pago de las tasas de contraprestacion y las
obligaciones impositivas que determine dicha normativa.

Los titulares de los vehiculos deberéan solicitar el otorgamiento de un permiso de
explotacion. La ley establece que solo podran ser permisionarios personas humanas y solo
podran tener un permiso. El vehiculo podra ser manejado por un tercero, siempre y cuando
cuente con la licencia de conducir vigente y que cumpla con la reglamentacion.

Dentro de las obligaciones de los permisionarios se destacan; abonar la tasa de
inscripcion asociada al permiso de explotacion, mantener el vehiculo prestador del servicio
en perfecto estado de funcionamiento, realizar la inspeccion técnica periddica del vehiculo,
presentar anualmente los certificados que acrediten que se encuentra al dia con las
obligaciones tributarias y previsionales propias y/o de sus conductores, contar con una
poliza de seguro contra todo riesgo con cobertura por dafios ocasionados a terceros,
conductor y pasajeros en una modalidad de transporte oneroso, garantizar que los vehiculos
cuenten con los requisitos de seguridad y constituir domicilio en la Provincia de Mendoza
y designar un representante, apoderado o encargado de negocios que tenga residencia
permanente en la Ciudad de Mendoza.

Las empresas prestatarias son catalogadas como Empresas de Redes de Transporte
(ERT), se trata de personas juridicas que promuevan, promocionen o incentiven el uso de
tecnologias o aplicaciones propias o de terceros que permitan acceder a los usuarios al
Sistema de Transporte por Plataformas Electronicas mediante un dispositivo movil que
utilice sistema de posicionamiento global.

La ley también establece que la autoridad de aplicacion podra limitar la cantidad
méaxima de vehiculos y/o las zonas a afectar la prestacion del servicio.

El monto a abonar por la prestaciéon del servicio sera definido por la empresa de
redes de transporte y aceptado por el usuario al contratarlo.

El servicio de transporte prestado por Empresas de Redes de Transporte (ERT), a
través de plataformas electronicas, es flexible por lo que no esta sujeto a itinerarios, rutas,
frecuencias de paso ni horarios fijos. Los conductores pueden prestar el servicio
Unicamente cuando existan solicitudes que hayan sido aceptadas a través de las plataformas
electronicas habilitadas, por lo que se prohibe expresamente la toma de viajes en las

modalidades actualmente previstas para el servicio de taxis y/o remises.



Las obligaciones para las empresas son las siguientes: abonar una sobre alicuota del
1% sobre el total del viaje, en el impuesto sobre los ingresos brutos que corresponda a la
actividad, liquidar y abonar, por cuenta y orden de los permisionarios registrados en sus
aplicaciones los gravamenes correspondientes a cada uno de ellos, garantizar que toda la
operativa, incluyendo tanto la actividad que se presta a traves de las plataformas
electronicas como el servicio de transporte, cumpla con la legislacion aplicable, asignar
viajes Unicamente a los vehiculos y conductores que se encuentren registrados, no
despachar viajes por més de ocho (8) horas corridas a un conductor ni més de doce (12)
horas fraccionadas en un mismo dia, exigir y fiscalizar que los permisionarios y/o sus
conductores cumplan con las obligaciones tributarias, previsionales y reglamentarias
correspondientes, no pudiendo asignar viajes a quienes no demuestren estar al dia en su
cumplimiento, proporcionar cuando le sea requerida toda la informacion veraz, necesaria
y util para conocer la identidad de los conductores, sus datos individualizantes y los
recorridos efectuados por cada vehiculo, los montos cobrados y cualquier otra informacion
que se entienda necesaria para su operacion y constituir domicilio en la Provincia de
Mendoza y designar un representante, apoderado o encargado de negocios que tenga
residencia permanente en la Ciudad de Mendoza.

En caso de que el titular de la Empresa de Red de Transporte fuera una persona
juridica privada constituida en la Republica Argentina, pero no en la Provincia de Mendoza
y, las constituidas en el extranjero; deberan, ademas, establecer sucursal en jurisdiccion de
la Provincia de Mendoza, e inscribir la misma en el Registro Publico a cargo de la
Direccion de Personas Juridicas de la Provincia de Mendoza.

También deberé contar con un libro de quejas virtual, que cumpla las exigencias
que disponga la Direccion Provincial de Defensa del Consumidor

En relacion a las obligaciones de los conductores, se destacan: contar con licencia
nacional de conducir conforme a la categoria que la reglamentacion de la presente exija
para el servicio de taxis y remis, aceptar viajes despachados unicamente por las plataformas
habilitadas en las que esté debidamente registrado el vehiculo, permitir y facilitar el
ascenso de canes guias que acompafien a personas con discapacidad visual, no conducir el

vehiculo por méas de ocho (8) horas corridas ni méas de doce (12) horas fraccionadas en un
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dia, no conducir el vehiculo prestando el servicio cuando no reuna las condiciones de
seguridad.

Sobre los vehiculos, establece que deberan: tener una antigtiedad méxima de cinco
afios desde su primera registracion, salvo que se trate de vehiculos eléctricos, los cuales
podran tener una antigliedad de hasta diez afos, estar registrados en la Provincia de
Mendoza, cumplir con las condiciones y las prestaciones que exija la reglamentacion, tener
capacidad maxima para 8 pasajeros.

La ley habilita que los permisionarios y vehiculos habilitados para el servicio de
taxi o de remis puedan incorporarse al servicio de transporte a través de plataformas
electronicas cumpliendo con las condiciones impuestas en la regulacion de su categoria,
como excepcidn a las condiciones generales que regulan esta modalidad. Para el caso de
los taxis, podran realizar ademas oferta publica, caso en el cual deberd regirse por la tarifa

que el Poder Ejecutivo haya dispuesto.

Capitulo 5 - Trabajo de campo y analisis de resultados

En este capitulo se vuelcan los resultados de la encuesta de percepcion, asi como la
sistematizacion que surge de su andlisis. También se presenta un analisis de las entrevistas
realizadas a los expertos’.

La informacién obtenida a través de la sistemaciéon y analisis de ambos
dispositivos, sera utilizada para apoyar y complementar las conclusiones de la

investigacion, desarrolladas en el Capitulo 6.

Encuesta de percepcion
La encuesta de percepcion se realiz6 a través de medios digitales y abarca una

muestra de 75 casos. El objetivo de la misma es poder tener una percepcién general sobre
el uso de servicios de transporte de pasajeros en la Ciudad de Buenos Aires, asi como los
motivos por los cuales los usuarios basan sus elecciones. Adicionalmente, los encuestados
fueron consultados sobre su opinion sobre la necesidad de regular el servicio prestado por

UBER, asi como las razones que fundamentan esa postura.

7 El lector podra consultar las transcripciones de todas las entrevistas en el Anexo.



A continuacion, presentamos los resultados de la encuesta, y profundizamos en una

sistematizacion de datos que surgen de ella.

Frecuencia de Uso
La primera pregunta de la encuesta hace referencia a la frecuencia con la que los

usuarios utilizan los servicios de transporte estudiados. Como puede observarse en la
Figura 28 el 52% de los entrevistados utiliza UBER con mayor frecuencia, duplicando al
Taxi, que es utilizado por el 25%. Cabify con un 16% Yy otros remises con 7% completan

las preferencias de los usuarios.

Figura 28 ;CUAL DE ESTOS SERVICIOS UTILIZAS CON MAYOR FRECUENCIA?

;Cual de éstos servicios utilizas
con mayor frecuencia?

H Uber
M Taxi
Cabify

B Remis

Fuente: Elaboracion propia

Razones de Uso
En la segunda pregunta, abordamos los motivos por los cuales los usuarios eligen

el servicio. Como puede observarse en la Figura 29 el 28% de los entrevistados define su
eleccién por el precio, el 19% por motivos relacionados con la seguridad, el 17% por la
facilidad de uso o simpleza, el 16% por disponibilidad y mejores tiempos de espera, el 9%

por la calidad del servicio, 7% por otros motivos y finalmente el 4% por la transparencia.
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Figura 29 ;CUAL ES LA PRINCIPAL RAZON POR LA QUE UTILIZAS ESE SERVICIO?

:Cual es la principal razon por la
que utilizas ese servicio?

B Precio
H Seguridad
Simpleza / Facilidad de Uso
m Disponibilidad / Tiempo de
espera

m Calidad

Otros

B Transparencia

Fuente: Elaboracion propia

Profundizando en el cruce de datos obtenidos, presentamos a continuacién una
apertura de preferencias de uso por tipo de servicio, que permite entender las razones por
las cuales los usuarios toman sus decisiones.

En el caso de la Figura 30 que muestra los motivos por los que los consumidores
optan por UBER se observa como lo determinante es el precio, con el 54% del peso total.
Es interesante como la relevancia de éste aspecto contrasta con otras razones como por
ejemplo la transparencia o el tiempo de espera, evidenciando que parte de la propuesta de
valor de la compafiia no resulta tan relevante en comparacion con el precio. Incluso, refleja
que en el caso de la Ciudad de Buenos Aires la propuesta de valor de la compafiia no se
corresponde con el planteo de su CEO, Travis Kalanick quien afirma que lo mas relevante
de UBER es la seguridad gque provee a sus usuarios por el sistema de rating e informacion

disponible, la confianza y exactitud y recién por ultimo el costo del servicio.



Figura 30 ;CUAL ES LA PRINCIPAL RAZON POR LA QUE UTILIZAS ESE SERVICIO? APERTURA UBER

UBER

B Precio

m Simpleza / Facilidad de Uso
m Seguridad

H Calidad

® Disponibilidad / Tiempo de

espera

® Transparencia

Fuente: Elaboracion propia

En la Figura 31 podemos observar los motivos por los que los consumidores optan
por el Taxi y destaca el hecho de que las decisiones estén motivadas principalmente por la
seguridad y por el tiempo de espera o disponibilidad, ambos con un 37% del total, y
explicando en conjunto casi el 75% de los motivos. Pone de manifiesto, por un lado, que
aun UBER debe seguir trabajando en la oferta, ya que su competencia presenta mejores
resultados en disponibilidad y por otro que, dado el nivel de conflicto que existe hoy y que

hemos analizado previamente, UBER resulta inseguro para muchos pasajeros.
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Figura 31 ;CUAL ES LA PRINCIPAL RAZON POR LA QUE UTILIZAS ESE SERVICIO? APERTURA TAXI

Taxi

H Seguridad
® Disponibilidad / Tiempo de
espera

® Simpleza / Facilidad de Uso

m Otros

Fuente: Elaboracion propia

En relacion a Cabify, puede observarse en la Figura 32 que los usuarios ponderan
la calidad, la simpleza y la seguridad como los tres atributos mas relevantes de su propuesta

de valor.

Figura 32 ;CUAL ES LA PRINCIPAL RAZON POR LA QUE UTILIZAS ESE SERVICIO? APERTURA CABIFY

Cabify

H Calidad

m Simpleza / Facilidad de Uso
m Seguridad

® Disponibilidad / Tiempo de

espera

B Transparencia

Fuente: Elaboracion propia

Por Gltimo, en la Figura 33 presentamos una comparacion de todos los motivos por

cada servicio a modo de resumen y que permite evidenciar cémo los usuarios ponderan las



propuestas de valor de cada servicio, asi como cuales son las oportunidades de cada una de
ellas en términos competitivos.

UBER se destaca ampliamente en precio, mientras que los taxis se hacen fuertes en
seguridad y disponibilidad. Por su parte Cabify balancea de manera proporcionada entre

calidad, simpleza y seguridad.
Figura 33 ;CUAL ES LA PRINCIPAL RAZON POR LA QUE UTILIZAS ESE SERVICIO? COMPARACION

;Cual es la principal razén por la que utilizas
ese servicio?

25
20
15
10

B Cabify ®MRemis ®Taxi M Uber

Fuente: Elaboracion propia
Regulacion

Finalmente le consultamos a los usuarios si consideraban que el servicio UBER
deberia ser regulado de forma tal que pueda operar sin conflictos. En la Figura 34 podemos
ver como la amplia mayoria de los usuarios, el 87%, cree que es necesario avanzar en una
regulacion que permita que el servicio pueda operar regularmente. El 13% restante declara
no tener una opinién formada. Cabe destacar que la encuesta permitia elegir la opcién de

prohibir a UBER y ningun usuario opt6 por ella.



116

Figura 34 ;CREES QUE UBER DEBERIA SER REGULADO?

.Crees que UBER deberia ser
regulado?

B Deberia regularse

® No tengo opinién formada

Fuente: Elaboracion propia

En la Figura 35 presentamos una apertura de la pregunta sobre la regulacion donde
se puede observar como opinan los usuarios de cada servicio. Se observa que
independientemente del tipo de servicio que utilizan preferentemente, predomina la

opinion de que es necesario regular el funcionamiento de UBER.
Figura 35 .; CREES QUE UBER DEBERIA SER REGULADO? APERTURA POR TIPO DE SERVICIO

;Crees que UBER deberia ser regulado?

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Deberia regularse No tengo opinién formada

B Uber EMTaxi ®Remis M Cabify

Fuente: Elaboracion propia



Andlisis de las entrevistas en profundidad
A continuacidn, se presenta un analisis de entrevistas en profundidad realizadas a

referentes y especialistas del campo de estudio.

En relacion al tipo de estrategia utilizada por UBER para llevar adelante el
despliegue y lanzamiento de su operacion, existe un consenso entre los especialistas en que
se trata de una estrategia agresiva basada principalmente en garantizar la existencia de
oferta, de disponibilidad de choferes para realizar viajes.

Como sefiala Hofman “con el pasar de los afios fuimos descubriendo que la real
fortaleza de Uber no esta en la demanda, esté en la oferta” ya que “si los clientes entran y
no esta la oferta se van y no vuelven mas. Entonces en estas plataformas, la oferta es mas
importante que la demanda.”

Mordezki, complementando la definicion anterior, afirma que “hacen un
deployment bastante estandar en donde yo creo que lo mas importante es el marketing para
el reclutamiento de conductores”.

Por otro lado, existen valoraciones dispares en relacion a lo acertado de la estrategia
utilizada por la compaiiia. De acuerdo a Prince “la estrategia de Uber en Argentinay CABA
fue errada a mi manera de ver. De ruptura méas que disruptiva. Incrementd el nivel de
conflicto que se judicializd y hasta entr6 en zona de violencia” y valorando el accionar de
la competencia de UBER, sefiala que “Cabify se adapto sin gran costo”.

En contraposicion, Hofman sefiala que a su modo de ver el que cometio errores fue
el Gobierno y no la empresa, “creo que fue un error del gobierno. La empresa no tiene mas
remedio que quedarse, tiene un modelo global”.

Al momento de pensar sobre los cambios en el sistema de transporte de la Ciudad
de Buenos Aires, existe una coincidencia entre los entrevistados acerca de que la
implementacién de UBER ha impulsado un conjunto de cambios relacionados con el
surgimiento de una nueva opcion para los usuarios y una modernizacion o
“aggiornamiento” por parte del servicio de taxis tradicional producto de la aparicion de
competencia en un mercado tradicionalmente monopolico.

En este sentido, Rivero afirma que “los cambios que verifico estan vinculados a

una nueva forma de prestar el servicio ofreciendo nuevas experiencias, se le brinda mayor
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informacion al usuario, se adapta a los tiempos actuales vinculados a la inmediatez y
comodidad, y permite que exista mas competencia a nivel transporte.

Coincide practicamente en todo con Lerner, que afirma que UBER “mejoro la
experiencia del cliente; brinda mayor variedad de alternativas, generando un clima de
mayor competencia, hecho que obliga a las firmas tradicionales (ej.: taxis) a invertir mas
en tecnologia y mejorar su servicio y obliga a nuevos entrantes en la industria a repensar
su estrategia de vinculacién con clientes”

Hofman, por parte, sefiala que “los taxis por toda esta movida tienen tarjetas de
crédito, plataformas de seguimiento” a punto tal que “no hay mucha diferencia en un taxi
y UBER”.

A pesar de estas coincidencias, encontramos que existe una diferencia de
apreciacion entre Hofman y Mordezki en cuanto al potencial de transformacion de UBER
en relacion al sistema de transporte de la Ciudad de Buenos Aires. De acuerdo a Hofman,
“el transporte pablico no lo va a cambiar mil o dos mil conductores de UBER que trabajen
3 04 horas por dia. Creo que las patentes de los taxis van a seguir costando lo que cuestan”.
En contraposicion, Mordezki entiende que “esto es un paso intermedio, en el que la gente
se acostumbra a usar aplicaciones, luego se acostumbrara a tomar autos que se manejan
solos y finalmente dejard de comprar autos y va a comprar transporte. Es un cambio
gigantesco en la sociedad. La Sharing Economy va a transformar absolutamente todo y no
falta tanto”.

En cuanto a los desafios, existe una coincidencia entre los entrevistados en que la
cuestion politico regulatoria es la mas importante de cara al futuro. Zerboni sefiala en ese
sentido que “el principal desafio que tiene es el cambio en la legislacion”.

Complementando, Rivero indica que, por las caracteristicas de la economia digital,
“lo ideal seria balancear para abajo y no para arriba, es decir, bajar el nivel de regulacion
que hoy tienen los servicios tradicionales a efectos de lograr un equilibrio con las
plataformas y los servicios provistos por éstas, mas aun teniendo en cuenta que los servicios
(online y offline) no resultan similares™.

En este punto coincide Prince, cuando afirma que “se trata de que el gobierno revise

las regulaciones de los taxis (que son una carga para los taxis, un costo alto, pero también



una proteccion para el sector como barrera de entrada regulatoria), y por el otro de acercar
posiciones con Uber para que se adapte a algunas regulaciones razonables”.

Evidenciando otra arista de la discusion regulatoria/legal, Lerner sefiala que “un
gran desafio a sortear sera derribar el mito de que "ilegal” no implica que el servicio sea de
mala calidad. llegal es un riesgo que Uber asume para ingresar a un mercado de
oportunidades con niveles de servicio que tienen mucho espacio para mejorar.” Esto es
particularmente relevante cuando se lo contrastamos con: i) los datos obtenidos por la
encuesta de percepcion de usuarios en donde se evidencia que UBER es el servicio
utilizado maés frecuentemente y ii) con los numeros de crecimiento de UBER en la Ciudad

de Buenos Aires que sefialamos en el capitulo 4.

Capitulo 6 — Conclusiones y reflexiones finales

Como primera aproximacion y en consonancia con los autores utilizados para
establecer el marco tedrico del trabajo de investigacion, es importante sefialar que el
surgimiento de plataformas multisided es una realidad global y que se ha instalado de forma
muy extendida promoviendo un cambio en la forma de vida en la que las personas nos
relacionamos.

Como hemos desarrollado en el capitulo 2, estamos atravesando una
transformacion inédita en la organizacion mundial producto principalmente del
surgimiento de Internet y particularmente de la masividad y universalizacién del uso del
Smartphone.

Este cambio de paradigma esté abriendo oportunidades para modificar aspectos tan
trascendentales como la distribucion de la riqueza, la democratizacion de la economia
mundial a partir de la incorporacion de millones de personas a las clases medias y también
generar un impacto positivo en la sustentabilidad de las sociedades producto de reducir los
riesgos eco-ambientales.

Es la propia légica del sistema capitalista, es decir la introduccion de nuevas
tecnologias incentivada por la busqueda de beneficios, lo que genera un brutal aumento de
la productividad, ampliando la oferta de bienes y servicios a precios mas asequibles. La

contracara de este proceso es, por otro lado, la destruccion de muchas capas intermedias
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gue se encontraban entre los productores de bienes y servicios y los usuarios finales,
producto de la introduccion de tecnologia.

Estamos en presencia de un proceso en el cual empresas que, con caracteristicas
agiles y veloces, compuestas principalmente por software, crecen rapidamente y estan
rompiendo el monopolio de las grandes compafiias tradicionales de integracion vertical. A
través de la implementacion de plataformas, se posicionan entre el productor y el
consumidor, transformando la interfaz tradicional.

Hemos visto como, en este marco, toma forma el movimiento de la Economia
Colaborativa, motorizado por la crisis econdémica del afio 2008, a partir de la cual miles de
personas comenzaron, por un lado, a poner en cuestion la relevancia de la acumulacion de
bienes producto de afios de consumo voraz y por el otro, a sopesar de otra manera el
resultado de la actividad industrial en el medio ambiente.

Hemos dado cuenta de cuales son las caracteristicas principales del movimiento de
la Economia Colaborativa: i) aprovechar el valor de recursos sub utilizados para obtener
beneficios, ii) tener una mision guiada por valores, iii) valorar, respetar y empoderar a
quienes ofrecen sus productos vy, iv) beneficiar a los consumidores a través del mas
eficiente a bienes y servicios, promoviendo pagar por el acceso y no por la propiedad y v)
un negocio que promueva un sentido de pertenencia, fiscalizacién colectiva y beneficio
mutuo.

Profundizando en el fendmeno de la Economia Colaborativa, hemos desarrollado
cdmo se relaciona con los cambios que estamos viviendo en relacion a la concepcion del
transporte. Vimos que el transporte esta dejando de ser entendido como el simple traslado
de un punto a otro para evolucionar al concepto de movilidad humana. Y en esta
transformacion, el hombre pasa ser concebido como hombre movil.

La movilidad es un concepto mas amplio, activo, que crea vinculos, relaciones,
oportunidades y sinergias entre seres humanos. Con esta nueva interpretacion el lugar al
que se viaja es tan relevante como el viaje que se realiza para llegar a él y no puede existir
uno sin el otro. En esta realidad, los individuos pasan a ser co-creadores de su propia
movilidad, en lugar de ser simples pasajeros, impulsando a que los proveedores de

transporte desarrollen opciones de servicios para que las personas puedan controlar, elegir,



organizar y optimizar su rutina de viaje segun sus propios criterios, en vez de simplemente
transportarlos.

En este contexto, destacamos el surgimiento de las alternativas de ride sharing y
car sharing, que forman parte del movimiento de la Economia Colaborativa y que se
revelan como posibles soluciones a problemas que enfrentan los sistemas de transporte
urbano de las ciudades, tales como la congestion y la contaminacion.

En el capitulo 3 hemos desarrollado detalladamente el modelo de negocios de
UBER a nivel global. Utilizando la metodologia CANVAS hemos podido dar cuenta del
tipo de servicio, los productos que ofrece y su propuesta de valor bien diferenciada para
viajeros y conductores. Hemos explicado en donde radica su ventaja competitiva,
resaltando la calidad del servicio, el costo y la transparencia que ofrece la plataforma.
También hemos descripto el perfil de sus consumidores, de sus aliados y de sus principales
competidores, asi como su modelo de costos, ingresos y estrategia impositiva.

Por otro lado, en cuanto a la estrategia de crecimiento (presencia en mas de 400
ciudades), hemos sefialado que estd apoyada en el hecho de que tiene un producto que
resuelve un problema real de millones de personas. Busca posicionarse en el segmento de
early adopters para desde alli masificarse a partir de la recomendacién de clientes
satisfechos con una excelente experiencia. Aprovecha situaciones de la vida diaria de las
personas en las que conseguir transporte es un problema para que los usuarios prueben el
servicio y tiene la capacidad de usar a su favor la controversia que genera el anuncio de su
implementacién en cada nueva ciudad.

Una vez conceptualizada la empresa, presentamos un analisis de como UBER
realiz6 el lanzamiento de su operacion en 10 ciudades del mundo, abarcando todos los
continentes, con el objetivo de poder tener un panorama representativo de la “forma de
hacer” de la compafia e intentar identificar si existe o no un patréon. Las ciudades
seleccionadas para el andlisis fueron San Francisco, Nueva York, Washington, Paris,
Londres, Madrid, Barcelona, China, San Pablo y Montevideo.

Como explicamos, hemos encontrado una serie de caracteristicas comunes en la
forma en la que realizaron el lanzamiento en las 10 ciudades analizadas, a saber: i) realizan
una convocatoria a conductores, ii) busca instalarse en el segmento joven de early adopters,

iii) utiliza el boca en boca, iv) aprovecha situaciones especificas para promocionar el
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servicio, v) se apoya en el revuelo mediatico que genera el comienzo de sus operaciones y
vi) no contempla una adecuacion a la regulacion del servicio de transporte urbano existente.
Hemos clasificado este patron comtn y lo definimos como “lanzamiento tipico”, que nos
permite dar cuenta de un “estilo de hacer” las cosas de la compaiiia.

Tambiéen hemos podido identificar resultados regulatorios diferentes en los 10
casos. En el 70% de los casos (América del Norte, América Latina y Asia) la empresa ha
conseguido regulaciones que hemos catalogado como “permisivas” ya que habilitan una
plena operacion de los servicios ofrecidos por la compafiia. En el 30% restante (las 3
ciudades de Europa continental), el resultado ha sido una regulacion que catalogamos como
“restrictiva”, dado que impide que UBER brinde o bien todos sus servicios, como el caso
de Paris con UBERX o bien limita las zonas donde puede operar, como Madrid y
Barcelona.

Como hemos expuesto en el capitulo 4 del trabajo, mediante un andlisis de periodo
de implementacién de UBER en la Ciudad de Buenos Aires -desde febrero de 2016 a
noviembre de 2018-, se identificaron los hechos mas relevantes del periodo y se
clasificaron en funcién del tipo de hito, asi como por quien los protagonizé.

Como primer hallazgo de ésta sistematizacion podemos observar que, de un total
de 32 acciones relevadas para el periodo, el 60% (19 acciones) fueron protagonizadas por
los distintos poderes del Estado con la siguiente distribucion: 12 el Poder Judicial, 4 el
Poder Legislativo y 3 el Poder Ejecutivo. Es interesante destacar que el 74% (14 acciones)
protagonizadas por alguno de los poderes del Estado de la Ciudad de Buenos Aires han
tenido el objeto de bloquear, impedir o sancionar de alguna manera a UBER, sus directivos
o los choferes que prestan servicio para la compafiia.

En el caso del Poder Legislativo, se destaca la sancion de las siguientes leyes: i) la
ley 5627, aprobada en noviembre de 2016, que tiene por objeto “modernizar” el servicio
tradicional de taxi a partir de la incorporacién de la aplicacion Taxi BA y la aceptacion de
la tarjeta de crédito como medio de pago, practicamente equiparando el servicio del taxi al
brindado por UBER, ii) la ley 5786, aprobada en diciembre de 2016, que modifica el
Cadigo de Habilitaciones y Verificaciones incorporando un tope de 2500 remises que

pueden circular por la Ciudad de Buenos Aires y finalmente iii) la aprobacion del proyecto



de ley 2834 en noviembre de 2018, que aumenta las sanciones a los conductores con el
objetivo desincentivar la oferta de viajes.

Es particularmente llamativo el esfuerzo dedicado por los distintos poderes del
Estado a obstaculizar el funcionamiento de UBER cuando, como desarrollamos en el
capitulo 4, se observa que el servicio prestado por UBER y Cabify es practicamente el
mismo, sin embargo, la primera opera con restricciones y la segunda lo hace plenamente.

Como segundo hallazgo, y en relaciéon a la estrategia de la empresa, podemos
sefialar que su insercion en la Ciudad de Buenos Aires fue realizada de acuerdo a la
categoria de lanzamiento “tipico”, tal como la definimos en el capitulo 3. Los pasos
seguidos por la empresa fueron muy similares a los realizados en las ciudades analizadas
en este trabajo: estableciendo una oficina local encargada del relacionamiento con los
conductores lo que permite garantizar la oferta del servicio, y desplegando acciones de
marketing muy agresivas, y aprovechando la presencia en los medios a raiz de las protestas
de sindicatos de taxistas y de funcionarios del Gobierno.

En coincidencia con Hofman, Mordezki y Zerboni, podemos sefialar que gran parte
de la estrategia, es lograr que conductores no profesionales salgan con sus propios
vehiculos. Dado que los requisitos de UBER son menores que los de las empresas de
transporte tradicionales, permite que practicamente cualquiera pueda ser conductor,
bajando las barreras de entrada al negocio y poniendo en cuestion las definiciones
tradicionales avaladas por la regulacion vigente (Cannon & Chung, 2015).

Si bien esto supone, por un lado, un avance en la democratizacion en la oferta y en
el uso de este servicio, por otro lado, éstas practicas enfrentan los reclamos de los
trabajadores profesionales del rubro, quienes reclaman por la competencia desleal que
significan estas plataformas (Ranchordas, 2015). Esta vision es apoyada también por
McCabe (McCabe, 2016) que plantea que las leyes laborales vigentes no dan cuenta
acabadamente de las nuevas relaciones laborales creadas a partir del rapido crecimiento de
la Sharing Economy.

Como sefala Rivero, los reguladores quedan entonces expuestos a una situacion
realmente compleja. Hasta dénde y como regular estas practicas es una gran discusion ya

que existe una evidente tension entre la necesidad de fomentar la innovacion, la de proteger



124

a los usuarios de fraudes y préacticas peligrosas asi como la de garantizar reglas de juego
justas para los jugadores tradicionales (Ranchordas, 2015)

A este planteo, podemos afiadir ademéas un condimento histdrico: esta largamente
probado a lo largo de la historia que un sistema privado que adolece de regulaciones no
redunda en un mutuo beneficio para las partes. En general lo que ha ocurrido es que los
trabajadores se han visto forzados a aceptar las condiciones de los empleadores (Means &
Seiner, 2016). Ha sido justamente esta realidad la que ha empujado a los Estados a buscar
regulaciones del mercado de trabajo, limitando la flexibilidad laboral heredada del siglo
XIX 'y primeras décadas del siglo XX.

En cuanto a la estrategia analizada en términos operativos y de acuerdo a los autores
que hemos utilizado, es de tipo Hub, ya que mantiene sucursales en cada mercado en que
opera para regular las actividades especificas de esa region. Si bien en sus comienzos
utilizaba una estrategia de tipo Home Base y absolutamente todas sus actividades se
reportaban a la base. Actualmente la sede central sigue siendo el epicentro de su
funcionamiento, pero las bases regionales son una parte fundamental de su éxito.

El servicio que ofrece la plataforma a través de su aplicacion cumple con los
requisitos que plantean los autores citados respecto de las caracteristicas que debe tener
para ser exitosa, privilegiar la experiencia del consumidor, tener un excelente modelo de
atencion al cliente, la recomendacién boca en boca por parte de los usuarios, que realmente
resuelva un problema, el establecimiento de alianzas locales y tener un plan de
internacionalizacion.

Asimismo, podemos sefialar que la empresa realiza una adopcion de su oferta de
servicios en cada ciudad en la que opera, adecuandolo a las necesidades puntuales de los
habitantes y las tendencias culturales locales. De la misma forma, amolda los requisitos
relacionados con vehiculos y choferes, para poder conseguir la oferta, como sefialamos
anteriormente.

Como tercer hallazgo, si bien los resultados de la presente investigacion no
permiten concluir de qué manera resulté impactado el sistema de transporte de pasajeros
en la Ciudad de Buenos Aires por la implementacion de UBER, si nos permite sefialar que
este proceso ha promovido un “aggiornamiento” del servicio prestado por el tradicional

taxi que han tenido que incorporar aplicaciones moviles (inclusive el Gobierno de la



Ciudad de Buenos Aiires ha desarrollado una), pago con tarjeta de crédito, posicionamiento
global via GPS y otras cuestiones relacionadas con la experiencia del usuario. Como
analizamos en el capitulo 5, existe un consenso entre los expertos entrevistados acerca de
que la implementaciéon de UBER en un mercado tradicionalmente monopdlico ha generado
una nueva opcion para los usuarios. La forma y la cuantificacion del impacto de UBER en
las ciudades donde opera es un tema en permanente debate. Los autores del articulo “Is
Uber a substitute or complement for public transit?” publicado en el Journal de Urban
Economics en 2018 sefialan que existen tres razones por las cuales el impacto podria ser
muy relevante: por la capacidad mejorar la eficiencia social del transporte, por el impacto
que puede tener en la recaudacion de las ciudades donde opera y finalmente por su impacto
en la congestion y la contaminacion (Hall, Palsson, & Price, 2018).

Los autores identifican dos mecanismos por los cuales puede afectar al sistema,
complementandolo, al utilizarlo para resolver las necesidades de transporte en Gltima milla
que servicios de transporte fijos no pueden cubrir o reemplazandolo, es decir provocando
que el pasaje migre de los servicios tradicionales a UBER (Hall et al., 2018). Profundizar
el anélisis del impacto en el sistema de transporte de la Ciudad de Buenos Aires podra ser
objeto de nuevas investigaciones.

Finalmente, UBER enfrenta un conjunto de desafios muy variados
(legales/regulatorios, competitivos y hasta sociales o culturales) en cada ciudad donde
decide lanzar sus servicios. En el caso de la Ciudad de Buenos Aires, en funcion a todo el
analisis presentando previamente podemos sefialar que el principal tiene que ver con la
cuestion politico/regulatoria.

Como sefalan los especialistas entrevistados, éste aspecto ha marcado el devenir
de los altimos dos afios en el territorio de la Ciudad de Buenos llevando a la empresa y al
Gobierno a una situacion en la que la tension ha ido aumentando con el correr de los meses
y de las medidas adoptadas por cada actor en pos de lograr un mejor posicionamiento en el
conflicto.

En el corto plazo, esta “situacion incomoda”, como la define Hofman, parece muy
compleja de resolver, considerando las dltimas modificaciones en materia legislativa
ejecutada por la Legislatura de la Ciudad de Buenos Aires y promovidas por el Gobierno.

El aumento de las penalidades para aquellos ciudadanos que decidan manejar con UBER
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es un intento por hacer mella en la oferta del servicio que es uno de los pilares centrales de
la estrategia de las plataformas multisided en general y de UBER en particular.

Es interesante sefialar que, a pesar de todos los esfuerzos realizados por los poderes
del Estado de la Ciudad de Buenos Aires en obstaculizar el funcionamiento del servicio y
de instalar su condicion de “ilegal”, los nimeros de crecimiento declarados por la compafia
son impactantes (400 conductores y 7000 usuarios se dan de alta diariamente) (“Argentina
registré el mayor crecimiento de Uber en todo el mundo,” 2018), situacion que pareceria
verse verificada por la encuesta de percepcion realizada para este trabajo en la que el 54%
de los encuestados afirma utilizar UBER con mayor frecuencia que las opciones de taxi,
Cabify o remis.

Pareciera indicar entonces que, de acuerdo con Lerner, UBER asume como un
riesgo la ilegalidad y logra sortear las barreras con las que se encuentra ya que los usuarios
lo eligen antes que a sus competidores. Esta eleccidn, ademas, esta principalmente basada
en el precio.

Considerando que la empresa cuenta en su experiencia con haber logrado resolver
conflictos similares o ain méas complejos en otras latitudes, como por ejemplo en Paris,
Madrid, Barcelona y China, es valido pensar que méas temprano que tarde los desacuerdos
iran perdiendo fuerza y surgiran propuestas alternativas de regulacién para incorporar el
servicio de forma plena a la oferta de transportes de pasajeros de la Ciudad de Buenos
Aires.



Anexos

Transcripcion de las entrevistas

Hofman, Enrique- Director Maestria en Business & Technology
Ha sido muy desafiante primero porque el gobernador de la Ciudad de Buenos Aires

Larreta se opuso inicialmente. Hay un tema muy fuerte con los taxis, pero si uno lo ve con
perspectiva, lo solucionaron con el Partido Comunista en China, los taxistas trabajan en
Uber durante o después de su horario. Yo lo he visto en Europa, taxistas que sacan el letrero
y trabajan para UBER. Creo que estan esperando que haya un cambio de escenario politico
gue sucedera en uno, dos o tres afios, como sucedié en otras ciudades del mundo. Creo que
fue un error del gobierno. La empresa no tiene mas remedio que quedarse, tiene un modelo
global. Yo de todas maneras creo, aunque no soy abogado, que el preAmbulo de todas las
constituciones liberales del mundo que estan abrevando en la Revolucion Francesa y en la
constitucion de Estados Unidos que es tipicamente francesa, no inglesa, dice que el Estado
no deberia meterse en el arreglo entre dos privados. Y la plataforma no es una empresa, es
un habilitador de arreglo entre privados. Cuando vos llevas a tres vecinos tuyos porque te
dicen en la ruta haga pooling, no venga solo en el auto, vas con un auto viejo, no tienes
registro profesional y tus pasajeros no estan asegurados. Y el gobierno promueve que uno
viaje con el auto lleno de gente con quien hiciste un pacto en tu barrio... es muy discutible
la cosa. Yo creo que esto depende de cuando haya un problema de masa eleccionaria. Todos
cambian 10 minutos antes si les falta un 10% para ganar una encuesta. En muchas ciudades
cambiaron. Si es un inconveniente ahora, porque la situacion es dura.

Una explicacién tradicional, una plataforma multisided platform donde todos
ganan, hay un tema colaborativo, es un matchmaker, un arreglador de juntar el hambre con
las ganas de comer. Con el pasar de los afios fuimos descubriendo que la real fortaleza de
Uber no esté en la demanda, esta en la oferta. Hay mucha gente, tal vez el 10% o 15% de
la poblacién en todos los paises del mundo que quiere trabajar menos de 3 o 4 horas por
dia. Dejo de lado aquellos que quieren trabajar 8 0 9 horas como remis 0 como taxistas,
pero esta lleno de gente aca, en Europa, en Asia que quiere trabajar pocas horas. Ahi hay

una gran parte del secreto. Y obviamente como es un publico electoral importante, va a ir
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cambiando todo a favor de ellos, porque a todo gobernante que quiera seguir siéndolo
siempre le falta un 5% de mercado.

Claramente el diferencial es que hay publico para la oferta, que es lo que pasa en
casi todas las plataformas multised. VVos no tenes que salir a buscar a los clientes, primero
tiene que estar la oferta. Si los clientes entran y no esta la oferta se van y no vuelven mas.
Entonces en estas plataformas, la oferta es mas importante que la demanda. Atencion, esto
no quiere decir que la demanda no lo sea, pero la oferta tiene que estar asegurada. Pasa lo
mismo con Airbnb, gente que tiene dos departamentos y de esa forma trabaja menos horas.
Ese es para mi el tema fundamental dentro de lo que podria ser su vision estratégica exitosa.

Para mi ningun cambio. Las plataformas cambian una modalidad de interrelacién
que no esté referida al transporte, sino a la vida de la gente en distintos aspectos. Creo que
el transporte publico no lo va a cambiar mil o dos mil conductores de UBER que trabajen
3 0 4 horas por dia. Creo gue las patentes de los taxis van a seguir costando lo que cuestan.
Yo lo veo como un cambio de la forma de relacionarse de la gente y no como un cambio
en el transporte.

Los taxis por toda esta movida tienen tarjetas de crédito, plataformas de
seguimiento, no hay mucha diferencia entre un taxi y un UBER. La Unica diferencia es que
el 50% de la tarifa se la lleva el Gobierno con los impuestos. Te hace cambiar el auto cada
tantos afios, te hace renovar la licencia, los seguros son carisimos. Yo no creo que haya
muchos cambios en el transporte. Hay 35 mil taxis, que haya 40 mil si sumamos a los que
trabajen para UBER no mueve la aguja. Esta moviendo mas la aguja la sequia econémica
gque UBER. Los cambios van a ser minimos. Pero si es una nueva forma de vida, que te
conectas con la gente a través de matchmaker, intermediarios. Es lo mismo que digamos
que Airbnb es un cambio en las inmobiliarias o en la hoteleria. Es muy poca gente la que
ahorra mucho por usar Airbnb. Los que estan en viaje de negocios no van a Airbnb asique
tenes la mitad de gente que no va a ir. De la otra mitad, el 50% no va a dejar de ir al hotel
porque prefiere esa experiencia y luego si hay gente que ahorra usandolo. El punto es que
se va a incrementar el turismo, por otras razones, por lo tanto, que se achique la demanda
por Airbnb se compensa con el aumento general. Lo mismo con el transporte, veo pocos

cambios.



El tema son las modas mundiales, y cuando uno estd acostumbrado a andar en
UBER en 80 paises viene a Buenos Aires y llama uno, por eso muchas de estas plataformas

necesariamente tienen que ser globales, aquellas que no lo son tienen problemas.

Lerner, Alan- Profesor Competitividad en Empresas de Alta Tecnologia en Maestria en
Business & Technology
Existen varios desafios que la compafiia debera sortear:

- Romper la barrera cultural ligada a la industria de e-Hailing: gran parte de la
poblacién argentina (puntualmente, la mayoria tardia y los rezagados - en términos de la
curva de Rogers) no son perfiles que tengan confianza en una app para solicitar un medio
de transporte. Esto restringe significativamente el potencial de despliegue del caso de uso
a nivel local.

- Derribar el mito de que la "ilegalidad™ mata un modelo de negocios sustentable:
es de publico conocimiento que Uber no resulta legal en todas las regiones y paises en
donde se despliega. La realidad es que el foco en la organizacion es centrarse en el cliente
(al igual que Amazon que no distribuye sus utilidades, sino que las reinvierte
constantemente) y ampliar la riqueza de la industria de servicios de transporte (la cual, a
nivel de transporte privado - Taxi, Remises, sufre decadencia y niveles de calidad y
experiencia de cliente bajos). Un gran desafio a sortear sera derribar el mito de que "ilegal”
no implica que el servicio sea de mala calidad. llegal es un riesgo que Uber asume para
ingresar a un mercado de oportunidades con niveles de servicio que tienen mucho espacio
para mejorar.

- Continuar trabajando en mejorar la app y el algoritmo, ofreciendo nuevos
servicios mas alla del UberX. Si bien se trata de un tema de mercado (el mercado argentino
puede no ser target para implementar Uber Black, aunque quizas si un Uber Pool),
considero que forma parte de la proxima evolucion de la compafiia (como se contempla en
otros paises de América y Europa).

Debe aprovechar la necesidad de creacion de puestos de trabajo para crecer en
términos de mercado.

Uber emplea una estrategia expansionista que complementa los paradigmas de
liderazgo en costos (apuesta al volumen ofreciendo servicios a menor costo que un taxi o

gue un remise, mayoritariamente) y diferenciacion (calidad de vehiculos, velocidad,
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disponibilidad). No pondera demasiado el peso de variables exdgenas (ej.: legales) y razona
siempre bajo la ecuacidn costo-beneficio. Gana mas generando ruido y esta dispuesta a
pagar, por ejemplo, el costo de la ilegalidad (ej.: multas). No hablaria de herramientas
aplicadas, sino de diferenciacion a partir del desarrollo de su tecnologia atada a un modelo
de surge pricing, lo cual, valora y pondera lo que el cliente esta dispuesto a pagar por un
servicio (demanda) y la cantidad de oferentes dispuestos a responder a esa demanda. La
firma apuesta a "ayudar" a crear puestos de trabajo, permitiéndole a los colaboradores
explotar el uso de sus activos (vehiculos) y equilibrar su estilo de vida personal, siendo
"sus propios jefes"”, lo cual genera un entorno favorable para que exista mas Uber.

En cuanto a los cambios en el sistema de transporte, mejord la experiencia del
cliente; brinda mayor variedad de alternativas, generando un clima de mayor competencia,
hecho que obliga a las firmas tradicionales (gj.: taxis) a invertir mas en tecnologia y mejorar
su servicio y obliga a nuevos entrantes en la industria a repensar su estrategia de

vinculacién con clientes.

Mordezki, Marcel — International Consultant y Visiting Professor en Maestria en Business
& Technology
La internacionalizacion de UBER siembre es igual. Ellos primero se meten y

después empiezan a negociar. Tiene mucha experiencia de negociacion con el regulador
local y ya existen distintos modelos de regulacion en los que pagan tasas, impuestos, etc.
El negocio lo tienen clarisimo. Hay lugares en los que el lobby taxistas es muy fuerte y
entonces encuentran mas resistencias. Las autoridades en general, aunque no lo dicen
publicamente, estan de acuerdo en que mejora el servicio publico de transporte dado que
agrega competencia a un servicio gue en general es monopdlico, medio mafioso, que tiene
precios regulados e introduce tecnologia y calidad de servicio en un mercado donde no
existia. Lo podra decir o no, pero la autoridad esta a favor de la entrada de UBER, salvo
que justo la patronal de taxistas sea contribuyente de su carrera politica. UBER ha mejorado
la calidad de los taximetros en distintas ciudades del mundo.

Siempre entran igual, disponibilizan la app, hacen un llamado a conductores. El
propio relajo que se arma en la ciudad hace que la gente se descargue la app y comienza la
atraccion y es un infierno. Yo me acuerdo de 4 mil conductores en pocos dias. Luego una

vez que empiezan a usarla, los conductores se dan cuenta que no es espectacular como se



imaginaban, sin embargo, en paises con alta rigidez de desempleo, es decir en los que el
tiempo entre que una persona deja de trabajar y vuelve a conseguir trabajo UBER es
fabuloso. Ha sido un atemperador de los golpes del mercado al trabajo muy relevante. No
es la panacea ni mucho menos, pero ha traido beneficios para las ciudades en los que se ha
implementado.

Se encontr6 con la capacidad del lobby establecido de defenderse mediante
regulacion, ya que no se pueden defender en el mercado. Por lo tanto, le piden a la politica
que los regule para mantener y cubrir sus costos y ganancias. Con algunos argumentos que
tienen sentido y que no tanto. No se puede descartar el tema de los derechos adquiridos, la
compra de la licencia, etc.

UBER hace muy poca publicidad. Utiliza el PR y la publicidad publica que genera
la noticia de su ingreso a una ciudad como herramienta de traccion y después deja que el
servicio hable y que genere los adeptos. Yo, por ejemplo, jamas me tomo un taxi. Poder
hacerlo en cualquier lugar del mundo te da una seguridad, sobre todo cuando uno viaja.
Como lo resuelve UBER es espectacular, sin hacer nada, con dos click.

Hacen un deployment bastante estdndar en donde yo creo que lo mas importante es
el marketing para el reclutamiento de conductores. Las herramientas que utilizan son
bonos, premios al conductor para que haga dos cosas, se inscriba y para que se quede mas
horas arriba del auto. Todo el disefio de los incentivos hacia el conductor esta orientado a
eso.

Ayer Waymo lanz6 el servicio de taxis que se manejan solos. Esto es un paso
intermedio, en el que la gente se acostumbra a usar aplicaciones, luego se acostumbrara a
tomar autos que se manejan solos y finalmente dejara de comprar autos y va a comprar
transporte. Es un cambio gigantesco en la sociedad. La Sharing Economy va a transformar

absolutamente todo y no falta tanto.

Prince, Alejandro - Profesor en Maestria en Business & Technology
La estrategia de Uber en Argentina y CABA fue errada a mi manera de ver. De

ruptura mas que disruptiva. Incremento el nivel de conflicto que se judicializé y hasta entro
en zona de violencia. Cabify se adaptd sin gran costo. Pareciera que en varios paises se
repitié esta historia o estrategia y sin embargo las acciones de la empresa suben, lo que

demuestra, al menos a mediano plazo confianza en el modelo de negocios.
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La pelea con Uber despertd el nivel de consciencia de los usuarios respecto de los
defectos o deficiencias del sistema actual (taxi y remises) no s6lo en cuento a servicio sino
en cuanto a la relacion gremial con el gobierno de la ciudad. Por su parte algunas flotas de
taxis mejoraron sus servicios poniendo aplicaciones online mejoradas, tarjetas de crédito y
otros cambios.

Se trata de que el gobierno revise las regulaciones de los taxis (que son una carga
para los taxis, un costo alto, pero también una proteccion para el sector como barrera de
entrada regulatoria), y por el otro de acercar posiciones con Uber para que se adapte a
algunas regulaciones razonables. Un par de puntos dificiles son los de la presunta relacion
"laboral™ del conductor/trabajador y los referentes a la responsabilidad sobre la

seguridad/seguros del pasajero y terceros...

Rivero, Silvana- Abogada
Los desafios son varios. En términos generales, se trata de hacer confluir el mundo

digital y el analdgico, esto genera intereses por momentos contrapuestos y en puja. Los
servicios que se prestan a través de plataformas como Uber tienen la particularidad de que
no solo impactan en el entorno online sino también en el ambiente offline. Esto significa
llevar a cabo mayores esfuerzos para que tanto usuarios, sector privado como el sector
publico puedan identificar las ventajas de adaptarnos a los cambios que la economia digital
por medio de este tipo de servicios propone, logrando en este proceso el mayor consenso
posible de todos los actores involucrados.

A nivel regulatorio, hay varias cuestiones para evaluar, identifico algunas
preguntas:

¢ ES necesario regular estos nuevos servicios?

¢De qué manera regular?

¢Se deben asimilar los servicios provistos por las plataformas digitales a los
servicios gue se prestan en el entorno offline?

En caso de definir la necesidad de regulacion (Coémo hacerlo sin desincentivar la
actividad?

¢ Qué ventajas y desventajas tienen estos tipos de servicios digitales?

¢ Qué opinan los usuarios sobre estos nuevos servicios? ¢ Cuales son sus necesidades

frente a estos servicios?



Por su parte, entre los desafios que en particular identifico, haria hincapié en los
siguientes:

Se trata de definir si se restringe o no la actividad desplegada por medio de estos
servicios, en particular, lo que tiene impacto en el entorno offline. En el caso de Uber, la
clave esta en reflexionar sobre si resulta 0 no necesario el otorgamiento de una licencia u
otro tipo de autorizacion o permiso previo para llevar a cabo la actividad, como hoy es
exigida a otras actividades como el taxi, remis, entre otras.

Sobre este aspecto, es relevante también la identificacion de la autoridad que debe
estar a cargo de la actividad, considerando que los servicios provistos a traves de internet
tienen la particularidad de traspasar fronteras, se hace aun mas dificil identificar la
jurisdiccion y, en consecuencia, la competencia aplicable.

Desde mi punto de vista, el entorno digital genera que pensemos en la necesidad de
una regulacion ex post y no ex ante, a efectos de reducir las barreras de entrada, lo que
permitird que mas actores formen parte del ecosistema y se beneficien de él.

Los servicios tradicionales que se sienten amenazados por los servicios digitales,
tienden a exigir regulacion similar para estos nuevos servicios. Desde mi punto de vista, lo
ideal seria balancear para abajo y no para arriba, es decir, bajar el nivel de regulacién que
hoy tienen los servicios tradicionales a efectos de lograr un equilibrio con las plataformas
y los servicios provistos por éstas, mas aun teniendo en cuenta que los servicios (online y
offline) no resultan similares. En efecto, considero imprescindible que marcos normativos
como el de defensa de la competencia sirvan para el control posterior de la actividad,
velando por la libre concurrencia en el mercado.

Lo dicho en forma previa, sin perjuicio de considerar necesario una adaptacion a
las necesidades del consumidor por quienes presten los servicios tradicionales, teniendo en
mira que el usuario actual se caracteriza por pertenecer a distintas generaciones, lo que
implica que muchos usuarios hayan nacido en la era no digital, mientras que otros hayan
estado en contacto con la tecnologia desde el comienzo de su vida. Este nuevo consumidor,
muchos hablan de pro-consumidor, empoderado, cada vez sera mayor en cantidad, lo que
hace que la necesidad de adecuacion a la innovacion en un futuro no muy lejano sea aun

mas elevada.
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A nivel impositivo, hoy se esta tendiendo a imponer impuestos y/ gravamenes a la
actividad a través de establecer que el hecho imponible se da en aquel lugar donde los
servicios (digitales) tienen efectos y/o en base al domicilio del consumidor. Este tipo de
tributos en cada jurisdiccion podria generar una doble o multiple imposicion de impuestos
a la actividad desarrollada en Internet lo que puede retrasar la innovacion, desincentivar la
generacion de empleo y la inversion extranjera, todo lo que impacta negativamente en la
economia. Para evitar ello, seria conveniente una coordinacion entre las distintas
jurisdicciones provinciales y Nacion sobre este aspecto.

En cuanto a las cuestiones laborales, considero que pretender aplicar las normas
laborales tradicionales a una actividad cuya naturaleza estd en la generacion de una
economia colaborativa entre los distintos usuarios, desvirta los fines tenidos en mira. Ello
no quita asegurar las mejores condiciones de aquellos usuarios (pensando tanto en quienes
ofrecen, como quienes aprovechan el servicio). Lo ideal seria consultarles a los usuarios
sobre sus necesidades, previo a aplicar normativa pensada para otro ambito, con reglas y
fines distintos. En todo caso, el desafio esta en plantear normativa sui generis que mas se
adecue a los tiempos que corren.

Desde mi punto de vista, Uber pretende:

Q) empoderar al usuario para que este sea quien llegue a los formuladores de
politicas publicas;

(i)  no adaptarse a las reglas existentes, sino tender a lograr nuevas reglas
adecuadas a las necesidades actuales;

(iii)  discurso federal, se basa en argumentar que los jueces y autoridades locales
no cuentan con competencia para decidir sobre una actividad que se realiza a través de
internet.

(iv)  Pretende la no generacion de obstaculos a nivel normativo en el desarrollo
de la economia digital y las actividades asociadas.

(v) estrategia publicitaria y de marketing fuerte, incluso difundida por quienes
se pronuncian en contra de la aplicacion.

Los cambios que verifico estan vinculados a una nueva forma de prestar el servicio

ofreciendo nuevas experiencias, se le brinda mayor informacién al usuario, se adapta a los



tiempos actuales vinculados a la inmediatez y comodidad, y permite que exista mas
competencia a nivel transporte.

En paises como el nuestro dénde los paros y cortes son tema diario y donde la
inestabilidad econdmica genera necesidad de adaptacion constante, los servicios prestados
por estas aplicaciones a través de Internet logran satisfacer esas necesidades con creces.

En cuanto a los cambios a nivel normativo, ain hay mucho por hacer. El principal
inconveniente es que la legislacion tiende a llegar tarde frente a los cambios que la
tecnologia propone.

A la vez, se generan cuestionamientos por parte de los servicios tradicionales, los
que se ven amenazados por estas plataformas digitales y se resisten a estos cambios. Esta
situacion, sumado al desconocimiento del funcionamiento del entorno digital, puede
generar que en ciertos supuestos se tienda a sobre regular la actividad, lo que termina
repercutiendo de modo negativo en su desarrollo.

Para la toma de decisiones en cuanto a la regulacion aplicable, si es que se define
la necesidad de una regulacion, lo ideal seria llevar a cabo investigaciones sobre el impacto
de la actividad y las distintas opciones a nivel normativo (ej. Marco normativo ex-ante o
ex post, vinculante o buenas practicas, autorregulacion, etc.), teniendo en miras el fin que
se persigue que no deberia ser otro que establecer condiciones adecuadas para el fomento

y desarrollo de la actividad, velando por los derechos de los usuarios.

Zerboni, Fernando — Profesor de Marketing Maestria en Business & Technology
Un modelo tipo UBER para la Ciudad de Buenos de Aires, el principal desafio que

tiene es el cambio en la legislacion. Esto le ha pasado en varias ciudades del mundo en el
caso de CABA los anticiparon mucho basicamente porque la estructura de la competencia
esta muy cartelizada y los sindicatos tienen mucha llegada a la Legislatura de la Ciudad de
Buenos Aires. Aca los estan parando de forma distinta. Para mi este es el principal desafio,
porque inclusive les han blogueado las tarjetas, cosa que es bastante complicado.

El tipo de estrategia que utiliza UBER siempre es el mismo. Consiguen mucha
publicidad. Ellos tienen que conseguir oferta y demanda. La demanda la consiguen
facilmente porque la gente lo usa en otros lugares y la oferta tiene que ver con partimers.

Acé esté la diferencia entre UBERX y UBERBLACK, en muchos paises lo que funciona
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mas es el UBERX que son partimers y es lo que estan intentando aca y en otros lugares
tratan con UBERBLACK que son profesionales.

La Ciudad de Buenos Aires ha estado mucho tiempo trabajando en sistemas de
transporte més integrado, porque es un lo de los problemas principales. Metrobus, subtes,
estaciones de transferencia, etc. con lo cual UBER en la Ciudad de Buenos Aires genera
ventajas, pero no tantas como las que podria generar en el conurbano (Provincia de Buenos
Aires) donde no hay tanta oferta. Un modelo UBERX en el conurbano es muy potente y
sobre todo mirando a que Argentina tiene en el conurbano una caracteristica fundamental
que es el tema de los countries. No solamente podria funcionar en los barrios, pero para los

countries podria ser una ventaja enorme.



Bibliografia

¢Como logrd Sao Paulo regular a Uber? (2016). Semana. Retrieved from
https://www.semana.com/tecnologia/articulo/sao-paulo-logro-regular-uber/494519

Amar, G. (2011). Homo Mobilis.

Argentina registro el mayor crecimiento de Uber en todo el mundo. (2018). Infobae.
Retrieved from https://www.infobae.com/economia/2018/09/25/argentina-registro-
el-mayor-crecimiento-de-uber-en-todo-el-mundo/

Asi es el decreto de la Intendencia que regularé Uber y otras aplicaciones. (2016).
Montevideo Portal. Retrieved from https://www.montevideo.com.uy/Noticias/Asi-
es-el-decreto-de-la-Intendencia-que-regulara-Uber-y-otras-aplicaciones-uc326053

Bardhi, F., & Eckhardt, G. M. (2015). The Sharing Economy Isn ’ t About Sharing at All.
Harvard Business Review, 2014-2016. https://doi.org/10.1145/2688487

Bellos, 1., Ferguson, M., & Toktay, L. B. (2017). The Car Sharing Economy : Interaction
of Business Model Choice and Product Line Design The Car Sharing Economy :
Interaction of Business Model Choice and Product Line Design. Manufacturing &
Service Operations Management, 19(2), 185-201.

Berger, T., & Frey, C. B. (2017). Drivers of Disruption ? Estimating the Uber Effect *, 1—
11.

Bloomberg, N. (2014). Baidu to Buy Uber Stake in Challenge to Alibaba in China.
Bloomberg News. Retrieved from https://www.bloomberg.com/news/articles/2014-
12-17/baidu-to-buy-uber-stake-in-challenge-to-alibaba-for-car-booking

Boesler, M. (2013). The Rise Of The Renting And Sharing Economy Could Have
Catastrophic Ripple Effects. Business Insider. Retrieved from
https://www.businessinsider.com/rise-of-the-renting-and-sharing-economy-2013-
8?0p=1#ixzz2brlugsmq?partner=incmagazine

Bond, A. T. (2015). an App for That : Local Governments and the Rise of the Sharing
Economy. Notre Dame Law Review, 90(2), 77-96. Retrieved from
http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=2586083#%23

Botsman, R. (2013). The sharing economy lacks a shared definition. Fast Company, 1-8.
https://doi.org/http://www.fastcoexist.com/3022028/the-sharing-economy-lacks-a-
shared-definition#10

Botsman, R. (2015). Defining The Sharing Economy: What Is Collaborative
Consumption-And What Isn’t? Co.Exist, 1-20. Retrieved from
http://www.fastcoexist.com/3046119/defining-the-sharing-economy-what-is-
collaborative-consumption-and-what-isnt

Botsman, R., & Roo, R. (2010). What’s Mine Is Yours: The Rise of Collaborative
Consumption.

Brown, M. (2016). Uber — What’s Fueling Uber’s Growth Engine? Growth Hackers.
Retrieved from https://growthhackers.com/growth-studies/uber

CABA, L. Ley 2148 (2006). Retrieved from http://www.cedom.gov.ar/leyes.aspx

CABA, L. Ley 3622 (2010). Retrieved from
http://www.buenosaires.gob.ar/sites/gcaba/files/ley 3622.pdf

CABA, L. Ley 5454 (2015). Retrieved from http://www.cedom.gov.ar/buscaleyes.aspx

CABA, L. Ley 5627 (2016). Retrieved from http://www.cedom.gov.ar/buscal.eyes.aspx

CABA, L. Ley 5666 (2016). Retrieved from http://www.cedom.gov.ar/buscaleyes.aspx



138

CABA, L. Ley 5786 (2016). Retrieved from
http://lwww2.cedom.gob.ar/es/legislacion/normas/leyes/ley5786.html

Cannon, B., & Chung, H. (2015). a Framework for Designing Co-Regulation Models
Well-Adapted To Technology-Facilitated Sharing Economies. Santa Clara
Computer and High - Technology Law Journal, 31(1), 23-96.
https://doi.org/10.1525/sp.2007.54.1.23.

Chassany, A.-S., & Hook, L. (2016). Uber found guilty of starting ‘illegal’ car service by
French court. Financial Times. Retrieved from
https://www.ft.com/content/3d65be7a-2e22-11e6-bf8d-26294ad519fc

Cohen, M., & Sundararajan, A. (2015). Self-Regulation and Innovation in the Peer-to-
Peer Sharing Economy. The University of Chicago Law Review, 116-133.
https://doi.org/10.1525/sp.2007.54.1.23.

Con una valuacion superior a los u$s 100.000 M, Uber podria acelerar su ingreso a la
bolsa. (2018). Ambito Financiero. Retrieved from http://www.ambito.com/936657-
con-una-valuacion-superior-a-los-us-100000-m-uber-podria-acelerar-su-ingreso-a-
la-bolsa

Congreso de la Nacién, A. Ley de Contratos de Trabajo (1976). Retrieved from
http://servicios.infoleg.gob.ar/infoleglnternet/anexos/25000-29999/25552/texact.htm

Court, M. (2015). The U ber M illion D ollar Q uestion : Are U ber D rivers E m p loyees
orIndependentC ontractors ?

Dictionary, O. (2017). Oxford Dictionary. Retrieved from
https://en.oxforddictionaries.com/

Dillet, R. (2015). Uber France Leaders Arrested For Running lllegal Taxi Company. Tech
Crunch. Retrieved from https://techcrunch.com/2015/06/29/uber-france-leaders-
arrested-for-running-illegal-taxi-company/

do Rosario, J. (2016a). Confirmado: Uber se podra usar desde las 16:00 en Buenos Aires.
Infobae. Retrieved from https://www.infobae.com/2016/04/12/1803830-confirmado-
uber-se-podra-usar-las-1600-buenos-aires/

do Rosario, J. (2016b). Uber da su primer paso en el pais y convoca a conductores en
Buenos Aires. Infobae. Retrieved from
https://www.infobae.com/2016/03/27/1799470-uber-da-su-primer-paso-el-pais-y-
convoca-conductores-buenos-aires/

Dos afios de Uber en la Argentina: numeros de un fendmeno que aun enfrenta resistencia.
(2018). Infobae. Retrieved from https://www.infobae.com/tecno/2018/04/12/dos-
anos-de-uber-en-la-argentina-numeros-de-un-fenomeno-que-aun-enfrenta-
resistencia/

Eglez, M. B., Rodriguez Aguilar, M. D., Rossi, C., & Sanabria, M. B. Productos
Globales, Estrategias Locales -Caso Uber- (2016).

Ensinck, M. G. (2018). Minieri, de Cabify: “Nos adaptamos a la ley y eso no nos impidi6d
crecer al 30%.” El Cronista. Retrieved from
https://www.cronista.com/negocios/Minieri-de-Cabify-Nos-adaptamos-al-marco-
legal-y-eso-no-nos-impidio-crecer-al-30-mensual-20180422-0015.html

EP. (2014). Judge orders Uber to cease all operations in Spain. El Pais. Retrieved from
https://elpais.com/elpais/2014/12/09/inenglish/1418132828 308604.html

Furuhata, M., Dessouky, M., Ordobfiez, F., Brunet, M. E., Wang, X., & Koenig, S. (2013).
Ridesharing: The state-of-the-art and future directions. Transportation Research



Part B: Methodological, 57, 28-46. https://doi.org/10.1016/j.trb.2013.08.012

Garcia, C. Proyecto de Ley Expediente 2834D2018 (2018).

Ghemawat, P. (2005). Regional Strategies for Global Leadership. Harvard Business
Review. Retrieved from https://hbr.org/2005/12/regional-strategies-for-global-
leadership

Gobierno de Mendoza, A. Ley de Movilidad Provincial N°9086 (2018). Retrieved from
http://www.contagro.com/informacion-de-ley-mendoza-9086-parte-pertinente-
54129

Goodwin, T. (2015). The Battle Is For The Customer Interface. Tech Crunch. Retrieved
from https://techcrunch.com/2015/03/03/in-the-age-of-disintermediation-the-battle-
is-all-for-the-customer-interface/

Guouman, M. A. Proyecto de Ley Expediente 2745D2018 (2018).

Hacienda, M. de. (2017). Anuario Estadistico de la Ciudad de Buenos Aires 2016.
Anuario Estadistico. Retrieved from http://www.estadisticaciudad.gob.ar/eyc/wp-
content/uploads/2017/10/anuario_estadistico_2016.pdf

Hall, J. D., Palsson, C., & Price, J. (2018). Is Uber a substitute or complement for public
transit? Journal of Urban Economics. https://doi.org/10.1016/j.jue.2018.09.003

Henten, A. H., & Windekilde, I. M. (2016). Transaction costs and the sharing economy.
https://doi.org/10.1108/info-09-2015-0044

Kalanick, T. (2015). 5-Year Anniversary Remarks from Uber CEO Travis Kalanick.
Retrieved from https://www.uber.com/newsroom/5-years-travis-kalanick

Kimbrell, G. (2014). Five Killer Marketing And Distribution Strategies For Your App.
Forbes. Retrieved from https://www.forbes.com/sites/theyec/2014/07/18/five-killer-
marketing-and-distribution-strategies-for-your-app/#291a70511e90

Kosoff, M. (2014). In An Effort To Boot Uber From Spain, Madrid Will Fine Drivers Up
To $22,000. Business Insider. Retrieved from https://www.businessinsider.com/in-
an-effort-to-kick-uber-out-of-spain-madrid-will-fine-drivers-up-to-22000-2014-10

La Justicia ordena a las empresas de tarjeta de crédito que no operen con el transporte
Uber. (2016). IProfesional. Retrieved from
https://www.iprofesional.com/legales/231603-tarjetas-de-crédito-uber-taxistas-La-
Justicia-ordena-a-las-empresas-de-tarjeta-de-credito-que-no-operen-con-el-
transporte-Uber

Lomas, N. (2017). Uber loses its license to operate in London. Tech Crunch. Retrieved
from https://techcrunch.com/2017/09/22/uber-loses-its-license-to-operate-in-london/

Madariaga, J. (2018). Uber: ¢el final de un conflicto? Infobae. Retrieved from
https://www.infobae.com/opinion/2018/07/16/uber-el-final-de-un-conflicto/

Martin, W. (2018). How technology has changed the world of work. Wolrd Economic
Forum. Retrieved from https://www.weforum.org/agenda/2018/04/this-chart-shows-
every-major-technological-innovation-in-the-last-150-years-and-how-they-have-
changed-the-way-we-work

McAfee, A., & Brynjolfsson, E. (2017). Machine, Platform, Crowd: Harnessing Our
Digital Future.

McCabe, E. E. (2016). Not Like the Others: Applying the Fair Labor Standards Act to the
Sharing Economy. Kansas Law Review, 65(1), 145-176. Retrieved from
http://search.ebscohost.com/login.aspx?direct=true&db=afh&AN=121071402&site=
ehost-live



140

Means, B., & Seiner, J. (2016). Navigating the Uber Economy. UC Davis Law Review,
49(Forthcoming), 1-30. Retrieved from http://ssrn.com/abstract=2663350

O’Keefe, B., & Jones, M. (2015). How Uber plays the tax shell game. Fortune. Retrieved
from http://fortune.com/2015/10/22/uber-tax-shell/?iid=sr-link3

Pozzi, S. (2015). Uber supera a los taxis amarillos. El Pais. Retrieved from
https://elpais.com/economia/2015/03/18/actualidad/1426687062_922621.html

PwC. (2015). The Sharing Economy. Consumer Intelligence Series, 30.
https://doi.org/10.1145/2890602.2890609

Ram, A., & Bond, S. (2018). Uber wins 15-month London licence in court fight.
Financial Times. Retrieved from https://www.ft.com/content/a07dal14-7928-11e8-
bc55-50daf11b720d

Rampton, J. (2016). 10 Marketing Strategies Your Company Needs in 2016. Forbes.
Retrieved from https://www.forbes.com/sites/johnrampton/2016/02/05/10-
marketing-strategies-your-company-needs-in-2016/#6821b9406830

Ranchordas, S. (2015). Does Sharing Mean Caring? Regulating Innovation in the Sharing
Economy. Minnesota Journal of Law, Science & Technology, 16(1), 413-475.
Retrieved from
http://ssrn.com/abstract=2492798%5Cnhttp://conservancy.umn.edu/bitstream/handle
/11299/172061/Ranchord€ps.pdf?sequence=1&isAllowed=y

Rao, L. (2010). UberCab Takes The Hassle Out Of Booking A Car Service. Tech Crunch.
Retrieved from https://techcrunch.com/2010/07/05/ubercab-takes-the-hassle-out-of-
booking-a-car-service/

Rao, L. (2012). Mobile Taxi Network Hailo Raises $17M From Accel And Atomico To
Take On Uber In The U.S. Ted Crunch. Retrieved from
https://techcrunch.com/2012/03/29/mobile-taxi-network-hailo-raises-17m-from-
accel-and-atomico-to-take-on-uber-in-the-u-s/

Rifkin, J. (2014). La sociedad de coste marginal cero.

Russell, J. (2014). Uber Suspends Its Uber Pop Ride-Sharing Service In Spain Following
A Court Ruling. Tech Crunch. Retrieved from
https://techcrunch.com/2014/12/30/fiz-pop-ban/

Sacks, D. (2011). The Sharing Economy. Fast Company. Retrieved from
https://www.fastcompany.com/1747551/sharing-economy

Sanchez, N. (2016). Transporte portefio: la mayoria viaja en colectivo y la bicicleta ya
casi alcanza al taxi. Clarin. Retrieved from
https://www.clarin.com/ciudades/transporte-porteno-mayoria-colectivo-
bicicleta 0_B1ARaBS0.html

Satell, G. (2013). 4 Principles of Marketing Strategy In The Digital Age. Forbes.
Retrieved from https://www.forbes.com/sites/gregsatell/2013/04/16/4-principles-of-
marketing-strategy-in-the-digital-age/#3d21adad6267

Schechner, S. (2015). Uber Meets Its Match in France. The Wall Street Journal.
Retrieved from https://www.wsj.com/articles/uber-meets-its-match-in-france-
1442592333

Solana, J. M., & Orero, A. (2008). Economias sometidas a efectos de red. Anuario
Juridico y Economico Escurialense, XLI, 679-686.

Sparks, K. (2015). The Sharing Economy: The Production, Consumption, and Regulation
of Community in the Digital Economy. Institute of Public Affairs Review, 67(3), 24—



27. https://doi.org/10.1056/NEJM0al1106482.Supplementary

Stone, B. (2017). The Upstarts.

Sundararajan, A. (2014). Peer-to-Peer Businesses and the Sharing (Collaborative)
Economy. The Power of Connection: Peer-to-Peer Businesses, 1-7.
https://doi.org/10.1177/006947706300100103

Telles, R. J. (2016). Digital Matching Firms : A New Definition in the “ Sharing
Economy ” Space. ESA Issue Brief, (01-16), 1-27.

Terrile, S. (2018). Por Uber y Cabify, el valor de las licencias de taxi toc su minimo
desde 2006. La Nacion. Retrieved from https://www.lanacion.com.ar/2162630-por-
uber-y-cabify-el-valor-de-las-licencias-de-taxi-toco-su-minimo-desde-2006

Thompson, B. (2014). Why Uber Fights. Stratechery. Retrieved from
https://stratechery.com/2014/uber-fights/

Titcomb, J. (2016). Uber wins victory in London as TfL drops proposals to crack down
on app. The Telegraph. Retrieved from
https://www.telegraph.co.uk/technology/uber/12109810/Uber-wins-victory-in-
London-as-TfL-drops-proposals-to-crack-down-on-app.html

Tomoyose, G. (2016). Uber convoco a choferes para comenzar a dar servicio en la
ciudad. La Nacion. Retrieved from https://www.lanacion.com.ar/1883684-uber-
convoco-a-choferes-para-lanzarse-en-la-ciudad

Tsotsis, A. (2012). Uber Launches Its First International Efforts In Paris. Tech Crunch2.
Retrieved from https://techcrunch.com/2011/12/05/uber-launches-its-first-
international-efforts-in-paris/

Uber, A. (n.d.-a). Cada viaje cuenta con seguro. Retrieved from
https://www.uber.com/es-AR/drive/insurance/

Uber, A. (n.d.-b). Preguntas Frecuentes. Retrieved from https://www.uber.com/es-
AR/drive/buenos-aires/resources/preguntas-frecuentes/

Uber, A. (2016a). Qué es Uber y como lo puedo usar. Retrieved from
https://www.uber.com/es-AR/blog/que-es-uber-y-como-lo-puedo-usar/

Uber, A. (2016b). Tarifa dinamica: Queremos estar siempre disponibles para vos.
Retrieved from https://www.uber.com/es-AR/blog/tarifa-dinamica/

Uber, A. (2017). jYa podés disfrutar de un nuevo método de pago! Retrieved from
https://www.uber.com/es-AR/blog/buenos-aires/pago-en-efectivo/

Uber, A. (2018a). Conocé como calcular tu tarifa en Uber. Retrieved from
https://www.uber.com/es-AR/blog/calcular-tarifa-uber-argentina/

Uber, A. (2018b). Nuestro compromiso con tu seguridad. Retrieved from
https://www.uber.com/es-AR/blog/seguridad-uber-argentina/

Uber Buenos Aires. (n.d.). Retrieved from https://www.uber.com/es-AR/drive/buenos-
aires/vehicle-requirements/

Uber comienza a funcionar en Mendoza: ya hay 65.000 personas registradas. (2018).
Infobae. Retrieved from https://www.infobae.com/tecno/2018/10/25/uber-llego-a-
mendoza-ya-hay-65-000-personas-registradas-para-usar-el-servicio/

Uber debuto con éxito en Mendoza y continGa sumando usuarios en Capital Federal.
(2018). Infobae. Retrieved from
https://www.infobae.com/sociedad/2018/10/26/uber-debuto-con-exito-en-mendoza-
y-continua-sumando-usuarios-en-capital-federal/

Urbany, J. (2015). Uber and You: Competitive Advantage in 3 Minutes. Retrieved from



142

http://vennli.com/blog/uber-and-you-competitive-advantage-in-3-minutes/

Vanderschuren, M. (2017). Ride-sharing: A potential means to increase the quality and
availability of motorised trips while discouraging private motor ownership in
developing cities?

Williams, R., & Warman, M. (2014). London at a standstill but Uber claims taxi strike
victory. The Telegraph. Retrieved from
https://www.telegraph.co.uk/technology/news/10892224/L ondon-at-a-standstill-but-
Uber-claims-taxi-strike-victory.htmi



