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[) Introduccion

El presente trabajo es el planteamiento estratégico paralograr que eBay pueda crecer con éxito
y pasar de actor de nicho a ser el mayor sitio de subasta en linea del mundo.

Para poder lograr su objetivo, eBay tendria que superar varios desafios. La compafiia se
enfrentaba a cada nuevo reto con un ojo en sus valores fundamentales y un oido atento a los
miembros de su comunidad. A juicio de Pierre Omidyar (uno de sus fundadores) era
fundamental e cuidar a medida de que crecia la compaiia e que e nucleo fuera €
intercambio personal, dado que los valores se comunican de persona a persona. El éxito
finalmente se basaba en sus miembros. Ellos son los que habian creado y crearian €l futuro.
Omidyar pensabaque s se perdia de vista esto, se verian en grandes problemas.

Entrando en 2002, los analistas del ramo creian que eBay enfrentaba retos fundamental es:

1.- ¢Podria eBay retener sus valores y cultura comunitaria tradicional, dado su rapido
crecimiento y el tamafio y la composicion cambiante de su base de usuarios?

2.- ¢Qué tan lgjos podria expandirse la compariia antes de que su modelo medular de negocios
empezara a erosionarse 0 gque la expansion a nuevas categorias de subasta la pusieran en
competencia directa con grandes rivales bien conocidos y bien dotados de dinero y recursos?

Adicionalmente |la compafia tenia que analizar la opcién de deshacerse de posibles negocios o
alianzas que quiza no resultasen tan estratégicas como inicialmente se le presentaban.

Habia sefidles de que eBay estaba ponderando una mayor expansion en € mercado
internacional para alcanzar su meta de tener 3,000 millones de dolares de ingresos anuales
para 2005. Las oportunidades de crecimiento eran especialmente atractivas en Asia por los
rapidos aumentos a acceso a internet. Enfocando como objetivos China o Taiwan, a la vez
gue tenia la intencion de integrarse completamente a su sitio Half.com (formato de precio
fijo).

Sin embargo en medio de estos planes de expansion, Omidyar y Whitman tenian que explorar
la posibilidad de que el fenomenal crecimiento de eBay hubiera conducido a la erosién de una
de las aptitudes clave de la firma, e sentido de la comunidad que ayudd a establecer la
posicion de eBay en el mercado.



[1) Analisisde los hechos

Crecimiento del comercio electrénico v de las subastas en linea

>Fue hasta la década de 1990 en que la concepcion de internet logré amplio uso y se volvio
parte de lavida cotidiana.

>Computer Industry Almanac estimaba que para fines del afio 2000 habria aproximadamente
550 millones de usuarios en 150 paises y que € nimero creceria a méas de 650 millones para
fines de 2001, y a més de 1,000 millones para 2005.

> as areas en las que se esperaba que creciera con mayor rapidez internet eran Asia, América
Latinay Europa Oriental, y gran parte de este crecimiento provendria del acceso incrementado
merced a nuevas tecnologias, como teléfonos celulares.

>Gartner Group estimaba que el negocio electrénico de negocio a negocio (NAN; business to
business B2B) creceria de 919,000 millones de ddlares en 2001 a mas de 8.5 billones de
ddlares para 2005.

>Gartner predecia que los ingresos del negocio a consumidor se remontarian de 31,200
millones de délares en 1999 a més de 380,000 millones de ddlares en 2003.

>Forrester Reasearch esperaba que alrededor del 28% de las transacciones NAN se dieran en
laregion AsialPacifico.

>Dentro del segmento de negocio a consumidor y en donde eBay operaba, € negocio
estadounidense generaba més del 65% en 1999, pero se esperaba que en 2003 diera cuenta
solo del 38% en cuanto el uso de internet se expandiera a otras partes del mundo.

>Asia en especia se confiaba en que el uso de lared fuera estimulado por la decision en 2001
de admitir a China en la Organizacion Mundial de Comercio.

>Se proyectaba que el comercio electrénico de negocio a consumidor creciera 5,400 millones
de ddlares en 1999 (17.3% del total mundial) a més de 115,000 millones de dolares (més de
30% del total mundial) para 2003.

>De acuerdo con un estimado, se esperaba gque las ventas se subasta en linea de col eccionables
y mercancia personal representaran un mercado de 18,700 millones de délares en 2002.



Crecimiento estimado en ventas globales de comercio electrénico y subasta en linea.

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

Ventas estimadas mundiales
NAN (miles de mill de délares) $150 $433 $919 $1,900 $3,600 $6,000 $8,500

Fuente: GartnerGroup.
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+» Factores clave en laventa detdlistaen linea

>El mayor reto para un detalista en linea era el de generar trafico a sitio en la forma de
clientes nuevosy retornantes.

>Para llegar a clientes nuevos algunos detalistas en linea se asociaban con motores de
busqueda de compras comparadas que permitieran a los clientes comparar precios de muchos
detallistas para un producto dado.

>Qtras tacticas para aumentar €l tréfico incluian el correo electronico directo, la publicidad en
linea en portales y sitios de contenido relacionado, y alguna publicidad tradicional, como los
anuncios impresos y los comerciales de television.



> os detallistas tenian asimismo que ayudar a los usuarios nuevos a vencer su nerviosismo a
servirse de internet para comprar articul os que habitual mente adquirian en tiendas.

>A |los compradores de internet nuevos como a los experimentados | es inquietaba la seguridad
de su tarjeta de crédito y la posible venta de su informacion personal a las empresas de
marketing.

>La venta detallista en linea tenia severas limitaciones en e caso de aquellos bienes y
servicios que queriaver personalmente.

>Desde |la perspectiva del detallista, habia el problema de recoger € pago de los compradores
que utilizaban cheques u drdenes de pago en lugar de | as tarjetas de crédito.

Historia de |as subastas.

> as primeras subastas de que se tiene noticia tuvieron lugar en Babilonia e el afio 500 A.C.
En estas subastas se vendian mujeres como esposas a mejor postor.

>En la antigua Roma, |os soldados subastaban €l botin de sus sagueos y |os ciudadanos ricos
hacian lo mismo con sus pertenencias y posesiones preciadas.

>A fines del siglo XVI, se empezaron a efectuar subastas en tabernas y expendios de ale
(bebidainglesa de alto contenido alcohdlico) en la Gran Bretafia.

>Sotheby’s se fund6 en 1774 y Christie’s en 1766; ambas son ahora casas subastadoras de
renombre mundial de articulos rarosy valiosos.

>|_as subastas han perdurado a lo largo de la historia por varias razones: Primera, les dan alos
vendedores un medio conveniente para encontrar a un comprador para algo de lo que quieren
deshacerse. Segunda, las subastas son una excelente forma de que la gente coleccione cosas
dificiles de encontrar. Por Ultimo las subastas son uno de los mercados méas “puros’ que
existen para los bienes, porque ponen en contacto a compradores y vendedores para que
Ileguen a un precio mutuamente satisfactorio.

>L0s expertos estimaban que en e afo 2001 el mercado nacional de subastas, ventas de
garage, mercados de pulgas (0 mercados de usado) y listas de anuncios clasificados excedia de
los 130,000 millones de dolares.



Operacion de las subastas en linea.

>Estos remates funcionaban como una subasta tradicional, con la diferencia que ni oferentes ni
demandantes se encontraban fisicamente en un lugar especifico.

>En el afio 2002 habia tres categorias bési cas de subastas en linea:

1. Las subastas de negocio a negocio (NAN). Estas subastas generaban 2,500 millones de
ddlares por ventas en el 2008 y se predecia que crecerian a 52,600 millones de ddlares en
2002.

2. Las subastas de negocio a consumidor (NAC), en las que las empresas vendian bienes y
servicios alos consumidores por laviadel internet.

3. Subasta de persona a persona (PAP), que le daba a los vendedores y compradores
interesados la oportunidad de participar en licitacion competitiva.

>Desde el proceso precursor de eBay de la subasta en linea de persona a persona en 1995, €l
numero de sitios habia aumentado a més de 2,750 para fines de 2001.

>Forrester Research predecia que en 2002 habria 6.5 millones de clientes usando subastas en
linea.

>En 1999 8.2% estimado de usuarios de internet se registro en un sitio de subasta; se esperaba
gue esa cifra aumentara a 14.5% en 2002.

> 0s operadores de subastas en linea podian generar ingresos en cualquiera de cinco formas:
1. Cobrando cuota a los vendedores por poner en lista su bien o servicio

2. Cobrando una comisién sobre todas | as ventas.

3. Vendiendo publicidad en sus sitios web

4. Vendiendo su propia mercancia nueva o usada por medio de este formato

5. Vendiendo bienes (propios o de otros vendedores) en un formato de precio fijo.

>La mayoria de los sitios cobraban a los vendedores una cuota 0 una comisiéon y vendian
publicidad alas compahias interesadas en promover sus bienes o servicios a usuarios del sitio
de subasta.

>En 1996, OpenSite Technologies empez6 a ofrecer aplicaciones de software en paquete a
compariias interesadas en crear sus propios sitios web de subasta.

>Moal Technologiesy Ariba, Inc. eran otras dos fuentes de software de subasta.
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>OpenSite habia vendido mas de 600 paquetes de subasta a compariias como The Sharper
Image, CNET y John Deere. OpenSite afirmaba que su propdsito era reunir a compradores y
vendedores, ayudar a las empresas a mangjar su inventario, crear canales de ventas, atraer
clientesy hacer pruebas de marketing de nuevos productos.

> as empresas subastadoras podian por medio de Outsourcing conseguir todas las funciones
de hospedaje asociadas con las subastas en linea e incluso turnar el proceso entero de
licitacién a un especialista de subasta en linea independiente.

>El uso de anfitriones de sitio y de servicios de subasta en linea independientes era una opcion
particularmente atractiva para empresas que querian servirse de las subastas en linea como
canal de distribucién.

>En 2000 y debido a auge de las subastas en linea sin invertir recursos considerables, eBay
cred la Interfaz de Programa de Aplicacion lo cual permitia alos nuevos sitios “usar € motor
comercia de eBay para propulsar su negocio, eliminando el tiempo y los gastos de proceso de
arranque’.

Mercado.
> os participantes de las subastas en linea podrian agruparse en seis categorias:

1. Cazadores de gangas, Los cazadores de gangas veian las subastas cibernéticas
principalmente como una forma de entretenimiento; su objetivo solia ser el de conseguir una
transaccion muy ventgjosa. Se pensaba que los
cazagangas constituian solo un 8% de los usuarios activos en linea, pero que eran 52% de los
visitantes de eBay. Para atraer visitas repetidas, los sitios debian atraerles en los niveles
racional y emocional, satisfacer sus necesidades de asignacion de precios competitivos, de
excitacion por labusqueday de deseo de comunidad.

2. Compradores coleccionistas y por pasatiempo, Estos compradores se servian de las
subastas para buscar articulos especificos que tuvieran valor persona para €ellos. Les
interesaba mucho € precio y la calidad. Los coleccionistas apreciaban eBay por su amplia
variedad de ofertas de productos.

3. Compradores profesionales, Abarcaban una amplia gama de compradores, desde los
gerentes de compras que adquirian material para oficinas hasta los comerciantes de
antigiedades y armas que compraban inventario. Los compradores profesionales andaban en
busca de formas de reducir costos. La diferencia bésica de estos compradores con otros era su
afiliacion con empresas comerciales. Con e crecimiento de los sitios de subastas en linea



dedicados a las subastas de negocio a negocio (NAN), estos compradores se volvian en un
elemento cada vez més importante del panorama de la subasta en linea.

4. Vendedores casuales, Comprendian alos individuos que se servian de eBay como sustituto
de una lista de anuncios clasificados o una venta de garage para deshacerse de articulos que ya
no deseaban. Aungue muchos vendedores casuales listaban solo unos cuantos articulos,
algunos se valian de eBay para reunir dinero para algun nuevo proyecto u otra cosa.

5. Vendedores coleccionistas y por pasatiempo, Quienes se encontraban en esta categoria
comerciaban caracteristicamente dentro de una categoria limitada de bienes y veian a eBay
como una forma de vender articulos selectos de sus colecciones a otros que pudieran
desearlas. Los aficionados a un pasatiempo y 10s coleccionistas se servian de una gama de
puntos de venta tradicionales y en linea para llegar a sus mercados meta. Otros vendedores
detallistas utilizaban las subastas para complementar sus operaciones, mientras que otros mas
vendian exclusivamente en subastas en lineay en formatos de precio fijo, como Half.com.

6. Vendedores de poder y corporativos, eran por |0 comin pequefias y medianas empresas que
favorecian a eBay como un canal primario de distribucion para sus articulos y con frecuencia
vendian miles de ddlares de articulos a mes en el sitio. Un calculo sugeria que s bien estos
vendedores daban cuenta de solo el 4% de la poblacion de eBay, eran responsables del 80%
del negocio total de esta firma. Las empresas comerciales se volvian cada vez
parte mas importante del ramo de las subastas en linea. Entre estos nuevos vendedores en
eBay estaban IBM, Compaq y laU.S. Post Office.

Lafundacién de eBay

>En 1995 se lanza la primera subasta en linea bajo el nombre de Auctionwatch, en e nombre
de dominio de www.eBay.com

> El nombre de eBay “electronic Bay area” acuiiado porque el concepto inicia de su fundador
era atraer vecinos y otros residentes del &rea de la Bahia de San Francisco a sitio para que
vendieran y compraran articul os de interés mutuo.

>|_as primeras subastas no cobraban cuotas a compradores o vendedores y la mayoria consistia
en equipo de computacion.

>Laincipiente empresa generd 1,000 ddlares de ingresos en el primer mesy 2,000 dolares en
el segundo.

>E| concepto de eBay era “crear un lugar en € que la gente pudiera hacer negocios igual que
en los vigjos tiempos, cuando la gente se tenia que conocer personalmente, y todos teniamos la
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impresion de estar tratando sobre la base de uno a uno con individuos en los que podiamos
confiar”.

>|nicialmente la operacion de la compafiia era llevada a cabo por Pierre y Jeffrey usando una
sola computadora para servir a todas sus paginas en la sala de la casa de Pierre.

>E| crecimiento de la empresa hizo que las operaciones las llevaran a cabo en lasalade la casa
de Jeffrey.

>Poco después las operaciones se mudaron por un tiempo a las instalaciones de una
incubadora de negocios de Silicon Valley, antes de que la compariia se estableciera en sus
instal aciones actuales en San Josg, California.

Administraciéon y Organizacion

>La transicion en la empresa surge por la necesidad de contratar a un administrador
profesional que fungiera como presidente de eBay.

>En 1997, Omidyar y Skoll convinieron en que era hora de localizar a un profesiond
experimentado que fungiera como director gjecutivo y presidente.

>A fines de 1997, los cazadores de talentos Ilegaron con una candidata para e empleo:
Margaret Whitman.

>La empresa contaba con menos de 40 empleados y menos de 6 millones de ddalres en
ingresos en el afio anterior.

>Omidyar habia tenido una participacion clave en la incorporacion de gecutivos talentosos y
en laformacién de una capaz junta de directores.

>Entre los miembros notables de la mesa directiva de eBay figuraban Scot Cook, fundador de
Intuit, una exitosa compafiia de software financiero, y Howard Schultz, fundador y director
gjecutivo de Starbucks.

>Whitman dirigio la operacion desde el momento de su adhesion ala compariia.

>Omidyar quien desde abril del 2001 poseia 25.7% de las acciones de eBay (con un valor
aproximado de 4,700 millones de dolares a diciembre del 2001), pasaba gran parte del tiempo
en Paris con Pamela. Dedicaban buena parte de su energia en causas filantropicas.

>Jeffrey Skoll poseia 14.8% de las acciones de eBay (con vaor de 2,700 millones de ddlares)
y Margaret Whitman tenia el 4.2% (750 millones de ddlares).



Liderazgo.
s Pierre Omidyar
>Pierre Omidyar naci6 en Paris Francia, de padres que habian salido de Iran décadas atras.

>La familia emigré a Estados Unidos, donde € padre de Pierre inicié una residencia en €l
Johns Hopkins University Medical Center.

> a pasion de Pierre por las computadoras inicio a temprana edad. Estando en la preparatoria
tuvo su primer empleo en la biblioteca escolar donde se le contratd por seis dolares la hora.

>Al sdir de la preparatoria asistio a Tufts University, donde conocio a su futura esposa,
Pamela Wesley

>Al graduarse en 1988, la pargja se mudo a California, donde Pierre graduado en ciencias de
la computacioén, se integro a Claris, subsidiaria de Apple Computer en Silicon Valley, donde
cred la aplicacion para graficos MacDraw.

>En 1991 salié de Claris y participé como cofundador de Ink Development, la cua se
convertiria en precursora de las compras comparadas en linea y se venderia finalmente a
Microsoft en 1996.

>En 1994 Omidyar entré en General Magic como ingeniero de servicios de desarrollador
permaneciendo ali hasta mediados de 1996, cuando dejo ese puesto para dedicarse de tiempo
completo a desarrollo de eBay.

>Aungue Pamela Wesley fue una fuerza impulsora en el lanzamiento del sitio web inicial,
Pierre habia estado interesado largo tiempo en la forma en la que se podria establecer una
plaza de mercado paralograr reunir a un mercado fragmentado disperso.

>Pierre vio en eBay una forma de crear una comunidad de intercambio de persona a persona,
basada en un mercado democratizado y eficiente, donde todo mundo pudiera tener igual
acceso através del mismo medio, lainternet.

>En febrero de 1996 € transito en el sitio de Pierre Omidyar habia crecido tanto que su
proveedor de servicio de internet le informé que tendria que elevar €l grado del servicio. Pierre
empez6 a cobrar una cuota de registro para la subasta y vié que no disminuian € nimero de
articulos registrados.

>Aungue Pierre continuaba trabajando en casa empez6 a buscar un socio y en mayo le pidié a
su amigo Jeffrey Skoll que se le uniera en la empresa de riesgo.
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>En los inicios de eBay Pierre fungia como director gecutivo, director financiero en jefe, y
presidente.

>Preside lajunta directiva de eBay a hacerse cargo Meg Whitman como Directora Ejecutiva.

>Pierre enfoca su tiempo y energia a supervisar € rumbo estratégico y €l crecimiento, €l
desarrollo de modelo y sitio, asi como la vocacion pro comunitaria de lafirma.

s Jeffrey Skoll

>Amigo de Pierre Omidyar, contaba con una Maestria en Administracion por la Universidad
de Stanford.

>Jeffrey eraun estrategay poseia como fortaleza la base de negocios de la que Pierre carecia.

>Jeffrey se convirtio en vicepresidente de planeacion estratégicay andlisis, se concentro en el
analisis competitivo, la planeacion e incubacion de nuevos negocios.

>|guamente el desarrollo de la direccion estratégica general de la organizacion, y la
supervision de las operaciones de apoyo a cliente eran responsabilidad de Jeffrey.

s Margaret Whitman
>En 1997 fungia como directora general de la division preescolar de Hasbro Inc.

>Habia recibido su titulo de licenciatura en economia por la Universidad de Princeton y su
maestria en economia de Harvard Business School.

>Su primer empleo fue en administracion de marca en Procter & Gamble.

>Su experiencia incluia también su trabgjo como presidenta y directora gecutiva de FTD,
presidenta de la Division Stride Rite de Stride Rite Corporation, y como vicepresidenta titular
de marketing de la division de productos de consumo de Walt Disney Company.

>Experiencia en marketing global con las marcas Teletubbies, Playskool y Mr. Potato Head de
Hasbro.

>|nicialmente no mostraba interés en unirse a eBay sino como consecuencia de repetidos
[lamados, accede a unirse con Omidyar en Silicon Valley.

>Como consecuencia de una segunda entrevista con Omidyar, Whitman percibié € enorme
potencia de crecimiento de lafirmay convino hacer una prueba con eBay.
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>Meg se mostraba como la eleccion ideal para levantar la posicion de liderato en el mercado
sin sacrificar la calidad y el togue personal a que los usuarios ya estaban habituados.

>Asume el mando de eBay en febrero de 1998 como Directora Ejecutiva empezando a actuar
como €l rostro publico de la compariia.

>Como un esfuerzo por mantenerse en contacto con los clientes de la empresa, actu6 como
anfitriona de una subasta. La experiencia resulté muy ilustrativa dando como consecuencia
gue todos los gerentes hicieran ventas en eBay.

Misién, Visiony Vaores

Mision. “Ayudar ala gente a intercambiar précticamente cualquier cosa sobre la Tierra’. El
model o de negocios establecido se basaba en crear y mantener una comunidad de intercambio
de persona a persona (0 de empresa a individuo) en la que compradores y vendedores puedan
intercambiar con facilidad informacion y bienes.

Vision. Desarrollar y fortalecer el nombre de marca de eBay, ampliar su plataforma, fomentar
la afinidad entre los miembros de su comunidad, y acrecentar la base de clientes, atrayendo a
un numero suficiente de compradores y vendedores de alta calidad necesarios para alcanzar las
metas de |a organizacion.

Valores. Desarrollar una comunidad de intercambio leal y vivaz es una piedra angular en el
modelo de negocio de eBay. Esta comunidad se nutre mediante la comunicacion franca y
honesta y se erige sobre 5 valores fundamentales que la empresa espera que sus miembros
honren:

= Creemos que la gente es basicamente buena

= Creemos que cada quien tiene algo que aportar

= Creemos que un ambiente honesto y abierto puede hacer que brote lo mejor de la gente
= Reconocemosy respetamos a cada quien como un individuo unico

» Leadentamos atratar alos demés como usted quiera ser tratado.

Funcionamiento de una subasta de eBay

>Para vender o licitar bienes (Anexos 1y 2), los usuarios debian registrarse en €l sitio,
elegian un nombre de usuario y contrasefia.
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>L0s usuarios no registrados podian ver el sitio web pero no se les permitia licitar por bien
alguno ni poner en lista articul os para subastarlos.

>En el sitio web, los motores de busgueda ayudaban a los clientes a determinar de que bienes
se disponia en ese momento.

>Cuando los usuarios registrados encontraban un articulo que deseaban, podian optar por
introducir una sola puja o utilizar lalicitacion automética (Ilamada licitacion presentada).

>En lalicitacion automatica, el cliente introducia una pujainicial suficiente para situarlo como
el mejor postor. La puja se incrementaba a medida que otros licitaran por e mismo objeto
hasta que la subastaterminaray €l licitante ganara.

> 0s usuarios podian revisar las licitaciones en cualquier momento y repujar en caso de haber
sido sobrepujados, o incrementar su cantidad maxima en lalicitacion automatica.

> os usuarios podian elegir que se les notificara por correo electrénico en caso que se les
sobrepujaba.

>Una vez terminado la subasta, se les notificaba a comprador y vendedor de la licitacion
ganadora y se daba la direccidn de correo electronico del otro. Las partes se arreglaban en
privado parael pago y laentrega del bien.

El modelo comercial

Desde un punto de vista conceptual € modelo comercial de eBay es sencillo. EBay no vende
ni produce nada. Simplemente ha creado la estructura a través de la cual |os usuarios pueden
interactuar unos con otros. EBay cobra entonces unatarifa por € privilegio de usar €l sistema.

¢+ Cuotasy procedimientos paralos vendedores
>A |los compradores no se les hacian cargos por licitar por articulos en eBay.

>A los vendedores se les cobraba una cuota de insercion y otra de “valor final”, pudiendo
optar por el pago de cuotas adicionales para promover sus articulos en lista

>|_as cuotas de insercion iban desde los 30 centavos de délares para licitaciones de apertura a
3.30 ddlares para subastas con pujas de apertura, valores minimos o precios de reserva de 200
dblaresy maés.

> as cuotas de valor final iban de 1.25 a 5% del precio final de venta y se calculaban de
acuerdo a un programa graduado, en €l cual e porcentaje descendia conforme el precio final
de ventas se elevaba.
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>Un vendedor que quisiera promover un articulo podia: poner un encabezado con negritas
(por una cuota de 2 ddlares) o destacarlo con banda amarilla (5 délares).

>E| vendedor recomendado por un rating de retroalimentacion favorable podia hacer que su
subasta se listara como una subasta con presentacion sobresaliente (por 19.95 ddlares). Con
esto su articulo se presentaba en una categoria especifica o en una presentacién de la pagina
base (99.95 ddlares).

>El vendedor podia poner una fotografia en un sitio web y proporcionar a eBay la liga del
mismo.

>E| vendedor tenia la opcion de exhibir los articulos en una seccion de galeria, catdlogo de
fotografias mas que de texto. El vendedor que utilizaba una fotografia en su listado, podia
hacer que esta se incluyera en la seccion de galeria por 25 centavos o se presentara alli por
19.95 ddlares.

>Para atraer vendedores, eBay introdujo varias caracteristicas, como pujas de apertura
minimas y precios de reserva asi como dar la opcion al vendedor de poner un precio de
“comprelo ahora’, permitiendo a los licitantes a pagar una cantidad fija por un articulo listado
y terminar la subasta de inmediato.

>Hacia € 11 de junio de 2001 se requeria que los vendedores de eBay proporcionaran un
numero de tarjeta de crédito e informacién de cuenta bancaria.

%+ Operacion de las transacciones

>Si un vendedor recibia una 0 mas pujas sobre e precio minimo establecido, o el de reserva,
estaba obligado a consumar la transaccion.

>eBay no tenia fuerza de coaccién sobre oferentes o demandantes, que fuera més ala de la
suspension del servicio.

>En caso de no completarse la operacion el vendedor se lo notificaba a eBay para que este le
acreditarala cantidad de la cuota del valor final.

>Al terminar una subasta €l sistema de eBay verificaba que la puja entrard en €l intervalo de
precio aceptable.

>Si la venta tenia éxito eBay notificaba automaticamente al comprador y vendedor. Estos
podian entonces trabajar en los detalles de laliquidacion y entrega.
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>En un esfuerzo por acrecentar sus ingresos eBay empezd a aceptar pagos con tarjetas de
crédito y transferencias electrénicas de fondos a nombre del vendedor.

>Mediante una alianza con e U.S. Postal Service, empezé a permitir a los vendedores
comprar e imprimir franqueo postal en linea por una cuota mensual de 14.95 ddlares.

> os términos de envio eran por cuentay arreglo entre vendedor y comprador.

>La compafia ofrecia un servicio automatizado de liquidacién, disefiado para tratar de
conseguir la comunicacion, pago y entrega expeditos entre compradores y vendedores.

% Foro de retroalimentacion.

>A inicios de 1996 eBay fue la precursora de una caracteristica denominada Feedback Forum
para aumentar la confianza entre compradores y vendedores, facilitando la reputacion dentro
de su comunidad.

>Este foro alentaba a las personas a registrar comentarios positivos, negativos o neutrales del
otro.

>Las personas podian discutir la retroalimentacion que se hacia acerca de ellas haciendo
observaciones sobre |os comentarios en cuestion.

>Mediante la asignacion de valores, los calificados se ganaban una jerarquia que se agregaba a
su nombre de usuario. Se ponian simbolos codificados por color que indicaban |a cantidad de
retroalimentacién positiva.

>Un comentario positivo +1, por uno neutral 0y por un comentario negativo -1

>L0s usuarios que recibian un rating neto de retroalimentacion suficientemente negativo (por
lo comun -4) se les suspendian sus registros.

>l os compradores podian revisar € perfil de retroalimentacion de una persona antes de
decidirse a pujar por un articulo listado por la misma o antes de elegir los métodos de pago o
entrega. (Anexo 3).

>El Feedback Forum tenia varias caracteristicas automatizadas disefladas para detectar y
prevenir distintas formas de abuso.

> aempresa creia que su Feedback Forum era en extremo Util para vencer lavacilacion inicia
de los usuarios para comercia por internet, pues reducia la incertidumbre de tratar con un
socio de intercambio desconocido.
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Estrategia de eBay para mantener su dominio de mercado

¢+ Conversion en comparia publica

>A meses de asumir la presidencia de eBay, Whitman afronté el reto de preparar ala empresa
con € fin de reunir €l capita parala expansion mediante una oferta publicainicia (1PO initia
public offering) de acciones comunes.

>Whitman y su equipo generaron considerable interés por la OPI de la compafiia con una serie
de presentaciones de campaiia preparadas para convencer alos inversionistas.

>El 24 de septiembre de 1998 las acciones se pusieron a la venta la accion cerré el dia en 47
ddlares, més del 160% sobre el precio de ofertainicial a 18 délares la accidn.

>La OPI consiguié 66 millones de ddlares de capital nuevo para la compafiia y tuvo tanto
éxito que larevista bloomberg personal design6 aeBay “La OPIl sensacién de 1998”.

>L arevista Euromoney nombré a eBay la mejor OPI en e mercado de los Estados Unidos en
enero de 1999.

>E| éxito de la oferta de septiembre de 1998 llevd a eBay a emitir una oferta de seguimiento
en abril de 1999, que reunid 600 millones de dolares mas.

>La junta directiva de eBay conservé €l derecho de emitir hasta 5 millones de acciones
adicionales preferentes sin més inversion de los actuales tenedores de acciones, para un
posible caso de intento hostil de apoderarse de lafirma.

>Con los fondos recibidos de la OPI eBay lanzd iniciativas estratégicas dirigidas a seis
objetivos especificos:

1. Acrecentar la comunidad de e-Bay y fortalecer su marca, para atraer nuevos miembros y
mantener su vitalidad comunitaria.

2. Ensanchar la plataforma de intercambio de la compafia aumentando las categorias de
productos existentes.

3. Fomentar la afinidad de la comunidad de eBay y acrecentar su confianza y seguridad con
servicios como el delaverificaciony el seguro de usuario.

4. Mejorar las caracteristicas y funcionalidad del sitio web con € fin de crear una experiencia
en linea que sea rgpida, conveniente y sencilla.

5. Ampliar los servicios pre- y pos intercambio.
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6. Desarrollar mercados internacionales haciendo un activo marketing y promocién del sitio
web de eBay en paises sel eccionados.

>Para la consecucion de estos objetivos, eBay empleaba tres tacticas competitivas principal es.

a) Procuraba integrar asociaciones estratégicas en todas las etapas de su cadena de valores,
creando una cartera de mas de 250 alianzas estratégicas con empresas como America Online,
Y ahoo, Lycos, Compaqg y Warner Brothers.

b) Buscar activamente la retroalimentacion del cliente y hacia mejoras con base en esta
informacion.

c) Vigilaba de manera continua el ambiente externo para crear las oportunidades.

“+ Modelo de negocios.

>El modelo de negocios establecido se basaba en crear y mantener una comunidad de
intercambio de persona a persona (0 de empresa a individuo) en la que compradores y
vendedores pudieran intercambiar con facilidad informacion y bienes.

>E| papel de eBay era actuar como facilitadora de valor agregado de las transacciones en linea
entre comprador y vendedor.

>E| éxito dependia de acuerdo a la direccion en e de mantener un ambiente motivante de
intercambio, programas de confianza y seguridad, una experiencia de intercambio rentable y
comoda, asi como una fuerte afinidad comunitaria.

>Desarrollando en nombre de marca eBay la empresa se proponia atraer a un ndmero
suficiente de compradores y vendedores de alta calidad.

>E| formato en linea de la subasta significaba cero inventarios para eBay por |o que podia
operar la plaza de mercado sin necesidad de una fuerza de ventas tradicional .

>Laadministracion creia que e model o de negocios de eBay tenia sei's el ementos clave para el
exito de la compariia:

1. La posicién del mayor aforo de intercambio en linea y una masa critica de compradores,
vendedores y articulos listados para su venta. A fines de 2000 eBay tenia listados 6 millones
de articulos en el formato de subasta, méas otros ocho millones con Half.com en un formato de
precio fijo).

2. Un ambiente de intercambio motivante y entretenido que presentara fuertes valores y
establecierareglasy procedimientos parafacilitar lacomunicaciony el intercambio comercial.
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3. Programas establecidos de confianza'y seguridad como Safeharbor.
4. Un sistema de intercambio rentable, eficaz para su costo.
5. Unafuerte afinidad comunitaria

6. Una interfaz de usuario facil de navegar, arreglada por temas y completamente
automatizada.

s Estrategia de eBay en 2002.

En 2002 |a estrategia de la compariia giraba en torno a cinco iniciativas clave de accion:

1. Ensanchar la plataforma actual de intercambio.

>Dentro de las categorias existentes de producto, mediante nuevas categorias, la expansion
geogréfica (local e internacional, y laintroduccién de méas formatos de asignacién de precios,
como las ventas de precio fijo.

>|ntrodujo sitios especializados y abri6 tiendas eBay.

>Se agregaron 2,000 nuevas categorias en 1998 y 1999, con 5,000 méas lanzadas en € afio
2000 para complementar un total de 8,000

>Desde sus primeros dias eBay habia desarrollado un nimero de nuevas categorias
significativas de productosy sitios especializados.

= Great Collections empezé como una categoria que exhibia objetos raros de coleccion
asi como obras de arte y antigiiedades de las principales casas subastadoras. El éxito
condujo a eBay a ampliarla'y convertirla en un sitio especializado. Por la via de una
alianza con ArtNet.com, eBay ofrecia una garantia con valor hasta de 50,000 délares s
es surgian problemas de autenticidad que no pudieran ser resueltos.

= eBay Motors empezd también como una categoria 'y se desarrollo cuando la compafia
se percatd que se efectuaba un creciente nimero de transacciones de autos. En
asociacion con AutoTrader.com esta categoria se convirtio en un sitio especializado.

= LiveAuctions permitia la licitacién en vivo por internet de subastas efectuadas en casas
subastadoras fisicas en todo € mundo. A través de una alianza con | collector.com, los
usuarios tenian acceso a mas de 300 casas subastadoras en todo el mundo.
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» Professional Services ofrecia a trabajadores profesionales y eventuales una amplia
variedad de productos y servicios, que iban desde la redaccion de planes de negocios y
el desarrollo de sitios web y software, hasta servicios de capturay traduccion de datos.

= El formato de precio fijo Half.com permitia a eBay competir mas directamente con
Amazon.com ya que Half.com empleaba un sistema de precio fijo de persona a
persona permitiendo comerciar a la mitad del precio detallista. De modo semejante a
eBay, Half.com ofrecia un sistema de retroalimentacion que ayudaba a compradores y
vendedores a erigir una solida reputacion.

= Una categoria de intercambio de negocio a negocio, lanzada en marzo de 2002, se
dirigia a empresas de menos de 100 empleados.

= La categoria de bienes raices. Los ofrecimientos dentro de esta categoria se
incrementaron significativamente por la adquisicion en agosto de 2001 de
Homesdirect, la cual se especializaba en la venta de bienes de hipoteca no redimida
que habia pasado a ser propiedad de organismos gubernamental es.

= Laasociacién con Boats.com ofrecia a compradores y concesionarios de botes un sitio
anico de internet para la venta de productos marinosy botes.

>En junio de 2001, la compafiia introdujo las tiendas eBay para complementar nuevos
ofrecimientos, facilitar a los vendedores la creacion de lealtad y ayudar a los compradores a
localizar bienes de vendedores especificos.

>El concepto de tiendas eBay era atractivo para grandes detallistas —como I1BM, Hard Rock
Café, Sears y Handspring- que remataban un nutrido despliegue de articulos en € sitio para
obtener beneficios del alcancey poder de distribucién de eBay.

>Entre 1999 y 2001, eBay lanz6 més de 60 sitios regionales para dar un sabor més local a sus
ofrecimientos, dichos sitios se centraban en las 50 mayores areas metropolitanas en los
Estados Unidos.

>A mediados de 2001 la compafiia empezd a ofrecer a los vendedores la opcion de tener sus
articulos listados en un érea especial de vendedor eBay en las secciones clasificadas de los
diarioslocales.

>Qtras acciones notables para ampliar la plataforma se incluyeron: Desarrollo de “eBay
anywhere” para permitir a los eBay-istas servirse de la tecnologia movil y el lanzamiento de
“Application Program Interface (APl) que permite a otras empresas utilizar el motor y
tecnologia de eBay para construir nuevos sitios.
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2. Fomentar la afinidad comunitaria de eBay

>Desde su fundacién, en eBay se considerd que desarrollar una comunidad de intercambio leal
y vivaz erafundamental en lafilosofia del negocio.

>Con el deseo de mantenerse en contacto con sus clientes y ser sensible a sus necesidades,
eBay pagaba € tradado aéreo a 10 de sus vendedores para asistir a convenciones. Estos
vendedores sugerian 75% a 80% de las nuevas caracteristicas en la compafia.

>En agosto de 2002 |a compariia creo eBay University tras reconocer que muchos usuarios no
aprovechaban su experiencia con eBay de la mejor manera, y con la esperanza de introducir
nuevos emprendedores en la comunidad.

>E| persona de la compafiiavigjaba por €l pais, llevando a cabo seminarios de dos dias por las
ciudades. Los seminarios atraian de 400 a 500 personasy tenian un costo de 25 délares

>eBay University tuvo gran éxito que la compafiia se asocio con Evoke Communications para
ofrecer unaversion en linea de las clases.

>Qtra iniciativa importante estaba dirigida al segmento de mas rdpido crecimiento de la
poblacion estadounidense: las personas de 50 a més afios de edad. Se trataba del programa de
oportunidad digital para personas de edad.

> os elementos especificos del plan comprendian la asociacion con SeniorNet, €l principal
capacitador no lucrativo de tecnologia de computadoras para personas de edad.

>Habia un donativo de un millén de ddlares a SeniorNet para establecer 10 nuevas
instalaciones de capacitacion para 2005, la creacion de un programa de voluntarios para
capacitar a personas de edad.

>Para fomentar el sentido comunitario entre los usuarios de eBay la compafia promovia la
interaccion entre los miembros de la comunidad con la creacién de salas de charla basadas en
intereses personales.

>Para que la empresa pudiera mangjar € flujo de informacion en las salas de charla, los
empleados de eBay iban alas exposiciones y convenciones del ramo en busca de personas que
tuvieran la pasion y conocimientos especificos por un coleccionable o categoria de bienes.

>A medida que la comunidad crecia se hicieron medidas adicionales para asegurar un sentido
de confianza'y honestidad entre los usuarios. Uno de los primeros esfuerzos fue la creacion en
1996 del Feedback Forum

>Si bien eBay estimaba que menos del 1% de los millones de subastas en su sitio involucraban
actividades fraudulentas o ilicitas, habia usuarios que disentian como Clay Monroe. Monroe
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intercambista de equipo de computacion de Seattle calculaba que “ € 90% de las veces, todo
mundo se inclina por ofrecer y ofrecer mas” .

>Reconociendo que las actividades fraudul entas representaban un peligro significativo para el
futuro de eBay, la direccién llevo un paso adelante al Feedback Forum a poner en marcha el
programa SafeHarbor.

>E| programa SafeHarbor ofrecia pautas de intercambio, proveia informacion para ayudar a
resolver pleitos de usuariosy responder reportes de uso indebido del servicio de eBay.

>Lainiciativa de SafeHarbor se amplié en 1999 para proporcionar salvaguardas adicionales,
asi como para colaborar activamente con organismos para €l cumplimiento de la ley y con
miembros de la comunidad intercambista, afin de dar mayor seguridad a eBay.

>El uso de cuentas verificadas de comprador y vendedor se consideraba muy importante
porque permitia a eBay asegurarse de que los usuarios suspendidos no abrieran nuevas cuentas
de eBay bgjo diferentes nombres. Se asocié con Infoglide para examinar similitudes en los
registros de nuevos usuarios.

> levar a cabo estas iniciativas significo aumentar el niUmero de puestos del departamentos de
SafeHarbor en eBay de 24 a 182.

> a compafiia organizé también el departamento en torno a las funciones de investigaciones,
vigilancia de la comunidad y prevencién de fraude. Si se presentaba una queja escrita por
fraude contra un usuario, eBay suspendia generalmente la cuenta del presunto infractor, hasta
no efectuarse unainvestigacion.

>E| grupo de vigilancia de la comunidad trabajaba con mas de 100 compafias lideres de la
industria para proteger los derechos de propiedad intelectual .

>Para asegurar que no se vendieran articulos ilegales y que aquellos que se vendieran no
violaran los derechos de propiedad intelectual, este grupo de Safeguard automatizé las
busquedas diarias de contrasefias sobre el control de |as subastas.

>Las subastas infractoras se clausuraban y se notificaban a vendedor. Las violaciones
repetidas daban lugar ala suspension de la cuenta del vendedor.

>A medida que eBay ampliaba sus categorias, se introducian nuevas salvaguardas para
satisfacer 1as necesidades Unicas de las categorias Greatcollections y de automdviles.
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3. Mgoramiento de caracteristicas y funcionalidad

>En € disefio de su sitio web, eBay anduvo largo trecho para hacerlo intuible, facil de usar
para compradores y vendedores.

>l os trabgjos incluian los servicios disefiados para personalizar la experiencia eBay del
usuario por lo que en 1998 se lanz6 My eBay, que daba a los usuarios acceso centralizado e
informacion actual y confidencial de las actividades de intercambio.

>Desde My eBay, el usuario podia ver informacion referente a sus actual es balances de cuenta
en eBay, tasa de retroalimentacion, status de las subastas en las que estuviera participando.

>En octubre de 1998 eBay introdujo el servicio About Me (Acerca de mi), que servia alos
usuarios para crear paginas base personalizadas que fueran accesibles a todos los demas
miembros de eBay.

>Entre las nuevas caracteristicas y servicios agregados en 2000 estaban Highlight y Feature
plus (nuevas funciones de listado que servian para destacar una subasta) y But it now
(herramienta para acelerar €l proceso de compra).

>Cuando eBay inaugurd su servicio, el unico recurso de computadora con el que contaba era
unasolainstalacion de Sun Microsystems sin capacidad de respal do.

>Para el afio 1999, el explosivo crecimiento de eBay requeria de 200 servidores Windows NT
y un servidor de Sun Microsystems para manejar el flujo de usuarios en e sitio.

>El 10 de junio de 1999, el esfuerzo de manegjar estos procesos ala vez resulté demasiado para
el sistema: €l sitio de eBay se desplomo y permanecio caido 22 horas.

>El apag6n sacudio la confianza del usuario en la confiabilidad de eBay y costé ala compafiia
unos cuatro millones de ddlares en cuotas. El precio de las acciones de la firma cayé de 180 a
136.20 ddlares por accion.

>Desafortunadamente el desplome del sitio del 10 de junio resultd € primero de una serie, la
confianza en eBay siguio declinando tanto en la comunidad en linea como en Wall Street
haciendo bajar € precio de la accién a 88 dolares.

>Con la intencién de hacer frente a los problemas eBay buscé a Maynard Webb, ingeniero y
solucionador de software de jerarquia premier y quien trabajaba en Gateway Computer.

>Webb creia que paralograr reducir a minimo los apagonesy caidas del sistema era necesario
un respaldo paralos 200 servidores Windows NT, otro para la unidad de Sun Microsystems, y
un mejor sistema para administrar 1as comunicaciones entre |os sistemas de Windows NT y de
Sun.
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>A fin de enfrentar estos retos, eBay adquirié siete nuevos servidores de Sun, cada uno
valuado en un millén de ddlares, y contrato por fuera su tecnologia 'y sus operaciones de sitio
web con Exodus Communicationsy Above-net.

>Estos convenios de Outsourcing permitian aeBay en concentrarse en su hegocio medular.

>No obstante, la estabilidad del sistema disminuy6 el explosivo crecimiento de la firma por 1o
que en e afo 2001 eBay formO una aianza con IBM para mejorar la calidad de la
infraestructura tecnol 6gica de |a subastadora en un proyecto denominado V3.

>El proyecto V3 utilizaba Websphere, un software de “e-frastructure” para proveer los
cimientos tecnol gicos para la plataforma de intercambio de la siguiente generacion de eBay.

>Segun Webb, “WebSphere” daba formidables ventajas de negocios. eBay podria crecer de
manera confiable y eficaz para su costo, mientras proveyendo a los usuarios de los nuevos
servicios para continuar haciendo negocios.

4. Ampliar los servicios de valor agregado

>Desde su inicio eBay entendio que para alcanzar el éxito, € servicio tenia que ser facil de uso
y de acceso comodo.

>E| servicio post-venta para brindar a usuario una mejor experiencia de negocios, era una de
los esfuerzos que eBay mostraba. Por tal motivo se asocié con algunos proveedores de
servicios.

e Parcel Plus, paraun servicio de envio delamejor clase.

e Dos compafiias que aseguraban que los compradores obtuvieran por lo que ellos
pagaban. (Tradesafe e |-Escrow).

e El mayor franquiciante de servicio postal (Mailboxes)

e El lider en servicios de envio de transportadoras multiples para correo e ectrénico
(iship.com).

>Para facilitar los pagos con tarjeta de crédito de persona a persona, eBay adquirié Billpoint,
una compahia especializada en transferir dinero de un tarjetahabiente a otro.

>E| objetivo de lafirma era hacer del pago con tarjeta de crédito una “ parte fluida e integrada
de la experiencia de intercambio”.
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>En marzo de 2000, eBay y Wells Fargo, propietariay operadora del mayor banco de internet,
entraron en un convenio por e cual Wells Fargo compraria un interés minoritario en Billpoint
y estd, a su vez utilizaria la extensa infraestructura de atencion a cliente y pago de Wells
Fargo.

5. Desarrollar mercados en Estados Unidos e internacional es.

>Para el ingreso en los mercados internacionales eBay aplico las estrategias de: construir una
nueva comunidad desde sus cimientos, adquirir una organizacion local o entrar en asociacion
con una fuerte companialocal.

>A fines de 1998, con laintencion de lograr su expansion internacional en Canaday el Reino
Unido su afan descansd en crear nuevas comunidades de usuarios, creando y adaptando
paginas alamedida de |os usuarios de estos paises.

> a adaptacion local en el Reino Unido se facilitd con el empleo de la administracion local, €
marketing del lugar mismo y en linea, y la participacion en eventos locales.

>En febrero de 1999, eBay se asocié con PBL Online, una compafiia lider de internet en
Australia, para ofrecer una pagina base adaptada australiana y neozelandesa de eBay. Los
compradores podian licitar en subastas de cualquier parte del orbe y podian buscar articulos
exclusivamente en Australia.

>Con la idea de lograr mayor acance global, eBay adquirié e més grande de los sitios de
intercambio de linea de persona a persona, Alando.de AG, en junio 1999.

>Para establecer una presencia asiética, eBay formd una empresa de riesgo compartido con
NEC en febrero de 2000 para lanzar eBay Japan.

>En la adaptacion del sitio a las necesidades de los usuarios japoneses, eBay escribio €
contenido exclusivamente en lengua japonesa, y permitié alos usuarios alicitar en yenes.

>En 2001, eBay se expandi6 por Corea del Sur, gracias a la adquisicion de una posicion de
propiedad importante, Internet Auctions Co. Ltd; asi como en Bélgica, Brasil, Italia, Francia,
Paises Bajos, Portugal, Espafia y Suecia con la compra de la mayor plataforma europea de
intercambio en linea, iBazar.

>l a nueva expansion en 2001 comprendio el desarrollo de un sitio local en Singapur, y una
alianza basada en capital socia con el principal sitio de subasta en linea para las comunidades
de habla Espaia y portuguesa en América Latina, MercadoL ibre.com, que daria acceso a eBay
a Argentina, Chile, Colombia, Ecuador, México, Uruguay y Venezuela.
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Competencia

>L os sitios de subasta variaban en diversos aspectos. su inventario, € proceso de licitacion,
los serviciosy cuotas extra, el apoyo técnico, lafuncionalidad y €l servicio ala comunidad.

>Auction Watch, compafiia que ayudaba a los usuarios de internet a elegir con que compafias
de subasta en linea les convenia hacer negocios, calificaba a los principales sitios de subastas
en linea sobre la base de estas caracteristicas.

Tasas comparativas de caracteristicas de sitios lideres de subasta en linea seleccionados,
diciembre de 2001.

Escala de calificaciones comparativas: Excelente = 4, Buena = 3, Promedio = 2, Debajo del promedio = 1

Caracteristicas del sitio

Servicios

Sitio de subasta Inventario Licitacion y/cuotas Apoyo Funcionalidad Comunidad
eBay 4 3 3 2 3 4
Amazon.com Auctions 4 2 4 3 4 2

Dell Auctions 2 2 3 3 3 1
eHammer 3 4 3 3 2 1
Excite Auctions 2 2 4 3 2 1

uBid 3 3 3 4 3 n.d.
Yahoo Auctions 4 3 3 1 4 2

Fuente: www.auctionwatch.com 5 diciembre de 2001.
n.d. = no disponible

>En el sentido mas amplio eBay competia con los anuncios clasificados de los diarios, las
ventas de garage, mercados de usado, exposiciones de objetos de coleccion, casas de subastay
los rematadores | ocal es.

>Al paso que la mezcla de productos de eBay se habia ampliado, los competidores de la
compaiiia habian aumentado para incluir a los detallistas con instalaciones, empresas de
importacién y exportacion, y |os comerciantes por catalogo o pedido postal.

>eBay se consideraba competidora de otros detallistas en linea, como Wal-Mart,
Kmart, Target, Sears, J.C. Penney y Office Depot e igualmente con detallistas
especializados, como Christie’s, KB Toys, Blockbuster, Dell, Footlocker, Ticketmaster y
Home Depot.
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>Aungue eBay controlaba 64.3% de la participacion de ingresos por subastas en linea a mayo
de 2001, uBid.com habia surgido como su principal competidor con 14.7% de los ingresos.

>Los tres siguientes competidores mas grandes, Egghead.com (4.0%), Yahoo! Auctions
(2.4%) y Amazon Auctions (2.0%) representaban menos del 10% del mercado a mediados de
2001.

>eBay consideraba como los determinantes competitivos mas importantes en el ramo de la
licitacién en linea: la capacidad de atraer a los compradores, €l volumen de transaccionesy la
seleccion de bienes, €l servicio a clientey el reconocimiento de marca.

>Ademés de estos factores eBay estaba tratando de competir en otras dimensiones: sentido de
comunidad, confiabilidad del sistema, confiabilidad de la entrega y pago, comodidad y
accesibilidad del sitio web, nivel de las cuotas de servicio, y calidad de las herramientas de
busqueda.

>La direccion de eBay consideraba ineficientes a los competidores tradicionales porque su
naturaleza fragmentada local y regional hacia que a los compradores y vendedores les
resultara costoso reunirse y consumar las transacciones.

>|_as casas tradicionales de subasta tenian otras deficiencias:
e Limitadavariedad y amplitud de seleccién
e Altos costos de transaccion
e Deficientes en informacion.

>A la administracion de eBay le parecia competitivamente superior su formato a de los
rivales porque:

e Facilidad de reunion, intercambio de informacién y transaccionalidad entre
compradores y vendedores.

e Comerciaizacion directa sin intermediarios. Bajos costos
e Alcance global aunaampliabase de participantes
e Intercambio atodas horas e informacion continuamente actualizada

e Fomentaba un sentido comunitario entre individuos.
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«» uBid.com

>Su mision era “convertirse en el sitio de subasta de comercio electrénico mas reconocido y
confiable, que de manera uniforme de valor y servicio excepcional a sus clientes y socios
proveedores”.

>El modelo de negocios se centraba en el ofrecimiento de mercancia de marca renombrada en
16 categorias.

>Sus categorias iban desde computadoras y sus periféricos hasta vigjes y eventos, a precios
con descuentos de hasta 70% de |os precios detallistas.

> 0s usuarios tenian 3 formas de comprar y vender productos en €l sitio:
1. La compaiiia hacia la subasta de productos propios en internet
2. Ofreciala subasta de productos listados por empresas aprobadas por lafirma

3. Efectuaba subastas a través de la bolsa de cambio de uBid, donde |os consumidores listaban
articulos sin pagar por cuotas de registro.

>E| sitio web de la empresa tuvo seis millones de visitantes durante diciembre de 2000, un
incremento del 80% desde diciembre 1999. L os ingresos también aumentaron 60% durante ese
mismo periodo asi como laventa de articulosy el registro en nimero de visitas.

>Muchos analistas veian a la empresa en brote como la competidora méas seria de eBay en €l
camino de esta.

>Alan Cohen su VP de marketing, atribuia € crecimiento y éxito a su capacidad para
“convertir el enfogque de nicho en lealtad del consumidor, valor increible que proporcionamos
a los consumidores a través de una pequefia plaza de mercado de nicho de empresa a
consumidor o a pequefio negocio”.

>uBid se fundo en abril de 1997 y paso a ser sociedad anonima con una oferta publica inicial
de acciones comunes en diciembre de 1998; las acciones de la empresa se negociaron en
NASDAQ, generando ingresos de 204.9 millones de ddlares.

>La firma tenia aproximadamente tres millones de usuarios registrados y era segunda solo
detras de eBay en el mercado de subasta en linea, con 14.7% de participacion de los ingresos
del mercado. Anexo 4 muestra un gjemplo.
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« Yahoo! Auctions

>Se lanz6 en 1998. La firma ofrecia servicios a casi 200 millones de usuarios a mes, y lared
Y ahoo! Network operaba en Norteamérica, Europa, Asiay AméricaLatina.

>E| sitio web estaba disponible en 24 paisesy 12 lenguas diferentes.
>Y ahoo reportd ingresos netos de 1,110 millones de ddlares en 2000 (18% arriba de 1999).
> a base de usuarios creci6 de 120 a méas de 180 millones durante 2000.

>En diciembre de ese afo, Y ahoo! promediaba 900 millones de visitas en su pagina por dia.
(94% arriba del promedio de 1999).

>Y ahoo! habia entrado en numerosas alianzas y acuerdos de marketing para generar tréfico
adicional, ademas de invertir en nueva tecnologia para megjorar € desempefio y atractivo de su
sitio.

>Y ahoo! ofrecia programas de recompensa a los vendedores; como promociones destacadas,
colocaciones premium y acceso directo a apoyo al cliente.

>En noviembre de 2001 anuncié un modelo de asignacion de precios basado en e desempefio
de sus subastas. Este sistema era similar a de eBay y en donde las cuotas de listado se
reducian y cobraban alos vendedores segun el valor del articulo vendido.

>Subastas de Y ahoo! localizadas fuera de los Estados Unidos se estaba llevado a cabo en 16
paises y en 11 lenguas diferentes de entrada al afio 2002. Un gjemplo de subastas de Y ahoo
Auctions! Se muestra en e Anexo 5.

< Amazon.com Auctions

>El objetivo estratégico era el de “ser la compania més cliente-céntrica del mundo, en la cual
los clientes pueden encontrar y descubrir cualquier cosa que quieran comprar en linea.

> a empresa se cred en 1995 como vendedora de libros en linea y habia hecho una rgpida
transformacién para convertirse en un detallista de linea completa

>Su centro comercial de boutiques se [lamaba zShops Amazon.com era el principal detallista
de internet en musica, librosy videos.

> os ingresos de 2,760 millones de dolares de la compafiia en 2000 estuvieron 68% arriba de
los de 1999.
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>Pese al rapido crecimiento de los ingresos de lafirma, estd habiaincurrido en graves pérdidas
desde su formacion.

Ingresos (Pérdidas) netos de Amazon 1996-2000

Afo Pérdida neta
1996 6.2 millones de doélares
1997 31.0 millones de doélares
1998 124.5 millones de délares
1999 720.0 millones de doélares
2000 1,410 millones de délares

Fuente: Caso e-Bay 2002 los retos del crecimiento

>AUn cuando la direccién de Amazon estaba bajo la creciente presion para controlar gastos,
eraclaro que las decisionesy estrategia se enfocaban en el largo plazo.

>Labase de clientes crecio de 14 a 20 millones.

>l a empresa invirtio més de 300 millones de dolares en infraestructura en 1999 y abrig 2
sitios internacionales.

> as ventas internacionales crecieron a 381 millones de délares en 2000, arriba de los 168
millones de 1999.

>Amazon también incursioné en aianzas estratégicas con la tienda de videos y juguetes
Toysrus.com, ya tenia asociaciones de comercio e ectrénico con Ashford.com, Drugstore.com,
CarsDirect.comy Sotheby’s.

>Con su base de clientes de 20 millones de usuarios en més de 150 paises y un nombre de
marca muy conocido, Amazon.com se consideraba una importante amenaza para eBay.

>Amazon.com ofrecia tres plazas de mercado importantes a sus usuarios: Auctions, zShops y
Sothebys.amazon.com Un gemplo seve en e Anexo 6.

>En diciembre de 2001, Amazon.com pago 6.1 millones en efectivo para adquirir €l nombre
del sitio web Egghead.com

>Egghead se fund6 en Seattle en 1984 y se especiadlizaba en la venta de electronica,
computacion y mercancia afin. En 1998 habia decidido cerrar sustiendasy operar enteramente
en linea.

>Egghead se fusioné con Onsale.com en 1999, formando una empresa para competir en

subastas en linea con eBay.
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Finanzas

>El ramo de la subasta o licitacion en linea habia experimentado considerable crecimiento y
rapida evolucion desde que eBay |lainventara a mediados de |a década de 1990.

>Aunque las fortunas se habian amasado junta con la de otras industrias del comercio
electronico durante la euforia del internet de la década de 1990, e ramo de la subasta en linea
estaba marcando su propio rastro en 2002.

>Muchas compafiias se vieron adversamente afectadas por una recesién economica en Estados
Unidos en 2001, pero los sitios de licitacion en linea en mayo de 2001 estaban en 149% del
ano precedente.

>Pese a las condiciones de rgpida evolucion del ramo, dos factores que no habian variado eran
el dominio de eBay sobre el mercado y su récord sin macula de ingresos netos positivos.

Indicadores seleccionados del crecimiento de eBay, 1996-2001

1996 1997 1998 1999 2000* 2001*

Numero de usuarios registrados 41,000 341,000 2,181,000 10,006,000 22,500,000 42,400,000
Ventas brutas de mercancia

(en millones de usd) 7 95 745 2,800 5,400 9,300
Numero de subastas listadas 289,000 4,394,000 33,668,000 129,560,000 264,700,000 423,000,000

* Las cifras de 2000 y 2001 incluyen nimero combinados de eBay y Half.com
Fuente: Archivos de la compariia

>Aprovechando su modelo Unico de negocios eBay crecio para abarcar amas de 29.7 millones
de usuarios registrados de numerosos paises y, desde principios de 2002, |levaba a cabo més
de 2.1 millones de subastas a diario.

>Pierre Omidyar y Margaret Whitman tenian la intencion de mejorar y refinar el modelo y la
estrategia de negocios de la empresa.

>Habian insistido en acrecentar sus reservas de efectivo y su fuerza financiera para apoyar
iniciativas futuras, afin de sostener € rapido crecimiento de lafirma.

>En septiembre de 2001, eBay se registré con la Comision de Vaores y Cambio (SEC) para
reunir hasta 1,000 millones de ddlares mediante la emision de nuevas acciones en un periodo
no especificado.

>El ingreso de eBay proviene principamente de cuotas de transacciones, publicidad de
terceras partes, servicios completados y servicios fuera de linea en sus segmentos de Estados
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Unidos, Internacional y Pagos. Los anexos 7'y 8 presentan €l estado de resultados y €l estado
financiero de eBay, respectivamente.

Nuevos retos para eBay

>Para crecer con éxito y pasar de actor de nicho a ser el mayor sitio de subasta en linea del
mundo, eBay tuvo que superar varios desafios. La compafiia se enfrentaba a cada nuevo reto
con un 0jo en sus valores fundamental es.

>Entrando en el afio 2002, los anadlistas del ramo creian que eBay enfrentaba dos retos
fundamentales.

1. ¢Podria eBay retener sus valores y cultura comunitaria tradicional, dado su rapido
crecimiento y € tamafio y la composicion cambiantes de su base de usuarios?

2. ¢Qué tan lgjos podria expandirse la compafia antes de que su modelo medular de negocios
empezara a erosionarse 0 gque la expansion a nuevas categorias de subasta la pusieran en
competencia directa con grandes rivales bien conocidos y bien dotados de dinero y recursos?

++ Crecimiento, valoresy enojo de algunos vendedores

>Para 2002, €l nucleo principal de compradores de eBay habia cambiado de |os coleccionistas
en busca de articul os Unicos a | os cazagangas en busca de valores.

>La cambiante composicion del comprador habia afectado los precios finales de puja. Los
precios de coleccionables de consumo en 2001 estaban casi 25% debajo de los niveles de
2000.

>Conforme crecia el nimero de compradores conscientes del valor, las subastas de eBay se
volvian cada vez més atractivas paralos grandes detallistas y liquidadores.

>Algunos vendedores dieron la bienvenida a la entrada de grandes firmas, otros eran
indiferentes alos nuevos ingresantes.

>Sin embargo, habia un nimero grande de pequefios vendedores a quienes les parecia que €l
intento de eBay de atraer a grandes empresas era clara sefial de que esta firma estaba
abandonando a sus clientes y sus valores tradicionales.

>Omidyar y Whitman reconocian la importancia de la cultura de eBay y estaban conscientes
del impacto potencial que € rgpido crecimiento y la evolucion en linea del producto podia
tener en este valioso activo.
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>Cuando se le preguntd a Omidyar por la importancia de la cultura, Omidyar dijo: “Si
perdemos eso, en buena medida lo hemos perdido todo”.

>Whitman concordaba en la importancia de la cultura, pero no veia que la entrada de grandes
detallistas y rematadores fuera un problema significativo:

“En la actualidad, las grandes firmas representan probablemente menos del 1% de nuestros
ingresos brutos de mercancia. Asi que creo que nos falta mucho por recorrer para que un pequefio
nimero de grandes compariias den cuenta de un gran porcentaje de nuestro negocio. Pero vamos a
poner atencion en eso”.

+ Expansién en nuevas categorias de producto.

>Acopladas con los esfuerzos por alcanzar a nuevos tipos de vendedores y postores, se
disefiaron iniciativas adicionales de expansion para eBay para transformar el modelo de
negocios a una preeminente plaza de mercado.

>Tanto la comunidad de eBay como Wall Street dieron la bienvenida a la inclusion de nuevas
categorias y ala expansion internacional que trajo nuevos ojos a las listas de los vendedores y
nuevos ingresos alos bolsillos de eBay.

> a expansion internacional trajo consigo su creciente complgjidad legal y econdémica, debido
aque los nuevos sistemas juridicos y alas cuestiones del cambio de divisas con las que se topo

eBay.

>Al expandirse mas la empresa desde su modelo original para incluir las opciones de precio
fijo en las tiendas eBay y en Half.com, surgieron preocupaciones entre algunos analistas del
ramo sobre si |a alta direccién de eBay tenia el conocimiento y la experiencia para acrecentar
estos nuevos Negoci os.

>Ademéds s la nueva competencia que la compafiia enfrentaria en estos mercados no
lesionariala redituabilidad.

>A pocos les inquietaba que algunos de los rivales de eBay amenazaran a ésta en su negocio
medular de subastas en un futuro cercano, aun habiendo entrando en competencia detallista
més directa con Amazon.com y con empresas de soluciones de comercio electronico como
Microsoft, Oracle e IBM.

>Aun con el optimismo de Meg Whitman, persisten las preocupaciones acerca de la capacidad
de eBay para batalar simultdneamente con grandes competidores en multiples frentes y de
lidiar alavez con las complejidades de |a expansién en mercados internacional es.
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Futuro

>Con la aprobacion de la U.S Securities and Exchange Commission para aumentar a 1,000
millones de ddlares su capital contable, un considerable precio de la accion y una alta razén
matematica de precio-ganancias, eBay parecia capaz de financiar nuevas iniciativas
estratégicas y de impulsar e crecimiento de su firma.

>Pero no estaba claro que oportunidades debia de perseguir lafirma.

>:Deberia continuar con su emprendedora estrategia de expansion o enfocar sus esfuerzos a
mantener €l caracter de la comunidad de eBay?.

>Si la decisién era continuar con la rdpida expansion, ¢A qué oportunidades deberia darseles
laméaximaprioridad? S fueraasi ¢En donde?

>Como alternativas ¢Deberia eBay concentrase en ampliar mas sus ofertas, para incluir mas
categorias, un mayor nimero de sitios y vendedores especializados, y nuevas opciones de
precio fijo?

>Si la direccién optaba por continuar con la expansion, ¢Deberia hacerlo acrecentando los
negocios actuales de eBay o mediante adquisiciones?

>Una expansion mas lenta ¢Abriria la puerta a competencia significativa de rivales
ambiciosos y ricos que trataran de quitarle participacion de mercado a eBay, 0 a sitios
especializados més pequerios que atenderian a nichos selectos de mercado de subasta?

>Al elegir entre estas oportunidades, analistas y eBay-istas por igual se veian forzados a
preguntarse qué tanto apostaria eBay para sostener su rgpido crecimiento, dada la filosofia de
Meg Whitman sobre el peligro de tratar de hacer demasiado de una sola vez.

[11)  Definicion del Problema

Considerando €l entorno; sus fortalezas, debilidades, asi como las oportunidades y amenazas
¢Cual deberia ser el rumbo estratégico que debera sequir eBay para asegurar €l cumplimiento
delavisiony € logro consecutivo de sus metas?
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IV)Marco Tedrico

Las tareas de crear, implantar y gjecutar |as estrategias de la compafiia constituyen € corazén
y €l ama de la administracion de una empresa de negocios. La estrategia de una compafia es
el “plan de accion” que tiene la administracion para posicionar a la empresa en la arena del
mercado, conducir sus operaciones, competir con éxito, atraer y satisfacer a los clientes y
lograr los objetivos de la organizacion.

La estrategia consiste en toda una variedad de medidas competitivas y enfogues de negocios
gue emplean los administradores en el manegjo de una compafia. Al crear un curso estratégico,
la administracion expresa que “entre todas las trayectorias y acciones que habriamos podido
elegir, hemos decidido seguir esta direccidn, centrarnos en estos mercados y en estas
necesidades de los clientes, competir de esta forma, asignar nuestros recursos y energias de
estas maneras y confiar en estas formas particulares de hacer negocios’. Por consecuencia, una
estrategia implica elecciones administrativas entre varias alternativas y sefiala e compromiso
organizacional con mercados especificos, enfoques competitivosy formas de operar.

Ambiente
Externo
Oportunida
des y
Mision de EMeHzas

las Formulacién Formulacién Retroali-

Formulacién

Unidades GeGhj e de de Ejecucién mentacién

del negocio estrategias Programas y Control

Ambiente
Interno
Fortalezasy
Debilidades

El proceso de planificacion estratégica en el negocio.
Fuente: Desarrollo de estrategias. Direccion de Marketing de Philip Kotler.

% Que eslaPlaneacion Estratégica
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La planeacién es una forma concreta de la toma de decisiones que aborda el futuro especifico
gue los directivos quieren para sus organizaciones. La planificacion no es un solo hecho, con
un principio y un final claros. Es un proceso continuo que reflejalos cambios del ambiente en
torno a cada organizacion y se adapta a ellos.

Es muy importante dentro de todo este proceso establecer metas especificas y mensurables,
con limites de tiempo redlistas y alcanzables. Las metas son importantes, cuando menos, por
cuatro motivos:

1. Las metas proporcionan un sentido de direccion
2. Las metas permiten enfocar nuestros esfuerzos
3. Las metas guian nuestros planes y decisiones

4. Las metas sirven para evaluar nuestro avance

En las organizaciones, |a planeacion es € proceso de establecer metasy elegir los medios para
alcanzar dichas metas.

L as organizaciones se administran de acuerdo con dos tipos de planes:

1. Los planes estratégicos son disefiados por los gerentes de niveles altos y definen las metas
generales de la organi zacion.

2. Los planes operativos contienen los detalles para poner en préctica, o implantar, los planes
estratégicos en las actividades diarias.

Tanto los planes estratégicos como |0s operativos se preparan y aplican en forma jerarquica
En la cima se encuentra el establecimiento de la mision, una meta general basada en los
supuestos de los directivos en cuanto alos propositos, competenciasy lugar en la organizacion
en e mundo. La definicion de la mision forma parte relativamente permanente de |a identidad
de una organizacion y puede hacer mucho para unir y motivar a los miembros de la
organizacion.

L os planes estratégicos y operativos difieren en 3 sentidos fundamentales.

» El horizonte del tiempo.- Los estratégicos contemplan varios afios y en el caso de los
operativos € plazo suele contemplar un afio.

= Alcance.- Los planes estratégicos afectan a una amplia gama de actividades de la
organizacion, mientras que los planes operativos tienen un alcance mas estrecho y
limitado.
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» Grado de detalle.- Las metas estratégicas se establecen en términos gque parecen
simplesy genéricos mientras que |os operativos se establecen con mayor detalle.

El proceso de la planeacidn estratégica Ofrece una forma disciplinada que ofrece al directivo
la comprension del ambiente en que opera su organizacion y de ahi pasar ala accion:

» Planificacion estratégica.- comprende el proceso para establecer metas como aguel
paraformular estrategias.

» Implantacion de la estrategia.- Esta etapaincluye los pasos de administracion y control
estratégico.

Al hablar de estrategia, es preciso sefialar 3 niveles: € nivel corporativo, € nivel de la unidad
de negociosy €l nivel funcional.

» La estrategia de nivel corporativo es formulada por la alta direccién para vigilar 1os
intereses y las operaciones de organizaciones compuestas por méas de una linea de
negocios.

» Laestrategia de la unidad de negocios se refiere a la administracion de los intereses y
las operaciones de unalinea particular de negocios.

» Laestrategia a nivel funcional crea un marco para los gerentes que estan a cargo de
cada funcion. Para que pongan en practica las estrategias de la unidad de negociosy las
de laempresa.

Estrategia Corporativa.

Es unaidea respecto alaforma en que interactuara una organizacién con las personas de otras
organizaciones, con e tiempo. Por consiguiente es muy importante entender que la estrategia
corporativa dice cosas sustanciales que guian a las personas en su labor diariaalo largo de un
periodo extenso.

Enfoque de la cartera corporativa. En este enfoque la alta direccion evalla cada una de las
unidades de negocios de la corporacion con respecto a mercado y ala composicion interna de
laempresa.  Uno de los enfoques mas conocidos del enfoque de la cartera corporativa es €l
marco de referencia de cartera presentado por € Boston Consulting Group, también conocido
con el nombre de matriz del BCG.
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El enfoque del BCG para anadlizar la cartera de negocios de una empresa se enfoca a 3
aspectos de cada unidad de negocios concreta: sus ventas, € crecimiento de su mercado y S
demanda o produce dinero con sus operaciones. Su meta consiste en encontrar €l equilibrio
entre las unidades de negocios que consumen dinero y aguellas que lo producen

Las cinco fuerzas de la estrategia corporativa (Michael Porter): En opinion de Porter la
capacidad de una organizacion para competir en un mercado dado esta determinada por los
recursos técnicos y econdmicos de la organizacion, asi como por 5 fuerzas del entorno, cada
unade las cuales amenaza la empresa de la organizacién y lalleva a un mercado nuevo.

1. Amenaza de nuevas entradas

2. Poder de negociacion de los compradores (clientes)
3. Poder de negociacion de los proveedores

4. Amenaza de productos sustitutos

5. Rivalidad entre los competidores

Estrategia Empresarial

Es el establecimiento de valores y principios que explica por qué una organizacion hace lo que
hace (Estrategia-E)

1. Estrategia-E paralos accionistas.- Aumentar a maximo sus intereses
2. Estrategia-E para prerrogativa gerencia.- Aumentar |os intereses de la gerencia

3. Estrategia-E para intereses restringidos.- Aumentar |os intereses de una serie estrecha de
grupos de interés: clientes, empleados y accionistas.

4. Estrategia-E para intereses irrestrictos.- Aumentar a maximo los intereses de todos los
grupos de interés.

5. Estrategia-E parala armonia social.- Aumentar al méximo la armonia social.

6. Estrategia-E de Rawls.- La empresa debe fomentar la desigualdad de grupos de interés solo
s ladesigualdad hace que suba el nivel del grupo en peor situacién

7. Estrategia-E paralos proyectos personales: Aumentar €l interés parallevar a cabo proyectos
personales.
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Estrategia Colectiva

En la planeacién estratégica se ha dado una tendencia hacia actividades de mayor colaboracion
entre personas de diferentes organizaciones. Una variante del tema es la estrategia colectiva,
gue se presenta cuando personas de diferentes organizaciones, con interés comun, colaboran
para determinar la forma en que abordaran ciertos temas. En este caso consiste en que los
directivos hacen bien en preocuparse no solo por la estrategia de la propia compariia, sino
también por un sentido de direccion para un grupo de compafias que tienen intereses en
comun.

¢+ Beneficios de un enfoque estratégico.

La investigacion ha revelado que las organizaciones que participan en administracion
estratégica generalmente superan en rendimiento a las que no lo hacen. El logro de una
correspondencia apropiada, o “concordancia’, entre e ambiente de una organizacion y su
estrategia, estructuray procesos tiene efectos positivos en e rendimiento de la organizacion.

Una encuesta aplicada en casi 50 corporaciones de diversos paises e industrias descubrié que
los tres beneficios de la administracion estratégica mejor calificados fueron:

» Un sentido mas claro de lavision estratégica de la empresa
» Un enfoque mas definido de o que es importante estratégicamente
= Unamejor comprension de un ambiente rapidamente cambiante.

Las ventgas de un pensamiento estratégico y de una administracién consciente de la
estrategia, incluyen:

1. Proporcionar a toda la organizacion una mejor guia sobre el punto decisivo de “que es lo
gue estamos tratando de hacer y de lograr”.

2. Hacer que los administradores estén més derta a los vientos del cambio, a las nuevas
oportunidades y alos desarrollos amenazadores.

3. Ayudar aunificar la organizacion
4. Crear un punto de vista administrativo mas proactivo

5. Promover e desarrollo de un modelo de negocio en constante evolucion que produzca un
éxito final sostenido paralaempresa.
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6. Proporcionar a los administradores un fundamento para evaluar solicitudes presupuestarias
rivales, un conjunto de razones que justifique con solidez recursos por parte de la direccion
para areas que apoyen la estrategiay produzcan resultados.

Las estrategias innovadoras pueden ser la clave para un mejor desempefio a largo plazo. La
historia de los negocios muestra que las empresas con un elevado desempefio a menudo
inician y guian, no solo reaccionan y se defienden. Inician ofensivas estratégicas para superar
las innovaciones y las maniobras de sus rivales y asegurar una ventaja competitiva; después
utilizan su ventgja de mercado para lograr un desempefio financiero superior. La busgueda
agresiva de una estrategia creativa y oportuna puede impulsar a una empresa hacia una
posicion de liderazgo, allanando el camino para que sus productos y servicios se conviertan en
el estdndar de laindustria. Las empresas de un logro elevado casi siempre son producto de una
administracion astuta y activa, mas que resultado de coyunturas afortunadas o de una
prolongada racha de buena suerte.
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V) Planteamiento de soluciones plausibles

En referencia a marco tedrico de la planeacion estratégica, para hacer un planteamiento de
posibles soluciones y tomando la vision e eBay, |la empresa tiene diversas alternativas como
son: el desarrollar y fortalecer el nombre de marca de eBay, ampliar su plataforma, fomentar
la afinidad entre los miembros de su comunidad, y acrecentar la base de clientes, atrayendo a
un numero suficiente de compradores y vendedores de alta calidad necesarios para alcanzar las
metas de la organizacion.

Habia sefidles de que eBay estaba ponderando una mayor expansion en e mercado
internacional para alcanzar su meta de tener 3,000 millones de délares de ingresos anuales
para 2005.

Resulta evidente que se debe considerar que existen fuerzas del entorno que podrian tener una
afectacion en el desarrollo del negocio anivel internacional.

Por lo anterior es importante referirnos a andlisis de Fortalezas y Debilidades de eBay, asi
como alaidentificacién de Amenazas y Oportunidades que presenta el entorno.

< FODA
Fortalezas

» Su éxito se basa fundamentalmente en la apertura, la honestidad, la honradez y la
confianza.

» Tiene una junta directivay un equipo administrativo solido que es eficaz no solo con
los accionistas, sino también para las partes interesadas de la empresa (Gobierno
Corporativo).

» Tendencia de ingresos netos positivos sostenidos durante el periodo 1996-2001.
Dominio del mercado 64.3% de las subastas en linea.

= Cuenta con una Interfaz de Programa de Aplicacion en donde los nuevos sitios pueden
utilizar su motor comercial para propulsar su negocio.

= Exige alosvendedores el proporcionar informacion bancariay tarjeta de crédito con €l
objeto de la proteccion de la comunidad contra vendedores fraudulentos y que se
cumplacon laedad legal.

= Aceptacion de pagos con tarjetas de crédito y transferencias electronicas de fondos a
nombre del vendedor. Billpoint
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Cuenta a partir de 1996 con un foro de retroalimentacion donde se establece la
reputacion de su comunidad.

Su formato en linea de subastas le significa a eBay inventario cero y el poder operar
una plaza de mercado sin necesidad de una fuerza de ventas.

La creacion en agosto de 1000 de eBay University con e objetivo de introducir nuevos
emprendedores y dar a conocer mejor la experiencia de la empresa.

En 1998 se ingtituye el SafeHarbor para poder ofrecer pautas de intercambio y proveer
informacion para ayudar a resolver pleitos entre usuarios y responder a reportes en e
uso indebido de eBay.

Debilidades

Existe un segmento creciente y un tanto sonoro de pequefios vendedores que opinan
que eBay se “havendido” alas grandes compafiias.

Confiabilidad del sistema. Apagones e Interrupciones en el servicio.

Capacidad de la empresa para enfrentar demandas por parte de los compradores por
adquisicion de articul os fal sos.

La preocupacion por parte de Meg Whitman acerca de la capacidad de la empresa para
batallar simultdneamente con grandes competidores en multiples frentes y € poder
lidiar con la complejidad de la expansion en mercados internacional es.

Amenazas

Los competidores de eBay han aumentado desde que la mezcla de productos de la
empresa va mas alla de los coleccionables; siendo estas grandes empresas detallistas
como Wal_mart, Kmart, Target, Sears.

Las caracteristicas del sitio de Amazon.com uno de sus competidores mantiene una
escala comparativa de calificacion superior ala de eBay. Su seleccién de subastas no
es comparable con la de eBay pero le representa a la empresa su parte mas importante
de crecimiento del negocio.

Subastas fraudulentas (algin vendedor sin intencion de enviar e articulo),
falsificaciones e imitaciones. Debilitan un mercado basado en la confianza.

Interrupciones en €l servicio por atagues de “ hackers”.

Ser adquirida. Quiza una compafiia con suficiente capital podria considerar mas
atractivo comprar eBay que montar su propia compafhia de subastas.
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Oportunidades

= Se espera un crecimiento en internet con rapidez en Asia, América Latina'y Europa
Oriental.

= Ensanchar su plataforma de intercambio dentro de las categorias existentes, mediante
nuevas categorias, la expansion geogréfica (local e internacional), y la introduccion de
mas formatos de asignacion de precios, como las ventas de precio fijo.

= Desarrollo de mercados en Estados Unidos e internacionales con un eficiente
despliegue en plataformas de intercambio de oportunidad especifica.

» Mejorar las caracteristicas y funcionalidades del sistema.

Es muy importante entender que la estrategia corporativa dice cosas sustanciales que guian a
las personas en su labor diariaalo largo de un periodo extenso.

En opinién de Michael Porter la capacidad de una organizacién para competir en un mercado
dado esta determinada por los recursos técnicos y econdémicos de la organizacion, asi como
por 5 fuerzas del entorno, cada una de las cuales amenazan a la empresa de la organizacion y
lallevaaun mercado nuevo.
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Modelo de Michael Porter

* No debemos de descuidar lo que hacen otras
empresas con experiencia y conocimiento en el
negocio de las subastas en linea.

* Grandes competidores por area de productos.
Empresas detallistas.

Amenaza de
nuevas
entradas

LA INDUSTRIA
Rivalidad de los
competidores.
Centrarseenla
adquisicion de
nuevos usuarios
 Alianzas estratégicas con socios que provean y competidores * Mantener un rango de tarifas como los de
sus articulos a través de eBay. Flujos que se servicios similares. Evitar perder competitividad
generen. en esta situacion.
* Mantener los servicios de terceros para su * Mejora continua en las caracteristicasy la
plataforma de internet, transacciones de rapidez de la pagina Web. Proveer herramientas

Poder de
negociacion

Poder de
negociacion

de
proveedores

de los
clientes

compras, envios, franqueos, procesador de de software.

tarjetas de crédito. Amenaza de * Servicios posteriores a la transaccién: seguros,
* Ahorro de costos al aprovechar economias a productos y proceso de pagos, envios, franqueos.

escala de los proveedores. servicios * Programas de confianza y seguridad

sustitutos

* Tener cuidado con empresas del sector y con
presencia mundial por productos similaresy/o
servicios adicionales —conciencia de marcay
post-venta-.

Fuente del modelo: Direccion de Marketing de Philip Kotler

Parecer ser eBay capaz de financiar nuevas iniciativas estratégicas y de impulsar el
crecimiento de la firma. De acuerdo a andlisis anterior, existen ciertas aternativas que la
compafiia podria perseguir:

1. Continuar con su emprendedora estrategia de expansién en Estados Unidos e internacional
2. Enfocar sus esfuerzos a mantener el caracter de la comunidad eBay
3. Extender su plataforma.

4. Establecer alianzas estratégicas con empresas de envios y de transferencias electronicas.

% Continuar con su emprendedora estrategia de expansion en Estados Unidos e
internacional mente.
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Existen oportunidades clave de crecimiento tanto en Estados Unidos como a nivel
internacional. Se podria optar por adquisiciones internacionales, comercializacion en linea y
marketing como palancas para lograr las metas de la empresa. En general eBay tiene tres
fuentes importantes de crecimiento de ingresos. empresas estadounidenses, empresas
internacionales y pagos en linea.

Con respecto a la expansion futura creemos que las mayores oportunidades de crecimiento
para eBay estan fuera de los Estados Unidos. Las subastas globales estan alin en un estado
embrionario, pero eBay ya ha establecido cuatro sitios de comercio en torno a otros paises.
Los retos de lidiar con los matices y preferencias de otros mercados son inmensos, pero las
posibilidades de crecimiento son muy atractivas. Si bien internet es un medio global, el
impacto de diversos idiomas, unidades monetarias, regulaciones y leyes de comercio, es
significativo y complejo.

La oportunidad internacional para eBay es unica teniendo en cuenta que los mercados
internacional es combinados son mayores que Estados Unidos.

¢ Enfocar sus esfuerzos a mantener € caracter de la comunidad eBay.

Construir una comunidad en linea fuerte y vibrante es un elemento fundamental de la
estrategia de eBay. Para aumentar su comunidad en linea, eBay:

a) Debe ser capaz de continuar transmitiendo una oferta de valor clara y ofrecer una razon
poderosa para que sus usuarios contintien siendo activos al sitio.

b) Continuar con e compromiso de desarrollar un entorno de confianza a través de
herramientas de seguridad, que hagan gue los compradores se sientan comodos en todo el
proceso de compra.

c) Desarrollo de una comunidad de compradores activos con |os cuales se mantenga contacto
constante, y que impulsen el efecto de atraer a més usuarios.

d) Facilitar la compra de articulos en cualquier parte del mundo. Dar oportunidad dia a dia a
emprendedores y pequefios negocios a competir con las mismas oportunidades que cual quier
gran empresa o detalista.

€) Impulsar la confianza en el uso de internet, educando a las personas sobre como operar de
forma segura sin renunciar a la diversion, utilizando sistemas de pagos féciles, rapidos y

Seguros.

++ Extender su plataforma.
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Concentrarse en ampliar mas sus ofertas para incluir mas categorias, un mayor nimero de
sitios y vendedores especializados.

A pesar de que eBay cuenta con operaciones fuertes y viables, sus directivos saben que cada
mes surgen nuevos competidores que desean captar sus usuarios. Asi pues eBay debe crecer e
innovar constantemente para mantenerse a la cabeza. Con €l fin de ampliar su plataforma y
conservar lalealtad del cliente, eBay podria:

a) Vender mercancias de mayor valor; desarrollar méas sus categorias de grandes colecciones
(antigliedades, obras de arte), autos, bienes raices.

b) Asociarse con otras compariias para continuar con €l desarrollo de paginas web de marcas
compartidas.

c) Extender sus servicios através de sitios regionales
d) Lanzar un area de comercio destinada a pequefias compariias.

€) Hacer alianzas con socios que provean sus articulos a través del sistema de eBay,
obteniendo una participacion del flujo generado por estas alianzas estratégicas.

f) Expander los modelos de negocio a mercado de subastas de empresa a empresa para
ofrecer articulos de mayor precioy recaudar comisiones mas altas.

s Establecer alianzas estratégicas con empresas de envios Yy de transferencias
electronicas.

Desde un inicio eBay entendio que para alcanzar €l éxito, €l servicio tenia que ser de facil uso
y de acceso comodo. La empresa debe ser capaz de desarrollar nuevos servicios,
caracteristicas y funciones para permanecer al frente de su creciente competencia

Adiciona a Parcel Plus, empresas como FedEx, DHL o UPS apuntalarian a negocio a ser
empresas de envios de clase mundial.

Estas empresas de envios cumplen las promesas que se hacen a los clientes sobre entregar
soluciones efectivas de cadena de suministros y estar personalmente comprometidos mas que
el simple proceso de ventas en tiendas, telefonicas y/o basadas en internet.

Para facilitar |os pagos con tarjeta de crédito de persona a persona, eBay adquirio Billpoint, en
marzo de 200° un convenio le permitié a Well Fargo propietaria del mayor banco por internet
hacerse de una parte minoritaria de Billpoint.

Ademas eBay podria hacer alianzas con empresas como Paypal o Propay que igualmente
permiten el pago entre usuarios sin ningun intermediario financiero o bancario. El servicio y
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expansion de ambas empresas las ha convertido en un sistema claramente aceptado online en
los Estados Unidos e igualmente —sin tanta penetracién- en Europa.

PayPal y Propay permiten a cualquier persona 0 empresa, Con acceso a correo electrénico y
una tarjeta de crédito/débito o cuenta bancaria, enviar y recibir pagos en linea de manera
segura, conveniente y barata. Podrian hacer una sinergia interesante con eBay pues ambas
tienes misiones complementarias. Esta opcion permitiria tener un sistema de pago
internacional.

Al continuar con estas alianzas estratégicas, eBay obtiene ventajas competitivas:

e Concentrarse en asuntos relacionados con los clientes y en nuevas oportunidades de
mercado.

e Minimiza la necesidad de invertir en activos fijos y, por el contrario aprovecha todos
los recursos financieros en actividades que sustenten el negocio.

e Semantiene agil y “pequefia’.
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V1) Fundamentacion de la solucion elegida.

El objetivo de esta propuesta es lograr que eBay tenga una mayor expansion en el mercado
internacional para alcanzar su meta de tener 3,000 millones de dolares de ingresos anuales
para 2005.

Asi pues, los posibles escenarios incluirian:
¢+ Crecer haciendo ciertas adquisiciones,

La compafiia podria aprovechar sus fondos para adquirir otros negocios y sitios web. La
estrategia de introducirse en mercados exteriores a través de adquisiciones es muy razonable
porgue es un modo seguro de aprender acerca de los negocios locales.

¢+ Seguir creciendo con la misma tendencia como hasta ahora;

Al refinar y mejorar sus reglas de operacion. Su volumen podria aumentar a medida que la
economia estadounidense crece. Ademés podria incluir nuevas tecnologias que la separen
definitivamente de la competencia.

% Laaportacién a un crecimiento en mercados internacionales;

Sobre todo en Asia es que los negocios online son muy escalables, las inversiones en
plataformas tecnolégicas se amortizan mas répidamente si se exporta a otros paises. No es
necesario abrir tiendas fisicas, por 1o que no se tiene que hacer frente a los altos costes de
expansion.

Segun Morgan Stanley, hay mas usuarios de internet en Asia-Pacifico (incluyendo Japén) que
en Estados Unidos. Segun IDC China es e segundo mercado mundial en nimero de
navegantes (80 millones a finales del 2003), un 36% mas que en 2002, aungue con una
penetracion en internet de tan solo el 6%. Se prevé que en cinco afos sea el mercado online
més grande del mundo y que en 2005 superen |os 40 millones de usuarios de banda ancha.

¢ Deshacerse de alianzas que no hayan resultado en beneficio parala empresa.

Cuatro afos después de que eBay hubiera concretado |la compra del servicio de telefonia por
internet Skype por 2,600 millones de ddlares (2005), eBay se ha rendido ante la evidencia que
es. laimposibilidad de obtener sinergias claras entre las dos empresas.

A pesar de las recomendaciones de Meg Whitman en que la integracién de Skype en los
sistemas de subasta y pagos de eBay facilitaria la comunicacion entre compradores y
vendedores, la realidad es que los usuarios no han encontrado Util establecer comunicaciones
de voz paracerrar acuerdos.
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La gestion de Skype por parte de eBay fue de todo menos Optima, y la posibilidad de que
actuase como un mercado interno propicio, como ocurrié en € caso de Paypal, nunca se
materializo.

Finalmente la venta de Skype se harealizado, siendo los compradores un grupo de inversores
privados, que habrian pagado una cifra proxima alos 1,900 millones de dolares por hacerse
con el 65% de la compafiia.

Estrategia global

En general eBay tiene tres fuentes importantes de crecimiento en sus ingresos. empresas
estadounidenses, empresas internacionalesy 1os pagos en linea.

Con respecto a esta expansion futura, eBay debe centrarse en la adquisicion de nuevos
usuarios y €l marketing. Las subastas en linea como muchas comunidades en linea, se basan
en relaciones positivas entre 1os que realizan transacciones comerciales.

Marketing

El desarrollo en mercados internacionales haciendo un activo marketing; aprovechando €
enorme reconocimiento de marca que tiene eBay, que le permita ganar una amplia gama de
clientes en constante expansion. Seguramente los que deseen vender o comprar articulos se
inclinarédn mas a entrar a un mercado que tiene las listas de articulos mas significativas. Otra
fortaleza de su marketing es su proteccion de marcas registradas, derechos de reproduccion,
patentes nombres de dominio, apariencias distintivas registradas y secretos comerciales.

Tecnologia

Gran parte del éxito de eBay se basa en la capacidad de la empresa para analizar rpidamente
las tendencias de ventas y aprovechar € movimiento de caracteristicas especificas de
productos. Para competir en esta area, eBay requiere de una extensa mineria de datos y
software de almacenamiento de éstos. Mediante el aprovechamiento de las Ultimas ofertas de
productos y la implantacion del software en una arquitectura coherente, eBay sera capaz de
procesar millones de transacciones a dia y al mismo tiempo recolectar informacion sobre
segmentos especificos. Debido a gran volumen de blsquedas que a dia efectlian
compradores y vendedores, eBay trata de megjorar constantemente su capacidad de blsqueda.
La puja por los articulos aumenta en forma dréstica cuando eBay agrega una nueva
caracteristica de busqueda; por lo tanto, debe invertir de manera constante en el mejoramiento
de su tecnologia para proporcionar resultados més exactos tan pronto como sea posible.
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Competidores

eBay se encuentra en una industria muy competitiva. La rentabilidad se puede mantener por
medio de la preservacion y la expansion de la abundancia 'y diversidad de la comunidad de
usuarios, asi como € mejoramiento de la experiencia de ellos. Sin embargo existen altos
gastos operativos, |os cuales pueden ocasionar la disminucién del ingreso neto. Adicional, las
atracciones del negocio de precio fijo de eBay compiten con los principales portales de
internet, como AOL, MSN, Y ahoo!, Amazon y otros.
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VIl) MarcodeAplicacion

Existen oportunidades claves de crecimiento tanto en Estados Unidos como a nivel
internacional.

Se ha optado por € crecimiento en los mercados internacionales; eligiendo al mercado
extranjero eingresar, haciendo alianzas estratégicas e igualmente llevando a cabo ciertas
adquisiciones. La comercializacion en linea y € marketing son vitales como palancas
paralograr las metas dela empresa.

% Ingreso en Mercados I nternacionales

La eleccion debe basarse en una valoracion del potencial de ganancia de largo plazo. El
atractivo de un pais como un mercado potencial para una expansion internacional dependera
del equilibrio de los beneficios, costos y riesgos asociados a practicar negocios en ese pais.

L os beneficios econdmicos de largo plazo, asociados a la practica de negocios en un pais, son
una funcion de factores, como el tamafio de mercado y |a probabl e riqueza futura, que depende
de las tasas de crecimiento econémico.

Entrar en grandes naciones en desarrollo, como China o India, son decisiones que implicarén
siempre un riesgo. En tales casos, el riesgo de ser una empresa extranjera se incrementa por la
ausencia de participantes extranjeros previos, cuya experiencia puede ser una gran guia. Al
mismo tiempo, son grandes las recompensas potenciales de largo plazo de tal estrategia.

Al entrar en gran escala en una importante nacién en desarrollo -que es lo que estamos
planteando- puede ser capaz para eBay de apropiarse de significativas ventajas de ser €l
primero en actuar, y que apuntalarian su posicion en el largo plazo en el mercado.

Por otra parte entrar en naciones desarrolladas |o haria en menor escalay serian decisiones que
conllevan mucho menor riesgo. Sin embargo, |as recompensas potenciales resultan menores y
se podrialimitar el crecimiento futuro.

Sn embargo Christopher Bartlett y Sumantra Ghoshal sefialan la capacidad de las empresas
de paises en desarrollo de entrar en mercados extranjeros y convertirse en jugadores
mundiales. En particular argumentan que las empresas en paises en desarrollo deben de
utilizar la entrada de multinacionales extranjeras como una oportunidad para aprender de
estos competidores al comparar sus operaciones y desempefio. Aungue la empresa sea un
participante tardio en muchos paises, al compararse y después diferenciarse de los
participantes tempranos en los mercados mundiales, todavia puede construir una fuerte
presencia.
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Otro valor importante es €l valor que una empresa internacional como eBay crea en un
mercado extranjero. Esto depende de la idoneidad de su oferta de producto en el mercado y de
la competencialocal. Si eBay ofrece un producto que no ha estado disponible en el mercado y
atiende una necesidad no satisfecha hasta el momento, es probable que el valor de su producto
sea hien recibido por los consumidores. EI mayor valor de traducira en la capacidad de la
empresa para cobrar mayores precios y/o de construir un volumen de ventas de manera mas
rapida.

Al considerar tales factores eBay debe clasificar alos paises en términos de su atractivo y una
rentabilidad potencial a largo plazo. En este caso resulta sensato €l que eBay entre en los
mercados emergentes de la Europa Oriental y Asia debido a la falta de fuertes competidores
locales, a las fuertes tendencias de crecimiento y ala capacidad de eBay para agregar valor al
transferir sus capacidades bésicas al menudeo en esos mercados.

% Alianzas Estratégicas.

Las alianzas estratégicas, como las empresas conjuntas y los acuerdos de licencia entre una
corporacion multinacional como eBay y un socio local, es un medio por €l cual se logra €
ingreso a otros paises, sobre todo a naciones menos desarrolladas. La clave para la
implementaci6n exitosa de estas estrategias es la seleccion del socio local. Es necesario de que
las partes evalien no solo e encae a largo plazo de la estrategia del proyecto de cada
empresa, sino también el encaje de |os respectivos recursos de cada una de ellas.

Las directrices clave para un encaje estratégico entre |os socios de las alianzas deben ser:

» Los socios deben estar de acuerdo en los valores fundamentales y tener una vision
compartida sobre el potencial parala creacion conjuntade valor.

> La dianza estratégica debe provenir de la estrategia de negocios, corporativa y
funcional.

» La dianza debe ser importante para ambos socios, especidmente para la
administracion de alto nivel.

L os socios deben ser mutuamente dependientes para lograr objetivos clarosy realistas.
L as actividades conjuntas deben generar valor agregado paralos clientesy |os socios.

Laalianza debe ser aceptada por |as principal es partes interesadas.

YV V V V

L os socios contribuyen con fortalezas clave, pero protegen sus competencias central es.
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Ventajas de hacer alianzas estratégicas

1. Las alianzas estratégicas facilitan la entrada en un mercado extranjero.

2. Permiten compartir los costos fijos (y riesgos asociados) de desarrollar nuevos productos o
procesos.

3. Es una forma de reunir capacidades complementarias y activos que una empresa no podria
desarrollar por si sola.

4. Formar una alianza para a canzar |os estdndares tecnol 6gicos de laindustria.

% Adquisiciones

e-Bay puede establecer una subsidiaria de propiedad absoluta en un pais a construir una
subsidiaria desde cero, o bien adquirir una empresa en el mercado.

L as adquisiciones tienen puntos en su favor.

1. Son féciles de gecutar. Al hacer una adquisicion e-Bay edifica su presencia en los
mercados extranjeros, siendo la forma mas rapida de establecer una considerable presencia en
el mercado deseado.

2. En agunos casos se hacen las adquisiciones para invalidar a los competidores. Se vuelve
una necesidad sobretodo en mercados globalizados, donde la combinacion de desregulacion
dentro de las naciones y la liberaciéon de regulaciones que gobiernan la inversiéon extranjera
directafacilitan entrar en los mercados extranjeros por medio de adquisiciones.

3. Las administraciones sugieren que las adquisiciones tienen un riesgo limitado s se les
compara con las empresas greenfield. Una adquisicion da ala empresa un conjunto de activos
gue generan ingresos y flujos de rentabilidad ya conocidos. En un mercado extranjero, no solo
se adquieren los activos tangibles, también se adquiere un activo intangible valioso, como €l
nombre de la marca local y & conocimiento de los administradores sobre e entorno del
negocio en € pais.

Para evitar fallas en alguna adquisicion, se debe tener cuidado en la estrategia a seguir.
Conocer a la empresa extranjera que se va a adquirir, con una auditoria detallada de sus
operaciones, posicion financieray cultura administrativa, contribuye a asegurarse que:

v No se esta pagando demasi ado.
v" No hay ninguna sorpresa desagradable después de la adquisicion y

v' Adquiere una empresa cuya cultura organizacional no se opone a la propia
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Conclusion

En referencia al marco teorico de la planeacion estratégica, tomamos como alternativa la sefial
de ponderar una mayor expansion en el mercado internacional para alcanzar la meta de tener
3,000 millones de ddlares de ingresos anual es para 2005.

Con esta estrategia, eBay basa su potencial de ganancia de largo plazo. Por otra parte
considera el atractivo de un pais como un mercado potencial para una expansion internacional
tomando en cuenta el equilibrio de los beneficios, costos y posibles riesgos asociados al
practicar negocios en ese pais.

Hacemos énfasis en globalizar e negocio, ya que creemos gque las mayores oportunidades de
crecimiento para eBay se encuentran justamente fuera de Estados Unidos. Los retos de lidiar
con los matices y preferencias de otros mercados son inmensos, pero las posibilidades de
crecimiento son muy atractivas.

L a expansion observamos permite a eBay aumentar su rentabilidad y tasa de crecimiento de la
utilidad, situacion que no se encuentra accesible si la empresa se mantuviera operando de
maneralocal. Con esta expansion, eBay logra:

v' Construir economias de localizacion a dispersar las actividades individuales de
creacion de valor alrededor del mundo donde se desempefia de una forma eficiente y
eficaz.

v Logra mayores economias de costo con base en la experiencia al servir a un mercado
global, reduciendo con ello los costos de creacion de valor.

v' Puede obtener un rendimiento mayor a apalancar cualquier habilidad valiosa
desarrollada en operaciones extranjeras y transferirse a otras entidades dentro de la red
global de operaciones de la empresa.

Al 31 de diciembre de 2005 e Estado de Ingresos Consolidado de eBay muestra que los
ingresos superan la meta de los 3,000 millones de ddlares. Los ingresos fueron de poco mas
de 4,500 millones de ddlares e incluso la meta se alcanzo al cierre de 2004.

La utilidad bruta como la utilidad neta muestra incrementos significativos del afio 2005 vs. el
ano inmediato anterior 2004, de 40.55% y 39.04% respectivamente.
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Estados de Ingresos de eBay, 2003-2005 (en miles de ddlares)

2003 2004 2005

Ingresos netos 2,165,096 3,271,309 4,552,401
Costo de los ingresos netos 416,058 614,415 818,104
Utilidades brutas 1,749,038 2,656,894 3,734,297
Total de costos de operacion 1,119,797 1,597,652 2,292,590
Ingreso (pérdida por operaciones) 629,241 1,059,242 1,441,707
Interéses y otros ingresos (gastos), netos 32,259 68,988 107,670
Ingreso antes del impuesto sobre la renta 661,500 1,128,230 1,549,377
Intereses de minoria en Cias consolidadas -12,991 -6,122 -49
Provision para impuesto sobre la renta -206,738 -343,885  -467,285
Ingreso neto 441,771 778,223 1,082,043

Fuente: Documentos financieros de la comparfia www.ebay.com
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Recomendaciones

>Es importante considerar la habilidad que eBay pueda mantener para aumentar su
rentabilidad y crecimiento de la utilidad mediante la estrategia de expansion a mercados
internacionales.

>La necesidad de personalizar su oferta de productos, y estrategia de mercadotecnia y de
negocios debera sujetarse dependiendo de las diferentes condiciones local es.

>Tener muy claros |os riesgos asociados a la expansion internacional siendo |os méas comunes:
diferencias culturales, leyes que favorezcan a los competidores locales, mayores niveles de
fraude en los pagos, restricciones legales y reguladoras. Los riesgos pueden ser enormes, pero
consideramos que seria mayor €l quedarse Unicamente a cubrir €l mercado local.

>Considerar que los mercados extranjeros mas atractivos tienden a encontrarse en naciones
desarrolladas y en desarrollo politicamente estables, con sistemas de libre mercado y sin
elevaciones drésticas en las tasas de inflacion o en la deuda del sector privado.

>Debe tener |a capacidad para aprovechar las habilidades de procesos tecnol 6gicos en paises
donde encuentrala lED.

>Aprovechar el acceso a conocimiento de socios locales compartiendo el desarrollo de los
costosy riesgos.

>Aplicar correctamente € flujo que ahoratiene por e ingreso de 1,900 millones de délares por
laventa de Skype.

>Aplicar la experiencia resultante de lainfructuosa alianza con Skype, eBay sabe ahora que en
ocasiones los intentos por redlizar sinergias con agunas entidades se topan con agunos
obstaculos: diferencias en filosofia administrativa, cultura empresarial, negociaciones que
compliguen los procesos administrativos.

>Ante posibles alianzas debe hacer un analisis completo de |os beneficios y costos potenciales.
Conocer la empresa extranjera que se va a adquirir, con una auditoria detallada de sus
operaciones, posicion financieray cultura administrativa.

>Derivado de adquisiciones que eBay pudiera llevar a cabo considerar un pago justo por los
activos de la empresa adquirida. No sobreestimar la capacidad al momento de crear un valor
de una adquisicion.
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Anexos

Anexo 1

_Sign in or
register

H-J 3
Categories sMotorsStoresDaily Deal
| R40

Search
1
=%—‘Back to home page | Listed in category: Electronics >
A/V Accessories & Cables >

Remote Controls >
Home Audio Remotes

Site Map

| m38

Advanced
Search

BuySellMy eBayCommunityHelp

View our tutorial | Send us your
comments

We're working to make eBay easier to
use.
Watch this item

° Denon RC-939 Remote for rT:tlgd B
O#http://i4.ebayinr Denon recelverS collor —,-_.ﬁ'?

|1— ltem 127693
condition: New 91 (
0 9590
Denon RC-939 R« Quantity: More than 10 e )
available 99.8%
Consistently
Price: us receives highest
Buy It NowBuy buyers' ratings
$299 :IINOWBUy I Ships items
O e quickly
or Has earned a
track record of
Please Best Make excellent
wait Offer: OfferMake service
8;;erMake Ask a question
m - See other items
You can . Visit store: i]
ey Watch this item RARE
Now watching in My eBay Now ELECTRONICS-
12769391

watching in My eBay

Fuente: www.ebay.com Sitio de licitacion de bienes en eBay
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Anexo 2

Y
ﬂ Site Map

| |
I All Categories ngrChlAdvanced Search

o5 o . Bay Security &
Categories sMotorsStoresDaily Deal Hmmumcamr
BuySelIMy eBayCommunityHelp

Ll

Home > Sell

Sell

Start selling

New To Selling?

) (I

Cash in your stuff A B
See more of What's Hot t| List Pay NO Ins

FREE “®°°ev3

( ) It only takes 51

Sellon eBay and

' \ f;gI‘I{ oreast cancel

Online pre¢

=8 "Our eBay St
brand, rounds

$227 £151 . .
Selling Tips offering, and |
= increase our |
i Seller  Sstfreebo
= ay shippin
TIpS Print labels

$205 $887
Prices shown reflect
average selling prices.

Fuente: www.ebay.com Sitio de venta de bienes en eBay
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Anexo 3

gWelcome!
\ Sign in or
register. Site Map

| |
| All Categories j%dvanced Search

Categories sMotorsStoresDaily Deal

BuySellMy eBayCommunityHelp

Feedback Forum >
Feedback Profile

Feedback Profile

tevf690120 (0) -&
The positive Feedback percentage is calculated based on the total number
of positive and negative Feedback ratings for transactions that ended in
the last 12 months, excluding repeat Feedback from the same member in
the same week.
Note: This could mean that the number of ratings used for this calculation
is different from the same number shown in the Recent Ratings table on
the left.

Positives

Positives + Negatives
1 This member's 12 Month Feedback ratings
Positives: 0 Negatives: O

This member's Positive Feedback percentage

0
—— = 0.0%
0+0

Positive Feedback (last 12 months): 0%

Member since: Oct-08-09 in Mexico

1 month 6 months 12 months Member QUICk Links

& Positive 0 0 0  Contact memberView items for
@ Neutral 0 0 0 sale

Negative 0 0 0 | ~] il

Fuente: www.eBay.com Foro de Retroalimentacion “ Feedback Forum”
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Anexo 4

c‘]T U Trade old electronics for cash (and karma)!
r ps . *There is no obligation to complete the trade-in whether you win or lose this auction

s and Benefits

Lifebook U810 Tablet PC

ew Fujitsu LifeBook U810 has the functionality of a traditional notebook, but only half the size. With a 5.6"
Crystal View display and weighing a mere 1.56 Ibs, it is one of the world's smallest convertible notebooks. It
Ir palm, yet it is rich with features that let you work, access e-mail, watch video, listen to MP3s, browse the
take pictures, or stay connected with friends and family. It revolutionizes the way you work, play, and entertain
~Nherever you are, whenever you want. Welcome to the 21st century lifestyle with the ultra mobile LifeBook

Specifications

Fuente: www.ubid.com Ejemplo de una subasta
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Anexo 5

VA OO SHOPPING

Search

Web Search

e Home
e Clothing
e Electronics
e Computers
e Home & Garden
e Green Center
e Deals

I live auctions f Enviar “ All departments

=,
—IMy ListsMore

Search Assist: On | Off]
Feedback

1 - 3 out of 3 results for live auctions free online (About)

live auctions free online

Narrow Results

e PricePrice

From $ I To$ Enviar

e DepartmentsDepartments
o0 Bargains (2)
o Electronics (2)
o Books (1)
e  Group ProductsGroup Products

Results per page: 15 | 30 | 45
Sort by Top Results j
Show grid view »

7 MEAD COALH 0%

. & =758

$22.84

Fuente: www.yahoo.com Ejemplo de una subasta
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Anexo 6

1 -
Quantity:

or

Sign in to turn on 1-Click ordering.
or

/ B

Ii@.l Add to Cart with I

Amazon Prime Free Trial
required. Sign up when
you check out. Learn

More
" o

rime Free Trial

* Shipping is available to Amazon Prime members.
'Add to Cart with FREE Two-Day Shipping" and
Amazon Prime Free Trial sign-up during checkout.

ne members enjoy:

Zoom
See larger image and other views (with zoom) = = > Two-Day Shipping

ping for just $3.99/item

LR

Share your own customer images . .
Important: Your credit card will NOT be charged when you start

KOdak EaSyShare your Free Trial or if you cancel during the trial period. If you're

M1093 |S 10 MP happy with Amazon Prime, do nothing. At the end of the Free
Trial, your membership will automatically upgrade to a full year

Digital Camera with for $79.
3x Optical Zoom
and 3-Inch LCD

; More Buying Choices
Wlth HDTV DOCk Have one to sell? Sell yours here
Bundle

Other products by Kodak
No customer reviews yet. Be the

first. | More about this product

>urchase for free or discounted shipping

Share with Friends

Price: $149.95 & this item ships for FREE with Super Saver Shipping. Details
00000000000 000000000000000000000000000000O00O0
000000000000000000O0O0O

Usually ships within 8 to 9 days.
Ships from and sold by Amazon.com. Gift-wrap available.

Fuente: www.amazon.com Ejemplo de una subasta
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Anexo 7

Estados de Ingresos de eBay, 1996-2001 (en miles de délares, excepto las cifras por accién).

1996 1997 1998 1999 2000 2001

Ingresos netos 32,051 41,370 86,129 224,724 431,424 748,821
Costo de los ingresos netos 6,803 8,404 16,094 57,588 95,453 134,816

Utilidades brutas 25,248 32,966 70,035 167,136 335,971 614,005
Gastos de Operacion:

Ventas y Marketing 13,139 15,618 35,976 95,956 166,767 253,474

Desarrollo de producto 28 831 4,640 23,785 55,863 75,288

Generales y Administrativos 5,661 6,534 15,849 43,055 74,577 105,784

Gastos de ndmina (op’s de acciones) 2,337 2,442

Amortizacion de intangibles adquiridos 805 1,145 1,443 36,591

Costos relacionados con fusién 4,359 1,550

Total de costos de operacion 18,828 22,983 57,270 168,300 302,537 473,579

Ingreso (pérdida por operaciones) 6,420 9,983 12,765 -1,164 33,434 140,426
Interéses y otros ingresos (gastos), netos -2,607 -1,951 -703 21,377 42,963 38,762
Ingreso antes del impuesto sobre la renta 3,813 8,032 12,062 20,213 76,397 179,188
Intereses de minoria en Cias consolidadas 3,062 7,514
Provision para impuesto sobre la renta -475 -971 -4,789 -9,385 -32,725 -80,009

Ingreso neto 3,338 7,061 7,273 10,828 46,734 106,693
Ingreso neto por accion:

Bésico $0.39 $0.29 $0.14 $0.10 $0.19 $0.40

Diluido 0.07 0.08 0.06 0.08 0.17 0.38
Acciones en promedio ponderado:

Bésico 8,490 24,428 52,064 108,235 251,776 268,971

Diluido 45,060 84,775 116,759 135,910 280,346 280,595

Fuente: Documentos financieros de la compafiia
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Anexo 8

Balance Consolidado de eBay, 1997-2001 (en miles de ddlares).

1997 1998 1999 2000 2001
Activo
Activo circulante:
Efectivo y equivalentes de efectivo 3,723 37,285 219,679 201,873 523,969
Inversiones a corto plazo 40,401 181,086 354,166 199,450
Cuentas por cobrar, netas 1,024 12,425 36,538 67,163 101,703
Otras partidas de activo circulante 220 7,479 22,531 52,262 58,683
Total de activo circulante 4,967 97,590 459,834 675,464 883,805
Propiedad y equipo, neto 652 44,062 111,806 125,161 142,349
Inversiones 373,988 344,587 416,612
Activo por impuesto diferido 5,639 13,892 21,540
Intangibles y otras partidas del activo, netos 7,884 12,675 23,299 214,223
Total del activo 5,619 149,536 963,942 1,182,403 1,678,529
Pasivo y capital contable de los accionistas
Pasivo circulante:
Cuentas por pagar 252 9,997 31,538 31,725 33,235
Gastos acumulados y otras cuentas de
pasivo circulante 6,577 32,550 60,882 94,593
Ingreso diferido y anticipos de clientes 128 973 5,997 12,656 15,583
Deuda y alquileres, porcién circulante 258 4,047 12,285 15,272 16,111
Impuesto sobre la renta a pagar 169 1,380 6,455 11,092 20,617
Obligaciones de impuestos diferidas 189 1,682
Otras partidas de pasivo circulante 128 5,981 7,632 5,815
Total de pasivo circulante 1,124 30,637 96,457 137,442 180,139
Deudas y alquileres, porcién a largo plazo 305 18,361 15,018 11,404 12,008
Otras partidas de pasivo 157 6,549 19,493
Intereses de minoria 13,248 37,751
Total del pasivo 1,586 48,998 111,475 168,643 249,391
Acciones preferentes obligatoriamente
redimibles y convertibles de la serie By
garantias de la Serie B 3,018
Total de capital contable de los accionistas 1,015 100,538 852,467 1,013,760 1,429,138
Total del pasivo y CC de los accionistas 5,619 149,536 963,942 1,182,403 1,678,529

Fuente: Documentos financieros de la compafiia
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