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Resumen

Alo largo del presente trabajo de fin de grado nos hemos adentrado en el conocimiento del tipo
de actividades empresariales que estan surgiendo en el marco de la denominada Economia
Colaborativa; asi como en el estudio detallado de las condiciones que permiten caracterizar la
Orientacion al Mercado en la gestion de una empresa en general. Uniendo ambos temas de
interés, finalmente nos hemos centrado en cuestionar la orientacién al mercado del caso Uber.
Para el estudio de este caso, hemos indagado de forma razonada sobre las caracteristicas de la
gestion de esta empresa, popularmente conocida y pionera en sus planteamientos de negocio.

El trabajo se ha estructurado en tres partes diferenciadas; las dos primeras tedricas y la ultima
analitica. Comenzando con la parte tedrica, se destacan las caracteristicas mas significativas que
definen la economia colaborativa y los modelos de negocio mds importantes en este campo,
poniendo el énfasis en los sectores mas desarrollados. Por otra parte, se definen los diferentes
tipos de orientacién empresarial existentes, profundizando en la orientacién al mercado, sus
diferentes perspectivas y su evolucidon hasta la actualidad, por ser considerada el modelo de
gestion empresarial mds competitivo para las organizaciones en las actuales condiciones de
saturacion de los mercados. Una vez presentados ambos marcos de trabajo tedricos, se procede
a estudiar el caso practico, recogiendo toda la informacién existente de la forma de operar en
el mercado a nivel interno y externo de Uber. Finalmente, el proyecto concluye tras el andlisis
de toda la informacién, con las conclusiones extraidas sobre el grado de orientacidn al mercado
de Uber, ademds de una pequefia reflexién personal sobre la situacién del modelo colaborativo
de Uber en Espana.
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PARTE 0. Introduccién y Metodologia.

1. Introduccion y Objetivo del Trabajo

Tras la proposicién y andlisis de varias tematicas de interés por parte de la autora de este
proyecto a la tutora del mismo, Gloria Aparicio de Castro, nos decantamos por analizar las
practicas de las empresas de un sector muy novedoso y que aun se encuentra en desarrollo. El
presente proyecto de investigacidon surge con la finalidad de analizar la orientacién al mercado
de una de las compaiiias de economia colaborativa que han emergido a raiz de todos los cambios
econdmicos, culturales y sociales acontecidos en los ultimos afios. La gran incertidumbre
econdmica, la falta de credibilidad en el sistema, y la transformacién social, digital y de los
habitos de consumo ha generado una sociedad mas critica, solidaria, y comprometida social y
medioambientalmente, pero también mads exigente con las empresas. A las personas en su
comportamiento como compradores, en general, ya no les importa tanto lo que adquieren, sino
la experiencia que obtienen en el proceso de compra o consumo. Ademas, gracias a las redes
sociales, valoran la capacidad de crear comunidad y opinidn online con otros usuarios y marcas.

En torno a la economia colaborativa, existen muchas incégnitas y desconfianza por su falta de
regulacion, lo que ha dado lugar a conflictos y enfrentamientos con los sectores mas
tradicionales de la economia e, incluso, con los gobiernos, por la demanda de una regulacidn
actualizada. Sin embargo, y pese a todo, la economia colaborativa se ha convertido en un
modelo econdmico de éxito que acumula cada dia mas usuarios. Todo ello, nos ha hecho
considerarlo un tema innovador, de interés y actualidad, que cuenta tanto con partidarios como
con detractores, por lo que lo consideramos interesante de tratar.

El segundo tema que ha centrado nuestro interés en el presente trabajo es la orientacion al
mercado en la gestidon de una empresa. Respecto a su actualidad, podemos afirmar que, siendo
un tema tradicional en la disciplina del marketing, la constante evolucién mantenida a lo largo
de los afios hacia nuevos enfoques ha captado nuestra atencién como estudiante del Grado en
Marketing. Es decir, teniendo en cuenta que la autora de este trabajo ha cursado un Grado en
Marketing en la UPV/EHU, nos parecié interesar tratar el tema de la economia colaborativa
desde este enfoque de mercado actualizado, en el que la creacion de relaciones a largo plazo
con clientes mediante la personalizacién y las experiencias ha tomado protagonismo absoluto.

Por ultimo, el caso practico centrado en Uber, ha sido escogido por ser ésta una compaiiia con
gran notoriedad, clasificada en el sector del transporte colaborativo ya que proporciona un
servicio de transporte de pasajeros innovador y con éxito, pero sin un solo vehiculo en
propiedad. Todo ello siempre rodeado de polémica por ser acusada de competencia desleal por
el sector del taxi.

Los objetivos principales de este proyecto se podrian dividir en tres grandes bloques. Por un
lado, conocer de qué trata realmente la economia colaborativa, como surge, sus aspectos mds
positivos y negativos actualmente en la sociedad, e identificar las sectores y compaiiias mas
desarrollados dentro de la actividad colaborativa. Por otro lado, conocer la evolucién conceptual
de la orientacion al mercado en la gestion empresarial, hasta llegar a los que entendemos que
son los planteamientos definitorios de la misma en la actualidad. Todo ello con el fin de
conseguir un objetivo final.

El objetivo final de esta investigacion es conocer de entre todas las practicas y actividades que
realizan las compafiias de economia colaborativa cuales estan mas y cuales menos orientadas al
mercado, tomando como ejemplo el caso de la compafiia Uber. Esto nos ha permitido hacer una
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valoracion documentada, desde el punto de vista de un estudiante del Grado en Marketing de
la UPV-EHU, sobre las peculiaridades de este tipo de compafiias, que cuentan con algunas
diferencias debido a su naturaleza, en comparacién con los modelos de negocio tradicionales.
Partiendo de esta valoracidn, se identifican los aspectos mejorables en las politicas y actividades
de la organizacion, para asi poder avanzar en su orientacion al mercado, asumiendo que sera la
solucién a problemas de relacién con el mercado, la competenciay el entorno en general con el
que se relacionan.

2. Metodologia

La metodologia empleada para llevar a cabo este trabajo comenzé con la busqueda masiva de
informacién. Primero se comenzd por el tema relativo a la economia colaborativa;
posteriormente nos centramos en la conceptualizacion de la orientacién empresarial en general,
y, mas concretamente, en la orientacion al mercado. Por Gltimo, se recabé aquella informacién
relacionada con la compafiia Uber.

Dicha busqueda se llevé a cabo a cabo, principalmente, a través de internet, asi como de un libro
proporcionado por la tutora para conocer mds sobre el novedoso tema de la economia
colaborativa. Tras esta primera busqueda, se consiguen diferentes libros de reconocidos
autores, sobre todo, en relacién a la evolucién en la orientacién empresarial hasta llegar a la
orientacién al mercado; algunos articulos en revistas; opiniones en foros y blogs especializados;
y, numerosas noticias publicadas, mayormente, en prensa digital. También se consulté la pagina
web oficial de Uber y otras companias, con el fin de encontrar alli informacién sobre su historia,
detalles sobre su modelo de negocio y cifras actuales de la empresa.

Una vez realizada la busqueda masiva, se hace una seleccion de la informacién mas relevante.
Durante este proceso surgen dos problemas importantes. En la primera parte, relativo al tema
de la economia colaborativa, surge el inconveniente de la falta de informacién proporcionada
por fuentes fidedignas, entidades reputadas o expertos. En la segunda, sin embargo, sucede
totalmente lo opuesto. Y es que, relativo a la orientacién empresarial y al mercado, surgen
infinidad de autores con diferentes perspectivas y una informacién apabullante sobre el tema,
qgue tuvo que ser leida y seleccionada cuidadosamente para darle sentido al texto sin que
sobrase o faltase informacién importante. En este punto, se procedié a estudiar toda esa
informacién, plasmar aquella mas importante en este proyecto, para, finalmente, poder realizar
un andlisis razonado.

Como se apuntaba anteriormente, este trabajo de investigacidn tiene tres partes claramente
diferenciadas. En la primera de ellas, se sientan las bases conceptuales de la economia
colaborativa. En la segunda, se relata la evolucidn y se definen las diferentes orientaciones
empresariales, poniendo especial énfasis en la orientacién al mercado. En la tercera y ultima
parte del trabajo, se escoge la compafiia Uber, como ejemplo de empresa colaborativa, para
Ilevar a cabo un analisis del grado de orientacién al mercado de ésta.

Dicho analisis se ha realizado gracias al conocimiento adquirido con la investigacidén previamente
realizada, tanto desde el punto de vista del sector colaborativo y sus peculiaridades, como desde
toda la informacién recabada sobre la orientacion al mercado, su origen y evolucion, y las
ultimas actualizaciones extendidas en este enfoque en los ultimos afos.



PARTE I. Economia Colaborativa: Descripcion del Fendmeno.

1. ¢Qué es la Economia Colaborativa?

Internet y las nuevas tecnologias estan impulsando nuevos modelos de consumo alternativo en
los ultimos afios, basados en la idea del empoderamiento de las personas. Asi surge el término
economia colaborativa (EC), que hace referencia a un nuevo modelo social, cultural y econémico
cuya principal finalidad es utilizar, intercambiar, compartir o alquilar una serie de bienes o
servicios sin necesidad de tenerlos en propiedad.

Segun la Comisidn Nacional de los Mercados y la Competencia (CNMC, 2014), la EC se basa en
el intercambio entre particulares de bienes y servicios que permanecian ociosos o infrautilizados
a cambio de una compensaciéon pactada entre las partes. Este movimiento estd basado
principalmente en la cooperacidn, la sostenibilidad de los recursos, la cohesién social, la
responsabilidad medioambiental y el fortalecimiento de las personas.

Gracias al desarrollo tecnoldgico han surgido plataformas profesionales que utilizan las ventajas
de Internet para proporcionar a los consumidores servicios mas atractivos (CNMC, 2014). Asi,
las acciones habituales que antes se realizaban en circulos pequefios de confianza, se puedan
llevar a cabo ahora a nivel global, con desconocidos. Por ejemplo, hasta hace unos afos, el
intercambio de productos o servicios se realizaba, normalmente, en el ambito geografico mas
cercano, como prestar sal a un vecino. Actualmente, y gracias a las nuevas tecnologias, podemos
acceder a bienes y servicios de todo el mundo. Compaiiias como Glovo ya ofrecen un servicio
para comprar por ti cualquier producto y envidrtelo a casa de forma répida y personalizada, por
lo que, si te quedas sin sal mientras cocinas, podras comprar mds a través de internet y recibirla
en casa en poco tiempo.

De acuerdo con lo propuesto por la consultora Pricewaterhouse Coopers (PwC, 2015) en su
informe The Sharing Economy, la EC estd fundamentada sobre cuatro pilares basicos:

llustracion 1. Los cuatro pilares de la economia colaborativa.

Plataformas
Digitales

Pilaresde la Transacciones

y ‘ que reducen

Confianza Economl_a los costes de
Colaborativa poseer

Mayor
interacién
Social

Fuente: Elaboracidn propia a partir de PwC (2015), The Sharing Economy.



Por un lado, las plataformas digitales. Los intercambios de bienes y servicios se apoyan en
plataformas online que permiten una conexidon en tiempo real, uniendo la oferta con la
demanda. De esta forma es posible usar los bienes de manera mucho mas eficiente. Por ejemplo,
BlablaCar permite conectar a través de su app conductores que tienen asientos vacios en sus
vehiculos con pasajeros que viajan al mismo lugar.

Por otro lado, las transacciones. Bajo este modelo el acceso a bienes, productos y servicios se
enmarca en un proceso en el que se reducen o eliminan los costes asociados a la propiedad.
Hoy, los consumidores han comenzado a alquilar y compartir bienes porque en este modelo: “lo
mio es lo tuyo”. Por ejemplo: compartir casa, como sucede con Airbnb, que permite conectar
gente que alquila alojamientos en todo el mundo, con otras personas que buscan hospedaje.

Ademas, genera una mayor interaccion de la sociedad. La idea de pertenecer a una comunidad
y generar valor en ambos lados de la transaccidn da pie a una forma de consumo mds sostenible
y cercana. Por ejemplo, Chicfy es una plataforma que ofrece una manera sencilla de comprary
vender ropa de segunda mano en toda Espaia.

Por ultimo, la confianza como base del éxito. El desarrollo tecnoldgico va dando lugar a una
nueva modalidad de economia donde se comparten e intercambian bienes y servicios a través
de plataformas digitales gracias a la reputacion y la confianza de los consumidores. La mayor
circulacidn de informacién en el mercado mejora su eficiencia para asignar recursos y satisfacer
necesidades. Por ejemplo, sin la recomendacidn de otros viajeros seria imposible subir a tu
coche a personas desconocidas para realizar un trayecto.

Este nuevo tipo de economia esta creciendo e instalandose de forma muy rapida en nuestras
vidas. De hecho, ya en 2011 la EC fue etiquetada por la revista Time (citado en Dominguez
Martinez, 2017) como una de las diez ideas que revolucionarian el mundo en poco tiempo. Y la
consultora PwC (citado en Cafigueral, 2016) estimd en 2014 que los ingresos asociados a este
tipo de servicios crecerdn de los 15.000 millones a los 335.000 millones en 2025. Pero, muchos
se preguntaran, si comiénzanos a compartir recursos y dejamos de consumir, ¢la economia se
parara?

La continua evolucidon de las tecnologias y del mundo online nos ha permitido pasar de compartir
musica, peliculas, fotos u opiniones online, a intercambiar ropa, libros, coches e incluso casas.
En este dmbito, surgen cada dia mas empresas y proyectos. Algunos de los ejemplos mas
reconocidos a nivel global son Airbnb o Uber.

Una de las grandes causas de la crisis y la situacidn social que vivimos actualmente fue la
insostenibilidad del nivel de produccién y consumo que habiamos alcanzado en los afios
anteriores al estallido la de crisis econémica. La economia colaborativa, intenta poner en
funcionamiento un modelo con el cual se pueda sacar el mayor rendimiento posible a los
recursos que ya tenemos. En definitiva, estamos ante un nuevo proceso que estimula la
competencia, redistribuye la riqueza y genera actividad econdmica de forma mas sostenible.

Sin embargo, este modelo también recibe muchas criticas. Por un lado, los mas escépticos siguen
pensando que es un modelo peligroso y que amenaza los sectores mas tradicionales por gozar



de una situacion mas ventajosa. Segun el “Informe Expectativas 2015” realizado por
Deloitte Touche Tohmatsu Limited® (Deloitte, 2015) el 50% de los directivos del sector turistico
considera la aparicién de la economia colaborativa como una amenaza para la industria en
general o para la cuota de mercado. El otro 50 % lo considera una oportunidad para diferenciarse
o una forma de expansidn del mercado beneficiosa para todos.

Por otro lado, los puristas del consumo colaborativo rechazan todos aquellos proyectos y
startups que se enriquecen con el intercambio de bienes y servicios entre personas, y abogan
por volver a los origenes de la economia colaborativa: trueque entre usuarios, sin dnimo de lucro
y sin una relacién cliente — proveedor.

2. Origeny Evolucién de la Economia Colaborativa

El término EC fue utilizado por primera vez en 2007 por Ray Algar en el articulo “Collaborative
Consumption” y el concepto comenzd a hacerse mas comun tras el lanzamiento del libro
“What’s Mine is Yours: The Rise of Collaborative Consumption” de Botsman y Rogers en 2010.
Tres afios mas tarde, The Economist nos anuncié que todo en Internet se podia alquilar (Alonso
y Miranda, 2017). Fue a partir de entonces cuando este nuevo modelo entro en el radar de la
opinién publica.

llustracion 2. Portada del periédico The Economist.

INSIDE THIS WEEK: TECHNOLOGY QUARTERLY
Hugo Chivez's rotten legacy
Th e Is the stockmarket right?

E cCoOonom i St Management tips for the Vatian

Getting Britain to grow
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PThesharing ecoromy

/ﬁ T m 50 wih
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everything
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Fuente: Portada de The Economist (9 de marzo de 2013), The Sharing Economy.

1 Deloitte Touche Tohmatsu Limited es una firma privada que ofrece servicios a nivel global de consultoria, impuestos, asesoria
juridica, asesoria financiera y auditoria. Se encuentra entre las empresas de servicios profesionales mas importantes y prestigiosas
del mundo.



Muchos se remontan a la prehistoria para intentar explicar los origenes de la EC, pues las tribus
ndmadas ya intercambiaban articulos mediante el trueque. Sin embargo, tal y como afirma
Albert Cafiigueral en el articulo “Consumo Colaborativo: El futuro nunca estuvo tan presente”
en la revista Leaners Magazine, el actual auge del consumo colaborativo surge como
consecuencia de una confluencia de factores tecnolégicos, culturales y econdmicos (Cafiigueral,
2014a).

Cuando en 1995 Internet se expande como una tecnologia libre para todos, se produjo un
cambio absoluto en la sociedad, pues se modificaron los habitos de compra y el mundo se hizo
mucho mas global. Asi, aparecieron nuevas iniciativas comerciales online como eBay, la cual a
dia de hoy es considerada el abuelo del consumo colaborativo. EBay fue la primera plataforma
en utilizar el concepto de reputacidn digital que muchas otras empresas mas tarde han tomado
como modelo. Le siguieron también otras compaiiias pioneras en este tipo de ideas como Couch
Surfing, plataforma que permite alojarse de manera gratuita en casa de un desconocido; Zipcar,
la plataforma que ofrece una flota de alquiler de coches por horas “low cost”; o Wikipedia.

Pero fue la crisis econdmica global que llevamos sufriendo desde 2008 la que, sin duda, supuso
el gran acelerador de la EC. En la mayoria de paises se impusieron medidas de austeridad,
produciéndose grandes recortes sociales. Ademas, millones de puestos de trabajos fueron
destruidos y muchas personas quedaron sin empleo. En esta situacion de alta tasa de pobreza
social, empezd a surgir una gran consciencia de que el modelo econémico por el que se habian
regido las sociedades occidentales anteriormente hacia aguas.

Por ello, se empezaron a buscar y proponer férmulas alternativas de consumo basadas en la
colaboracidn. A todo ello se une el rapido avance en las tecnologias de la comunicacién. El auge
de las redes sociales impulsé las transacciones peer-to-peer?, haciendo coincidir la oferta y la
demanda; y las mejoras constantes en los dispositivos y las aplicaciones madviles hicieron posible
qgue el usuario se descargase y usase el servicio dénde y cuando quisiera. En esta coyuntura
nacen startups como Airbnb o Uber basadas en la idea de compartir para minimizar gastos o
ganar un dinero extra.

En 2014, Albert Caiiigueral (2014b) en su libro, “Vivir Mejor con Menos” analiza cémo consumir
mas no equivale necesariamente a vivir mejor y plantea un nuevo modelo en el que el consumo
es entendido como un medio para logar el bienestar de la sociedad, y no como un fin.

Todo esto, unido a la falta de confianza hacia los gobiernos, banca, organismos publicos o
grandes empresas, ha hecho que la ciudadania viera en el consumo colaborativo una forma de
uniény auto organizacion entre iguales. Segun explicd el portavoz de la consultora Ernst & Young
en el evento de Sharing Madrid, el 55% de la poblacidn espafiola habia usado al menos una vez
alguna plataforma colaborativa en 2016. (East Wind Magazine, 2017).

2 Peer-to-peer (P2P) significa de igual a igual. Es un método de intercambio de archivos (apps, programas, fotos, videos) entre dos
0 mas usuarios.



llustracion 3. Evolucion del entorno econémico.

Fuente: Alonso, M. y Miranda, A. (2017), La Empresa Colaborativa: La nueva revolucién econdmica.

Sin embargo, estas no son las Unicas causas que explican el crecimiento exponencial de este
nuevo tipo de economia. Los denominados millennials juegan un papel fundamental como
principales embajadores de la EC. Pero muchos quizd se preguntaran, éiquiénes son los
millennials?

Pues bien, se consideran millennials a todas aquellas personas nacidas entre 1980y el 2000, que
tienen unas caracteristicas comunes propias. Se puede decir que es la primera generacién 100%
nativa digital, con un amplio conocimiento de las tecnologias, y que sienten la necesidad de estar
constantemente conectados. Tienen un comportamiento multitasking, utilizando multiples
canales y dispositivos digitales al mismo tiempo. Son muy sociables y les gusta compartir,
consultar y comentar sus experiencias en las redes sociales. Sin embargo, son mucho mas
criticos y exigentes con las marcas y demandan una mayor personalizacidn. Son personas que
prefieren compartir a poseer y exigen nuevos valores como la transparencia, la sostenibilidad o
el compromiso social.

Segun la “Encuesta a la generacién millennial®” llevada a cabo por Deloitte (2018) en 2018, para
este colectivo las preocupaciones fundamentales de cualquier empresa, de mayor a menor
importancia, deberian ser: la generacidon de empleo, la mejora de la sociedad, la innovaciény la
proteccidon del medio ambiente. Sin embargo, esta misma encuesta recoge que el 70% de los
encuestados piensa que la empresa para la que trabaja se preocupa exclusivamente de los
resultados financieros y no del impacto social que tiene. Y el 63% de los encuestados piensa que
sus dirigentes estan teniendo un impacto negativo en la sociedad.

En Espaifa hay mas de 8 millones de millennials, y mas de 1.700 millones en el mundo.
Generacidon que, marcada por la crisis econdmica, la precariedad salarial y un cambio

3 para la elaboracién del informe, se llevaron a cabo mas de 10.400 encuestas dirigidas a personas pertenecientes a la Generacion
millennial en 36 paises.



tecnoldgico y cultura, es la principal usuaria de la EC, como demuestra un estudio realizado por
Maru/Matchbox*en 2017 (citado en Puro Marketing, 2017).

3. Tipos de Economia Colaborativa
Como hemos dicho anteriormente la EC, se encuentra en constante evolucion. Sin embargo,

todos los proyectos ligados a este nuevo modelo de economia se pueden englobar en cuatro
grandes bloques.

3.1. Consumo Colaborativo
El consumo colaborativo es, seguramente, la parte de la EC mds conocida. Se caracteriza

por reinventar las formas de compartir, intercambiar o comerciar con bienes y servicios

infrautilizados. Todo ello, basandose en las nuevas tecnologias, que permiten la conexién

entre los diferentes usuarios a través de internet y plataformas online, como las redes

sociales.

Segun se establece en el informe “Consumo colaborativo y economia compartida”,

elaborado por el Gobierno de Aragdn y la organizacién sin animo de lucro Ecologia y

Desarrollo (ECODES, 2013), podemos hablar de que dentro del consumo colaborativo

existen tres grandes sistemas:

o

o

Sistemas basados en el producto.

Son todas aquellas iniciativas en las que se paga por la utilizacién de un bien o
servicio y no por su propiedad, optimizando la vida util de cualquier bien por medio
del uso compartido. Un claro ejemplo es Airbnb, empresa basada en la confianza en
el que los usuarios publican y reservan alojamientos en todo el mundo. Sin tener ni
una sola cama en posesién, Airbnb dispone de habitaciones por todo el mundo que
le ayudan a dar cobertura a las necesidades de sus “clientes”. Uber seria otro
ejemplo claro de esta modalidad, empresa de transporte, sin ningln vehiculo en
posesion.

Sistemas de redistribucion.

En este grupo se encuentran aquellos proyectos que promueven la redistribucion
de cualquier bien que ya no estd siendo utilizado por su duefo original, hacia un
colectivo donde si lo necesitan. Existen diferentes modalidades, algunas no exigen
ninguna retribucién como en No Lo Tiro, web que te permite deshacerte facilmente
de las cosas que ya no usas y regalarlas a otros usuarios que si las quieren utilizar.
En otras se intercambian productos mediante plataformas de trueque como
Grownies, que permite el intercambio de ropa de nifios.

Formas de vida colaborativos.

Este sistema reune iniciativas que no se centran sélo en el intercambio de bienes,
sino que buscan que la gente comparta bienes menos tangibles como el tiempo, los
conocimientos y las habilidades, con el fin de adquirir diferentes competencias sin
una inversién muy grande de dinero. Un ejemplo claro de esto son los espacios de

4 Empresa dedicada al sector de la Investigacion comercial y Consultoria. Ofrece soluciones personalizadas en cuanto a estrategias
de marca y de mercado, comunicacién e innovacion.



Coworking, en los cuales profesionales que no comparten ni empresa ni sector de
actividad, se unen para trabajar juntos en el mismo espacio.

Tabla 1. Consumo Colaborativo.

Producto & airbnb

Pagar por la utilizacién de un bien o
servicio, no por su propiedad.

Compartir,
Consumo intercambiar o
Colaborativo comerciar con Redistribucion @:@5’ 00
bienes y servicios Redistribucion de bienes usados el ...
infrautilizados. infrautilizados.

Vida Colaborativa @ ovomamcsean
Intercambio de “bienes intangibles”.

Fuente: Elaboracién propia.

3.2. Conocimiento Abierto
El concepto conocimiento abierto abarca una serie de iniciativas que contribuyen al libre
acceso a la informacidn, la investigacién y la produccion de aprendizaje. A nivel general el
ejemplo mas destacado es Wikipedia, una enciclopedia virtual, escrita a base de las
aportaciones de los usuarios, quienes pueden editar y ampliar los contenidos.

Cuando hablamos de conocimiento abierto, hablamos de:

o La ciencia abierta.
El principal objetivo es el acceso publico a experimentos, datos, metodologias y
resultados de investigaciones.

o Los softwares libres.
Son aquellos programas informaticos que por decisién de su(s) autor(es) pueden ser
utilizados con total libertad y de forma gratuita por cualquier usuario. El ejemplo
mas popular de software libre es Linux.

o Contenidos educativos abiertos.
Es definido por la Organizacién de las Naciones Unidas para la Educacidn, la Ciencia
y la Cultura (UNESCO) y Neil Butcher (2015, p.5) como “cualquier recurso educativo
(incluso mapas curriculares, materiales de curso, libros de estudio, streaming de
videos, aplicaciones multimedia, podcasts y cualquier material que haya sido
disefiado para la ensefianza y el aprendizaje) que esté plenamente disponible para
ser usado por educadores y estudiantes, sin que haya necesidad de pagar regalias o
derechos de licencia”. Los MOOC (Massive Open Online Courses) son cursos en
abierto, masivos y online. Se popularizaron cuando universidades como Harvard y
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Stanford comenzaron a publicar los suyos propios. Activate Google, por ejemplo, es
una plataforma que ofrece cursos online gratuitos con el respaldo de IAB Spain.

Tabla 2. Conocimiento Abierto.

Libre acceso a la Afﬁ
informacién, la VATE
Conocimiento investigaciony la Google
Abierto produccion de WII_(}IPEYDII}A
aprendizaje. o . ;
LimwcA
o

Fuente: Elaboracidn propia.

3.3. Makers. Produccién Colaborativa
Se trata de un nuevo modelo productivo que se basa principalmente en el aprendizaje a
través de la experiencia, en el que cada individuo tiene las herramientas y recursos
necesarios para ser capaz de disefiar, producir y/o distribuir sus propios productos. La
produccion colaborativa estad estrechamente relacionada con la cultura del “Do It Yourself
(DIY)” o, traducido al castellano, la cultura del “Hazlo td mismo”.

Muchos aseguran que el movimiento Maker marca el comienzo de la Tercera Revolucidn
Industrial, otros, sin embargo, hablan de una nueva industria, Industria 4.0. La “liberacién”
de las herramientas de fabricacién digital como la impresidn 3D, el desarrollo de espacios
creativos compartidos como Fablabs®, y el intercambio de conocimientos e informacion
entre los productores ha sido la clave de este nuevo modelo.

Tabla 3. Produccion Colaborativa.

Cada individuo tiene las
herramientas y recursos 9
Produccion necesarios para ser
Colaborativa capaz de disefiar,
producir y/o distribuir
sus propios productos.

FAB LAB

Fuente: Elaboracion propia.

5 Un Fab Lab (acrénimo del inglés Fabrication Laboratory) es un taller de fabricacidn digital de objetos
fisicos a escala personal o local que agrupa maquinas controladas por ordenadores. Su particularidad
reside en su tamafo y en su fuerte vinculacion con la sociedad mas que con la industria.
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3.4. Finanzas P2P

El sector financiero tradicional es uno de los sectores mas afectados por la revolucién

colaborativa. El cambié comenzé con la llamada “banca ética”® , pero poco a poco el

empoderamiento de los ciudadanos hizo que apareciesen diferentes startups que ofrecian

entre particulares los servicios bancarios que anteriormente eran exclusivos de la banca

tradicional.

Asi, como establecen Alonso y Miranda (2017) en el libro “La empresa colaborativa: La
nueva revolucién econdmica”, estos servicios bancarios de los que hablamos se pueden

dividir en:

Crowdfunding

Podemos definir el Crowdfunding como un modelo de cooperacidn entre diferentes

individuos que tiene como fin juntar una cantidad concreta de recursos, monetarios

0 no monetarios, para desarrollar una iniciativa. De esta forma, gracias a la confianza

entre iguales, se consigue sacar adelante proyectos que de otra forma seria

imposible.

Existen cinco tipos diferentes de crowdfunding:

O

Crowdfunding de Recompensa

El crowdfunding de recompensa es aquel en el que se ofrece un producto o
servicio como contraprestacion a la aportacion del inversor. Comenzé como
una forma de financiacién de proyectos artisticos, musicales y culturales.
Por ejemplo, en 1989, el grupo de rock espainol Extremoduro consiguié
grabar su primer disco gracias a la financiacidn obtenida de la venta de 250
papeletas canjeables por una copia de la maqueta cuando esta estuviera
lista.

Actualmente, el crowdfunding de recompensa ha evolucionado hasta
financiar productos tecnoldgicos y digitales, como el smartwatch Pebble,
gue consiguid la financiacion necesaria a cambio de que los inversores
recibiesen el producto una vez fabricado. Destacan plataformas como
Kickstarter, plataforma de financiamiento para proyectos creativos de todo
tipo: desde peliculas, juegos y musica hasta arte, disefio y tecnologia.

Crowdfunding de Donacion.

Es aquel que no ofrece un retorno a las personas o empresas que aportan
los fondos, simplemente obtienen la satisfaccién de haber participado en el
proyecto. Estas formas de financiacién se utilizan para proyectos altruistas
o solidarios como ayudar a losafectados de las grandes
catastrofes naturales. Destacan plataformas como Generosity, que
permiten a los usuarios navegar por una lista de obras benéficas, elegir una
y brindar la oportunidad de hacer una donacién.

6 Se denominan Banca Etica a aquellas entidades bancarias que no piensan Gnicamente en el beneficio
econdmico obtenido, y se preocupan también del beneficio social proveniente de los servicios que

ofrecen
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o Crowdfunding de Donacion a través de Recompensa.

Es un crowdfunding mixto entre el de donaciones y recompensas. Funciona
en campanias solidarias, y por la donacién se entrega una recompensa a la
comunidad que colabora con la causa. Un ejemplo de este tipo de
financiacién lo llevé a cabo el grupo de musica U2. Recaudo fondos para la
ONG One Dropa con el objetivo de garantizar el acceso al agua potable en
todo el planeta. Para ello utilizaron la plataforma Prizeo, que permite a los
artistas subastar cosas, o hacer recoleccidn de dinero para causas benéficas.
Como recompensa, los donantes recibian desde merchandising de U2, hasta
vinilos firmados por el grupo.

o Equity Crowdfunding

Es aquel en el que se ofrece participacidn en el capital o los beneficios de un
proyecto como contraprestacién por la aportaciéon de los fondos. La
empresa debe de tener una forma societaria con capital social y la
posibilidad de repartir beneficios. Normalmente se utiliza en proyectos
ya avanzados, superada la fase inicial del proyecto, que es el crowdfunding
mas arriesgado. Destacan plataformas como Kickstarter, nombrada
anteriormente.

o Crowdlending
Consiste en dar préstamos directos entre particulares o empresas
gestionados mediante plataformas online. Quien aporta los fondos consigue
la devolucién de dicha cantidad mas un tipo de interés.
Este modelo suele utilizarse para labores de expansién territorial,
necesidades de circulante o adquisicion de inmovilizado. Destacan
plataformas como LendingClub.

o Colaboracion con divisas
Se trata de una nueva forma de realizar cambios de divisas directamente entre
particulares, reduciéndose, de esta forma, las elevadas comisiones bancarias.
Existen plataformas como WeSwap que permiten la realizacion de estos
intercambios, reduciendo la comision a tan solo un 1%.

o Las Criptomonedas

Las criptomonedas son monedas virtuales o digitales que son andénimas y estan
fuera del control de los gobiernos e instituciones financieras. Existe un gran nimero
de criptodivisas disponibles, todas con sus propias caracteristicas y aplicaciones. La
mas conocida a nivel mundial es el Bitcoin, creada en 2009 por el desarrollador
andénimo con seudénimo Satoshi Nakamoto. La utilizacidn de estas criptomonedas
facilita enormemente el intercambio de monedas entre usuarios que viven en
diferentes partes del mundo.
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Tabla 4. Finanzas P2P.

KICK
Crowdfunding

Tiene como fin juntar una cantidad
concreta de recursos, monetarios o
no monetarios, para desarrollar una

iLendingClub

iniciativa.
Servicios
Finanzas P2P  bancarios entre Colaboracidn con divisas 4
particulares. Cambios de divisas directamente
entre particulares. WeSwap

Criptomonedas
Monedas virtuales o digitales que

facilitan su intercambio entre
usuarios.

Fuente: Elaboracidn propia.

4. Ventajas e Inconvenientes de la Economia Colaborativa
En este apartado trataremos de enumerar las principales ventajas y problemas que supone la
EC en nuestro entorno actual.

4.1 Ventajas

Una de sus mayores ventajas de la EC reside precisamente en su propia definicién. Esta se
basa en prestar, alquilar o vender productos que se encuentran infrautilizados a otras
personas que lo necesiten, optimizando asi los recursos disponibles. Pongamos el ejemplo
de las plazas de garaje. Normalmente, los propietarios tienen su plaza vacia durante gran
parte del dia y otros conductores desearian encontrar un sitio donde aparcar. A través de
aplicaciones como Parkfy, se ponen en contacto a propietarios con usuarios y, asi la plaza
de garaje, se encontrarad menos infrautilizada.

Otra de las ventajas es disponer, alquilar o adquirir bienes o servicios de una forma mucho
mas econdmica y accesibles a las alternativas tradicionales. Por ejemplo, Uber pone en
contacto conductores con viajeros para realizar un trayecto de forma mas econdmica.
Ademas, también se ha convertido en una nueva fuente de ingresos, sobre todo para los
millennials.

Por otro lado, estos modelos aumentan la variedad de la oferta, proporcionan mas
informacién sobre los bienes y servicios, y permiten mayor conexidon entre oferta y
demanda al eliminar las barreras espaciales. Por ejemplo, los cursos ofrecidos por Activate
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permiten acceder a formacion sin necesidad tener que salir de casa y de forma gratuita.
Asimismo, contribuyen a mejorar la sostenibilidad del medio ambiente, ya que,
compartiendo bienes como automdviles, ayudamos a no derrochar recursos o reducir
emisiones de CO2. Por ultimo, es importante destacar el desarrollo de una gran red de
emprendedores gracias a este tipo de iniciativas, que les permiten impulsar sus proyectos
y financiarse.

4.2 Inconvenientes
Frente a todas estas ventajas, también existen algunas cuestiones mas problematicas. En
muchos casos, los avances tecnoldgicos y sociales van por delante de las normativas
gubernamentales, provocando desconfianza en los sectores tradicionales e incertidumbre
en los usuarios de la EC.

La rapidez con la que estdn surgiendo y desarrollandose estas nuevas plataformas y apps
colaborativas ha hecho que aun no exista una clara regulacién fiscal ni para las plataformas
ni para los usuarios de las mismas. Ademads, en algunos casos, la clasificacién de estas
nuevas companias resulta extremadamente dificil, por lo que es complicado saber a qué
legislacién deberian atenerse tanto las plataformas como los usuarios. Situacion que a
menudo se complica con el hecho de que algunas son empresas extranjeras.

En Espafia, por ejemplo, el ayuntamiento de Madrid ya ha anunciado que quiere poner fin
al alquiler de pisos turisticos en el centro de la ciudad, como consecuencia del exponencial
aumento de este mercado. Y es que la llegada de este tipo de plataformas ha generado, lo
gue muchos ya han apodado como, el efecto Airbnb, aumentando considerablemente el
precio de los alquileres y expulsando a los vecinos del centro de la ciudad. Por esa razén, el
equipo del ayuntamiento ha decidido prohibir este tipo de viviendas en el distrito centroy
el centro histérico de la capital. En estos lugares solo se podran alquilar con uso turistico las
casas que tengan un acceso independiente a la calle. Es decir, que la entrada a estos pisos
turisticos no podra estar en el portal, algo poco comun. Adem3ds, en el distrito mas alejado
del centro, solo una de cada diez viviendas de cada edificio podria dedicarse a alojamientos
turisticos (Zancajo, 2018).

Otro ejemplo, el ayuntamiento de Bilbao, que en las zonas del Caso Viejo y Bilbao la Vieja
solo permite los alojamientos turisticos en edificios residenciales en las plantas mas bajas y
un solo alojamiento turistico por edificio. Por tanto, si en el edificio ya existe una pensién,
hostel, apartamento turistico, o vivienda para uso turistico, ya no se concederan permisos
para ningun otro. Sin embargo, los alojamientos por habitaciones de viviendas particulares
para uso turistico, si podran situarse en cualquier planta (Ley N2 31, 2018).

Mas drasticas aun han sido las medidas del ayuntamiento de San Sebastidan. En marzo de
este mismo afio aprobaba una ordenanza que dividia la ciudad en 3 zonas diferentes en
funcidn de la saturacion de viviendas de uso no residencial en edificios residenciales en las
diversas areas de la ciudad; de tal forma que en la zona A o zona mas saturada de la ciudad,
gue se muestra en color granate en la llustracion 4, quedaba totalmente prohibido el uso
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de vivienda turistica, asi como el alquiler de habitaciones en vivienda habitual para uso
turistico (Ley N2 60, 2018).

llustracion 4. Regulacion de apartamentos turisticos en San Sebastian.
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Fuente: Ayuntamiento de San Sebastian (2018), Ordenanza municipal reguladora del uso de la vivienda turistica y

el alquiler turistico por habitaciones en vivienda habitual para uso turistico en Donosti — San Sebastian.

Pero estas ciudades no han sido las Unicas ciudades espafiolas en intentar poner en practica
esta medida, también otros ayuntamientos como el de Mallorca, Barcelona y Valencia han
aprobado normas para frenar el alquiler de los pisos turisticos. Y es que, como se puede ver
a continuacion en la llustracion 5, las dos ciudades espafiolas que reciben mas turistas,
contaban ya en 2016, con un altisimo nimero de viviendas dedicadas a esta actividad
(Llaneras, 2017).

llustracion 5. Los barrios con mas Airbnb de Madrid y Barcelona.

Los barrios con mas Airbnb

Numero de alojamientos en cada barrio (activos a finales de 2016)

Barcelona Madrid
Dreta Eixample 769 [N Embajadores 929
Vilade Gracia 461 Universidad 690 |
ElRaval 432 Palacio 547
Poble Sec 416 Sol 505 |
Sagrada Familia 398 [N Cortes 396 Il
Sant Pere... 377 Justicia 371 |
Barri Gotic 342 Trafalgar 146
I'Antiga 342 i Palos de Moguer 91
Sant Antoni 318 i Goya 87
Nova Esquerra 209 Arguelles 80 r,‘u\.‘:;p““‘
Fort Pienc 191 Recoletos 74

Fuente: Llaneras, K. en El Pais (2017), Estos son los barrios de Madrid y Barcelona con més pisos de Airbnb.

A todo lo anterior, se suma la cuestion de la competencia desleal. Por un lado, las empresas
tradicionales se quejan por la competencia desleal que suponen estas compafiias y estas
ultimas, lo hacen por la falta de normativas mas flexibles que les permitan acceder a los
mercados sin tantas limitaciones.

Uno de los ejemplos mas populares, tanto en Espafia como en otros paises europeos, ha
sido el caso del sector del taxi contra Uber. Tal y como apuntaba El Confidencial (Farifias,
2017) en su articulo “Taxi vs. Uber: tres afios de conflicto” la guerra del taxi espafiol

15



comenzé en 2014, con el anuncio de la llegada de la compaiiia, primero, a Barcelona vy,
meses mas tarde, a Madrid. Los taxistas se opusieron rotundamente a este nuevo sistema,
convocaron varias huelgas a nivel nacional e incluso interpusieron demandas
argumentando que Uber ofrecia un transporte de pasajeros igual que lo hacen los taxistas,
y que por lo tanto deberia ajustarse a la normativa pertinente del sector (tener licencia y
pagara impuestos).

En diciembre de 2014, el Juzgado de lo Mercantil numero 2 de Madrid daba la razén a los
taxistas y ordenaba el cese de Uber en toda Espafia, al considerar que los conductores no
contaban con todas las autorizaciones administrativas para desarrollar la actividad y, por
tanto, suponia esa competencia desleal que habia venido denunciando el sector del taxi. Al
principio Uber decidié saltarse la decisidn judicial y continuar ofreciendo sus servicios. Sin
embargo, a finales de ese mismo mes la empresa paralizé su actividad en Espafia y se puso
manos a la obra para buscar alternativas y seguir en el mercado espaiiol. En marzo de 2015,
Uber presentd una queja formal ante la Comisién Europea contra Espafia, por la citada
sentencia.

En esta coyuntura, Uber empieza a apostar por la idea de operar bajo licencias VTC
(Vehiculo de Turismo con Conductor), con el fin de actuar dentro de los margenes de la
legislacién vigente en ese momento en Espafia. Pero ante esta iniciativa, los taxistas
anuncian nuevas huelgas para reclamar al Gobierno que apruebe medidas que beneficien
al sector de transporte tradicional frente a estas nuevas companiias colaborativas.

En marzo de 2016, Uber regresé a Espafia, concretamente a Madrid, dejando atras el
modelo original de Uber (UberPop) y apostando por un nuevo servicio: UberX. Una nueva
estructura de trabajo en la que operan con conductores profesionales en posesion de
licencias VTC y con su vehiculo en regla, es decir, con el seguro vigente y con la ITV al dia.

Sin embargo, como hemos apuntado anteriormente, el servicio UberPop no solo se ha
prohibido en Espafia, sino también en otros paises y ciudades en todo el mundo, como se
puede ver a continuacién en la /lustracion 6.

llustracion 6. Situacion regulatoria de Uber en el mundo.
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Fuente: El Tiempo (2017), ¢Cédmo esta Uber en el mundo?
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Finalmente, en 2017, la demanda de Uber contra Espafia llegd al Tribunal de Justicia de la
Unidn Europea, que dictamind que efectivamente la plataforma Uber era un servicio de
transporte y no una plataforma digital colaborativa. Asi la compafia fue sentenciada a
trabajar bajo licencia y a operar sin conductores particulares.

Si bien podemos decir que se tratd de una sentencia transcendental que tiré abajo el
modelo original de Uber, la sentencia no cambid la situacién de Uber en Espaia ya que para
entonces ya operaba con conductores profesionales y en posesién de licencias VTC. Sin
embargo, si abre la posibilidad a que se pueda aplicar el mismo criterio a otras plataformas
de economia colaborativa.

Pero todo este conflicto entre taxistas y compaiiias de transporte colaborativas no queda
aqui. Recientemente Uber, esta vez junto a su competidora Cabify, ha anunciado la
suspensidn temporal de su actividad en Barcelona a causa de las agresiones que varios de
sus coches han sufrido por parte de los taxistas. Y es que ahora, el problema parece residir
en las licencias VTC.

El organismo encargado de la regulacidon de las VTC es el Ministerio de Fomento, sin
embargo, la gestién de las autorizaciones y su otorgamiento es competencia de las
comunidades auténomas. La normativa vigente establece que se otorgara una licencia VTC
por cada 30 de taxi, una proporcién que no se cumple en la mayoria de las comunidades
auténomas. Segun recoge el medio digital Radio Televisién Espafiola (RTVE.es, 2018), el
propio ministro de Fomento ha apuntado que por “64.217 licencias de taxis” concedidas,
existen “7.058 licencias VTC”, lo que supone una proporcién de una licencia VTC por cada
nueve licencias de taxi.

Para intentar satisfacer las demandas de los taxistas, el Area Metropolitana de Barcelona,
presidido por la alcaldesa Ada Colau, decidié aprobar un reglamento que pretendia limitar
las licencias VTCy reducir a la mitad las, en torno a 800, que hay en Barcelona. Sin embargo,
este reglamento fue suspendido cautelarmente por el Tribunal Superior de Justicia de
Cataluia (TSJC) puesto que invadia las competencias estatales en materia de regulacién de
VTC. En estas circunstancias el sector del taxi decidié convocar, el pasado julio, una huelga
reclamando al Gobierno cambios legales que garantizasen el cumplimiento de la ratio 1/30
(1 licencia VTC por cada 30 licencias de taxi).

La huelga tuvo un seguimiento practicamente total en Barcelona, con la participacion de
taxistas procedentes también de otras ciudades como Madrid, Valencia, Bilbao, Gijon,
Sevilla o Zaragoza. Sin embargo, segin denuncié Unauto, la asociacién que representa al
sector de las VTC, los taxistas provocaron episodios de violencia en las calles de Barcelona,
atacando no solo vehiculos de Uber y Cabify como se muestra en la /llustracion 7, sino
también a sus conductores e incluso a pasajeros. Esto llevd a estas compaiiias a suspender
su actividad en Barcelona hasta que la situacién en Espaia vuelva a la normalidad.
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Segun recoge el diario digital elEconomista.es en su web (Europa Press, 2018), a partir del
pasado mes de septiembre, el Ministerio de Fomento habilitd a las comunidades
auténomas que lo deseen para que pudiesen regular el sector de los vehiculos de alquiler
con conductor (VTC) y para intentar frenar su expansién frente al taxi.

Por ultimo, las relaciones laborales y la incertidumbre en cuanto a la responsabilidad en la
transaccion, son otros de los aspectos que estan generando mayor controversia. Muchos
de los trabajadores de estas compaiiias lo hacen por horas como falsos auténomos. De
hecho, algunas sentencias ya les han empezado a dar la razén a los trabajadores que exigen
sus derechos por mantener una relacion laboral con las empresas y no ser auténomos,
como estas Ultimas apuntan. Este, fue el caso de los trabajadores de Deliveroo, quienes
denunciaron a la compaiiia debido a las restricciones en sus condiciones laborales (RTVE.es,
2017).

Tabla 5. Ventajas e Inconvenientes de la economia colaborativa.

| ]
T VENTAJAS INCONVENIENTES
« Optimizacion dde recursos disponibles eFalta de regulaciin fiscal
* Ahorro eDificulad en la clasificacion de las
actividades

* Mayor accesibilidad para el consumidor

eCompetencia desleal
*Mayor variedad de oferta

- - - eProblemas en las relaciones laborales
*Mas informacidn de los productos y servicios

* Desaparicion de las barreras espaciales *Responsabilidad difusa

¢ Beneficios medioambientales

e Desarrollo de una red de emprendedores

Fuente: Elaboracidn propia.
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3. Actividad Empresarial Colaborativa: Modelos de Negocio

Como hemos apuntado anteriormente, no hay sector de actividad que no esté siendo
transformado por la EC. Crear, trabajar, compartir, disefiar y pensar conjuntamente son los
elementos que definen este nuevo modelo. Las empresas tradicionales se deberan adaptar a
estas nuevas condiciones del mercado para lograr tener éxito, de lo contrario acabaran por
desaparecer. Por esa razon cada vez mds compaiiias siguen los principios de la EC, que les
ayudan a mejorar su posicionamiento de marca y sus operaciones en el mercado.

En Espaiia existen en torno a 500 empresas dedicadas a la economia colaborativa repartidas en
los distintos sectores econdmicos y mas de 5.000 plataformas identificadas hasta ahora en este
campo. Segun el estudio “Consumo Colaborativo: éColaboracion o negocio?” elaborado por la
Organizacion de Consumidores y Usuarios (OCU, 2016) en 2016, podemos hablar de, al menos,
3 orientaciones distintas, segln el propésito de cada plataforma.

El 46% de las plataformas estdn orientadas a la conexion de usuarios en redes de relacion
basadas en intereses comunes y en su reputacion virtual como Uber o BlaBlaCar.

El 28% de las plataformas estan orientadas a las transacciones. Su principal objetivo es facilitar
intercambios practicos entre sus usuarios como Wallapop.

Y, por ultimo, el 26% estan orientadas a la comunidad. Su principal objetivo es mejorar la
cohesion social y promover habitos de consumo sostenible como Huertos Compartidos, que
pone en contacto a quienes quieren cultivar, pero no disponen de terrenos, con aquellas
personas que tienen terrenos, pero no tiempo para trabajarlos, fomentando la cesién gratuita
de los mismos a cambio de compartir la cosecha; o La Colmena que dice Si, una iniciativa de
consumo local que conecta consumidores y productores de proximidad con la creacién de
comunidades llamadas colmenas.

A continuacién, se van a analizar los sectores colaborativos mas importantes y algunas de las
compafiias mas destacables que operan en el mercado. Para el desarrollo de este apartado he
tomado como base la clasificacién y ejemplos que proponen Alonso y Miranda (2017) en el libro
“La empresa colaborativa. La nueva revolucidon econdmica”.

3.1 Movilidad
En Espafia han surgido nuevos modelos de movilidad como alternativa al taxiy al transporte
de larga distancia. En 2015, este sector generd mas de 25.000 millones de euros (Sudrez,
2016). De hecho, podemos decir que nos encontramos, sin duda, ante el sector mas maduro
en términos colaborativos. Las compaiiias mas representativas, y mas populares, dentro de
este sector son BlaBlaCar y Uber.

Por un lado, BlaBlaCar pone en contacto a conductores con pasajeros que quieren realizar
un mismo trayecto en coche de forma segura, para compartir los gastos. En la actualidad,
BlaBlaCar cuenta con mas de 60 millones de usuarios en los 22 paises que opera, de los
cuales, 3,5 millones son espafioles.

Por otro, Uber, que llegd a Espafia en 2014 con UberPop. Modelo que, como hemos
comentado anteriormente, fue modificado a UberX para tener cabida en el mercado
espafol de forma legal. Esta aplicacion permite conectar gratuitamente viajeros con
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conductores particulares para realizar desplazamientos de forma mas barata que en taxiy
mas rdpida que en transporte publico. Desde su creacién, la compaiia no ha dejado de
crecer y expandirse. Pero el caso concreto de Uber, se tratard como ejemplo practico en la
Parte Ill de este proyecto.

Cabify, es otra compafiia similar a Uber, cuyo objetivo es sustituir a los vehiculos
particulares y a las flotas de empresas gracias a sus automoviles con chdéfer. Desde su
creacién, han pasado de tener una pequefa flota de colaboradores a tener presencia en
mas de 10 paises y de 35 ciudades de Espaiia, Portugal y Latinoamérica.

Sin embargo, no se puede negar que todas estas compaiiias también han tenido que hacer
frente a diferentes conflictos legales en algunos paises, entre ellos Espafia, al ser acusados
de competencia desleal por el sector del taxi.

Ademas, también existen otras apps como Parkfy, que facilitan el aparcamiento de los
vehiculos, que tan complicado suele ser, sobre todo en grandes ciudades. Esta plataforma
permite que propietarios alquilen su plaza de parking cuando esta no esté siendo ocupada,
para que otros conductores que necesiten aparcamiento puedan acceder a ella de forma
mas econdmica.

Pero estas, aunque son de las mds populares, no son las Unicas empresas de EC del sector,
ni mucho menos. Otros ejemplos mas curiosos son compafiias como Yescapa, que ofrece el
alquiler de autocaravanas y furgonetas camper entre particulares a precios econémicos,
durante el tiempo que sus duefios no las usan. Y no solo eso, sino que permite crear
comunidad entre los usuarios mediante el intercambio de ideas de sitios que visitar, trucos
practicos o incluso recetas rapidas para cocinar en la autocaravana.

Por ultimo, podemos hablar del carsharing. Consiste en una forma de movilidad bajo
demanda, donde los miembros pagan solo por el tiempo y / o la distancia que conducen
(Carsharing Association [CSA], 2018). Es decir, permite el alquiler de automdviles de uso
temporal, ya sea por minutos, horas o dias como lo hace Bluemove.

3.2 Alojamiento

Es uno de los sectores donde existe mayor concentraciéon de empresas dentro de la EC, ya
gue constituye una opcidon mas econémica a la ofrecida por las empresas tradicionales del
mismo sector. Lo que conociamos como intercambio de casas se ha convertido en una
forma de vida, gracias a la proliferacion de las plataformas online de alquiler de pisos y
habitaciones. Dentro del alojamiento colaborativo podemos hablar de dos tipos: el de pago
y el gratuito. Mediante esta nueva modalidad de alojamiento los propietarios de viviendas
o de cualquier habitaculo utilizado como alojamiento, las publicitan a través de medios
online, poniéndolas a disposicién temporal de potenciales usuarios, normalmente turistas
0 viajeros.

Airbnb, sin duda se ha convertido en el principal exponente del turismo colaborativo. Segun
sus propias cifras, en 2015 la plataforma generd, inicamente en Espafia, un impacto de 740
millones de euros. De los cuales, 500 millones proceden de los gastos de los turistas
alojados, y 240 al pago de las tarifas por el alojamiento al anfitrién. En total, el afio pasado
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ya contaba con una oferta de unos 2.000 millones de propiedades en 192 paises y 33.000
ciudades.

También existen otras plataformas mads grandes, para las que Airbnb es solo una plataforma
mas entre la que comparar, como sucede con Hundredrooms. Hundredrooms surge como
el primer metabuscador online de apartamentos y casas vacacionales, cuyo principal
objetivo es poner a disposicién de los usuarios toda la oferta disponible con la maxima
calidad de informacion, para que puedan elegir el alojamiento que mejor se adapte a sus
gustos y necesidades. Actualmente cuenta con mas de 3.000 millones de inmuebles en todo
el mundo y compara entre webs como Airbnb, Housetrip, 9Flats, Booking, Way to Stay, etc.

Ademas, otras modalidades diferentes de alojamiento colaborativo, como el intercambio
de viviendas, cada vez cobra mas fuerza dentro de este sector. Se trata de la opcién mas
pura de lo que implica la economia colaborativa: compartir e intercambiar. Home Exchange,
por ejemplo, pone en contacto a los usuarios interesados para intercambiar sus casas
durante las vacaciones, a cambio del pago de una cuota anual por ello. Otro ejemplo es Be
Welcome, que seria el mas claro ejemplo del alojamiento colaborativo gratuito. Esta
organizacién permite que los anfitriones o hosters alojen a turistas y viajeros en sus casas a
cambio, Unicamente, del intercambio cultural. Ambas partes deben registrarse en la
plataforma y cumplimentar un formulario sobre si mismos incluyendo sus aficiones,
fotografias, paises visitados e idiomas. Ya en 2016 contaba con mas de 80.000 miembros en
todo el mundo.

3.3 Gran Consumo, Mercado de Segunda Mano y Retail
Como contraposicion a las tendencias de consumo desmesurado que se han venido
imponiendo en los Ultimos tiempos, nace lo que se llama consumo colaborativo, basado en
intercambiar, alquilar o compartir. En cuanto a la distribucién, el gran reto actual que tienen
los modelos de negocio tradicionales, sobre todos los basados en la compra-venta, es tener
la capacidad de incorporar esta tendencia a la propia compaiiia para conseguir aprovechar
las nuevas oportunidades que ofrece la colaboracién.

Por ejemplo, la compafiia Seb, dedicada a la venta de electrodomésticos pequefios y
aparatos de cocina que comercializa marcas como Moulinex, Rowenta y Tefal, ha creado
una linea de productos que permite el alquiler de estos. La idea de ofrecer esta posibilidad
a los clientes es que estos tienen la opcién de probarlos durante un tiempo en sus casas
antes de comprarlos. De esta forma podrdn probar diferentes productos y comprar el que
mejor se adapte a sus gustos o necesidades. Incluso grandes empresas como Amazon, se
suman a estas nuevas tendencias a través del lanzamiento de una aplicacién movil que
ofrece la posibilidad a los usuarios de repartir sus pedidos ellos mismos a cambio de una
comision.

Por otro lado, en cuanto al mercado de segunda mano, podemos decir que es el que acoge
las principales iniciativas de busqueda de ampliacién del ciclo de vida de los productos.
Desde la crisis del afio 2008, las ventas dentro de este mercado se han incrementado
considerablemente, principalmente porque el precio de estos productos es inferior al de
los bienes a estrene. Asi, han surgido nuevas plataformas de compra-venta de productos
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de segunda mano entre particulares, que permiten a los usuarios generar nuevos ingresos
y deshacerse de aquellos bienes que ya no utilizan.

Wallapop, es una startup que permite ganar dinero vendiendo todo aquello que ya no usas
cerca deti. Paraello, laapp aprovecha la geolocalizacién de los smartphones para encontrar
u ofrecer productos de segunda mano en un radio reducido alrededor del usuario. Es una
de las mas populares para encontrar libros, electrdnica, e incluso muebles.

Sim embargo, es importante sefialar que las actividades de compra - venta de bienes no son
la Unica modalidad existente dentro del sector. Existen otras compaiias que se basan en la
donacién como, la ya mencionada anteriormente No Lo Tiro; o el truque, como Quiero
Cambiarlo, que es una web que permite publicar anuncios de los articulos que se desean
intercambiar por otros diferentes.

Por otro lado, dentro del sector, el mundo de la moda es uno de los que mas destaca.
Siguiendo la Ley de Pareto podemos decir que la mayoria de personas utilizan el 20% de su
ropa, el 80% del tiempo y asi nacen diferentes startups que ayudan a reducir el consumo y
el exceso de ropa en el armario, permitiendo compartir o reutilizar ropa de otras personas.

Chicfy es una de las mds populares en esta drea. Como ellos mismos explican
(www.chicfy.es) , se trata de “una forma sencilla y divertida de comprar y vender moda”.
“Chicfy te conecta con las personas con tu mismo estilo y te permite comprar prendas de
su armario cuando quieras”, afirman. Ademas, si tienes prendas en tu armario que ya no
usas, también tienes la posibilidad de venderlas al precio que tu mismo fijes.

En cuanto al mundo del lujo, ésta esta siendo otra de las dreas mas influenciadas por la
economia colaborativa. Tal y como afirma la revista Forbes México (Girén, 2015), hoy lo que
se lleva es compartir y alquilar el lujo: desde aviones a bolsos, pasando por vestidos de
noche, tocados, bisuteria y joyeria. Si hablamos de aviones, automdviles o yates, es mas
facil compartir o alquilar que comprar, no solo por el alto coste de compra, sino por los altos
gastos de mantenimiento. Asi nacen empresas como Netlets, que vende fracciones de
propiedad de los distintos modelos de aviones con los que cuenta. En el momento que un
cliente adquiere una fraccién, es considerado uno de los propietarios de esa aeronave y
esto les permite solicitar los servicios de vuelo con hasta con 4 horas de antelacién, ademas
de elegir los puntos de llegada y salida y los horarios del trayecto.

También otras categorias, como los accesorios o los vestidos de fiesta, se apuntan a esta
tendencia. De esta forma solo tendras que pagar por una joya, un bolso o un vestido el
tiempo que haya sido usado. Tomando como referencia el articulo “éExiste la economia
colaborativa del lujo?” de la revista Forbes México (Girén, 2015), a continuacién, se explican
algunas compaiiias colaborativas que destacan dentro del sector de la moda de lujo.

Eleven James, fundado por un ex ejecutivo de Net Jets, permite disfrutar de entre tres y seis
relojes de lujo diferentes al afio, a partir de una cuota de 249 délares al mes. Entre las
marcas que proponen se encuentran Rolex, Patek Philippe, IWC o Vacheron Constantin. Un
planteamiento similar centrado en la joyeria es el que hace Soleil dOr, ofreciendo acceso
exclusivo a una coleccién de joyas en cualquier lugar del mundo. La marca se presenta como
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un club privado al que sélo se puede pertenecer por invitacion. Ambas plataformas, ademas
de facilitarnos el acceso a joyas y relojes, son también un mercado secundario para dar
salida y nueva vida a nuestras alhajas. En el textil, la reina del alquiler de vestidos es Rent
the Runway, y centrado en la categoria de vestidos de novia, destaca Innovias.

Por ultimo, ademas de los sectores de la movilidad, el alojamiento y el gran consumo, el mercado
de segunda manoy la distribucion, dentro del marco de la EC se engloban muchos mds sectores.
La banca, la educacion, el ocio, la energia o la salud son algunos de ellos. Sin embargo, debido a
la limitacién en la extensién en este proyecto no se profundizard en ellos, sin embargo, es
importante destacar que algunas iniciativas utilizadas en ellos ya se han tratado en el epigrafe
3. Tipos de Economias Colaborativas de la Parte |. Economia Colaborativa: Descripcion del
fendmeno de este proyecto, como el crowdfundig o el conocimiento abierto.

PARTE Il. Orientacion Empresarial: La Orientacion al Mercado como Modelo
de Gestion Empresarial

1. Origen del Concepto Orientacién Empresarial

El concepto de orientacidn empresarial (OE) nace en la literatura referente a estrategias, pero
no comenzd a adquirir una mayor importancia hasta el trabajo de Miller (1983), en el que
apuntaba que la OE hace que las compafias se comprometan con la innovacion, lleven a cabo
operaciones arriesgadas en el mercado y se anticipen a las acciones de las empresas
competidoras.

Poco mas tarde, Covin y Slevin (1989) definian la OM como una filosofia administrativa a través
de la cual la alta direccién toma decisiones estratégicas. En 2011, Covin y Lumpkin (2011)
definian el concepto, en términos mas sencillos, como la practica del emprendimiento a nivel
empresarial.

2. Evolucion de las Orientaciones Empresariales
Con la evolucion de los enfoques organizacionales a lo largo del tiempo, la forma de concebir la
gestion empresarial y, en especial, la actividad comercial se ha modificado.

De igual forma, la importancia otorgada al marketing, tanto a nivel empresarial como
académico, se ha ido incrementando, hasta ser hoy en dia considerado el pilar fundamental de
cualquier organizacién. De este modo, podemos hablar de distintos tipos de orientaciones
empresariales en funcidon de la evolucién filosofica de marketing, basadas en el analisis
planteado por Kotler y Keller (2012).

2.1 Orientacién a la Produccién
La orientacién a la produccion alcanza su auge durante la Revolucién Industrial. En estos
momentos la demanda era mayor que la oferta y casi no existian empresas competidoras.
Teniendo en cuenta estas circunstancias, el enfoque sostiene que los consumidores
prefieren productos de precios bajos y gran disponibilidad. Por ello, las empresas se
concentran en aumentar la productividad, aprovechando las economias de escala, reducir
los costes de produccion y conseguir una amplia distribucion.
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Esta orientacidn, hoy en dia, donde mds sentido tiene son en paises en desarrollo en los
que es posible aprovechar la gran disponibilidad de mano de obra barata.

Ejemplo de Empresa Orientada a la Produccién

Henry Ford, fundador y propietario de Ford Motor Company, revoluciond los procesos
de produccién en su planta de Michigan, manteniendo la cadena de montaje de los
automdviles operativa dia y noche. El lema de Henry Ford era “cualquier cliente puede
tener el coche del color que quiera siempre y cuando sea negro”. Asi la produccién en
masa se popularizo y comenzo a ser la referencia a nivel mundial (Cabrillo, 2017).

2.2 Orientacién al Producto

La era de la orientacidn al producto podemos contextualizarla entre la etapa posterior ala
Revolucidn Industrial y 1930, en un entorno en el que aumenta la competencia y el
equilibrio entre oferta y demanda. Este enfoque propone que los consumidores prefieren
los productos de mayor calidad, mejores resultados y mds innovadores. Las compafiias se
centran exclusivamente en dotar a sus productos de estas caracteristicas, y por ello, en
ocasiones surge lo que se denomina como “Miopia del Marketing”. Se define asi la situacion
en la que los directivos o técnicos se enamoran de sus productos y pierden la perspectiva
de las necesidades reales del consumidor (Chica et al., 2014). Y es que, un producto nuevo
o0 mejorado no necesariamente sera exitoso por el mero hecho de serlo.

En esta orientacion, es necesaria hacer un mayor esfuerzo en las tareas de comunicacion,
distribucién, precio, etc, que en la orientacién a la produccién para dar salida a los
productos.

Ejemplo de Empresa Orientada al Producto.

Para poder hablar actualmente de un buen ejemplo de empresa orientada al producto,
seria necesario que ésta operase en un sector con poca competencia, pero si con
alternativas reales para el comprador en las que la diferencia en calidad técnica sea
evidente y claramente diferenciadora.

2.3 Orientacion a las Ventas

La orientacidn a las ventas puede ser contextualizada entre 1930y 1950. En este momento,
la oferta era superior a la demanda y el problema fundamental de las compaiiias paso ser
la venta de los productos o servicios. Este enfoque mantiene que, si a los clientes no se les
anima, no compraran los suficientes productos de la compaiiia. Por eso, para conseguir un
aumento de las ventas en el corto plazo, las empresas tratan de estimular el interés de los
consumidores. Se intenta modificar la mentalidad de los clientes para adaptarlas a las
caracteristicas del producto, en vez de adaptar la oferta a las necesidades del mercado. Para
lograrlo se lleva a cabo politicas agresivas de venta y comunicacion, sobre todo en bienes
no buscados.

En esta orientacidn, la actividad comercial adquiere mayor importancia que en las dos
orientaciones anteriores. Sin embargo, se piensa en el cliente como ser individual y no se
agrupa el mercado en segmentos, y, ademas, no se da demasiada importancia al andlisis de
la competencia.
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Ejemplo de Orientacidn a las Ventas

La venta a puerta fria de enciclopedias, es un claro ejemplo, puesto que esta orientacion,
se suele aplicar mas agresivamente con los denominados bienes “no buscados”, es decir,
aquellos bienes que el consumidor no piensa en adquirir normalmente. Por otro lado,
también es habitual este enfoque en las empresas cuando tienen sobrecapacidad de
produccion.

2.4 Orientacion al Mercado

La etapa de la orientacién al mercado (OM) surge a mediados de la década de 1950 v,
podemos decir que es la orientacidn mas ampliamente extendida en la actualidad. La razén
es que cuando una empresa adopta esta orientacion, ésta logra un mejor resultado, segun
apuntan autores como Kohli y Jaworski (1990), o Narver y Slater (1990). Este enfoque
sostiene que la clave para alcanzar los objetivos de la organizacion es identificar tanto las
necesidades como los deseos del publico objetivo, para asi poder determinar cudles son los
atributos de los productos que satisfacen a los clientes de forma mas efectiva y eficiente
qgue los competidores.

Por eso, las empresas con esta orientacidn, se centran en poner al cliente en el centro del
negocio y dirigen toda su labor a satisfacer sus necesidades, peticiones y deseos. Por ello,
la tarea comercial comienza incluso antes de crear el producto, fabricarlo y fijar un precio.

Ejemplo de Orientacion al Mercado

Zara, es un ejemplo claro de empresa con Orientacidn al Mercado. Debido a que es una
empresa que opera en el sector de la moda, los productos se encuentran en constante
innovacion temporada tras temporada. Para conseguir que los nuevos articulos
satisfagan los gustos de sus clientes, la marca ha de estar en contacto con el entorno
informdandose de las nuevas tendencias del mercado y con sus propios empleados para
conocer las sugerencias de estos a la hora de realizar los disefios. Ademas, realiza
estudios sobre el grado de éxito o aceptacion de las anteriores temporadas, para fijar la
estrategia optima en la nueva. Todo ello, acompaiiado de un sistema productivo y
logistico veloz y flexible. De esta forma son capaces de generar mayor valor al cliente a
precios mas econémicos que las grandes marcas de disefiadores. Esta mayor entrega de
valor promueve la fidelizacién y la generacidon de relaciones a largo plazo con los
mismos.

2.4.1 Perspectivas de la Orientacién al Mercado

La OM, no es un término facil de definir o delimitar. Existen diferentes corrientes e incluso
los propios autores no son capaces de ponerse de acuerdo en qué es exactamente y lo que
constituye una OM. Asi, podemos hablar de diferencias en la terminologia usada para
referirse a este enfoque. Hay quienes utilizan el término orientacion al marketing en lugar
de OM. Por ejemplo, Sharp (1991). La razdn es, que este autor defiende que el término OM
se centra excesivamente en los deseos y necesidades de los clientes y con el concepto
orientacién al marketing se busca conseguir un equilibrio entre las necesidades de los
clientes y los objetivos de la organizacién, poniendo la misma atenciéon a ambos.
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Otros, como Trustrum (1989) usan estos dos términos como sinénimos. De hecho, hay
quienes utilizan de forma indistinta OM, orientacion al marketing y orientacidn al cliente
(Chang y Chen 1993). Sin embargo, Kohli y Jaworski (1990) abogan por el uso del término
OM en lugar de cualquier otro. Entienden que el término orientacién al marketing puede
sugerir que se trata de una funcion exclusiva del departamento de Marketing, cosa incierta;
y el concepto orientacion al cliente puede sugerir que Unicamente hay que tener en cuenta
al cliente actual, olvidandose de los clientes potenciales, competidores y otros agentes del
mercado. Por esa razén, en este proyecto se opta por la utilizacién del término OM.

Pero no solo existen diferencias en la terminologia utilizada, también a lo largo del tiempo
se han generado diferentes perspectivas en lo que se refiere a la OM. A continuacidn, se va
a tratar de explicar las dos perspectivas mas influyentes: la de Kohliy Jaworskiy la de Narver
y Slater, por ser considerados los padres de la OM por multitud de autores; aunque también
trataremos brevemente otras perspectivas.

2.4.1.1 Perspectiva Cultural

Esta perspectiva esta principalmente basada en los primeros trabajos desarrollados por
Narver y Slater (1990), quienes proponen que la OM sea entendida como una cultura
organizacional. Para ellos, la OM es la forma de cultura organizativa mas efectiva y
eficiente en la creacion de los comportamientos necesarios para la creacion de valor en
el cliente, superior al que puede crear cualquier competidor alternativo y que traiga
como consecuencia a la organizacion el logro de ventajas competitivas sostenible en el
tiempo de las que se deriven mejores resultados.

Desde el punto de vista de esta perspectiva, una organizacion orientada al mercado
lo estard a su publico objetivo y a todos aquellos factores del entorno que pueden
condicionar su relacién con el mismo. Para ello sera necesario potenciar sus recursos
y capacidades internas, de forma que consiga una efectiva coordinacion interna que
le permita generar y mantener dicha relacién de forma mutuamente beneficiosa alo
largo del tiempo. (Martin Armario, 2003, p.15).

Dentro de esta perspectiva podemos hablar de tres elementos: la orientacion al cliente,
orientacién a la competencia y coordinacion interfuncional.

De acuerdo con Narver y Slater (1990), la orientacion al cliente esta relacionado con un
gran conocimiento y comprensién de los compradores por parte de la empresa, con el
fin de poder crear valor para ellos.

La orientacién al competidor, tiene que ver con que la organizacion comprenda las
fortalezas y debilidades, y las capacidades y estrategias de los competidores actuales y
potenciales, en el largo plazo.

Por ultimo, la coordinacidn interfuncional se refiere a que todas las funciones de forma
integral utilicen y coordinen sus recursos para crear valor superior a su publico objetivo.
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2.4.1.2 Perspectiva Conductual

Desde otro punto de vista, existe quien da mayor importancia a las actividades de
comportamiento dentro la organizaciéon. Esta perspectiva, creada por Kohli y Jaworski
(1990), establece que es necesario que uno o mas departamentos se comprometan en
actividades de generacion de informacidn, engranadas y dirigidas hacia el desarrollo y
comprensién de las necesidades actuales y futuras de los clientes y los factores que los
afecten; que se comparta la informacién a través de los otros departamentos, que se
comprometan todos en las actividades para conocer y responder a los clientes.

Siguiendo con el criterio de Kohli y Jaworski (1990), podemos hablar de tres
dimensiones: la generacion de inteligencia, la diseminacién de inteligencia y la
capacidad de respuesta a esta inteligencia de mercado

La generacién de inteligencia, es un concepto que se refiere al grado en que la
organizacién genera, de modo sistematico, informacién acerca de las necesidades y
preferencias de los clientes, asi como sobre los factores externos que tienen influencia
en las necesidades que determinan los clientes. El conocimiento de ellos permitira
anticiparse o adecuarse a ellas.

La diseminacién de inteligencia tiene que ver con las acciones en las que la informacion
gue se generd se comparte con todos los miembros de la organizacién. Para ello la
organizacién trata de que la informacion sea conocida y compartida, disefiando e
implantando procesos de comunicacion formales e informales.

La respuesta, abarca las acciones tomadas por la organizacidon en concordancia con la
informacién generada y comunicada en la empresa. Las acciones de respuesta marcan,
de alguna manera, la eficiencia con la que se desarrollan acciones de OM, ya que aqui
se conjugan las otras dos actividades de generacién y diseminacion; es decir, si no hay
una respuesta oportuna y adecuada el avance en una OM serda minimo.

Tabla 6. Orientacion al Mercado: Perspectiva conductual vs. Perspectiva cultural.

PERSPECTIVA CONDUCTUAL PERSPECTIVA CULTURAL
Kohli y Jaworski (1990) Narver y Slater (1990)
OM es la generacién de una apropiada OM es “la cultura organizacional
inteligencia de negocio que considera que crea de una manera mas
las necesidades presentes y futuras del eficiente y efectiva los
cliente; la integracion y la difusion de tal | comportamientos necesarios para
inteligencia a través de departamentos; la creacidn de un valor superior
el disefio y la ejecucion coordinados para el cliente y en consecuencia
como respuesta estratégica de la un desempefio superior para el
organizacion a las oportunidades del negocio” (p.21).

mercado. (p.6)
Fuente: Elaboracion propia.
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2.5.

Finalmente, vamos a mencionar la visién de otros autores, para que se puedan apreciar las
diferencias en los matices que emplea cada uno a la hora de entender OM. Shapiro (1988)
sefiala que una empresa esta orientada al mercado cuando toda la informacién obtenida se
distribuye por cada una de las dreas de la empresa para que la toma de decisiones tanto
estratégicas como tdcticas se realiza de modo interfuncional y coordinado. Deshpandé,
Farley y Webster (1993) lo consideran un conjunto de creencias que sitlan los intereses de
los clientes como elemento central del negocio, pero sin olvidar nunca los intereses de otros
grupos como los propietarios, directivos y empleados, con el objetivo de asegurar, a largo
plazo, el rendimiento de la firma. Y Day (1994), destaca la capacidad de respuesta al
mercado y de unidn al cliente como capacidades concluyentes y diferenciadoras de la OM.

La principal semejanza entre los enfoques tratados es que todos los autores sitdan al cliente
en el centro del negocio, pero sin olvidar que la empresa se encuentra en contacto con otros
agentes. Sin embargo, como se menciona anteriormente, existen diferencias entre ellos en
funcién del elemento en el que se centra cada autor a la hora de intentar definir OM.
Shapiro (1988), por ejemplo, se centra en el proceso de la toma de decisiones; Kohli y
Jaworski (1990) en las acciones de la empresa para procesar toda la informacién; Narver y
Slater (1990) en los miembros del entorno de la empresa; Deshpandé et al. (1993) en la
cultura empresarial como conjunto de creencias que proporcionan rendimiento a largo
plazo.; y Day (1994) se centra mas en las habilidades y capacidades de la empresa.

Actualizacién de la Orientacion al Mercado en el Siglo XXI.

La disciplina del marketing, con el paso del tiempo, ha asistido aimportantes cambios como
consecuencia tanto de las transformaciones en la naturaleza humana como en el
comportamiento de los grupos sociales. La constante evolucién de los negocios, como
consecuencia del rapido y radical cambio en el entorno, ha hecho que el marketing
evolucionara conforme las empresas se enfrentaron a nuevos retos y la sociedad les exigio
nuevas responsabilidades (Cérdoba Lépez, 2009).

En julio de 2013, la American Marketing Association (AMA, 2013) publicaba una nueva
definicién de marketing que sigue vigente hasta hoy, en la que establece que “marketing es
la actividad, conjunto de instituciones y procesos para crear, comunicar, entregar e
intercambiar ofertas que tienen valor para los usuarios, clientes, socios y la sociedad en
general”.

En este proceso evolutivo del marketing nacen nuevas corrientes: el Marketing Social, el
Marketing Relacional y, la que actualmente mas en auge estd que es la del Marketing
Experiencial, donde las experiencias vinculadas a la compra y/o el consumo toman tanta
importancia que pasan a considerarse el elemento central de cualquier estrategia de
marketing.

Marketing Social

La transformacién tecnolégica, econémica y cultural que llevamos viviendo en los ultimos
afios ha hecho que surjan nuevos modelos de negocio y de corrientes empresariales
(ejemplo de ello, las empresas colaborativas) en los que se tiene en cuenta las necesidades,
no solo de los clientes, sino de todos los actores del mercado.
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Kotler y Armstrong (2013) hablan de la existencia de cinco orientaciones empresariales
diferentes. Las cuatro primeras son las mismas que se han tratado en el epigrafe anterior,
y afiadian una adicional: el marketing social. Este enfoque, plantea que tan importante es
satisfacer los deseos de los consumidores, como generar y mantener un bienestar social a
medio / largo plazo. Es decir, apuesta por el equilibrio entre los beneficios de la
organizacidn, la satisfaccion de las necesidades de los usuarios y los intereses publicos (Sixto
Garcia, 2010).

Por ello, las organizaciones tratan de identificar cudles son las necesidades de los
consumidores y satisfacerlas preservando o mejorando el bienestar de los consumidores y
de la sociedad en general. Es decir, para que el marketing sea eficaz, debe ir acompanado
por un fuerte sentido ético, asi como por una atencidn a los valores y a la responsabilidad
social (Kotler y Keller, 2012). Teniendo en cuenta todo esto, se puede, entonces, decir que
el Marketing Social surge como una evolucidn del concepto de orientacién al mercado
tradicional.

Marketing Relacional

La globalizacién, la fuerte competencia comercial, los cambios en los habitos y gustos de los
consumidores, la mejora de las estrategias de marketing, los avances tecnoldgicos, la
preocupacion por la personalizacién y los cambios producidos en el entorno en el que
operan las organizaciones, han hecho que el enfoque de orientacion al mercado tradicional
guedase obsoleto. Como consecuencia, aparece la necesidad de moverse desde un enfoque
centrado en la transaccion, a una nueva corriente de marketing basada en las relaciones
(Gronroos, 1994).

Y es que, en un entorno competitivo mas moderno, para lograr el éxito, lo mds importante
es mantener relaciones profundas y duraderas con los clientes y el resto de actores y
organizaciones que, de manera directa o indirecta, afectan o se ven afectadas por la
empresa, para crear valor anadido.

Para Gronroos el marketing relacional consiste en “identificar y establecer, mantener y
desarrollar y cuando sea necesario también concluir, relaciones con los consumidores y
otros agentes, con beneficio, de modo que los objetivos de todas las partes se alcancen
mediante intercambio mutuo y cumplimiento de las promesas” (citado en Cérdoba Lépez,
2009, p.9). El proceso para lograrlo, abarca desde la identificacién de los clientes
potenciales, hasta el mantenimiento de la relacidon que ha sido establecida con el objetivo
de aumentar el negocio.

Asimismo, Kotler y Keller (2012) argumenta de manera general que el marketing de
relaciones tiene como principal objetivo establecer relaciones mutuamente satisfactorias y
a largo plazo, con todos los participantes, con el fin de conservar e incrementar el negocio.
Establece cuatro elementos clave que componen el marketing de relaciones: los clientes,
los empleados, los socios de marketing (canales, proveedores, distribuidores,
intermediarios y agencias) y los miembros de la comunidad financiera (accionistas,
inversores, analistas).
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En definitiva, el marketing relacional se podria definir como una nueva estrategia
competitiva preocupada por crear y mantener relaciones con los clientes y otros socios de
intercambio, de forma que todos aquellos que participan obtengan beneficios.

Marketing Experiencial

Recientemente, con todos los cambios que se han producido en el entorno y en el
comportamiento de compra de los consumidores, ha surgido la necesidad de adoptar una
concepcion del marketing mds adaptada a larealidad. Y es que los clientes, ya no eligen sélo
en funcion del coste del producto/servicio y el beneficio que les reporta, sino por otros
factores mucho mas personales como las vivencias, experiencias, sensaciones, emociones...
qgue derivan de su compra o consumo. Asi se ha empezado a tomar conciencia de la
importancia de la experiencia como un factor determinante en el proceso de compra.
(Segura y Sabaté, 2008).

De esta forma surge el denominado marketing experiencial, uno de los ultimos avances en
la disciplina del marketing. Este nuevo enfoque pone el énfasis en la creacion de valor para
el cliente a través de la generacién de una experiencia Unica basada en las emociones,
sentimientos o pensamientos consecuencia de la interacciéon entre la marca y el
consumidor, tanto en el momento de la compra como en el consumo y pos-consumo (Moral
y Fernandez, 2012).

Uno de los primeros autores en acufiar el término marketing experiencial fue Schmitt (1999
y 2003) en sus obras “Experiential Marketing” y “Customer Experience Managemen”. Este,
resaltod la importancia de fijar la atencion no sélo en la satisfaccion y fidelizacién del cliente
sino, también en la necesidad de vincular emocionalmente al consumidor con la marca. Asi,
las compafiias deberan preocuparse por la experiencia que le genera al individuo el
consumo de un determinado producto o servicio. Schmitt (2003) identifica una serie de
factores que contribuyen a la creacion de diferentes tipos de experiencias para el
consumidor. Estos factores estan formados por cinco tipos de experiencias que conforman
el marco del marketing experiencial:

e Sense (Sensaciones) - A través de la experiencia sensorial
e Feel (Sentimientos) - A través de la experiencia emocional
e Think (Pensamientos) - A través de la experiencia cognitiva y creativa
e Act (Actuaciones) - A través de la experiencia fisica y de estilo de vida
e Relate (Relaciones) - A través de la experiencia de la identidad social

Por su parte, Kotler, Armstrong, Cdmara y Cruz (2004) se refieren al marketing experiencial
como la capacidad de ofrecer un servicio de calidad superior en todos y cada uno de los
momentos que el cliente interactda con la marca.

Para Lenderman y Sanchez (2008) el marketing experiencial supone el desarrollo de una
interaccion personal del cliente con la marca, para la generacion de una experiencia que
sea recordada como algo extraordinario.

Durante mucho tiempo se le ha dado mas relevancia a la parte racional del ser humano a la
hora de estudiar el comportamiento del consumidor, mientras que las emociones han
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guedado relegadas a un segundo plano. Sin embargo, para conseguir que estas experiencias
de las que hablamos se produzcan, es necesario crear vinculos emocionales con la marca.
La experimentacion de una emocidn para cada individuo es Unica y particular, ya que,
dependiendo de sus experiencias anteriores, aprendizaje, caracter y situacidén concreta en
la que la que se encuentre cada uno se manifestara de una forma u otra.

Asi, las empresas se enfrentan ahora a retos hasta ahora olvidados para ellas: la creacién
de experiencias positivas en sus clientes a través de las emociones.

Teniendo en cuenta todas las ideas anteriores, podemos concluir diciendo que claramente
se ha producido una evolucidn en el enfoque del marketing. Desde un marketing basado en
las transacciones, en el que las empresas se centraban mds en ser capaces de interesar y
captar nuevos clientes para conseguir un mayor numero de ventas; pasando por un
marketing social centrado en generar un bienestar social, mas alla, de Unicamente
beneficios para la propia empresa; hasta un marketing relacional, que aboga por la creacién
de relaciones fuertes y duraderas entra marca y consumidor, como eje central del negocio.
En la actualidad, se esta dando un paso mas poniendo sobre la mesa la gran importancia
qgue estd tomando el implicar al cliente en todo el proceso, convirtiéndole en un buen
embajador de la marca, y pudiendo, incluso, contribuir en el disefio del producto/servicio,
a través de la creacion de experiencias Unicas (Segura y Sabaté, 2008). Esta evolucidon en los
enfoques de marketing a lo largo del tiempo, se muestran a continuacion en la llustracion
8.

llustracion 8. Evolucion de los enfoques del marketing.

Interesar - Captar - Vender Bienestar Social Relaciones fuertes - Fidelizacidn Implicar

MARKETING TRADICIONAL (TRANSACCIONAL)

MARKETING SOCIAL
MARKETING RELACIONAL

MARKETING EXPERIENCIAL

Fuente: Elaboracion propia adaptado de Segura, C., y Sabaté, F. (2008), Marketing Experiencial: el marketing de los
sentimientos y sus efectos sobre la mejora en la comunicacion.

3. Indicios sobre la Orientacién al Mercado de una Empresa en el Siglo XXI

Finalmente, se va a exponer un breve listado que resume las pautas que debe tener en cuenta
cualquier organismo que quiera estar orientado al mercado correctamente y una tabla que
recoge las implicaciones que esto tiene para la empresa en funcién del grado en el que ésta esté

orientada. Ambas son de elaboracién propia a partir de los datos recabados en este epigrafe.
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Tabla 7. Recopilacién de acciones que una organizaciéon debe seguir para estar correctamente

Orientada al Mercado.

¢Qué debe hacer cualquier ORGANIZACION para Orientarse al Mercado?

v Consideracion de los consumidores como elemento central del negocio.
n v Generacién de experiencias Unicas en el consumidor.
(]
‘:JEJ v Capacidad y habilidad para identificar, analizar, entender y satisfacer de forma
5 sistematica las necesidades actuales y futuras del publico objetivo.
v Preocupacion por entablar relaciones cercanas y duraderas con los clientes para
crear consumidores fieles.
[%]
o 5 v Capacidad y habilidad para identificar, analizar, entender y satisfacer las
E © necesidades y los intereses de todos los empleados de la compaiiia.
o .S, B . .
E 3 v Preocupacion por entablar relaciones cercanas y de gran confianza con los
© . 4.
L = trabajadores, para lograr objetivos comunes a largo plazo.
oy
[a)
b »
= g e - . .
b o v Andlisis de las debilidades y fortalezas; capacidades y estrategias de los
L 5S) . .
2 -45 competidores actuales y potenciales.
g— v Preocupacion por proporcionar soluciones capaces de aportar un valor afiadido
S superior al que ofrece la competencia.
[%]
e v Capacidad y habilidad para identificar, analizar, entender y satisfacer las
C o . . .
o necesidades del resto de agentes del mercado (proveedores, distribuidores,
< propietarios, prescriptores, grupos de interés...).
(]
'g v Preocupacion por entablar relaciones cercanas y duraderas para conseguir
2 proporcionar la maxima satisfaccion al consumidor final.
(]
(o'
v Implantacién de procesos de comunicacién formales e informales que permitan la
=z transmision de la informacion recabada entre todos los departamentos vy
3:_‘ miembros de la organizacion.
ek v Analisis de las debilidades y fortalezas; capacidades y estrategias de la empresa.
[a's
% v Analisis de las amenazas y oportunidades y factores del entorno que afectan a la
] empresa (econdmicos, tecnoldgicos, politicos...).
< . Lo . . . .
5 v Coordinacién interna (presencia de todas las areas funcionales) de recursos,
8 estrategias, actividades, objetivos y toma de decisiones.
% v Preocupacion por la busqueda del bienestar social y medioambiental, mas alla de
O Unicamente la rentabilidad y la productividad.

v Sistema productivo y logistico flexible y veloz; adaptable a los cambios del entorno.

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 8. Implicaciones del grado de Orientacién al Mercado de una organizacion.

GRADO DE ORIENTACION AL MERCADO

Maximo Nivel Nivel Insuficiente Minimo Nivel

& »
< »

Compromiso, creacidn de valor y satisfaccion de las necesidades del cliente.

Clientes

Confianza, motivacion, lealtad y productividad de los empleados.

Trabajadores

Anadlisis de las estrategias, respuesta rapida y capacidad de diferenciacion con
respecto ala competencia.

AGENTES DEL ENTORNO
Competidores

Compatibilidad, confianza y transparencia con proveedores, distribuidores,
inversores, etc.

Resto de Agentes

Anadlisis critico interno y externo, coordinacién y transmision de informacion,
adaptabilidad a los cambios y busqueda de generacién de beneficios sociales por
parte de la compaiiia.

CONDUCTA
EMPRESARIAL

Fuente: Elaboracidn propia.

PARTE lll. Estudio del Caso: Analisis de la Orientacion al Mercado de Uber

1. Historia de la Empresa

Segun explica la propia compaiiia en su pagina web oficial, la idea de Uber surgié en Paris, en
2008. Travis Kalanick y Garrett Camp, sus fundadores, se encontraban en la ciudad para asistir a
un congreso sobre los negocios del futuro y la innovacién. Esperando un taxi que no llegaba a
las puertas del evento, se les ocurrid la idea. ¢ Qué pasaria si desde el movil podrias pedir un taxi
para que estuviese en el lugar y momento que necesites?

Garrett venia de vender varios negocios, por lo que contaba con fondos y ganas para buscar
nuevos proyectos. Y Travis, también contaba con fondos disponibles. Asi, en marzo de 2009, los
dos emprendedores presentaban UberCab en San Francisco.

A principios de 2010, se comenzaron a probar los primeros prototipos de la aplicacion movil y
un par de coches en las calles de Nueva York. Finalmente, el 5 de Julio, UberCab logra poner en
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contacto a su primer pasajero con un coche para realizar un trayecto en San Francisco. Los
usuarios estaban encantados por la rapidez del servicio, un poco mds caro, pero util y con coches
mucho mds cédmodos que los del transporte tradicional.

Las buenas criticas hicieron que los inversores valoraran la compania en 4 millones de ddlares
(Rodriguez, 2015). Sin embargo, tal y como afirman otras fuentes externas a la compaiiia, la
Comisidn de Servicios Publicos de California exigié el cese y cierre de la misma acusandola de
llevar a cabo una actividad ilicita (Rodriguez, 2015). Por esa razdn, en octubre de 2010, la
empresa elimina la palabra “Cab” de su nombre comercial. La marca se convierte oficialmente
en “UBER”, logrando marcar distancia y diferenciarse del sector del taxi. Problema con el que se
ha encontrado en otros muchos paises y regiones como es el caso de Espafia, que se ha
mencionado anteriormente.

En diciembre de 2011, Uber comienza su internacionalizacion, lanzando su servicio en Paris.
Pronto se extendid a decenas de paises, creciendo a su paso no solo en dimension, sino en
financiacion. De hecho, entre sus principales inversores se encontraban gigantes como Google,
que en 2013 invirtié 250 millones de délares (Novoa, 2013) adquiriendo el 6% de la compaiiia;
o Microsoft que hizo una inversién cercana a los 50 millones de ddlares (Tamayo, 2015).

Segun el propio Uber, en 2014 ya habian llegado a 100 ciudades diferentes en el ambito global.
Para finales del 2015, lograron estar presentes en 300, y realizar 1.000 millones de viajes en todo
el mundo. Tan solo seis meses mas tarde, Uber registré 1.000 millones de viajes mas. Al cierre
de 2016, la compaiia logra estar presente en 500 ciudades, con mds de 50.000 nuevos
conductores cada mes y a mediados de 2017, consiguié un total de 5.000 millones de viajes en
todo el mundo.

2. Valoracién de los Indicios de Orientacion al Mercado de Uber

Paraintentar analizar el grado en el que la empresa colaborativa Uber esta orientada al mercado
se va a tomar como hoja de ruta el resumen propuesto anteriormente, donde brevemente se
establecian las pautas por las que se debe regir cualquier empresa para conseguir el mayor grado
de orientacién al mercado posible.

Como ya se expuso anteriormente, la actividad principal de esta compafiia es la de conectar
usuarios y conductores para realizar un determinado desplazamiento de forma rapida y comoda
para ambas partes.

Uno de los puntos claves de la orientacién al mercado es la satisfaccion de las necesidades y
deseos del cliente, ademas de considerarle la piedra angular del negocio. Pero antes de proceder
a analizar como Uber consigue ofrecer al cliente un servicio capaz de satisfacer sus deseos, es
importante definir quién es exactamente ese publico objetivo. Asi, podemos hablar de una
dualidad de clientes que Uber debe saber satisfacer por igual. Por un lado, se encuentra el
viajero, que necesita realizar un trayecto desde un lugar determinado. Y, por otro lado, el
conductor, que dispone de un coche propio y desea conseguir unos ingresos extra.

Una vez establecido esto, podemos hablar de que Uber, ha sabido identificar la ya mencionada,

|II

nueva “cultura social” que se ha creado durante la crisis econdmica. Indiscutiblemente, existen

nuevos consumidores en el mercado, amantes de la tecnologia, y con una gran preocupacion
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por el bienestar social y dar uso a todos los bienes que se encuentran infrautilizados. Todo ello,
ha dado lugar a nuevos modelos de negocio basados en economias colaborativas, siendo
considerada Uber una de las grandes empresas representantes de este sector.

La idea, segun el propio Uber afirma, es que los conductores pueden ganar ciertos ingresos extra
cada semana utilizando su coche y organizando sus horarios con total flexibilidad. Y los usuarios,
pueden viajar de forma sencilla y cdmoda, en cualquier momento y elegir entre diferentes
servicios, todo ello con una atencidn personalizada por parte del conductor.

Para ello, Uber ofrece a los viajeros una amplia gama de opciones entre los que elegir. Dispone
de alternativas que van desde unos servicios mas econdmicos, el mas comun es UberX, hasta
otros mas lujosos. Todos ellos aparecen en la tabla que se muestra a continuacion.

Tabla 9. Gama de servicio de Uber.

Senvicio Uiber Econdmice Servicio Uber Premium

uberX uberXl  uberSELECT uberBLACK uberSUV uberlUX

Viajes Todoterrenos Viajes de alto Viajes de gama  Todoterrenos Viajes de
ssequibles asequibles nivel a precios alta con de lujo para celebracidn
cada dia para grupos asequibles conductores grupos de en los que

de hasta profesionales hasta e
[} personas 6 personas TEERArE &n
Rastos

Fuente: Elaboracién propia a partir de la informacién proporcionada por Uber.

En agosto de 2014, Uber lanza UberPOOL en San Francisco. Esta nueva modalidad permite que
los pasajeros que van en la misma direccién pueden compartir coche y dividir su coste. Ese
mismo afio, también se lanza UberMILITARY, con la que militares de EEUU ganan dinero
conduciendo con Uber.

Sin embargo, estos no son, ni mucho menos, las Unicas iniciativas de Uber. La compaiiia
estadunidense también cuenta con servicios respetuosos con el medio ambiente, con el fin de
arrojar menos emisiones de CO2 y generar menos contaminacion urbana. UberGREEN, para
viajar con vehiculos eléctricos e hibridos y UberONE, un servicio de chéfer premium con coches
100% eléctricos, alternativa disponible en Madrid con coches Teslas.

Ademas, cuentan con servicios indicados para personas con movilidad reducida como UberWAYV,
para personas que viajan en sillas de ruedas o UberASSITS, con vehiculos donde se pueden
acoplar sillas de ruedas plegadas, andadores, muletas..., pero no cuentan con rampas o
elevadores para sillas de ruedas.

Otros ejemplos mds curiosos son, por ejemplo, UberFAMILY, que permite a las familias viajar de
manera segura con nifos pequefios, opcién Unicamente disponible en la ciudad de Orlando;
UberCARSEAT, servicio con vehiculos UberX con asientos para nifios; UberWINE, para realizar
tours por vifiedos; UberHEALTH, permite trasladar a pacientes a hospitales, clinicas y otras
instalaciones médicas para asistir a sus citas programadas; UberSKIl, para solicitar vehiculos
equipados con porta esquis en estaciones de esqui; o0 UberTAXI para pedir taxis locales.
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Pero, ademas Uber se atreve con otros vehiculos como bicicletas, helicépteros o barcos.
UberBIKE permite el alquiler de bicicletas eléctricas para moverse por ciudades como San
Francisco, Sacramento, Santa Cruz, Washington DC, Chicago y Austin; UberCHOPPER, ofrece en
Dubai tours aéreos de entre 15 y 25 minutos; y UberBOAT, para realizar desplazamientos o viajes
por las islas croatas. Incluso se atreve con otros sectores con UberEATS, plataforma de entrega
de comida a domicilio.

Si bien se puede apreciar que Uber cuenta con una enorme gama de servicios dentro de su
cartera, lo cierto es que, estos servicios no se encuentran disponibles en todas las ciudades ni
en todos los paises en lo que opera. La mayoria se estdn probando Unicamente en unas pocas
ciudades del mundo, y otros en muy pocas o en una Unica ciudad, como sucede con UberFAMILY.

Podemos decir que la compafia cuenta con una gran cantidad de servicios que ofrecer a sus
usuarios en funcion de las diferentes necesidades que manifiesta el mercado. Iniciativas como
UberGREEN tratan de mejorar el medio ambiente y proporcionar un servicio para todas aquellas
personas concienciadas con la polucion generada por el trafico en las ciudades. Otros servicios
como UberWAV estan enfocados para personas que normalmente no tienen servicios
adaptados para sus necesidades, oportunidad que ha sabido aprovechar esta compafia. Por
ultimo, podemos hablar de una diversificacién del negocio, llegando también al mercado de
reparto de comida a domicilio. Todo ello nos hace pensar que Uber ha sido capaz de identificar
claramente las necesidades de los usuarios y ofrecer un servicio que satisface a un amplio
abanico tanto de viajeros como de conductores en cada lugar.

Pero todo ello no seria posible sin la app. Gracias al sistema GPS de los smartphones, Uber
consigue conectar a cualquier usuario con aquel conductor que mas cerca se encuentre.
Ademas, la aplicacién registra el numero de teléfono de cada usuario, de forma que cuando el
conductor llegue al punto de encuentro, el primero reciba un mensaje de texto avisandole de su
llegada. Por otro lado, la tarifa que el viajero debe abonar por el trayecto es conocida por este
antes de solicitar el viaje. En cuanto al método de pago, es necesario introducir una tarjeta de
crédito en el sistema, y una vez que el usuario llega al destino pactado, se produce el cargo por
la cantidad previamente estipulada de forma rapida y sencilla tanto para el viajero como para el
conductor. Por ultimo, el sistema de reputacion hace que los viajeros valoren la experiencia con
el conductor y el vehiculo, de tal forma que los malos conductores son expulsados
automaticamente del sistema.

Todo ello supone un valor afiadido para su publico objetivo, ya que Uber consigue mejorar la
experiencia completa de viajar, respecto a las aplicaciones tradicionales de taxi. La clave no es
tanto los servicios que ofrece, que, por supuesto también son importantes, sino la experiencia
desde que el viajero solicita un desplazamiento hasta que se baja del vehiculo en el destino:
facilidad, puntualidad, rapidez, seguridad, confianza y atencién “personalizada”. La empresa
pone el foco en el cliente viajero para captar y fidelizar a estos usuarios.

Sin embargo, teniendo en cuenta que los conductores también deben ser considerados como
clientes indispensables de Uber, sin los cuales la empresa no podria ofrecer sus servicios, hemos
detectado algunos puntos mejorables en su gestion.
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Y es que, aunque Uber afirma que los conductores tienen total libertad a la hora de realizar los
trayectos, algunos conductores se quejan de que no es totalmente cierto. Para empezar, la
empresa exige alos conductores que el vehiculo con el que operan cumpla ciertas caracteristicas
basicas tanto de tamafio como de color y que sigan unas normas en cuanto a apariencia,
vestimenta y actitud con el cliente. Pero no solo eso, hay quienes acusan a Uber de beneficiar
con viajes mejor remunerados a aquellos conductores que estan en los horarios que la compania
sugiere, incluso se han producido demandas acusando a Uber de clasificar erréneamente o no
calcular correctamente los pagos a los conductores y no atender a las reclamaciones.

Finalmente, la propia compafiia admitié haber retenido por error millones de ddlares a algunos
de sus conductores durante unos dos afios, y se vio obligada a pagar 20 millones de ddlares al
haber engafiado a conductores neoyorquinos prometiéndoles falsas ganancias (Martin, 2017).

Otros hablan de la alta comisidn que recibe Uber por el viaje. La tarifa que el usuario debe
abonar, estd compuesta por una tarifa base y un cobro variable por minuto y kilémetro, y Uber
se queda una comision del 25% sobre la tarifa del viaje. Teniendo en cuenta el mantenimiento
del vehiculo y el combustible utilizado en los viajes, muchos afirman que no “sale rentable”.
Incluso existe un video en el que Kalanick, fundador y CEO en ese momento de Uber pelea con
un conductor cuando éste le comenta que las bajas tarifas y altas comisiones le estan
arruinando.

Todo ello, me hace pensar que quizd la compaiiia no estd prestando tanta atencion a los
conductores en su rol de clientes, como lo hace con los viajeros. Hablar del 25% sobre la tarifa
del viaje en una empresa de economia colaborativa, con lo que ello implica, personalmente nos
parece un porcentaje bastante alto, teniendo en cuenta que el mantenimiento del vehiculo y
sus gastos corren a cargo del conductor, a lo que hay que sumarle el tiempo empleado en
realizar los viajes y tener en cuenta la competitividad de las tarifas. Ademas, pequefios errores
en la gestion de los viajes, se estan convirtiendo en verdaderos problemas debido a su falta de
atencion a las demandas de este colectivo.

Con la llegada de Dara Khosrowshahi como nuevo CEO de la compafiia, el propio Uber ha
reconocido haber cometido errores (Rodriguez, 2018), y para evitar que se repitan en el futuro
y generar una relacién mds fluida y duradera con sus conductores ha introducido algunas
mejoras en la aplicacién que responden a preocupaciones y demandas concretas de estos, como
la concesidn de propinas. Considero que esto es un primer paso para mejorar la satisfaccion del
cliente conductor y poder llegar a fidelizarlo.

En cuanto a los trabajadores, he encontrado informacién que sugieren que Uber no ha estado
prestando la atencién necesaria a las necesidades de su plantilla durante afios. Aunque ya en
2017, la compaiiia estadunidense contaba con aproximadamente 11.000 empleados, Kalanick
actuaba como si la funcién de recursos humanos fuese Unicamente un medio para reclutar
personal y crecer mas rapidamente (Bhuiyan, 2017). La discriminacion racial y sexista, y las
practicas machistas han estado al orden del dia, segtin acusan varios ex/empleados de la firma.

Susan Fowler, una antigua ingeniera de Uber, denuncid entre otras cosas, cdmo su superior le
propuso mantener relaciones sexuales en su primer dia de trabajo. Tras denunciarle ante
Recursos Humanos, este departamento la avisé de que era uno de los mejores empleados de la
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compaifiia y no seria justo castigarle por lo que parecia ser "un error inocente" (Fowler, 2017).
Algunas empleadas mds apoyaron esta versién, afirmando que ellas mismas habian hablado
durante afios con el departamento de Recursos Humanos para denunciar estos abusos y nunca
obtuvieron ninguna respuesta favorable (Rodriguez, 2017).

A suvez, el jefe de Uber en Asia, fue acusado de obtener los registros médicos de una mujer que
habia sido violada por un conductor de Uber en 2014 y compartir esa informacion con Kalanick
y otros altos ejecutivos, con la supuesta intencidn de poner en duda su testimonio (Wong, 2017).

Ante estas acusaciones, la empresa rdpidamente contrato a el antiguo fiscal general de Estados
Unidos, para llevar a cabo una investigacion sobre si estas practicas eran comunes. La
investigacion concluyd con el despido de mds de 20 empleados, y sanciones a otros muchos tras
la revision de mas de 200 reclamaciones sobre acoso e intimidacidn. Varios altos cargos, también
“dimitieron” por verse envueltos en estos asuntos (Solén, 2017).

A esta situacion, se le unié el escandalo por el que el director ejecutivo Travis Kalanick tuvo que
dimitir del consejo asesor de Trump después de que los clientes amenazaran con un boicot. Los
usuarios no solo estaban en desacuerdo con las politicas de Trump, sino que la compafiia
aprovechd la protesta de los taxistas de Nueva York contra estas politicas migratorias, para
aumentar las tarifas de Uber. En esta coyuntura, salié a la luz la noticia de que un grupo de
empleados de alto nivel, incluyendo a Kalanick, visitaron un bar de karaoke y "escorts" en Seul
en 2014 (Levin, 2017).

Como consecuencia de los continuos y Ilamativos escdndalos en los que se estaba viendo
involucrado el CEO y las acusaciones sobre una cultura corporativa agresiva, los accionistas de
la companiia exigieron la dimision de Kalanick de su puesto. En junio del afio pasado, Kalanick
fue destituido (Levin, 2017).

Sin embargo, tras la salida de Kalanick se han seguido destapando practicas discriminatorias por
parte de la compafiia, que han hecho que mas directivos salgan de Uber. El mds llamativo el de
la jefa de Recursos Humanos, acusada de haber usado un lenguaje discriminatorio y denigrante
hacia algunos compafieros (Rodriguez, 2018). Tres ingenieras de software también reclaman a
Uber por tener peores condiciones salariales por el hecho de ser mujeres y latinas (Beamonte,
2018). Y es que afirman que el sistema salarial de Uber no dividia a los trabajadores por
rendimiento, validez o resultados, sino que su primer estado de clasificacion estaria en su
condicidn sexual y racial.

Ademas de estas polémicas, Uber tiene otros muchos frentes abiertos por la mala gestion de su
conducta empresarial. Por un lado, en 2014, el vicepresidente de Uber, sugirié ensuciar la
reputacion y difundir informacidon personal de una periodista que criticaba a la compaiiia,
aunque mas tarde pidié disculpas por ello. Este, también revelé que Uber tiene una tecnologia
llamada "Vista de Dios" que permitia a la compafiia rastrear las ubicaciones de los usuarios,
aumentando los problemas de privacidad. Incluso, mas tarde un ex investigador de Uber
reconocié que los empleados regularmente espiaban a politicos y otras personalidades (Levin,
2017). En 2017, el New York Times (Isaac, 2017) informd que Uber durante afios utilizé una
herramienta llamada Greyball para engafiar a las autoridades en ciudades donde la compaifiia
violaba las leyes locales.
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Teniendo en cuenta toda esta informaciéon y todos los hechos acontecidos en la compaiia se
puede extraer que el trato a los diferentes grupos de individuos que afectan y se ven afectadas
por la compaiia han sido, en ocasiones, nulo y otras nefasto. Por un lado, algunos de los
empleados han sufrido discriminacién y falta de liderazgo por directivos con una mision, visién
y objetivos diferentes a los que la propia compaiiia, como ente, establecia. Se observa como los
directivos se han comportado de forma intolerante, mientras la comunicacién entre los
diferentes departamentos, especialmente el de Recursos Humanos, ha sido inexistente para
compartir la situacién con todos los miembros. Por otro lado, en cuanto a grupos de interés,
como por ejemplo periodistas y reporteros se observa un trato agresivo y poco conciliador.
Olvidando que los medios de comunicacion pueden convertirse en un importante prescriptor de
la marca.

En definitiva, estamos hablando de una compaiiia con practicas y tdcticas internas agresivas,
abusivas, descoordinadas y en ocasiones, incluso ilegales. Todo ello genero unas perdidas en
2017 de 4.500 millones de ddlares (Lapetra, 2018). Aunque es preciso apuntar que desde la
llegada al cargo de CEO de Dara Khosrowshahi, parece que la compafia esta tomando otro
rumbo y llevando a cabo practicas totalmente contrarias a las descritas, con el fin de intentar
enmendar todos los erros pasados. El nuevo jefe ejecutivo ha declarado que “ahora intentan
hacer lo correcto” dentro de la compafiia y pone el foco de atencién en la importancia del equipo
qgue forma Uber y en reducir el elevado consumo de capital generado por la, excesivamente
rapida, expansién internacional (Rodriguez, 2018).

En cuanto a los competidores directos, podemos hablar de varios. Por un lado, los negocios
tradicionales como el sector del taxiy las aplicaciones tradicionales para solicitar uno, como Easy
Taxi o Safer Taxi. Por otro, otras empresas del sector que ofrecen servicios similares a los de
Uber como Cabify (en Espaia) o Lyft (en EE. UU).

No son nuevos los problemas de Uber con el colectivo de taxistas en muchas partes del mundo.
Demandas, presiones a los gobiernos e incluso manifestaciones en contra de la presencia de
Uber. Todo ello ha derivado en consecuencias legales para la compafiia, que, en muchas
ocasiones, no podia operar debido a las leyes del territorio en el que se encontrase. Sin embargo,
como se ha citado anteriormente, parece ser que no siempre Uber ha actuado respetando estas
leyes. Pese a todo, lo qué si es cierto, es que Uber ha sabido diferenciarse proporcionando un
servicio con un mayor valor afiadido que el del sector tradicional, consiguiendo una gran
aceptacion, popularidad y crecimiento.

En cuanto a su competencia mas reciente, de nuevo Uber se ve envuelta en una situacion de
malas practicas, y es que ha sido investigada por posible espionaje ilegal a la empresa Lyft. Segln
explican algunos medios, la empresa utilizaba un software para crear perfiles falsos de clientes
en Lyft y con dicho software, se podria haber accedido de forma no autorizada a un ordenador
de la competencia (El Espafiol, 2017). También la matriz de Google, Alphabet se ha querellado
contra Uber por el supuesto robo de informacion sobre coches auténomos (Levin, 2017). En el
caso de Cabify en Espafia, ambas empresas ofrecen un servicio basicamente similar, con la Unica
diferencia de que mientras Uber opera Unicamente en dos ciudades: Madrid y Barcelona, Cabify
lo hace en cinco: Madrid, Barcelona, Malaga, Sevilla, Alicante y Valencia. Ademds, se rumorea
una posible integracion de Cabify en Lyft con el fin de luchar juntas contra el gigante del sector.
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Por un lado, Uber ha sabido identificar cuales eran las necesidades del mercado y crear un
servicio de trasporte parecido al taxi, pero con una aplicaciéon y un modelo de negocio mucho
mas eficiente, personalizado y mejorado de acuerdo con los cambios en el estilo de vida de la
poblacién. Por otro, con la competencia mas reciente, que son aquellas empresas “imitadoras”
del fendmeno Uber, creo que estd siendo diferente. Hasta ahora, Uber habia operado en un
monopolio sin otras empresas en el mercado con las que compartir clientes (viajeros vy
conductores) y beneficios. Sin embargo, con la llegada de estos competidores, Uber ha tenido
que diferenciarse ofreciendo mas variedad de servicios para satisfacer los intereses y conseguir
la atencidon de un mayor publico objetivo, asi como ofrecer mejores condiciones salariales para
los conductores.

Finalmente, nos gustaria hacer una pequeiia reflexidon sobre la capacidad de adaptacién al
entorno legislativo, sobre todo, de Uber. Y es que, si bien es cierto que finalmente ha aceptado
que, si la compafiia quiere seguir en el mercado debe respetar la legislacién de cada pais vy
adaptar su servicio lo mejor posible, Uber ha perdido mucho tiempo en resistirse a aceptarlay
pensar formas de poder burlar la ley, en vez de buscar la forma de adaptarse a ella. Y
consideramos que es en ese momento, junto con la potencialidad que desprende el gran modelo
de negocio que representa Uber dentro del sector colaborativo de transportes, cuando los
competidores han entrado con paso firme en el mercado.

CONCLUSION

Por ultimo, se va a proceder a elaborar un pequefio resumen en forma de tabla dénde se
recogeran las partes mas importantes del reciente analisis de la compafiia. Como colofén, se
expondra una conclusién final sobre el mayor o menor grado de orientacién al mercado que
presenta Uber en su conjunto, como compaiiia, teniendo en cuenta todos los aspectos
analizados. Es importante sefialar que esta conclusidén es una aportacion original para este
trabajo, elaborada a partir de toda la informacidn recogida y del analisis critico realizado
posteriormente, considerando también la investigacidn tedrica que ha quedado plasmada en la
Parte | y Parte Il de este proyecto, y lo aprendido durante el Grado en Marketing.
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Tabla 10. Resumen de la Orientacion al Mercado de Uber.

¢Qué hace UBER? ANALISIS CONCLUSION
Uber consigue mejorar la experiencia
Amplia gama de completa de viajar, poniendo en foco La Orientacion al
servicios y una buena en el cliente viajero. Asi, es capaz de Mercado en este
aplicacion movil. establecer una relacion duraderaen el | aspecto es muy alta.
tiempo.
2] .
®] Estrictas normasy reglas
gg que los conductores han Uber no presta tanta atencion a las
a de seguir, es decir, falsa | demandas de los conductores en su rol La Orientacién al
> libertad para operar; de usuarios, como lo hace con los
. . o Mercado en este
establece una alta viajeros. Ademas, pequenos errores en aspecto es
comision sobre el viaje; y | la gestion se convierten en verdaderos mejorable
tiene una lenta problemas por su pasividad a la hora de '
predisposicion para la resolverlos.
rectificacién de errores.
Politicas y actitudes de
wn discriminacion racial,
w . s ..
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I machistas.
<
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. practicas y tacticas internas abusivas,
escandalos . . . . ‘2
poco civicas e incluso ilegales. La Orientacion al
— . Mercado en estos
< < Falta de comunicacién
- = . - casos es
O interna, practicas de L.
i - L e practicamente nula.
O w espionaje y utilizacion de
% a programas informaticos
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— . . Uber olvida que los medios de
o o Practicas abusivas contra L .
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w L8 diferentes grupos de . .
oY < . i un importante prescriptor de la marca
x - O interés y gran
= =z o y le cuesta llegar a acuerdos con los
oLy descontento de los . ) ) g
G . inversores en las situaciones de crisis.
< inversores.
Problemas por la falta de
regulacién con el sector
los gobiernos. . .
ylosg Uber es capaz de diferenciarse,
Protestas y demandas . .
proporcionando un modelo de negocio
n cruzadas. . e .
w Proporciona un servicio mucho mas eficiente y mejorado, a
@) P lor afiadid unos precios mas competitivos. La Orientacion al
E con un valor anadido Mercado en estos
(o superior gl'del sector aspectos es buena,
g tradicional. aunque mejorable.
© Acusaciones de Pese a las acusaciones de dudosas
espionaje ilegal y robo practicas, Uber ha sido capaz de
de informacidén por parte | diferenciarse de nuevos competidores
de algunos con un modelo similar ampliando la
competidores. variedad de servicios que ofrece.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacién proporcionada por Uber
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En definitiva, Uber ha logrado diferenciarse del resto de competidores, ofreciendo no solo una
amplia gama de servicios sino una experiencia inigualable y personalizada de viajar,
consiguiendo que tanto viajeros como conductores participen de este tipo de economia, que
promueve las relaciones personales entre iguales duraderas y el aprovechamiento de recursos.
Sin embargo, la conducta interna de la empresa, no refleja estos valores de solidaridad e
integracién entre iguales en los que se basan las economias colaborativas, y a nuestro juicio
deberia basarse cualquier corporacién. La salida a la luz de la infinidad de casos de acoso sexual
y discriminaciéon en la compania, las confrontaciones legales en muchos de sus frentes,
problemas internos, accionistas descontentos y pérdidas millonarias, han generado un retrato
de la empresa que dista mucho de la empresa socialmente responsable y comprometida que
han querido mostrar. Uber ha realizado campafas solidarias para la recaudacion de fondos para
refugios de animales, recogida de ropa donada por pasajeros, donaciones de comida, etc;
ademas de presumir de la integracidon de conductores de diferentes paises y nacionalidades e
incluso con discapacidades dentro de la compafiia. Todo ello haria pensar a cualquier persona
gue se trata de una empresa con una OM total y evolucionada, sin embargo, teniendo en cuenta
todo el cémputo global, consideramos que Uber Unicamente utilizd estas acciones como una
herramienta de comunicacién, y no como una cultura empresarial. Por todo ello, a nuestro
juicio, haciendo una lectura general, el grado de Orientacion al Mercado de Uber ha sido
deficiente. De hecho, mas que orientarse al mercado, valoramos que se han orientado
Unicamente al cliente, poniendo practicamente todo el énfasis en el usuario viajero.

Aungque, teniendo en cuenta todos los cambios acontecidos, es obligatorio resaltar que tras la
marcha de Kalanick y con la llegada del nuevo Director General a la compaiiia, todas las
conductas moralmente reprochables se han extirpado de raiz y se ha impulsado un
reposicionamiento de la marca en el mercado. De hecho, asi lo han transmitido a través de
diferentes campafias publicitarias dirigida a cambiar la mala imagen que proyectaba la marca
después de todos los hechos relatados (Marketing Directo, 2018). Una de las primeras campafias
era la lanzada bajo el nombre “Moving Forward”, que ponia el énfasis en el cambio de los valores
de la compaiiia de la mano de Dara Khosrowshahi, el nuevo CEO (Uber, 2018). Sin embargo, la
ultima campafia de Uber, llevada a cabo el pasado mes de septiembre, iba mds alld y esta vez se
centraron en derribar las barreras que les alejaban de los consumidores a través de un spot
mucho mas emocional. En éste se muestran diferentes personas con diferentes vidas usando el
servicio de transporte Uber para llegar a diferentes lugares. En él una voz en off apunta que
“Cualquier cosa que sea tu ambicidn, lo que quiera que sea que te impulse, cualquier cosa que
haga que lo persigas, la oportunidad estad en todos los lados... Todo lo que debes hacer para
encontrarla es salir ahi fuera” (Uber, 2018). Ahora, Uber se muestra como un grupo unido, con
trabajadores satisfechos y reconocidos por sus méritos. Incluso ha cambiado de direccién en
cuanto a sus estrategias de expansién: ya no se centra tanto en crecer y llegar a nuevos paises,
sino en asentarse y crecer dentro de cada uno de los paises en los que ya se encuentra. Bajo
nuestro punto de vista, y después de todo lo aprendido, entendemos que alcanzar la OM plena
es algo practicamente imposible, pues, siempre habra alglin aspecto o practica que se pueda
mejorar. Sin embargo, creemos que Uber como empresa, ha sabido redirigirse y cambiar todas
aquellas cosas que la estaban impidiendo avanzar. Todo ello le permitira seguir ofreciendo un
servicio novedoso y competitivo, asi como mejorar como compafiia tanto a nivel interno como
con la relacién con todos los agentes del mercado. Por todas estas razones, consideramos que
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estos meses la compafiiia ha sabido encontrar y transmitir un nuevo posicionamiento en el
mercado y mejorar todas aquellas cosas que calificamos de deficientes anteriormente por lo que
consideramos que la compafia esta dando los pasos correctos para mejorar la Orientacion al
Mercado.

Finalmente, llegados a este punto, tras haber entendido que significa EC y analizar como opera
Uber en Espaia, sus diferentes modelos y los servicios que ofrece en todo el mundo, nos surge
la necesidad de reflexionar sobre el modelo de negocio en el cual clasificar a la empresa. Y es
que, aunque Uber suele ser considerada a nivel mundial como uno de los grandes ejemplos de
éxito del sector del transporte colaborativo, se nos plantea una gran duda: ées Uber una
compaiia colaborativa en Espafia?

Durante las investigaciones sobre el funcionamiento y la legislacion espafiola en torno a las
licencias VTC, descubrimos que, en noviembre de 2015, entrd en vigor el Real Decreto
1057/2015 dénde se realizaban algunas modificaciones en cuanto a la concesidn de estas
licencias. Y es que, como se apunta en el medio digital Hipertextual (Rodriguez, 2017), la reforma
modificaba la concesidn, asi como la posesidn de las VTCs. Por un lado, imponia la ya explicada
regla del 1/30; y, por otra parte, afiadia que para poder ejercer una actividad con VTC, las
empresas deberdn disponer de 7 licencias o mas de este tipo.

Ademads, durante la busqueda de informacidn en torno a el funcionamiento de Uber,
observamos que, para realizar el registro como conductor, la compafiia exige entre sus
requisitos contar con el alta de auténomo o escritura de empresa y poseer, al menos, una
licencia VTC.

Juntando, por un lado, la informacién recogida en la legislacion, y por otro, los requisitos exigidos
por Uber, comprendemos que finalmente estamos hablando de una empresa multinacional:
Uber, que (sub)contrata los servicios de otros profesionales: auténomos y empresas con
licencias VTC, para poder llevar a cabo una actividad. Entonces, estamos dejando de hablar de
los conductores como usuarios conductores y comenzamos a hablar de una relacidn empresarial
para proporcionar un servicio a un cliente final Unico, el viajero.

Por esa razon, nuestra reflexion final es que Uber en Espaiia no es una empresa colaborativa,
sino una empresa innovadora que opera en el sector del transporte.

Y esta opinidn, que podria resultar controvertida para algunos y poner en entredicho el caso
elegido como experiencia prdctica a analizar en este trabajo Fin de Grado, queda refrendada con
las declaraciones de Yuri Fernandez (recogido por Castillo, 2017), portavoz de Uber en Espafiay
Portugal, en el diario digital Publico. En ellas, él mismo afirma que “Uber es economia
colaborativa dependiendo del pais en el que estés. En Espafia no lo es. En Espaiia (...) es una
economia absolutamente regulada”.
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