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Uber
El futuro de la movilidad
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“Se suponia que la oferta de Uber iba a ser el broche de oro para la compaiiia de alquiler
de vehiculos con conductor. Sin embargo, sufrié un revés tras otro y acabé con preguntas
incémodas para todos los implicados”.

The New York Times (15 de mayo de 2019).

“How the Promise of a $120 Billion Uber IPO Evaporated”

El 13 de mayo de 2019, tan solo unos dias después de la salida a bolsa de Uber, Dara Khosrowshabhi,
CEO de la compafiia, se subid a un Uber Black para dirigirse a la sede de la compaiiia en
San Francisco. Habia muchas preguntas en torno a la OPIl y la valoracién de la compaiiia, incluso
en relacién con su rentabilidad (o la falta deella) y con cémo utilizaria una compafiia con la mayor
OPI tecnoldgica desde Alibaba los 8.100 millones de ddlares obtenidos gracias a esa operacion.?
Uber habia invertido mucho para expandir el negocio de alquiler de vehiculos con conductor y
afiadir a su oferta la entrega ‘de comida a domicilio, los servicios para empresas y el transporte,
ademas de ser uno de los principales impulsores del desarrollo de coches auténomos.

Sin embargo, uUltimamente se enfrentaba a una gran cantidad de problemas, especialmente, a
la continua falta de rentabilidad en sus operaciones, una situaciéon que no estaba previsto que
cambiara a corto plazoy que estaba provocando que los inversores se preguntaran si Uber
sobreviviria a una crisis 0 a una importante recesién econémica. En su expansién a China, Rusia
y el Sureste Asiatico se habia encontrado con una fuerte competencia que habia acabado por
obligar a Uber a salir de esas regiones tras sufrir unas pérdidas financieras considerables.
Ademas, sus conductores empezaban a presionar para que se les reconociera como empleados,
no como trabajadores autdnomos, ya que asi Uber no tenia que pagar las contribuciones a la
Seguridad Social ni ningln otro tipo de prestaciones que los empresarios estan obligados a pagar
por ley, un gasto significativo que habia sabido cémo evitar. Este movimiento habia llamado la
atencion de algunos gobiernos locales, principalmente, de California y Nueva York, y los legisladores
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habian empezado a redactar el borrador de nuevas leyes que afectarian considerablemente al
modelo de funcionamiento de Uber.

Dara sabia que los afios siguientes serian cruciales para Uber y era consciente de que la mayor
parte de las expectativas girarian en torno a cémo evolucionaria una de las start-ups de las que
mas se habia hablado en los ultimos tiempos para convertirse en el lider establecido del sector
del alquiler de vehiculos con conductor y la logistica.

De UberCab a Uber

A Travis Kalanick y Garrett Camp se les ocurrio la idea de crear UberCab tras realizar un viaje a
Paris, donde los dos amigos habian participado en el congreso anual sobre tecnologia LeWeb.
Se cuenta que el concepto nacié una noche de invierno durante el congreso, cuando Kalanick y
Camp tuvieron dificultades para encontrar un taxi.> En sus origenes, en 2010, UberCab se
dedicaba a ofrecer un servicio de coches de lujo con conductor (que posteriormente se llamaria
Uber Black) en San Francisco y Silicon Valley. Entonces, igual que ahora, los usuarios tenian que
introducir los datos de su tarjeta de crédito vy, al pulsar un botdn, se enviaria un coche Black a
donde se encontrara el usuario, lo trasladaria a donde quisiera ir y se le cargaria el coste del
desplazamiento automaticamente en la tarjeta; del importe cobrado, Uber se quedaria con el
20% de los ingresos vy el resto serfa para el conductor.

Por desgracia, el nombre UberCab fue objeto de un intenso escrutinio, ya que las compafiias de
taxis y los organismos gubernamentales sostenian que ese nombre implicaba que debian
aplicarse a la compafiia la normativa y la reglamentacién correspondientes a los taxis®. En
octubre de 2010 la compaiiia recibié drdenes de cese y desistimiento de la Comision de Servicios
Publicos de California y de la Agencia Municipal de Transporte de San Francisco por operar sin
licencia de taxi. En respuesta a esta situacion, Kalanick acorté el nombre de la compafiia a Uber
e hizo caso omiso de las érdenes de las agencias gubernamentales, que pronto se desestimaron.

Después del cambio de nombre, Uber se expandio rapidamente por todo Estados Unidos y amplié
su oferta de productos afiadiendo UberX,* dirigido a personas interesadas en traslados diarios
asequibles; UberSUV,> dirigido a grupos o familias; y UberLUX,® que la compafiia promocionaba
como un producto para ocasiones y celebraciones especiales (véase el Anexo 1).

A medida ‘que avanzaba la rapida expansién de Uber, se empezd a encontrar con una
considerable oposicion por parte del sector del taxiy los legisladores del Gobierno. Uber decidid
sortear estos problemas promocionandose como una plataforma de comunicaciones, no como
un servicio de taxi, lo que provocd la reaccién de los organismos gubernamentales y las protestas
de los sindicatos de taxistas, que veian como se desplomaba el valor de sus licencias. A pesar de
estos contratiempos, Uber siguid creciendo y decidid expandirse internacionalmente y crear a
la vez nuevos servicios que le permitieran diversificar su oferta.

En los siete afios posteriores al lanzamiento, Uber se expandidé de forma agresiva por los cinco
continentes; en 2019 ya operaba en mas de 700 ciudades.’ Sin embargo, esta rapida expansion
no siempre vino acompafiada del éxito para la compafiia, como denota su incapacidad para
adaptarse a la legislacién y los requisitos locales para los servicios de taxi. El ejemplo mas claro
de esto fueron los primeros enfrentamientos de Uber en Alemania debido a la normativa de

@“Cab” es “taxi” en inglés.
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transporte nacional, que exigia reconocimientos médicos, controles de seguridad y la obtencién
de licencias emitidas por el estado para todos los operadores de taxi.

Muchos decian que otros problemas tenian su origen en el entorno sumamente competitivo de
Uber, en el que los empleados competian entre si para progresar en su carrera profesional y en
el que los gerentes hacian la vista gorda ante las infracciones de los trabajadores que obtenian
un mejor rendimiento. Entre los ejemplos mds destacados e indignantes de este tipo de
situaciones estan el de un jefe que metié mano a una empleada durante un descanso, un
director que gritd un insulto homdfobo a un subordinado y un jefe que amenazé a un empleado
con bajo rendimiento con golpearle en la cabeza con un bate de béisbol.® Uno de los mayores
problemas que salid a la luz a medida que estas acusaciones se hicieron cada vez mas frecuentes
fue la poca disposicion de Kalanick a tomar medidas, ni siquiera cuando las denuncias internas
se empezaron a acumular. Ademas, se hizo publico un video de él viajando en un Uber en febrero
de 2017 en el que se le veia discutir con el conductor cuando este le empezd a hacer preguntas
sobre los cambios que se estaban produciendo en la compaifiia.

Cuando el Gobierno de Estados Unidos impuso un veto migratorio para viajeros procedentes de
paises de mayoria musulmana (Libia, Irdn, Somalia, Siria y Yemen) en 2017, varios taxistas de la
ciudad de Nueva York se unieron a otros grupos como protesta rechazando recoger pasajeros
del aeropuerto internacional JFK. Esta muestra de solidaridad contra la prohibicidn les valié una
respuesta bastante positiva. Sin embargo, a través de un tuit®, Uber comunicé que eliminaria las
tarifas dindmicas (que varian en funcién de la demanda) en la zona del aeropuerto JFK, lo que
provocd un importante rechazo por parte de los usuarios, que acusaron a la compaiiia de
intentar sacar provecho de la protesta y pusieron en marcha la campafia #DeleteUber (“Elimina
Uber”) en las redes sociales. La campafia se considerd un éxito, ya que Kalanick respondio
inmediatamente apoyando a los conductores que pudieran verse afectados por la prohibicion
de viajar.'® Sin embargo, Uber sufrié una importante pérdida en la base de usuarios, que se
reflejaba en su formulario S-1:

“A consecuencia de la campafia #DeleteUber, cientos de miles de clientes dejaron de utilizar
la plataforma Uber en los dias que durd dicha campafia... Si los conductores, clientes,
restaurantes, expedidores y transportistas no crean o mantienen cuentas activas con
nosotros, si se produce otra campafia parecida a #DeleteUber, si no somos capaces de
ofrecer un servicio de alta calidad, o si no podemos atraer y retener de cualquier otro modo
a un gran numero de conductores, clientes, restaurantes, expedidores y transportistas,
nuestros ingresos disminuirdn y nuestro negocio se resentird”.*

Cuando este y los otros escandalos mencionados anteriormente empezaron a suscitar un interés
cada vez mayor de los medios de comunicacidon y la gente de fuera de Uber empezd a oir cosas
sobre ellos, algunas de las empresas de capital riesgo mds importantes y prestigiosas, muchas
de las cuales habian sido algunos de los primeros inversores en Uber, pidieron la dimision de
Kalanick. Finalmente, el 20 de junio de 2017 el Consejo de Administracidn obligd al fundadory
CEO de Uber a dejar su puesto en medio de los vergonzosos escandalos.

En agosto de 2017 Dara Khosrowshahi se convirtié en el nuevo CEO de Uber. Se comprometio a
cambiar la cultura de la empresa y a crear un entorno que fomentara la excelencia de las
personas en un puesto de trabajo “no téxico”.*? Estaba seguro de que Uber tenia por delante un
futuro brillante teniendo en cuenta que, en menos de diez afios, habia pasado de ofrecer unos
cuantos traslados en la zona de la Bahia a ser un gigante a nivel mundial, con unas reservas
totales de 50.000 millones de ddlares (véase el Anexo 2).
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El modelo de negocio de Uber

La importante y rdpida expansién de Uber a nivel mundial requeria una cantidad realmente
pequefia de activos fijos e inversiones para empezar a operar en ciudades y paises nuevos, ya
gue los conductores utilizan sus propios coches o bien los alquilan, y Uber solo aporta
la plataforma online a través de una aplicacién mdévil en todos los mercados en los que se
introduce. El desarrollo y la gestion de la aplicacion se llevan a cabo de forma centralizada en |a
sede central de la compafiia en San Francisco, y a pesar de que la compafiia opera a través de
sucursales regionales en cada pais, sus operaciones no requieren una gran inversiéon, como
puede verse en la linea correspondiente a Inmovilizado material del balance de la empresa
(véase el Anexo 3).

La plataforma de Uber para llevar a cabo sus operaciones se basa en cuatro principios clave:

Una red de gran tamafio: |a idea principal detras de este principio es que cuanto mayor sea la
red de conductores, mas se reduciran los tiempos de espera de los pasajeros, lo que redundara
en una mayor cantidad de usuarios y en mas traslados por hora; eso hara aumentar las ganancias
de los conductores, animara a otros a que se unan a la red y permitira ofrecer un servicio mejor
y mas eficiente a los usuarios (véase el Anexo 4).

Lo ultimo en tecnologia: la tecnologia de Uber utiliza algoritmos para identificar las zonas de
mayor demanda; entonces da incentivos adecuados a los conductores a través de precios mas
altos, buscando las rutas mas eficientes y cobrando los pagos a través de una red flexible y
segura. Todos estos servicios utilizan el aprendizaje automatico, que permite una mejora
continua a medida que se acumulan maés datos.

Excelencia operativa: al iniciar las operaciones en una nueva ubicacién, Uber crea una red de
equipos locales que saben cémo- hacer negocios en la regidén y aprovecha los conocimientos
adquiridos para ofrecer el mejor servicio a los usuarios y los conductores.

Especializacion del producto: la-aplicacion de la compafiia se actualiza continuamente con el fin
de permitir a los usuarios tener mejores experiencias al utilizar el producto y hacerles mas facil
la reserva de cualquiera de los servicios que ofrece la compafiia, ya sea un coche, una bicicleta,
un patinete eléctrico, etc. El objetivo de Uber es ofrecer todos esos servicios en un entorno
seguro y de confianza.

Los ingresos de la compafiia provienen en primer lugar de las reservas brutas de vehiculos con
conductor y Uber Eats, menos la parte que se quedan los conductores y los restaurantes, conocida
como “ganancias del conductor y del restaurante”, y los incentivos para los conductores?, que Uber
ofrece en funcidn de la cantidad de viajes que hace un conductor en una semana concreta. Muchas
veces, como resultado de una estrategia de expansion agresiva o debido a la fuerte competencia,
Uber recurria al aumento de los incentivos a los conductores, lo que tenia un impacto negativo en
sus ingresos. Sin embargo, Uber ha sefialado que esta estrategia de aumentar de forma significativa
los incentivos a los conductores puede continuar de manera indefinida —al menos, a corto plazo.
En el Anexo 5 se recoge informacion relativa al modelo econdmico basico. A través del andlisis de
la cuenta de resultados de Uber, incluido en el formulario S-1 presentado para la OPI, se observé
gue Uber gastaba aproximadamente 3.200 millones de ddélares en marketing, que la compafia
atribuia a descuentos, promociones, reembolsos y créditos a los clientes.

b |os incentivos a los conductores se refieren a los pagos adicionales hechos a los conductores ademas de la parte que les
corresponde de las tarifas cobradas a los clientes.
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Los indicadores clave de Uber sefialaban un crecimiento significativo y constante en los afios
anteriores a la OPI, impulsado principalmente por su incursidon en nuevos mercados y una
estrategia agresiva de beneficios orientada a animar a mas personas a que se sumen a la
plataforma como conductores. Destaca el hecho de que el volumen de los usuarios activos
mensualmente en la plataforma habia aumentado de 19 millones en el primer trimestre de 2016
a 91 millones en el cuarto trimestre de 2018. Sin embargo, este crecimiento explosivo no se
habia traducido en rentabilidad para Uber, cuyos estados financieros solian reflejar un EBITDA
negativo que no estaba previsto que mejorara a corto plazo (véase el Anexo 6).

Uber creia, seglin su propio analisis, que tenia un mercado total objetivo (TAM, por sus siglas en
inglés) de 5,7 billones de ddlares en 175 paises para su negocio de movilidad personal. Estos
calculos incluian una estimacién de todas las millasc de vehiculos de pasajeros y las millas de
transporte publico. En los paises en los que opera Uber, su mercado disponible (SAM, por sus
siglas en inglés) comprende 3,9 billones de millas por afio y 2,5 billones de ddlares en
oportunidad de mercado (véase el Anexo 7). Su TAM por servicios de reparto de comida para los
clientes esta valorado en 2,8 billones de ddlares, con un SAM de 795.000 millones de ddlares.
En la fecha de la presentacién de la declaracion S-1, los clientes del servicio de movilidad
personal de Uber habian viajado 26.000 millones de millas durante 2018 y habian hecho unas
reservas brutas en Uber Eats por valor de 7.900 millones de délares.

Aungue Uber opera en algunas de las areas metropolitanas mas grandes del mundo, como
Ciudad de México y Tokio, el 24% de sus reservas se-concentran en solo cinco ciudades: Nueva
York, Los Angeles, San Francisco, Londres y S3o Paulo, en Brasil. Esta elevada dependencia de
solo cinco dreas metropolitanas principales ha tenido un impacto significativo en las expectativas
de crecimiento y rentabilidad de Uber, ya que en esas ciudades ha aparecido legislacién nueva;
en concreto, la limitacion del nimero de vehiculos de alquiler con conductor en Nueva York y la
nueva ley de California que reconoce a los trabajadores auténomos como empleados.

Sin embargo, Uber puede entrar en nuevos mercados en cuestion de semanas. La compafiia envia
a dos equipos a una zona nueva; uno de ellos se encarga de hacer saber a los clientes que pronto
operara en ese mercado y el-otro se encarga de buscar conductores. A diferencia de los taxistas,
que trabajan en turnos de 12 horas, los conductores de Uber pueden elegir y fijar su propio horario
de trabajo, se ahorran los caros alquileres de los taxis porque utilizan sus propios vehiculos, y
evitan los trayectos no pagados o la necesidad de llevar importantes cantidades de dinero en
efectivo, ya que en las operaciones no se mueve dinero en efectivo. Ademas, se descartan los
clientes maleducados o agresivos, ya que los conductores puntian a los clientes del mismo
modo que los clientes puntlan a los conductores, y las puntuaciones bajas o los informes de
comportamientos agresivos hacia los conductores pueden provocar la desactivacion de las
cuentas de los usuarios. Por otra parte, especialmente durante el primer afio de funcionamiento
en un lugar nuevo, Uber a menudo da incentivos monetarios adicionales por conducir para la
empresa y ofrece condiciones de préstamo favorables para que los conductores gue no tienen un
vehiculo propio puedan adquirir un coche.

La base de las operaciones de Uber es la plataforma, que es muy facil de utilizar para los clientes.
Simplemente tienen que descargarse la aplicacidn, crear una cuenta e introducir los datos de la
tarjeta de crédito. Cuando quieran solicitar un coche, basta con pulsar un botdn y rapidamente un
conductor se pondra en camino para recoger al cliente. La aplicacién permite a los clientes seguir
la ubicacion del coche en el mapa, ver el nombre del conductor y consultar las puntuaciones
medias de calidad que tiene (entre una y cinco estrellas). Los clientes pueden rechazar a un

¢ Una milla corresponde a 1,60 km.
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conductor si no les gustan las puntuaciones que tiene o ponerse en contacto con él por teléfono
o mediante un mensaje de texto. Cuando llega el coche y el cliente se sube, el conductor puede
utilizar el sistema GPS integrado en la aplicacion para navegar hasta el destino. Al llegar al destino,
se cobra automaticamente a los clientes con cargo a su tarjeta de crédito. En ese momento, los
clientes también reciben un correo electronico automatico con el recibo de su viaje, donde hay un
apartado para puntuar a los conductores. Los conductores tienen una funcién de valoracion similar
gue pueden utilizar después de cada trayecto para valorar a los clientes.

Uber utiliza una estrategia de precios dindmica segun la cual los precios vienen determinados
por variables como el tiempo que dura el trayecto y la distancia recorrida, el estado del trafico
y la demanda de conductores en ese momento. Cuando la demanda supera la oferta, se activan
las tarifas dindmicas mencionadas anteriormente. Esto quiere decir que, en los momentos de
mayor demanda, es posible que los precios de dupliquen o se tripliquen. Estos aumentos de la
tarifa suelen darse en periodos como las horas punta, cuando hace mal tiempo o por cualquier
otra ocasion o circunstancia especial. Uber sostiene que esto deberia atraer a mas conductores
a una zona concreta para que todos los clientes puedan desplazarse a donde necesiten.

La competencia
Los taxis

Los taxis son la mayor y la principal competencia de Uber en todo el mundo. Segun la ciudad en
la que opere el conductor, se exige a la compafiia la compra de una licencia (una insignia, en
algunas ciudades de Estados Unidos) y-aprobar varios examenes de conocimientos; en algunos
paises también se exige a los conductores someterse a un reconocimiento médico.

Los usuarios de los taxis en Estados Unidos se han quejado con frecuencia de que el servicio era
malo, de que el coche estaba en malas condiciones o de que los conductores eran poco amables
o conducian de forma temeraria (a veces envian mensajes de texto mientras conducen). Todo
ello propicié el crecimiento de Uber, ya que se perfilaba como una alternativa de calidad
bastante mejor que la de un taxi. Sorprendentemente, el paso de taxis a Uber se estaba dando
no solo entre los clientes, sino también entre los propios taxistas, que notaban un aumento
importante de las ganancias por la misma cantidad de tiempo trabajado, ya que no tenian que
pagar las tasas de licencia.

Durante varios afios, adquirir una licencia de este tipo en Nueva York, por ejemplo, podia costar
hasta un millén de ddlares!?, por lo que las compafiias compraban varias licencias, alquilaban los
taxis a los conductores y les cobraban unas tasas, de forma que los taxistas ganaban un salario
medio de 33.000 ddlares. En los casos en que los conductores podian comprar su propia licencia,
las conservaban como una inversidon que podrian vender cuando se jubilaran. Comprar esas
licencias se ha considerado historicamente una buena inversion por el gran aumento de su valor
desde su introduccién en 1937 a un precio de diez délares. Sin embargo, desde que Uber y otras
compaiiias de alquiler de vehiculos con conductor habian entrado en el mercado, el valor de las
licencias habia ido descendiendo,® provocando bastante tensidn entre el sector del taxi y Uber.

Lyft

Lyft se puso en marcha en 2012 con el nombre de Zimride. Logan Green y John Zimmer crearon
la empresa como un intermediario para poner en contacto a personas que quisieran compartir
un trayecto de larga distancia de forma segura; el servicio estaba dirigido principalmente
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a estudiantes con poco presupuesto. La idea surgié cuando Logan quiso viajar de la Universidad
de California, Santa Barbara, a Los Angeles para visitar a su novia. A principios de 2013, con la
ampliacion del servicio para incluir traslados dentro de la ciudad, la compafiia cambid oficialmente
su nombre a Lyft, y el servicio de larga distancia de Zimride se vendiod a Enterprise Holdings.

Desde el principio, el objetivo de Lyft, especialmente durante el escandalo relacionado con el
ambiente de trabajo de Uber, fue convencer a la gente de que su filosofia tenia en cuenta tanto al
conductor como al pasajero, con el convencimiento de que solo teniendo el mejor planteamiento
la empresa podria mantener su ventaja competitiva. Un aspecto que diferenciaba la compafiia de
otras era la apertura de centros propios de la empresa donde los conductores podian obtener
importantes descuentos al realizar el cambio de aceite y las reparaciones que necesitaran los
coches. La segunda ventaja era una cuenta bancaria gratuita patrocinada por la compafia, con
depdsitos inmediatos por los trayectos y una tarjeta de débito con devolucién de dinero en
efectivo.’® Ademas, cuando se puso en marcha la campafia #DeleteUber, Lyft decidié donar un
milléon de ddlares a la Unidon Americana para las Libertades Civiles, ‘que habia hecho campafia
contra el veto migratorio para los viajeros procedentes de paises de mayoria musulmana, lo que
le valid un importante apoyo por parte tanto de los usuarios como de los conductores.

Gracias a este planteamiento, Lyft notdé un aumento significativo en el volumen de viajes
realizados y en los ingresos por conductor activo (véase el Anexo 8), lo que indicaba que Lyft
estaba ganando clientes a un ritmo importante y que los clientes utilizaban el servicio con mas
frecuencia. Este importante aumento quedd demostrado cuando Lyft duplicd su cuota de
mercado del 15% a principios de 2016 al 30% a finales de 2018 (véase el Anexo 9).

A pesar de que el dominio del mercado de Uber y Lyft ha sido impresionante, hay cierto
escepticismo sobre hasta qué punto son fieles los clientes a una u otra compafiia y sobre como
decide un cliente qué servicio utilizar. Un informe de HSBC!” mostraba que las personas tienden
a comparar con frecuencia los precios entre Uber y Lyft y priorizan el precio mas bajo por encima
de la marca. La comparacioén suele limitarse a estos dos servicios (véase el Anexo 10). Ademas,
los conductores también pueden trabajar para cualquiera de las dos compafiias en cualquier
momento, y a menudo optan por trabajar para la que pague mas por los viajes en el momento
de la comparacion.

Aungue tanto Lyft como Uber esperan que los usuarios prescindan de tener un coche propio y
pasen a utilizar sus servicios, lo cierto es que las plataformas aun se utilizan con poca frecuencia
en comparacion con los coches en propiedad; de hecho, la mayoria de gente utiliza sus servicios
parair de casa al aeropuerto y al contrario o durante las vacaciones (véase el Anexo 11). Ademas,
aunque el precio de estos servicios se ha mantenido bajo en comparacién con los taxis, en
Estados Unidos tener un coche en propiedad sigue siendo bastante menos caro que utilizar estos
servicios a diario (véase el Anexo 12).

Gett®®

Gett es una empresa de alquiler de vehiculos con conductor de Israel que opera en 120 ciudades
de todo el mundo, principalmente en Israel, Rusia, Reino Unido y Estados Unidos (como Juno).
Aunque se la considera la tercera empresa mas grande de transporte compartido de Estados
Unidos, en el mes de julio de 2018 Bloomberg News publicd que se esta planteando abandonar
ese mercado, alegando un importante incremento de los costes de sus operaciones y la
incapacidad de competir con Uber por motivos de escala.*®
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Via?®

Via fue lanzada en Estados Unidos en el mes de septiembre de 2013 y opera en la ciudad de
Nueva York, Chicago y Washington D.C. En la actualidad realiza 1,5 millones de viajes al mes, una
pequeiia parte del volumen de Uber y Lyft. Sin embargo, su objetivo es ofrecer servicios
juntando a varios pasajeros en el mismo coche y ofreciendo bonificaciones a los pasajeros para
incentivar esta actividad. Su objetivo es revolucionar el transporte publico para pasar de un
sistema de rutas a una red dinamica bajo demanda.

Grab?!

Grab fue creada en Singapur en 2012 por un grupo de amigos a los que no les gustaban las
dificultades que tenian para conseguir un taxi en la ciudad. Se expandid rdpidamente por todo
el Sureste Asiatico. Uber se introdujo en la regién, pero Grab acab6 comprando esa unidad en
2018 tras el éxito limitado que habia tenido Uber. En el acuerdo se incluia una participacion del
27,5% para Uber en Grab.?? Softbank, uno de los principales accionistas de Uber y Grab, fue
decisivo en la venta del negocio asidtico de Uber a Grab vy, una vez cerrado el acuerdo, los
pasajeros y los conductores empezaron a quejarse de que las tarifas por viaje y las comisiones?
habian aumentado. La Comisién de Competencia y Consumidores de Singapur determind que si
Uber no hubiera abandonado el pais estos incrementos no se habrian producido.?

Ola%*

Ola es el operador de alquiler de vehiculos con conductor mas grande de India. Fue fundada en
2011 en Bombayy se expandio rapidamente por todo el pais, atrayendo inversiones de Softbank
y trasladandose posteriormente a Bangalore. Desde 2019 opera en 169 ciudades a través de una
red de un millén de usuarios. A diferencia de Uber, Ola cobra principalmente en efectivo, debido
a la poca penetracién de las tarjetas de crédito y débito en India. En 2018 expandid sus
operaciones a Australia y Nueva Zelanda y, en 2019, al Reino Unido.

Didi Chuxing?®

Didi es la compafiia.de alquiler de vehiculos con conductor mas importante de China, donde
tiene una cuota de mercado del 90%. Inicid sus operaciones en 2012 con el respaldo de Alibaba
y Tencent, y expandid rapidamente sus servicios a Japdn, Brasil, México y Australia. Uber se
introdujo en China en 2013 con la expectativa de crecer en el segundo mercado mds grande del
mundo. Cuando Uber decidid entrar en el mercado chino, la estrategia de Didi fue aplicar una
fuerte reduccién de los precios, aunque eso significara incurrir en pérdidas importantes.

Al principio, Uber también bajo los precios de forma parecida para poder competir con los de
Didi y ganar cuota de mercado, pero después de dos afios sin generar ningun tipo de beneficio
(Uber calculaba unas pérdidas en China de 1.000 millones de ddlares al afio?®), vendid su unidad
de China a Didi en 2016; de esta operacidn surgié una nueva compafiia, de la que Uber se quedd
con una participacion del 17,5%.%’ Igual que en el acuerdo de Grab, Softbank, uno de los
accionistas mas importantes e influyentes tanto de Uber como de Didi, fue decisivo para cerrar
el acuerdo entre ambas empresas. Poco después de la salida de Uber de China, Didi subié los

dLa comisidn es el porcentaje que una compafifa de alquiler de vehiculos con conductor se queda del coste de un viaje, la
diferencia entre lo que paga un pasajero y lo que gana un conductor en un trayecto, menos las propinas, los peajes, las
tasas (incluida la tasa de reserva), las promociones para los conductores, los impuestos y los recargos.
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precios un 20% y redujo las ayudas en efectivo a sus conductores, lo que tuvo un impacto
significativo en los pasajeros, ya que la ventaja de precio por tomar un Didi en lugar de tomar
un taxi habia desaparecido a consecuencia de esos movimientos.?®

Yandex

Yandex es un conglomerado tecnoldgico internacional fundado en Rusia en 1997 que opera
principalmente en Rusia, Ucrania, Bielorrusia, Kazajistan y Uzbekistan. A veces se le llama «el
Google de Rusia». En 2011 lanzé su propia compafiia de alquiler de vehiculos con conductor,
llamada Yandex Taxi, con un éxito considerable, ya que rapidamente expandid sus operaciones
a otros 15 paises, principalmente, de Europa del Este. Empezé a generar beneficios en 2018.
Sin embargo, su modelo operativo se basaba en alianzas con servicios de taxi establecidos,?
lo que permitia a los usuarios pagar tanto en efectivo como con tarjeta de crédito, ya que la
mayoria de operaciones en Rusia siguen realizdndose en efectivo.

Como parte de la estrategia de expansion global de Uber, la compafifa empezd a operar en
Moscl a principios de 2014, atrayendo a un modesto nimero de usuarios y suscriptores.
Su enfoque del mercado ruso consistia en ofrecer subsidios importantes a los conductores para
reducir precios y arrebatarle cuota de mercado a Yandex Taxi. Sin embargo, esta estrategia no
logrd el éxito previsto vy, a principios de 2017, Uber acordd ceder sus operaciones a Yandex a
través de una joint venture en la que Uber invirtié 225 millones de délares y se quedd con una
participacion del 37%, mientras que Yandex invirtio 100 millones de ddlares y se quedd con
una participacion del 59%; el porcentaje restante quedd en manos de los empleados.3°

Careem

Careem fue fundada en 2012 en Dubai por dos antiguos consultores de McKinsey. Originalmente,
la compafiia funcionaba como proveedor de servicios para reservas de coches para empresas,
pero un afio después de iniciarlas operaciones se expandid de los Emiratos Arabes Unidos a Arabia
Saudi, Libano, Catar, Pakistan, Palestina, Turquia y Egipto, y pasd a ser un proveedor de servicios
de alquiler de vehiculos con conductor de bastante éxito.

Antes de la adquisicidn por parte de Uber en 2019, Careem habia alcanzado los 30 millones de
usuarios activos y habia generado unas reservas anuales por valor de 2.000 millones de dolares.
Su objetivo no solo era ofrecer un buen servicio, sino también mostrar aprecio y preocupacion
por la regidon y por los clientes, a quienes, como decian, tenian la suerte de servir en un intento
por contribuir a la economia global de Oriente Medio.3? Estas consideraciones culturales
ayudaron a Careem no solo a crecer de forma importante en un breve periodo de tiempo, sino
también a convertirse en la compafiia de alquiler de vehiculos con conductor predominante en
la regidn en la época en que Uber llegd a Oriente Medio.

El 26 de marzo de 2019 Uber y Careem anunciaron conjuntamente que esta Ultima se convertiria
en una filial controlada al 100% por Uber, que la habia adquirido por un precio de compra de
3.100 millones de ddélares. Ambas empresas operarian de forma independiente, sin fusién en
ningdn momento. La adquisicion se completaria en 2020 y permitiria a Uber aumentar sus
operaciones en Oriente Medio con la ventaja de quedarse con el negocio de la empresa de la
competencia en la zona.
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Cabify

Fundada en 2011 en Madrid, Espafia, Cabify ha crecido hasta convertirse en un operador
importante en el dmbito de los vehiculos compartidos, principalmente en Espafia, Portugal y
América Latina. Inicialmente el servicio se llamaba «Executive» para diferenciarlo como un
proveedor de servicios para un nicho concreto con vehiculos de alta gama y unas tarifas
ligeramente mads caras que las de los taxis. En junio de 2013 la compafiia lanzé Cabify Lite, con
precios mas asequibles, una unidad que crecid rapidamente, hasta convertirse en el 85% de la
oferta de la compafiia.

Free Now??

Niclaus Mewes y Sven Kilper fundaron myTaxi en el mes de junio de 2009. La compafiia ponia
en contacto a los taxistas con los usuarios mediante una aplicacién. Tuvo un rapido crecimiento
hasta llegar a convertirse en el principal proveedor de servicios de transporte de pasajeros en
coche de toda Europa. Daimler Financial Services (DFS), una filial de Daimler AG, adquirié myTaxi
en otofio de 2014. En julio de 2016, DFS adquirid Hailo, un proveedor britanico de vehiculos con
conductor a través de una aplicacion, parecido a MyTaxi, que operaba principalmente en el
Reino Unido, y fusiond los dos servicios.

De la fusién de myTaxiy Hailo, Daimler y el Grupo BMW crearon una joint venture3, Your Now, con
una participacién del 50% para cada uno de ellos. La joint venture, que ahora se llama Free Now, se
convirtié en la propietaria de la uniéon de myTaxi y Hailo. El proveedor de servicios se ha expandido
a 100 ciudades de toda Europa, con 14 millones de pasajeros activos y 100.000 conductores.

Conflictos laborales

Desde el principio, las compafifas de alquiler de vehiculos con conductor a través de aplicaciones
han considerado a sus conductores como trabajadores auténomos, impulsando la idea de que,
a pesar de que operan‘a través de la plataforma de la compafiia correspondiente, pueden elegir
si ofrecen el servicio, cuando lo ofrecen y dénde lo ofrecen. Esta clasificaciéon de los conductores
ha permitido a las compafiias ignorar la legislacidn sobre el salario minimo y las horas extra, asi
como las contribuciones relacionadas con las prestaciones para los empleados y la Seguridad
Social. Estaclasificacién también permitia a las compafiias reducir los precios a su antojo, con la
justificacion de que asi aumentaria la demanda de traslados y eso les haria mas atractivos para
los clientes que otro tipo de servicios o incluso que utilizar su propio coche.

Aunque Uber defendia que el crecimiento de los viajes era notable cuando se reducian los
precios, los conductores no estaban de acuerdo y empezaron a organizarse y a convocar huelgas
en varias ciudades, alegando una importante disminucién de las ganancias que les exigia trabajar
mas horas para compensar ese descenso. A medida que mas conductores empezaron a ver estas
discrepancias decidieron organizarse, ya que creian que sus ganancias se veian afectadas de
manera injusta, o al menos, no aumentaban al mismo ritmo que la fuerte expansion de la
compaiiia, y se daban cuenta de que la forma que tenia Uber de entender sus necesidades no
era la misma que cuando se lanzdé la aplicacién. En varias ciudades empezd a surgir el debate
sobre la conveniencia de crear sindicatos, pero el principal obstdculo en este sentido era su
estatus como trabajadores autbnomos, que no les permitia sindicarse al no existir ninguna
relacion empleado-empresa entre ellos y Uber.
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En 2019 se aprobd el Proyecto de Ley 5 de la Asamblea de California®*, que modificaba el uso
gue hacian las compafiias de los trabajadores auténomos y estaba orientado concretamente a
los proveedores de servicios a través de plataformas digitales, mas especificamente, Uber y Lyft.
El Proyecto de Ley obligaba a las empresas de economia gig o colaborativa a considerar a sus
conductores como empleados, por lo que estaban obligadas a pagarles las horas extra, la
Seguridad Social, el servicio Medicare (un seguro médico), una indemnizacién por accidente
laboral, las prestaciones por desempleo y el seguro por discapacidad, entre otros.

Los conductores de varias ciudades de Estados Unidos, Reino Unido, Australia y América del Sur
organizaron una huelga en el mes de mayo de 2019 para exigir un salario digno, estabilidad laboral
y tarifas reguladas.® Debido al deseo de Ubery Lyft de ganar cuota de mercado a través de la guerra
de precios, muchos consideraron estas mejoras de las condiciones laborales de los conductores un
problema importante para esas compaiiias, sefialando que ya sufren pérdidas considerables al no
poder aplicar soluciones a corto plazo. Otros consideraban que, aunque estos problemas eran
importantes a corto plazo, los inversores ya conocian los riesgos y las respaldarian a pesar de las
huelgas. Por desgracia, en algunas ciudades las huelgas no tuvieron el éxito previsto, ya que no
todos los conductores estuvieron de acuerdo con la huelga, y algunos ni siquiera se enteraron de
que se iba a hacer. La falta de sindicalizacion permitia a Uber modificar su estrategia de precios
unilateralmente sin que ello tuviera repercusiones significativas por parte de los conductores.

En un articulo del USA Today publicado en mayo de 20193 se explicaba que los investigadores
de la Warwick Business School habian descubierto que los conductores se estaban uniendo para
obligar a aplicar las tarifas dindmicas dandose de baja en masa de la aplicacion; de este modo
provocaban una disminucidn artificial de la oferta de viajes disponibles y conseguian engafiar al
algoritmo de Uber para que pensara que se estaban solicitando mas servicios de transporte de
los disponibles.

Avances recientes

En Estados Unidos, donde la mitad de los trayectos son inferiores a 20 kildmetros, y la mitad de
estos, inferiores a ocho kildmetros, recientemente los usuarios se han pasado a nuevos modos
de transporte que les permiten viajar rapidamente sin necesidad de utilizar vehiculos grandes. En
un principio, los gobiernos ayudaron a impulsar esta idea del transporte alternativo instalando
estaciones de bicis compartidas en las ciudades, que acabaron derivando en bicicletas y patinetes
eléctricos sin lugar de estacionamiento fijo. Se han buscado soluciones para estos trayectos de
ultimo tramo, y los patinetes y las bicicletas se han posicionado como buenas alternativas.

Al comparar los datos entre 2013 y 2018, los trayectos realizados a través de aplicaciones de bicis
compartidas aumentaron de 2,3 millones a 35 millones, y en la actualidad representan entre el
50% y el 60% del total de kildmetros recorridos por pasajeros en China, la Unién Europea y Estados
Unidos.®® Ademads, el auge de estos servicios no parece que haya ido en detrimento de otros
servicios de transporte, como los coches privados, los servicios de taxiy el transporte publico, sino
gue mas bien los complementan. La gente utiliza estos servicios principalmente para los trayectos
de primer tramo o de Ultimo tramo durante los desplazamientos al lugar de trabajo.

Jump fue fundada en 2010 como Social Bicycles Inc. por Ryan Rzepecki con el objetivo de crear una
red de bicis compartidas que funcionara sin necesidad de contar con una gran infraestructura,
como Citi Bike en Nueva York o EcoBici en Ciudad de México, y a la que la gente pudiera acceder en
cualquier momento a través de una aplicacion de teléfono movil. Social Bicycles empezd
asociandose con gobiernos municipales en EE.UU., en su mayoria, a través de programas piloto,
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probando modelos de bicicleta a través de la experiencia de los usuarios. Sin embargo, no podia
haber grandes cambios sin la aprobacion previa de los funcionarios gubernamentales.3®

Finalmente, las empresas de bicicletas compartidas dejaron de depender tanto de los requisitos de
los gobiernos y empezaron a funcionar de forma independiente. Puesta en marcha en 2017, Social
Bicycles cambid su nombre a Jump y ese mismo afio ya contaba con una flota de 12.000 bicicletas
sin lugar de estacionamiento fijo en 40 ciudades repartidas por EE.UU. A diferencia de Uber, Jump
se encargaba de disefiar y realizar el mantenimiento de las bicicletas, que eran de su propiedad.*®

En el mes de enero de 2018, en asociacion con Jump, Uber lanzd un programa piloto de bicicletas
eléctricas sin punto fijo de estacionamiento dentro de su aplicacidn de alquiler de vehiculos con
el fin de ofrecer un servicio a aquellas personas que quisieran recorrer distancias cortas de dos
o tres kildbmetros sin necesidad de pedir un Uber. En abril de 2018 Uber anuncidé que adquiriria
Jump*! e integraria su plataforma en la de Uber para ofrecer a los clientes la posibilidad de pasar
facilmente a través de la aplicacidon de coches a bicis para sus desplazamientos al lugar de
trabajo. Como parte de la adquisicién, Uber también se quedaria con todos los talleres y centros
de reparacion de bicicletas de Jump, asi como con los equipos de disefiadores encargados de
desarrollar nuevas tecnologias y servicios para los clientes.

Ademas de las inversiones en servicios nuevos, como las bicicletas y patinetes eléctricos sin
punto fijo de estacionamiento, las empresas privadas'y los gobiernos locales se han centrado en
invertir en el transporte publico. En el mes de octubre de 2018 la UE propuso la inversion de
unos 700 millones de euros* para desarrollar una infraestructura de transporte sostenible
en todos los paises miembros (incluido el Reino Unido) que respaldara, entre otros, la red de
ferrocarril, la creacion de una red de suministro de gas natural licuado para el transporte publico
y el desarrollo de un servicio de transporte publico de cero emisiones en Paises Bajos, Croacia,
Italia, Eslovenia y Eslovaquia. Estas y otras iniciativas anteriores han conseguido facilitar un
acceso importante al transporte publico en la UE, en la que las ciudades grandes y de tamafio
medio permiten acceder a este servicio a cerca del 74%* de la poblacion, comparado con el
55% en Estados Unidos.**

Vehiculos auténomos®

El grupo Advanced Technologies Group de Uber fue fundado en asociacién con Carnegie
Robotics y la Carnegie Mellon University en Pittsburgh, Pensilvania, con el fin de desarrollar una
tecnologia de conduccidén auténoma mas segura y asequible para todo el mundo (véase el
Anexo 13). Uber defendia que esta tecnologia provocaria una reduccion de costes importante,
ya que haria disminuir la necesidad de conductores. Solo en 2018 Uber habia invertido alrededor
de 457 millones de délares en el desarrollo de una tecnologia de conducciéon auténoma. Los
recursos se destinaban a la adquisicién de vehiculos y a realizar pruebas con nuevas tecnologias.

Entre las principales empresas interesadas en el desarrollo de este tipo de coches se encontraban
compaiiias tecnoldgicas, como Waymo, de Alphabet, Inc. (sociedad matriz de Google), y empresas
reconocidas del sector del automdvil como Chevy Bolt, de GM, e Intelligent Drive, de Daimler.
El progreso de los esfuerzos para conseguir que esta tecnologia funcionara como se esperaba ha
sido largo y escaso; sus raices se remontan al menos al 2009, cuando Google cred un grupo de
tecnologia dedicado a este fin, que ahora es Waymo, que debia centrarse en el desarrollo
de vehiculos auténomos. Desde entonces, dos casos de alta relevancia han complicado el progreso
tecnoldgico en este ambito: la muerte de un peatén atropellado por uno de los coches auténomos
de Uber y la muerte de un conductor de Tesla Inc. mientras utilizaba el asistente de conduccion
de la marca.
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Waymo*®

En 2009 Google habia empezado a desarrollar una tecnologia de conduccién auténoma en su
laboratorio secreto X con el fin de cambiar la planificacion de las ciudades y la forma en que las
personas utilizan el transporte. En el inicio del proyecto Waymo se propuso conseguir diez viajes
de 100 millas ininterrumpidos, y a finales de 2012 habia logrado 300.000 millas recorridas
utilizando esa tecnologia, con lo que se convirtié en la lider indiscutible en este campo apenas
desarrollado. En diciembre de 2018 Waymo lanzd6 Waymo One®, un servicio de robotaxis
comerciales auténomos en la zona de Phoenix, donde los primeros suscriptores podian darse de
alta pararealizar desplazamientos y convertirse en pasajeros de prueba en coches sin conductor.

Intelligent Drive de Daimler*’

Mercedes-Benz, de Daimler, empezé desarrollando un sistema de control de crucero adaptativo
a finales de los noventa. Con este sistema, los sensores del coche notaban si un coche conducia
demasiado rapido y se acercaba al parachoques trasero de alguien, momento en que se reducia
automaticamente la velocidad del coche.” En la actualidad, con su tecnologfa Intelligent Drive,
los coches de Mercedes-Benz pueden mantenerse alejados de los peatones y evitar posibles
colisiones con otros coches de forma automatica, por lo que algunos consideran esta tecnologia
tan cerca de la conduccién auténoma como es posible. Recientemente la compafiia se asocid
con Robert Bosch GmbH? y Nvidia Corp. para desarrollar tecnologia para sus modelos futuros,
como el Mercedes-Benz S-Class S 500 INTELLIGENT DRIVE y el Mercedes-Benz F 015 (véase el
Anexo 14).

Como parte de su alianza, en 2018 Daimler, Bosch'y Nvidia anunciaron que tenian previsto poner
en marcha una flota de taxis autonomos en Silicon Valley, disponible a través de una aplicacion,
con el fin de desarrollar vehiculos totalmente auténomos sin conductor para vias urbanas a
principios de la década de 2020.%® El desarrollo se dividiria entre las tres partes: Daimler
proporcionaria los vehiculos y las instalaciones para pruebas, Bosch crearia la unidad de control
electronica y Nvidia se encargaria de la plataforma de inteligencia artificial (IA) y del software.*

A principios del mes de julio de 2019 Daimler AG y el Grupo BMW anunciaron que firmarian un
acuerdo de colaboracion para el desarrollo de vehiculos auténomos.*® Su principal interés era el
desarrollo conjunto de sistemas de asistencia a la conducciéon de ultima generacion, la
conduccién automatizada en autopistas y la conduccién automatizada con la opcién de ampliar
el acuerdo de colaboracién para desarrollar la automatizacion en zonas urbanas y el centro de
las ciudades. Esta previsto que el desarrollo de esta tecnologia esté disponible para el publico
general a partir de 2014 y se aplicard tanto en productos de Daimler como de BMW.

Tesla’!

El 22 de abril de 2019, durante el Dia del Inversor en Autonomia de Tesla, el CEO Elon Musk
predijo que Tesla tendria en las calles una flota de robotaxis auténomos, llamada Tesla Network,
para 2020. Musk creia en la posibilidad de llevar a cabo esta idea gracias a la ingente cantidad

€ “Google expects that Waymo One will become an alternative to car ownership by allowing customers to order self-driving
vehicles”: https://youtu.be/Eq89YGbERzs.
o

Top Gear was reviewing this technology back in 2010 on the Mercedes-Benz S Class”: https://youtu.be/q Op3HvakKc.

8 “Bosch and Daimler have started testing the self-driving capabilities of their test vehicles in the Mercedes-Benz Museum
in Stuttgart, Germany”: https://youtu.be/Y1Y1ChYabWw.
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de datos que la compafiia ha recopilado sobre el uso diario que hacen los clientes de sus coches.
Ademas, animé a los propietarios a plantearse la posibilidad de hacer que sus coches formaran
parte de la red, lo que les daria la opcidon de ganar hasta 30.000 ddlares adicionales®? al afio
procedentes de los ingresos generados por la Tesla Network. A pesar de que muchas personas
consideran estos planes poco realistas en un plazo de tiempo tan corto, Tesla destaca por ser
una empresa disruptiva en la industria de la automocion y las expectativas de que puedan
hacerse realidad siguen siendo altas. Musk insistia en que el programa sacaria provecho de los
propietarios de vehiculos Tesla alld donde estuvieran disponibles y recurriria a proporcionar
los coches en las zonas donde no lo estuvieran o donde la gente no estuviera dispuesta a dejar
que se utilizaran sus coches para ese servicio.>

La vision de Dara

La ciudad del futuro, segun la vision de Dara Khosrowshahi, explicada en'una entrevista en la
CNN>* se basa en la prevision de que la gente no tendrd un coche propio, sino que, en lugar de
eso, recurrira a Uber para pedir un coche, una bicicleta o un patinete, o incluso volara en uno
de los vehiculos aéreos que tendra Uber Air, para desplazarse a donde sea® (véase el Anexo 15).

Uber se encontraba en una encrucijada: podia continuar con su importante estrategia de
expansion e intentar aumentar su red de conductores, lo que le permitiria bajar los precios y
ofrecer un servicio mas rapido y asequible a los clientes, como estaba previsto, a pesar de no
haber sido capaz de generar rentabilidad desde su fundacion. También podia disminuir los
importantes incentivos que daba a los conductores 'y lograr asi aumentar sus ingresos, pero eso
también podia perjudicar a los conductores que se vieran afectados de forma significativa por
esta reduccion.

Dara reflexionaba sobre la mision de la compafiia, que tiene como fin Ultimo que tanto las
personas como las ciudades se beneficien del transporte compartido, con la esperanza de que
estos cambios ayuden a descongestionar el trafico y a reducir la contaminacion. Con el
desarrollo y la adquisicion de nuevas tecnologias y empresas, Uber cree que su vision se hara
realidad y que ayudara a conectar las ciudades y a las personas de forma mas eficaz y con un
consumo de recursos menor. Cree que, para hacer realidad esta vision, Uber debe colaborar con
diferentes partes interesadas, especialmente los clientes, los conductores y los gobiernos, para
asi poder evolucionary aumentar su impacto en la vida de las personas.
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Anexo 1
Productos de Uber (2019)

UberBLACK

THE ORIGINAL UBER

Fuente: The Simple Driver. “Uber Car Requirements.” The Simple Driver. Ultima modificacion 9 de julio del 2016.
https://thesimpledriver.com/uber-car-requirements/.
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Anexo 2
Crecimiento de Uber

Annual Gross Bookings
and Certain Key Milestones

$50B

$25B

2019
Announce | ExpandUber | Announce ATG
agreement to \ Freightte | Investmentand
acquire Careem Europe collaboration
2018
Launch | Launch | Launch
Safety Toolkit \ ExpressPOOL | Uber Cash
Launch | Launch | Yandex
Uber Pro | UberRewards | Transaction
Grab | Acquire JUMP/ | 10 Billion Trips
Transaction . Launch New
Mobility

2017
Launch | Launch180 i 3 Million
Uber Freight , Daysof Change | Drivers
50 Million MAPCs | Uber Eatsin

! Over 200 Cities
2016
Launch i Launch "Didi
Instant Pay | UbefEatsApp | Transaction
1 Billion Trips
2015
Launch Paywith \wLaunch ATG Pilot

CashOptigninindia | inPittsburgh

2014
Launch UberPOOL

2013

Expand to Latin America, India, China,
Southeast Asia, Russia/CIS, and Middle East and Africa

2012

Expand to Australia/ | Launch
New Zealand ' Uberx
2011

Expand to Europe

2010
Launch in United States

o:xuﬂvmwr\eo
=4 = —c—ca—c—c
O © © © ©o o o o
NN N N NN NN

Fuente: Securities and Exchange Commission, “Form S-1. Registration Statement,” SEC.gov, Ultima modificacién
11 de abril del 2019, https://www.sec.gov/Archives/edgar/data/1543151/000119312519103850/d647752ds1.htm.
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Anexo 3
Balance de Uber a 31 de diciembre de 2018

A 31 de diciembre

2017 2018
Activo
Efectivo y equivalentes de efectivo 4.393 6.406
Efectivo restringido y equivalentes de efectivo 142 67
Cuentas por cobrar, neto 739 919
Pagos anticipados y otros 425 860
Activos mantenidos para la venta 1.138 406
Total de activos corrientes 6.837 8.658
Efectivo restringido y equivalentes de efectivo 1.293 1.736
Inversiones 5.969 10.355
Inversiones por el método de participacidn i 1312
patrimonial
Inmovilizado material, neto 1.192 1.641
Activos intangibles, neto 54 82
Fondo de comercio 39 153
Otros activos 42 51
Total del activo 15.426 23.988
Pasivo y capital contable
Cuentas por pagar 213 150
Reservas de seguros a corto plazo 469 941
Pasivo devengado y otro pasivo circulante 2.713 3.157
Pasivos mantenidos para la venta 452 11
Total de pasivo corriente 3.847 4.259
Reservas de seguros a largo plazo 1.527 1.996
Deuda a largo plazo, neta 3.048 6.869
Otro pasivo a largo plazo 3.351 4.072
Total del pasivo 11.773 17.196
Deuda mezzanine 12.210 14.177
Capital adicional pagado 320 668
Otras pérdidas generales acumuladas (3) (188)
Déficit acumulado (8.874) (7.865)
Capital contable total 3.653 6.792
Total pasivo y capital contable 15.426 23.988

Fuente: Securities and Exchange Commission, “Form S-1. Registration Statement,” SEC.gov, Ultima modificacién
11 de abril del 2019, https://www.sec.gov/Archives/edgar/data/1543151/000119312519103850/d647752ds1.htm.
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Anexo 4

Uber

Efecto de la red de liquidez (de los formularios S-1/S-1A de Uber)

@,.g =

More  Driver
Drivers Supply

®

l”' ke
P N
’ A N
’ ] N
’ ' \
4 ' A
" ' \
'l * ‘I
More Rides per ! M
Hour and Higher $€ More Lower Wait
. o, - v s - a
Earnings Potential £ ? Liquidity Times and Fares
For Drivers ~‘ s
’
‘\ ? 1’
) ] ’
\ ' ’
\‘ H ’
N, v I'

More
Riders

Fuente: Securities and Exchange Commission, “Form S-1. Registration Statement,” SEC.gov, Gltima modificacion
11 de abril del 2019, https://www.sec.gov/Archives/edgar/data/1543151/000119312519103850/d647752ds1.htm.

Anexo 5

Modelo financiero y declaracién de operaciones

Our Financial and Operating Model

The chart below illustrates our financial and operating model for our Core Platform for the year ended December 31, 2018

Core Platform Financial and Operating model

(in billions)™*

Adjustments to 2
Earnings Core Platform Revenue '\“1"1{“"” e
Refunds and Items
Discounts Cost of Revenue
e Excess Driver Incentives =
Non-routine Legal, Tax
(Cost of Revenue)
and Regulatory Reserves G Yand Administad
o - and Settlements encral an nistrative
sl D"“;‘\f";"‘ rals Research and Development
ales and Market
19 (oales keing) Impact of 2018
Divested Operations
Driver |
Incentives i
$1.0 $0.1
$4.3
os14
e 50.3
—_—: T
Core Platform Core Platform Core Platform Core Platform
Cross Booking** Revenue Adjusted Net Contribution
Revenue Profit

*Numbers may not foot due to rounding.

**Includes $0.4 billion of gross bookings from our 2018 divested operations.

Fuente: Securities and Exchange Commission, “Form S-1. Registration Statement,” SEC.gov, ultima modificacién
11 de abril del 2019, https://www.sec.gov/Archives/edgar/data/1543151/000119312519103850/d647752ds1.htm.
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Anexo 6
Indicadores clave
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Usuarios activos mensualmente en la plataforma (en millones)

91
82
76
68 70
62
57
49
45
33
25
19
Tl T2 T3 T4 T1 T2 T3 T4 Tl T2 T3 T4
2016 2016 2016 2016 2017 2017 2017 2017 2018 2018 2018 2018
Tres meses finalizados
31de 30de 30 de 31de 31de 30 de 30 de 31de
marzo junio septiembre  diciembre marzo de junio septiembre diciembre
de 2017 de 2017 de 2017 de 2017 2018 de 2018 de 2018 de 2018
Contribucién (108) (7) (50) 198 427 369 227 (83)
de ganancias
(pérdidas) a la
plataforma principal
Ingresos netos 1.350 1.919 1.667 2.200 2.372 2.460 2.522 2.767
ajustados de la
plataforma principal
EBITDA ajustado (657) (688) (736) (561) (280) (292) (458) (817)
Margen de contribucion a la plataforma principal (%)
20% 18%
15%
15%
9% 9%
10%
5%
(0)%
0% (3)%
(3)%
(5)% (8)%
(10)%
T12017 T2 2017 T3 2017 T4 2017 T12018 T2 2018 T3 2018 T4 2018
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Anexo 6 (continuacion)

Ingresos netos ajustados en la plataforma principal (en millones)

3.000
2.500
2.000
1.500
1.000

500

T12017 T22017 T32017 T42017 T12018 T22018 = T32018 T42018
Otros 92 100 102 96 81 60 54 60

Uber Eats 33 75 107 148 183 220 191 165

Vehiculos 1.184 1.447 1.752 2.000 2.119 2.223 2.286 2.282
compartidos

Fuente: Securities and Exchange Commission, “Form S-1. Registration Statement,” SEC.gov, ultima modificacién
11 de abril del 2019, https://www.sec.gov/Archives/edgar/data/1543151/000119312519103850/d647752ds1.htm.
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Anexo 7
Mercado total objetivo (TAM), mercado disponible (SAM) y cuota
de mercado (de los formularios S-1/S-1A de Uber)

TAM: 175 Countries
All Passenger Vehicle and Public Transport Trips
11.9Tn Miles | $5.7Tn

Passenger Vehicle Trips: 7.5Tn Miles | $4.7Tn
Publi¢ Transport: 4.4Tn Miles | $1.0Tn

Near-Term SAM: 63 Countries

Passenger Vehicle Trips < 30 Miles
4.7Tn Miles | $3.0Tn

Current SAM: 57 Countries
Passenger Vehicle Trips < 30 Miles
3.9Tn Miles | S2.5Tn

Uber
Personal Mobility Near-Term SAM Miles Penetration: bess than 1%

Nota: 1 milla corresponde a 1,60 km.

Russia and CIS
o ~38% of Yandex Taxi

A%MS s
4,
- e O e
UsS. & Canada e ~15% of Didi
A% MS W ¢ (o}
»65% CP s/
Mickdle East '
and Afica ﬁ, ﬂy‘ ;
) :150%% Mgr' Inclia | Southeast Asia
o i A%MS O -23%ofGrab
d »50% CP
Australia / New
Zealand
X e
MS: Market Share »65% CP
CP: Ridesharing Category Position - IY
BN Owned Operations
Mincrity-Ownad Affiiates

Fuente: Securities and Exchange Commission, “Form S-1. Registration Statement,” SEC.gov, ultima modificacién
11 de abril del 2019, https://www.sec.gov/Archives/edgar/data/1543151/000119312519103850/d647752ds1.htm.
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Anexo 8
Incremento del uso de Lyft

Desplazamientos (en millones)

132,5
116,3
103,1
85,8
70,4
52,6
44,3
36,5
29
T1 T2 T3 T4 T1 T2 T3 T4 T1
2016 2016 2016 2016 2017 2017 2017 2017 2018
Ingresos por pasajero activo
26,595 27,344 28,27$
25,29% !
21,42$
18,03 18,53$
15,88$
14,118
T1 T2 T3 T4 T1 T2 T3 T4 T1
2016 2016 2016 2016 2017 2017 2017 2017 2018

178,4
162,2
146,3
T2 T3 T4
2018 2018 2018
36,045
32,67$ 33,65%
T2 T3 T4
2018 2018 2018

Fuente: Securities and Exchange Commission. “Form S-1. Registration Statement” SEC.gov. Ultima modificacion

27 de marzo del 2019. https://www.sec.gov/Archives/edgar/data/1759509/000119312519059849/d633517ds1.htm.
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Anexo 9
Uber vs. Lyft: cuotas de mercado en EE.UU.

Evolucion de la cuota de mercado en EE.UU.

100%

75%

50%

25%

0%

Enero 2017 Enero 2018 O Enero 2019

" Uber ©Lyft m Otros

Fuente: HSBC Securities (USA) Inc. (2019). Lyft and Global Ride-H % Nueva York: HSBC Global Research.
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Anexo 10
¢Por qué prefieren los usuarios un servicio u otro?

éComo influyen los descuentos en nuestra
decision a la hora de elegir un servicio?

1 Los descuentos son
lo mds importante
para mi

m Comparo los precios
entre Uber y Lyfty
elijo el mas barato

m Miro si hay
descuentos pero
eso no influye en
mi decision

1 No miro si hay

descuentos y
utilizo Uber

No miro si hay
descuentos y
utilizo Lyft

éCual es su servicio de transporte favorito?

I Casi siempre utilizo
Uber

m Casi siempre utilizo
Lyft

m Utilizo los dos, Uber
y Lyft, dependiendo
del precio

m Utilizo un servicio de
taxis o de limusinas

Fuente: HSBC Securities (USA) Inc. (2019). Lyft and Global Ride-Hailing. Nueva York: HSBC Global Research.
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Anexo 11
Usos mas frecuentes de los servicios de alquiler de vehiculos con conductor

éCuando utiliza los servicios de alquiler de vehiculos con conductor?

Traslados al aeropuerto/desde el aeropuerto _
En vacaciones _
Escapadas de fin de semana ]
Hacer recados _
|

Trayectos diarios para ir y volver del trabajo

Conciertos/festivales de musica/eventos deportivos ]

Citas/ocasiones especiales-formales/eventos sociales _
Viajes pagados por la empresa _
Salir tarde del trabajo -
Ir al colegio, acompafiar a los nifios .
0 50 100 150 200 250 300 350
M Nivel 1 Nivel 2 HNivel 3

Fuente: Encuesta en EE.UU. de HSBC, Toluna, marzo de 2019, 1.011 encuestados. HSBC Securities (USA) Inc. (2019).
Lyft and Global Ride-Hailing. Nueva York: HSBC Global Research.
Anexo 12
Usos mas frecuentes de los servicios de alquiler de vehiculos con conductor
éDAnde esta el punto de equilibrio? ¢ Cuantas millas de uso (al afio) hacen falta para que el alquiler de
vehiculos con conductor sea mas caro que un coche en propiedad? (en millas al aiio)

4.000 ~

3.500 4 3.348

3.000 -

2.500 -

2.000 - 1.697

1.500 . 1.389

1.000 - 928 77 736 685

504
Rusia India Brasil Sudafrica  Australia  Reino Unido  EE.UU.  Alemania
Nota: 1 milla corresponde a 1,60 km.
Fuente: Drivewrite.co.uk, Championtraveler.com, estimaciones de HSBC. HSBC Securities (USA) Inc. (2019). Lyft and
Global Ride-Hailing. Nueva York: HSBC Global Research.
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Anexo 13
Vehiculo autonomo de Uber

Fuente: Volvo Cars. “Volvo Cars and Uber Join Forces to Develop Autonomous Driving Cars.” Volvo Cars Global Media
Newsroom. Ultima modificacién 18 de agosto del 2016. https://www.media.volvocars.com/global/en-
gb/media/pressreleases/194795/volvo-cars-and-uber-join-forces-to-develop-autonomous-driving-cars.
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Anexo 14
Mercedes-Benz F 015

Fuente: Mercedes-Benz. “The Mercedes-Benz F 015 Luxury in Motion.” Mercedes-Benz International: News, Pictures,
Videos & Livestreams. Ultima modificacidn 6 de enero del 2015. https://www.mercedes-benz.com/en/mercedes-

benz/innovation/research-vehicle-f-015-luxury-in-motion/.
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Anexo 15
Uber Air

Fuente: Uber elevate. “Uber Air | Uber Elevate.” Uber. Ultima modificacidn del 2019. https://www.uber.com/in/en/elevate/.
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