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RESUMEN EJECUTIVO

eBay es hoy en dia una de las compafiias de Internet méas
prosperas y pujantes que jamas se haya conocido. A pesar de
que su modelo comercial constituye un ejemplo de eficiencia
imitado por muchos, ninguno de sus competidores ha logrado
obtener siquiera un éxito comparable.

Y es que, como sugieren algunos expertos, eBay es mas que
un sitio Internet de subastas en linea. Se trata, ademas, de una
comunidad organizada que se autorregula y que ha logrado
hacer de esta pagina Web un nuevo estilo de vida.

Este texto constituye una vision de conjunto invaluable, que
presenta todo el proceso de desarrollo sufrido por eBay desde
su creacion por parte de sus dos fundadores, Pierre Omidyar
y Jeff Skoll, hasta las perspectivas que el futuro le depara.

eBay fue fundada en septiembre de 1995 por Pierre Omidyar y
Jeff Skoll, como un negocio a tiempo parcial. La idea de eBay
surgi6 inspirada por el deseo de crear un mercado que fuera
eficiente, en el que todo el mundo tuviera acceso a la misma
informacién y pudiera competir con los demas en los mismos
términos. La idea era que la gente comerciara entre si, en vez
de que grandes corporaciones vendieran sus productos 'y bom
bardearan alos consumidores con publicidad.

Omidyar naci6 en 1968 vy, tras obtener un diploma de Ciencias
de la computacion en la Universidad de Tufts, trabajo para
Claris (una subsidiaria de Apple Computer) y General Magic,
antes de confundar Ink Development Corporation, pionera en
laventaal detal en linea.

Por su parte, Skoll, que tiene la misma edad que Omidyar, y
tras obtener un MBA en la Universidad de Stanfor, trabajé
para una serie de compafiias bien establecidas, como el nego-
cio de informacion de Knight-Ridder. Skoll, que no sélo pro-
vey0 su sentido comercial, sino conocimientos relacionados
con sistemas comerciales y tarifarios, tomd el concepto de
Omidyar y cred un negocio en torno a este.

En un prindpio, ambos empresarios lanzaron el negocio desde
la residencia de Omidyar. Entonces contaban tan solo con un

gabinete, un vigjo escritorio escolar, una computadora portétil
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y una cuenta de acceso alnternet. Pero, en cuestion de seis
meses, €l negocio generaba tanto trafico que su proveedor de
Internet les cerré la cuenta los dos socios se vieron en la
necesidad de comprar su propio servidor de Internet. Para
poder cubrir los gastos, decidieron cobrar US$ 0,25 por cada
listado en el sitio de subastas.

En mayo de 1996, el negocio fue constituido formalmente y
fue trasladado a una oficina en Sunnyvale, California Dos me-
ses después, contrataron un empleado a tiempo parcial para
gue se ocupara de las cuentas y los cheques. La compafiia
habia crecido lo suficiente como para poder contratar a sus dos
fundadores por un salario anual, para cadauno, de US$ 25 mil.

El sitio continué creciendo tan répidamente que, hacia la pri-
mavera del afio 97, Omidyar y Skoll habian contratado un gru-
po de programadores e ingenieros en sistemas, para que se
ocuparan del negocio y de la atencién a cliente. Luego, ambos
fundadores se dieron cuenta que para propiciar un mayor
crecimiento requeririan de mayor capital y experiencia geren-
cial. Asi pues, Omidyar contact6 aBruce Dunlevie, un inversor
gue habia conocido afios antes, para preguntarle si su empresa,
Benchmark Capital, estaria interesada en invertir. Para enton-
ces, eBay ofrecia diariamente alrededor de 50 mil productos, y
obtenia US$ 200 mil mensuales.

En dos meses, Benchmark Capital decidio invertir US$ 5 mi-
Ilones en acciones y garantias a futuro, que representaban un
22% de eBay. Sin embargo, eBay nunca se vio en la necesidad
de utilizar este dinero porque siempre fue capaz de sustentar su
crecimiento sobre el flujo de caja. (Eventualmente, el 22% de
Benchmark Capital llegaria a valer US$ 2,5 mil millones en la
primeraventa publica de eBay).

Tanto Omidyar como Skoll estaban conscientes de sus limita-
ciones. Por tal motivo, estaban dispuestos a contratar un CEO
que hiciera crecer la compafiia alin més. Fue entonces cuando
la gente de Benchmark Capital propuso el nombre de Margaret
(meg) Whitman, presidente y CEO de Florist Transworld
Delivery (US$ 600 millones anuales en operaciones). Aunque
en un principio Whitman rechazé la propuesta, en marzo de
1998 se uni6 a eBay, devengando un salario anual de US$ 145
mil, la posibilidad de ganar un bono de cerca de US$ 100 mil
anual, y la opcion de adquirir una participacion del 6% (mas o
menos 7,2 millones de acciones) de la compafia a US$ 0,022
por accion. Cuando Whitman se unio a eBay, el proceso de
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hacer publica la compafiia estaba ya avanzado. Por otra parte,
Whitman atrajo a gente de alta categoria para que se uniera al
tren directivo: Howard Schultz, presidente y CEO de
Starbucks, y Scott Cook, presidente de Intuit.

eBay llevd acabo su primera venta publica el 24 de septiembre
de 1998, vendiendo poco més de 4 millones de acciones, gene-
rando unos US$ 66,1 millones en capital operativo adicional.
El primer dia de la transaccion, las acciones fluctuaron entre
US$ 18 y US$ 54, y eventualmente se esta-bilizaron en US$
48. La participacion de Pierre Omidyar pasd de valer US$ 44
millones a mas de US$ 4 mil millones y la de Jeff Skoll pasé
de US$ 22,8 millones a méas de US$ 3 mil millones. Por su
parte, Benchmark Capital habia ganado un 49000% sobre los
US$ 5 millones que habia invertido.

Lacomunidad eBay

Desde un principio, los dos fundadores tomaron dos decisiones
fundamentales que tendrian un gran impacto en el modo acele-
rado como creceriala compafiia:

1. Cualquier persona esta en la libertad de vender |o que sea
através de eBay: lo que significaba que el tamafio potencial
del mercado erailimitado.

2. Todas las transacciones son hechas directamente entre el
comprador y el vendedor: eBay no manipula €l dinero ni los
bienes de cada venta. EI nimero de ventas no esta limitado
por la capacidad fisica de eBay.

Gracias a estas decisiones, pronto una comunidad de vendedo-
res y compradores activos se reunieron en torno a eBay. De
hecho, un buen nimero de personas empezaron a ganarse la
vida vendiendo bienes exclusivamente por eBay. Alrededor de
80% de los actuales ingresos de eBay son generados por el
20% de sus usuarios. La mayoria de dichos usuarios vende
hasta 200 productos a la semana. eBay impone algunas normas
para regular las subastas, pero estas dependen sobre todo del
monitoreo de la comunidad de usuarios, basado ampliamente
en lahonestidad y el sentido de justiciade lagente.

Con el fin de proveer un marco estructural para que los miem-
bros de la comunidad en linea se comuniquen entre si, eBay
brindalos siguientes elementos:

1. Directorios publicitarios: |0s usuarios pueden colocar noti-

cias, hacer anuncios, y llamar la atencién con respecto a la
mercancia disponible para ser subastada en el sitio.

2. Calificacion del desempefio: cada persona puede colocar
sus comentarios acerca de los demas usuarios, incluyendo su
experienciaal comerciar con ellos. Con el tiempo, |os vende-
dores desarrollaron una clasificacion ligada a la reputacion
(positivo, neutro o negativo), que es publica y acumulativa.
De igua modo, los compradores clasifican sus experiencias
al comerciar. Estas clasificaciones permiten a toda la comu-
nidad actuar con confianza.

3. Perfiles personales: Ilamados “About Me” (“Acerca de

mi”), a través de los cuales los usuarios cuentan con la
posibilidad de presentarse y proveer informacion personal y
profesional, incluyendo fotografias.

4. Mecanismos de seguridad (reportes y transacciones): para
reportar actividades sospechosas, obtener informacion sobre
mercancia prohibida (armas de fuego, alcohol, materia
exclusivamente para adultos, etc.), aprender sobre antipirate-
riaeiniciativasviolatorias, entre otros.

5. “Habitaciones de chateo”: llamadas “eBay café’ (“Café
eBay”), en las que los usuarios pueden poner anuncios, inter-
cambiar ideas, ofrecer recomendaciones o decir cualquier
cosa. Esto permite que los usuarios se comuniquen amisto-
samente.

6. Servicio al cliente y de ayuda al cliente aparte de una
serie de péaginas de autoconsulta, es posible hacer consultas
via correo electronico, que seran respondidas de modo per-
sonal eindividual.

El modelo comercial de eBay

Desde un punto de vista conceptual, el modelo comercial de
eBay es sencillo y muy parecido a de la industria telefénica.
eBay no vende ni produce nada. Simplemente, ha creado la
estructura a través de la cual los usuarios pueden interactuar
unos con otros. eBay cobra entonces una tarifa por € privile-
gio de usar el sistema.

Los compradores no pagan nada, mientras que los vendedores
pagan dostipos de tarifa:

1. Tarifa de insercion: por cada articulo puesto en subasta
(desde US$ 0,25 hasta US$ 2). El monto de esta tarifa se cal-

cula sobre la oferta minima estipulada o precio de reserva.

La tarifa no es reembolsable y, por lo general, se carga ala
tarjeta de crédito del vendedor.

2. Tarifade valor final: calculado sobre la base del monto de
la oferta ganadora, cuando se vende un articulo, y va desde

5% hasta US$ 25 por articulo.

El hecho de que desde su creacién eBay haya obtenido cre-
cientes ingresos operativos, es un aval de la validez de esta

estructuratarifaria

Pero, para aumentar sus ingresos, eBay puede hacer tres cosas:

1. Incrementar el nimero de articulos a ser vendidos: que es-
tarden proporcion directaa nimero de visitantes en linea.

2. Vender bienes de mayor valor. como bienes raices y vehi-
culos.

3. Hacer alianzas con socios que provean sus articulos a tra-
vés del sistema de eBay: obteniendo una participacion del
flujo generado por estas alianzas estratégicas.

eBay se vale de terceros en lo que a servidor Internet y los
requerimientos estructurales se refiere. Estole permite:
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1. Goncentrarse en su negocio fundamental.

2. Ahorrar costos al aprovechar las economias a escala de los
proveedores.

3. BEvitar € reclutamiento de personal técnico.

4. Mejorar con rapidez las caracteristicas y el desempefio de
la pagina Web a medida que la demanda crece.

5. Mantener la pagina Web funcionando efectivamente las
24 horas del diay los 7 dias de la semana.

eBay se ha asociado, ademas, con varios proveedores de servi-
cios, entrelos que podemos sefialar:

1. iEscrow: una compafiia de fideicomiso gracias a la cual
los vendedores y compradores pueden asegurar las transac-
ciones de compra.

2. Mailbox una cadena de envios que puede ser utilizada por
losusuarios.

3. eStamp: un vendedor de franqueo en linea, mediante el
cual los usuarios de eBay pueden enviar paguetes por prime-
raclase, correo prioritario 0 correo expreso.

4. iShip: una compafiia que ayuda a la gente a estimar cudl
seré el costo de envio.

5. Billpoint: una procesadora de tarjetas de crédito que per-
mite alos compradores pagar de un modo seguro.

Gracias a estas alianzas estratégicas, eBay obtiene las siguien-
tes ventajas competitivas:

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

2. Minimizar su necesidad de invertir en activos fijos y, por
el contrario, aprovechar todos los recursos financieros en
actividades que sustenten el negocio. El hecho de que la
compafia no utilice gran cantidad de equipos reduce €l ries-
go de obsolescencia y la necesidad de obtener un mayor
capital de crecimiento.

3. Mantenerse agil y pequefia. Con unos pocos cientos de
empleados, eBay es capaz de manejar anualmente mas de

US$ 3 mil millones en mercancia.

eBay por dentro

2. Habilidad de tomar decisiones rapidamente: dado que el

comercio electronico se esta desarrollando con cderidad, la
conpafila que logre tomar decisiones con mayor rapidez

estard en ventaja. eBay posee una estructura gerencial simple
y directa, que le permite dedicarse agresivamente a nuevas
iniciativas de negocio.

3. Habilidad para administrar el sobrecrecimiento: eBay ha
mantenido un crecimiento de entre 40% y 50% trimestral; en
otras palabras, eBay es una compafiia diferente cada tres
meses. Gerenciar dicha tasa de crecimiento con el fin de
determinar hacia dénde se dirigira la compafiia en el futuro
constituye un gran desafio.

4. Habilidad para mantener los valores corporativos: esto era
muy sencillo a principio, pues los nuevos empleados reci-
bian los valores de los empleados mas experimentados. Sin
embargo, esto se ha vuelto un desafio logistico gracias al

crecimiento desmesurado de eBay. Para superar estereto, los
gerentes se relinen todos los lunes en la mafiana con los
nuevos empleados para explicarles los valores de la compa-
fifa asi como sus expectativas en este sentido.

5. Habilidad para hacer crecer el negocio: para una compafiia
de Internet esto implica mayor trafico de usuarios. eBay esta
constantemente mejorando y expandiendo el sistema para
poder manejar un mayor tréfico.

6. Habilidad para pensar como una compafiia pequefia: hasta
el momento, el crecimiento de eBay ha sido completamente
impulsado por la comunidad de usuarios. De modo que,
eBay debe aprender a sacar ventagja del modelo de las empre-
sasagran escala, pero sin peder €l atractivo que ha caracteri -
zado alastransacciones hasta el dia de hoy.

Laevolucion estratégica de eBay

eBay posee una Misién clara, y una estrategia enfocada en
Ilevar a cabo la Visién, formada por cinco elementos funda-
mentales:

Estrategia 1. Aumentar la base de usuarios. De diciembre
de 1996 a diciembre de 1999, los usuarios registrados de eBay
han crecido de 41.000 a 10 millones (un crecimiento anual de
535%). En ese mismo periodo, las ventas brutas crecieron
627%. Con el fin de atraer nuevos usuarios, eBay esta

eBay ha implementado una estructura gerencial particular que
le permite lidiar con las nuevas condiciones a las que constan-
temente se ven sometidas las compariias de Internet. A conti-
nuacion, algunas de sus caracteristicas:

1. Concentrandose en convertir mas usuarios estadouniden-
ses de Internet en usuarios de eBay.

2. Estableciendo sitos regionales en: Gran Bretafia, Japon,

1. Habilidad de concentracién: a eBay se le presentan cons-
tantemente gran cantidad de oportunidades de inversion. Pe-
ro, para evitar la dispersion propia de asumir varios caminos
alavez, la gerencia se concentra ampliamente en la Mision,
esto es, “convertirse en la compariia de subastas en linea 'y
persona a persona mas grande del mundo” . Todas |as estrate-
gias, tacticas y politicas que la compafiia emplea son evalua-
dasalaluz de dichaMision.

Alemaniay Australia.
3. Expandiendo los model os de negocio “persona a persona’
y “pequefio comerciante a persond” a modelo “negocio a
negocio”.
Estrategia 2: Fortalecer la marca. Cuando eBay comenzo,
dependia enteramente del “de boca en boca’ para construir la

marca y diferenciar la compafia. Desde 1998, la compafiia ha
expandido | as actividades destinadas a fortal ecer la marca:
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1. Haciendo publicidad en publicaciones para coleccionistas
Serios.

2. Lanzando unarevista comercial.
3. Lanzando una linea de mercancia con la marcaeBay.

4. Entrando en una alianza de mercadeo con AOL, que hace
de eBay el proveedor de servicios de ventas persona a
persona preferido de aquel.

5. Hacer una alianza estratégica con GO.com (propiedad de
Disney), para desarrollar un sitio de subastas I[lamado
ebay.go.com.

Estrategia 3: Ampliar la plataforma A pesar de que eBay
cuenta con operaciones fuertes y viables, los gerentes saben
gue cada mes surgen nuevos competidores que desean captar
sus usuarios. Asi pues, eBay debe crecer e innovar constan-
temente para poder mantenerse a la cabeza. Con el fin de am-
pliar su plataforma y conservar la lealtad del cliente, eBay ha
tomado las siguientesiniciativas:

1. Vender mercancia de mayor valor, como: vehiculos, anti-
guiedades, obras de arte, etc.

2. Asociarse con otras compafiias (AutoTrade.com) para
desarrollar paginas Web de marca compartida

3. Extender sus servicios a través de sitios regionales. En el
ano 2000, eBay ya contaba con 57 sitiosregionales.

4. Lanzar Business Exchange: una nueva &rea de la pagina,
dedicadaal comercio entre pequefias companiias.

Estrategia 4: Fomentar la afinidad entre los miembros de
la comunidad. Construir una comunidad en linea fuerte y
vibrante es un elemento fundamental de la estrategia de eBay.

Para aumentar sucomunidad en linea, eBay :

1. Fomenta un sentido de pertenencia entre los usuarios a
través de las clasificaciones de vendedores y compradores.

2. Provee “habitaciones de chateo” y directorios publicita-
rios en los que todo el mundo pueda expresarse libremente.

3. Deja que la comunidad se autorregule.

4. Permite que los usuarios coloquen informacion personal
en la pagina Web.

5. Hace lapéginadivertiday personal.

Estrategia 5. Aumentar la funcionalidad. eBay mejora con
regularidad la apariencia de su pégina Web con €l fin de crear
una experiencia en linea que searpida, convenientey sencilla.

Contrabando, apagonesy otrosretos

A eBay se le presentan algunos retos, como:

1. Evitar la venta de articulos ilegales: a veces, se venden
simultdneamente hasta 1 millén de articulos, por lo que la
compafiiadebe hacer un verdadero esfuerzo por asegurar que
no se esté vendiendo nada ilegal. Algunos de los articulos
prohibidos son: partes del cuerpo humano, bebés o personas,
drogas o0 accesorios relacionados, seguros y acciones de

compafiias, alcohol, armas o explosivos y licencias o identi-
ficaciones gubernamental es.

Pero, si bien evitar la venta de dichos articulos es un desafio,
a menos estén claramente definidos. Por €l contrario, otros
articulos caen més bien en un area gris, tales como: re-
cuerdos de disturbios, copias pirata de materia registrado y
articulosracistas.

Laposicion general de eBay con respecto a este tipo de arti-
culos es hacer responsable a vendedor de los mismos. Aun-
que la compafiia elimina los articulos que estan prohibidos,
esfisicamenteimposible detectarl os todos.

2. Articulos extrafios o de mal gusto: cada vez que alguien
ofrece articulos extrafios o de mal gugto (como articulos que
promueven el odio o recuerdos de asesinatos en masa), la
compafiia es ampliamente criticada. Por tal motivo, a veces,
eBay se ve forzada a censurar el material en \enta. Para
enfrentar esto, eBay haimplementado unaclasificacion:

1. Prohibidos: no pueden ser listados.
2. Cuestionables: listados sélo bajo ciertas circunstancias.

3. Posiblemente violatorios que podrian 0 no constituir un
problema.

3. Interrupciones del servicio y ataques de “hackers’: dado
gue es una compafiia de Internet de alto perfil y uno de los
mayores sitios de comercio electrénico del mundo, eBay es
un blanco primordial para los “hackers’. Asimismo, de vez
en cuando eBay debe lidiar con retos de naturaleza técnica,
como apagones, gque le cuestan de US$ 3 a US$ 5 millones
en reembol sos a los vendedores. Para evitar estos problemas,
eBay se mantiene constantemente mejorando su estructura e
incrementando su capacidad.

Compitiendo por € futuro

Actualmente, eBay cuenta con arededor de 90% del mercado
de subastas en linea de persona a persona. Esto hace de la
compafiia el blanco predilecto de la competencia. Los bajos
costos para entrar en este mercado han propiciado la aparicién
de varias imitaciones. Pero, hasta el dia de hoy ninguno de los
competidores hayalogrado el éxito de eBay.

Asi pues, ¢cud es la ventaja competitiva de eBay? La mayoria
considera que se trata del espiritu y lo divertida que es la
comunidad. En pocas palabras, los usuarios de eBay disfrutan
no solo del servicio, sino de poder interactuar con personas que
les son afines.

El éxito de eBay ha llamado la atencién de compafiias que
listan en linea varios servicios de subastas (como Auction-
Watch.com y Bidder’s Edge), o que la ha llevado a entablar
demandas para evitar que dichas compafias compatan info.-
macion. Sin embargo, estos casos han [lamado la atencién del
Departamento de Justicia, que hacomenzado aanalizar si eBay
esta aplicando medidas que obstruyan lalibre competencia.
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El futuro deeBay

eBay ha logrado transformar su ventaja de ser la pionera en el
mercado de las subastas en una empresa sdlida, desde la que
pueden ser lanzadas futuras iniciativas de negocio. Se consi-
dera que eBay enfrentara cuatro retos a corto plazo:

1. Mantener el ritmo de crecimiento: eBay debe trabajar

estrechamente con sus proveedores para asegurarse de que
cuenta con una capacidad de procesamiento que le permita
seguir creciendo. La confiabilidad del sistema es un factor
fundamental que impulsara & confianza del usuario y el

crecimiento futuro.

2. Extender |la plataforma: actualmente, el promedio del cos-
to de un articulo vendido por eBay es de US$ 47, lo que lle-
va a algunas personas a considerar que su modelo comercial
solo es aplicable a articulos que suelen ser vendidos en:
mercados de las pulgas, ventas de gargje, subastas publicas y
anuncios clasificados. Por tal motivo, eBay esta comenzando
a vender articulos de mayor valor (automdviles, mobiliario,
botes, bienesraices, etc.).

3. Crear soluciones mas completas: eBay se formula cons-
tantemente la siguiente pregunta: “¢Qué tan dificil es para
nuestros usuarios hacer negocio con nosotros?’. Por ejem-
plo, actualmente, los usuarios deben tener suficientes cono-
cimientos para crear archivos JPEG, colocarlos en el sitio
Web y asignarlos a una subasta. Por tal motivo, eBay esta
constantemente tratando de simplificar los procedimientos
con el fin de que resulten més comodos paralos usuarios.

4. Globalizar el negocio: las mayores oportunidades de cre-
cimiento para eBay estan ubicadas fuera de Estados Unidos.

Las subastas globales estan ain en un estadio 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 posi-
bilidades de crecimiento son muy atractivas. Si bien la Inter-
net es un medio global, el impacto de diversos idiomas,
unidades monetarias, regulaciones y leyes de comercio, es
significativoy complejo.

Asi pues, ¢cudles son los posibles escenarios en un futuro para

eBay? Las posibilidades son infinitas e incluyen:

1. Podria ser adquirida: quiza una compafiia con suficiente
capital podria considerar més atractivo comprar eBay que
montar su propia compafiia de subastas.

2. Podria crecer haciendo ciertas adquisiciones: la compafiia
podria aprovechar sus fondos para adquirir otros negocios y
sitios Web.

3. Podria ser desintegrada por el Departamento de Justicia: al
poseer un 90% del mercado, los reguladores podrian consi-
derar que se ha constituido en un monopolio defacto.

4. Podria morir por la gran cantidad de nichos gue maneja:
quiza los consumidores comiencen a interesarse mas por
sitios Web que satisfagan mejor sus necesidades particulares.

5. Podria ser desplazada por un conpetidor: que aplicara una
mejor estrategia

6. Podria seguir creciendo con la misma rapidez de siempre:
al refinar y mejorar sus reglas de comercio. Su volumen de
comercio podria aumentar a medida que la economia estado-
unidense crece. Ademés, podria incluir nuevas tecnologias
que la separen definitivamente de la competencia.
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