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Justificacion.

El avance y uso de la tecnologia han impactado la forma en la que interactuamos
con amigos, personas, empresas y comunidades, un ejemplo es el Internet, que ha
borrado fronteras y ha acortado distancias entre paises y personas, de tal forma que
actualmente es comun el intercambio de informacion con cualquier parte del mundo
0 pertenecer a grupos sociales de otros paises y hasta realizar transacciones
comerciales desde México con otros paises con sélo tener acceso a una

computadora personal con acceso a Internet.

Con la apertura y uso de Internet, empezamos a ver a principios de los 90’s el
surgimiento de algunos sitios electronicos que ofrecian diversos productos y
servicios. Tal es el caso de Amazon.com, con muy buenos resultados, quien nace
con un amplio portafolio de venta de libros. Otro caso muy famoso es el de la
compariia de juguetes estadounidense “Toys R Us” que incursiond en este formato
de venta. Sin embargo muy pronto vio afectado el valor de sus acciones debido a
que tuvo muchos problemas con la entrega de productos comprados en su pagina de

Internet.

También en la década de los 90’s nace un negocio que transformaria la manera de
hacer comercio electrénico: eBay comenzd ofreciendo productos usados y con el
paso del tiempo empez6 a ofrecer practicamente cualquier tipo de producto, siempre

y cuando éste estuviera dentro de la ley; ademas implanté el concepto de



comunidades a través de grupos con gustos y pasatiempos comunes, y con eso dio
paso al nacimiento de una de las primeras redes sociales electrénicas. Actualmente

eBay sigue siendo la empresa mundial nimero uno en este formato de venta.

Hoy dia, veinte afios después del nacimiento de estas compafias el mercado
electrénico sigue creciendo; el consumidor esta incrementando su confianza y por lo
mismo demanda mas productos a traves del comercio electrénico; razén por la cual
la industria enfrenta nuevos retos y esta atrayendo a nuevos competidores. Los
compradores estan haciéndose mas exigentes, es decir, son mas conscientes de

factores como la confianza, seguridad y reputacion del sitio antes de comprar en él.

El presente trabajo muestra la estrategia que ha seguido eBay a lo largo de su

existencia, los retos que ha enfrentado para mantenerse y crecer en la industria.

Aunque se tocan aspectos relevantes y hechos de la compafia en Estados Unidos
de Norteamérica, el trabajo esta enfocado al comercio en México. A partir de ésta se
propone una estrategia que le permita permanecer en la preferencia de sus clientes y

al mismo tiempo, que impulse el crecimiento en sus ingresos.



Antecedentes.

dl‘

En la década de 1990 eBay es creada por Pierre Omidyar. Desde esa fecha y hasta
estos dias se ha convertido en el mejor sitio de compra venta en Internet. Es ahora
una red social que se autorregula en cuanto a politicas del sitio, para algunos, se ha
transformado en un estilo de vida y hasta en un trabajo del que se puede vivir. De
acuerdo a Omidyar el sitio eBay nace bajo el concepto de un mercado en linea, que
facilitaria la conexiéon y transacciones de persona a persona, democratico y eficiente,
ofertando productos de todo tipo. El nombre significa “Electronic Bay Area”, ya que
originalmente fue pensada con un alcance solo para la comunidad del “Silicon
Valley”; sin embargo, con el paso del tiempo fue creciendo hasta lo que conocemos
hoy como una empresa de alcance trasnacional. Actualmente utiliza el eslogan de
“Whatever it is, you can get it on eBay.” Y en efecto, eBay es un sitio en el que se

puede encontrar practicamente cualquier producto.

Pierre Omidyar nacio en 1968 y es graduado en ciencias de la computacion de la
Universidad de Tufts, trabajé para Claris (subsidiaria de Apple) y en General Magic,

antes de cofundar Ink Corporation, pionera de la venta a detalle en linea, y que mas



tarde se convertiria en eShop.com. Llegado el momento Pierre tomd conciencia de
gue habia llevado su negocio hasta donde podia por si mismo, y decidié asociarse
con Jeff Skoll, quien es graduado en Maestria en administraciéon de empresas de la
Universidad de Stanford, ademas trabajé para varias compafiias de computacién en
donde aprendi6 el manejo de sistemas comerciales y tarifarios. Posteriormente tomé

el concepto de Omidyar y desarrollaron juntos eBay.

En un principio operaban en la casa de Omidyar, solo contaban con un gabinete, un
escritorio escolar y una computadora portatil. Para 1996 el sitio generaba tanto
trafico que el proveedor de Internet les cerrd la cuenta, por lo que eBay tuvo que

comprar su propio servidor de Internet y para solventar gastos empezaron a cobrar

USD $0.25 por cada listado en el sitio de subastas.

Para 1997, Omidyar y Skoll habian contratado a un grupo de programadores, y
estaban conscientes de que si querian hacer crecer mas a Su negocio seria
necesario obtener recursos para invertir y contratar gente con mas experiencia

comercial y de negocios.

Para resolver el tema de recursos econdmicos buscaron a su amigo Bruce Dunlevie,
a quien Omidyar habia conocido anteriormente y que trabajaba para Benchmark
Capital. A través de él consiguieron USD $5 millones en acciones; para ese
momento eBay ya ofrecia alrededor de 50 mil productos y obtenia USD $200 mil
mensuales de ingresos. Aunque consiguié el crédito eBay no tuvo necesidad de
utilizar ese dinero, ya que siempre pudo solventar por si misma las inversiones

necesarias para sustentar su crecimiento.



En 1998 resolvieron la necesidad de la experiencia comercial, buscaron a Margaret
Whitman y después de muchas negociaciones la convencieron de renunciar a su
puesto de CEO en Florist Transworld. Le ofrecieron un sueldo de USD $145 mil
anuales, un bono de USD $100 mil anuales, ademas de la opcién de adquirir en

acciones el 6% de la compafiia.

Margaret se encargo de atraer mas talento como Howard Schultz, presidente y CEO
de Starbucks y a Scott Cook, presidente de Intuit. Definitivamente éste seria un
movimiento clave para la estrategia de crecimiento en la que incursionaria eBay en

adelante.

Durante este camino obtiene los siguientes logros:

» 2000: eBay se posiciona como la primera pagina de comercio electronico, con 50

millones de usuarios.

» 2001: Adquiere diferentes sitios de comercio electrénico en Espafia, Italia, Francia y

Holanda.

» Adquiere el 20% de las acciones de MercadoLibre.com, sin que esto represente un
desembolso de dinero. El acuerdo consistié en la transferencia de conocimiento y en
mantener a MeradoLibre.com como su portal para América Latina, quedando abierta
la posibilidad de adquirir mas participacion. Gracias a este acuerdo
MercadoLibre.com adquiere iBazar.com de Brasil convirtiéndose en el portal nimero

uno de América Latina.



» Tras la operacién, la composicion accionaria de MercadoLibre.com quedé de la
siguiente manera: 20% en manos de eBay.com; 40% para JP Morgan Partners,
Goldman Sachs, GE Capital, Banco Santander Central Hispano CRI y Hicks Muse
Tate & Furst (HMT&F), y el 40% restante en poder de los empleados del sitio de

subastas y el equipo gerencial.

* El acuerdo celebrado entre eBay y Mercado libre se pacta por un plazo de 5 afios,
en el que eBay no tendria la posibilidad de ingresar al mercado en América Latina,

salvo por el incremento de su participacion accionaria en MercadoLibre.com.

« 2002: Se celebra eBay Live, en Los Angeles, CA., la mayor reunién de usuarios de

eBay a la que acudieron mas de 5,000 personas.
» Compra a la compafiia electronica de pagos por Internet llamada PayPal.

» 2003: eBay supera por primera vez el billén de dolares de facturacion al anunciar

los resultados anuales correspondientes a 2002.

» 2004: Se subasta en eBay Espafia el balon con el que David Beckham fall6 el

penalti en la ultima Eurocopa.

» Se superan los 100 millones de usuarios registrados en todo el mundo.

pagos PayPal en Espafa y en septiembre adquiere la compafia de telefonia online
Skype.com. Ademas, en Junio eBay Espafia alcanza la cifra de 1 millon de usuarios

registrados.



» 2006: Yahoo — eBay, cierran una alianza estratégica para el mercado comercial y

publicitario, con el fin de hacer frente a su competidor Google.

» 2007: eBay alcanza los 15,000 empleados y 248 millones de usuarios registrados,

gue se tradujeron en ingresos por USD $7,700 millones.

» 2008: Renuncia Margaret Whitman, tras 10 afios de estar en la firma y se va como
asistente para la campafa presidencial de Senador John Mc. Cain. En su lugar

gueda John J. Donahoe.

« Para finales de este afio eBay enfrenta problemas de decrecimiento en ventas

derivado de los problemas econémicos y despide al 10% de sus empleados.

* 2009: La fundacion eBay dona 300 mil libros a nifios con escasos recursos.

Abre por completo a Internet el sistema de PayPal y se convierte en el sistema global

namero uno de pagos en Internet.

Durante la campafna del actual Presidente Barack Obama, eBay vende 134,926

articulos relacionados con su persona.

Por segundo afo consecutivo es incluida por la revista Fortune dentro de las mejores

100 compafiias del mundo.

Completa la venta de Skype.com, quedandose con sélo una participacion del 20%.

» 2010: Newsweek clasifica a eBay como una de las compafiias mas verdes en

Ameérica.

Se compromete a reducir el 15% de emisiones corporativas para el afio 2012.



Cumplié con el 100% de los indicadores de “Human Rights”, de Corporate Equality

Index.

En la figura uno podemos observar como ha ido cambiado el valor de sus acciones y

observamos que en el afio 2004 tiene el cierre con el valor mas alto.

Figura 1. Valor de acciones eBay, cierre anual
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Fuente: http://nasdag.com

En figura dos también se puede observar como afo tras afio el nimero de usuarios
crece significativamente. Se observa una baja del 2007 respecto a 2006 porque en
ese aflo eBay decide cambiar la medicion de usuarios; en lugar de considerar el
namero de usuarios registrados a partir de ese momento consideré solamente a los

activos.



Figura 2. Crecimiento eBay desde su creacion
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Fuente: http://investor.eBayinc.com

En ambas figuras se puede notar que eBay ha mantenido el crecimiento a pesar de
las crisis o cambios en el valor de las acciones de la compafiia. Sin embargo, para el
afo de 2008 la historia fue diferente y pese a que eBay “segun Margaret Whitman”,
era inmune a las crisis, esa vez se vio afectada en su economia por la baja en el

movimiento de transacciones.

Puede observarse que los afios 2008 y 2009, los ingresos decrecen y son los
mismos en los que eBay es reconocida por ser la compafia mas verde y gana el
premio de Human Rights por cumplir con el 100% de los indicadores de Corporate

Equality Index.

Precisamente el estudio de este caso tiene como objeto proponer una estrategia que
ayude a eBay a retomar el rumbo del crecimiento; para ello, consideramos que es
necesario hacer algunas acotaciones que permitan facilitar el andlisis y que

concluyan en una propuesta factible de ejecutar:



1. A pesar de que eBay tiene presencia trasnacional el analisis de la industria

sera enfocado a México.

2. En la regibn de América Latina y especificamente en México, eBay esta
representada por MercadoLibre.com, por lo que analizaremos los servicios

gue ofrece.

3. Los andlisis del mercado seran hechos desde el punto de vista de eBay, es
decir considerando que las alternativas de solucion seran evaluadas y
seleccionadas desde la matriz en San José, California, en Estados Unidos de

Norteamérica.
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Las Comunidades eBay.

Desde el inicio de operacion de la compafiia, los fundadores tomaron dos decisiones
clave y que tendrian un gran impacto en el modo acelerado como creceria la

compainia:

1. Cualquier persona estaria y esta en la libertad de vender lo que sea a través de

eBay: lo que significaba que el tamafo potencial del mercado es ilimitado.

2. Todas las transacciones serian realizadas directamente entre el comprador y el
vendedor: eBay no manipula el dinero ni los bienes de cada venta, es decir, que la

capacidad de venta es ilimitada y depende, en mayor medida, de los usuarios.

Gracias a estas decisiones, pronto una comunidad de vendedores y compradores
activos comenzaron a utilizar eBay. De hecho, un buen numero 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 éstas dependen sobre todo
del monitoreo de la comunidad de usuarios y se basan ampliamente en la honestidad

y el sentido de justicia de la gente.

Como se comenta anteriormente el trabajo presentado esta orientado a México, por
lo que analizaremos a MercadoLibre.com, compafiia que representa a eBay en este

pais.
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MercadoLibre.com

MercadoLibre.com como la compafia representante de eBay en México es liderada
por su socio fundador Marcos Galperin y se mantiene como el sitio dominante de la
economia electronica en América Latina. Ha aprovechado el conocimiento
transferido por eBay al ofrecer en un formato parecido de compra — venta, una gran

variedad de categorias de producto.

Servicios:

* Venta de electrénicos y electrodomésticos, ropa y bienes raices.

« MercadoClics.com que para la compraventa permite crear anuncios de texto y ligas

para ampliar su visibilidad en diferentes paginas de MercadoLibre.com.

* MercadoShops.com permite al vendedor crear sitios de comercio electrénico en
minutos y de manera gratuita, habilitandolo para crear apariencias personalizadas y

administrar sus ventas.

» MercadoLibre.com se ha asociado con las redes sociales mas importantes para
expandir a través de ellos el alcance de los vendedores con mensajes y videos
promocionales. Ha creado una comunidad de usuarios, que a diferencia de la de
eBay, funciona como punto de comunicacién en el que se pueden encontrar
consejos para vendedores, guias para usar el portal, y un lugar para sugerencias y

quejas.
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MercadoLibre.com tiene operaciones en 12 paises de la regibn como Argentina,
Brasil, Chile, Colombia, Costa Rica, Ecuador, México, Panamd, Peru, Republica

Dominicana, Uruguay, Venezuela, y Portugal.

MercadoLibre.com es uno de los 50 sitios de Internet con mas “page views”, del
mundo. Es la plataforma de venta a detalle con mas visitantes en cada uno de los
paises en donde opera, y es la numero 10 a nivel mundial, segin se las métricas

provistas por comScore networks.

Cuenta con un total de 47.4 millones de usuarios registrados confirmados al 30 de
junio de 2010. En 2009 méas de 3 millones de personas y empresas vendieron
productos a través de la plataforma, y mas de 9 millones adquirieron algun articulo.
En MercadoLibre.com se realizan 400 busquedas por segundo. La cantidad de
articulos vendidos a través de MercadoLibre.com fue de 29.5 millones durante 2009.
En el primer semestre de 2010 se vendieron mas de 17.5 millones de productos. El
volumen de transacciones alcanzado fue de USD $2,750 millones en 2009
(exceptuando las categorias inmuebles, servicios y vehiculos) y de USD $1,529

millones, en el 2010.

MercadoLibre.com tiene un equivalente a PayPal.com y es Illamado
MercadoPago.com, fue fundado en el afio 2003 y actualmente es la mayor
plataforma de pagos por Internet de origen Ameérica Latina, funciona para que el
comprador realice una operacion segura, ya que MercadoLibre.com detiene el pago

al vendedor hasta que el comprador confirme que esta satisfecho con el producto

13



qgue recibié. Tiene operaciones en 6 paises de América Latina: Argentina, Brasil,
Chile, Colombia, México y Venezuela. La cantidad de transacciones realizadas a
través de MercadoPago.com en 2009 fue de 3 millones de operaciones, y en el
primer semestre de 2010 de 2.4 millones. El volumen de operaciones realizadas fue
de USD $ 382.6 millones durante 2009 y en el primer semestre de 2010 fue de USD

$ 271.6 millones.

De acuerdo a lo que describe MercadoLibre.com en su péagina, en septiembre de
2006 eBay y MercadoLibre.com concluyen el periodo establecido en su pacto inicial.
Al explorar los sitios oficiales de ambas comparfias encontramos que el contrato
contemplaba que eBay dejaria a MercadoLibre.com como unico sitio de subasta en
Internet para América Latina hasta el afio 2006. Sin embargo, la sociedad esta
pasando por un periodo de redefinicidn en el que eBay podria comprar el total de
MercadoLibre.com o vender sus acciones para ingresar por su cuenta al mercado de
Ameérica Latina. No se ha encontrado informacion oficial al respecto, pero la
aseveracion anterior puede justificarse con la entrevista dada en Argentina el 16 de
abril de 2009, a la revista Information Technology, en la que Marcos Galperin
(Director General de MercadoLibre.com), reconoce que eBay ahora es un
competidor, aunque  todavia posee el 20% de la  compaifia

(http://nicolasramos.wordpress.com).

MercadoLibre.com es una compafiia con bastante éxito y crecimiento, asi lo hemos
visto en los indicadores de venta, los cuales han crecido todos los afios. Sin
embargo, también esta historia tiene otra cara, y es que la mayoria de los usuarios

han encontrado muy poco apoyo para resolver controversias, resolver algun

14



problema por estafa, o simplemente porque la compra que realiz6 el usuario no
cumple con sus expectativas. Buscando algunas referencias para dimensionar el

nivel de servicio que otorga, encontramos que:

1. El sitio ConScore.com publico el resultado de la medicién que hace respecto a
las visitas de usuarios Unicos a sitios de Internet desde México, los cuales se

muestran los resultados en la figura 3.

Figura 3. Visitas a sitios de internet.

Sitios mas visitados por usuarios unicos. Marzo 2010

Audiencia Total de Internet México *

Visitas totales de usuarios
anicos (000)
Mar-09 | Mar-10 | % Cambio

Total temet - Total 1 12014 | 15,462 20
Microsoft Sites 11,084 | 14,268 29
Google Sites 10,738 | 14,218 32
Yahoo! Sites 7,311 9,003 23
Facebook.com 2,696 8,736 224
Wlklmedlsaitlégundatlon 5427 7312 35
WordPress 3,606 5,222 45
MercadoLibre.com 6,154 5,044 -18
Batanga 4,508 4,975 10
Taringa.net 2,296 4,669 103

HI5.com 4,100 | 4,197 2

*Excluye visitas desde accesos publicos como cafés Internet o accesos desde celulares de

PDAs. Edad de 15+ - desde casa y oficina.

Fuente: comScore Media Metrix y Panel-Only Data.
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Como puede observarse Mercadolibre.com es el Unico sitio que dejé de tener el 18%

de visitas de usuarios que se consideran formales.

Adicionalmente se expone informacion de los sitios de wikipedia.com y apestan.com,
gue aunqgue podrian considerarse sitios poco confiables contienen informacién de lo

gue opina la gente en redes sociales.

2. El sitio Wikipedia.com dedica un parrafo completo a la falta de servicio y
apoyo gue estan experimentando los usuarios: por un lado los vendedores
se sienten desprotegidos en la compra de espacios, ya que
constantemente se les hacen cargos por publicar productos argumentando
que éstos fueron vendidos; y por otro, los compradores carecen de
proteccion en sus compras. Regularmente el sitio argumenta que la
responsabilidad del producto es del vendedor y no de MercadoLibre.com y

que cualquier reclamo y aclaracion debera hacerse con el vendedor.

3. En la pagina “www.apestan.com”, MercadoLibre.com aparecié en 2010 como
la empresa niumero 6 en quejas. Esta clasificacion incluye cualquier tipo de
empresa, formato de venta e incluye también a secretarias de gobierno en

México.

A pesar de loa anterior, parece que eBay esta conforme con la relacidon y con las
condiciones con las que inicié si relacion con MercadoLibre.com, esto se puede
observar al tener disponible la liga de acceso que tiene hacia el sitio, cuando algun

cliente busca realizar compras en eBay en México.

16



Aunque por otro lado en los ultimos afios eBay ha creado en Estados Unidos de
Norteamérica compafiias orientadas a segmentos especializados, ofreciendo

servicios especificos a través de las siguientes compafiias:

half.com: Enfocada a la venta de libros, musica y juegos.

sent.com: Dedicada a la renta y compra - venta de inmuebles.

Stubhub.com: Venta de boletos de entretenimiento entre personas.

shopping.com: Compara precios y caracteristicas de productos en que

ofrecen las principales tiendas en linea.

brands4friends.com: Dedicada a la moda. Por ahora solo opera en

Alemania.

gsicommerce.com: Ofrece servicios de negocios electronicos.

Con esto puede observarse que eBay que ademas de continuar con el modelo
creado en eBay también estd buscando ofrecer servicios especializados, como los

de inmuebles, venta de libros y musica o el de asesoria a hegocios en Internet.

17



Comportamiento de la industria

Como se menciona en el inicio del presente trabajo, la fortuna de muchas compaiiias
del mercado electronico se hizo durante la década de los 90’s; en esa época, los
formatos de negocio de venta tradicional (los que operan a través de puntos fisicos
de venta), enfrentaron nuevos retos debido a la recesion del 2001 en los Estados
Unidos de Norteamérica. Para sitios de licitacion y/o subasta a través de Internet la
historia era diferente, ya que en ese mismo afio éstas habian aumentado sus ventas
en un 145% respecto al afilo anterior. Por esta razon, al comercio electrénico los

especialistas lo consideraron como un negocio inmune a las crisis econémicas.

Para el caso de México el comportamiento es diferente: para el afio 2008 hacian uso
de los servicios que se ofrecen en Internet 22.3 millones de personas en el pais
figura 4, el monto representa poco menos de una cuarta parte de la poblacion de

seis afos de edad o mas.

18



Figura 4. Tasa de crecimiento de usuarios de Internet en el periodo 2001-2008 fue de 17.8 por

ciento (TMCA).

Millenes de Usuarios de Inktornaet
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Fuente: Encuesta Nacional sobre Disponibilidad y Uso de las Tecnologias de la Informacién en

los Hogares, 2001-2008.

El 77% de los cibernautas mexicanos tiene menos de 35 afios, lo que significa que
los jovenes son quienes mas hacen uso de la tecnologia, y también son los primeros
que la adoptan. Por su parte, la proporcion de nifios (6-11 afios) que navegan en la

red es de 7.3%.
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Figura 5. Porcentaje de usuarios de Internet, segun tipo de transaccion electrénica que

realizan, 2008

Fuente: INEGI: Encuesta Nacional sobre Disponibilidad y Uso de las Tecnologias de la

Informacidn en los Hogares, 2008.

Como podemos observar en la figura 5 el 7.8% de los usuarios lo utiliza para hacer
transacciones y de esa proporcion, el 71% lo utiliza para realizar compras, y pagar

y/o comprar, por lo que existe un gran potencial de crecimiento para eBay.

Para determinar mejor la preferencia de los usuarios de Internet en México y su uso,
analizaremos algunos de los estudios que ha realizado la Asociacion Mexicana de
Internet (AMIPCI). De acuerdo a la figura 6, en el afio de 2009 los usuarios de
Internet mostraban mucha confianza para comprar por Internet, el 55% de los

encuestados asi lo manifesto.
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Figura 6. Nivel de confianza para comprar por Internet

Perids publosciin: 2003
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Fuente: AMIPCI

Sin embargo podemos observar en la Figura 7, que actualmente las compras por
Internet so6lo ocupan el 16% del consumo total de productos y servicios de las
personas; y aunque debemos reconocer que este porcentaje ha aumentado afno tras
afo, la realidad es que sigue representando una proporcién muy pequefa respecto

al grado de confianza que manifiesta.
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Figura 7. Ventas de por Internet respecto a otros medios.
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Figura 8. Distribuciéon geogréafica del consumo de B2C.
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Fuente: AMIPCI

También podemos observar en la figura 8, que la compra a través de Internet ha

cambiado en 2009 respecto a 2006, pasando de representar una demanda del 35%
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para la categoria (interior de la Republica Mexicana) a ser ahora el 50%; incluso en

actualidad es una proporcibn mayor que las compras que se realizan en el area

metropolitana.
Figura 9. Distribucion de venta en Internet B2C:
Venta Unidades
Periodo publicacion:| 2009 Periodo publicacion: 2009~
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Fuente: AMIPCI

Por otro lado podemos observar en la figura 9, que en importe de venta y en nimero
de transacciones los boletos de avion son los mas vendidos en Internet, siendo las
principales razones por la que el consumidor realiza la compra de este producto las

gue se exponen en la figura 10.
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Figura 10. Razones por las que se compra en Internet
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Figura 11: Distribucién por nivel socioeconémico
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El importe de ventas de comercio electronico en 2008 fue de USD $1,768 millones,
con un crecimiento anual 2007-2008 del 85%. Podemos decir que aun tiene mucho
por crecer, si lo comparamos con el comercio electrénico que se realiza en Estados
Unidos de Norteamérica en donde el promedio de transaccion es de USD $ 100.00 y

en México es de USD $ 6.00.

Por lo que respecta a los medios de pago, en 2008 el 74% del volumen de ventas se
realizé a través de tarjetas de crédito, seguido en menor proporcion por los pagos en

efectivo y los depdsitos o transferencias en linea.

En conclusién, el actual perfil de usuario de Internet en México incluye las siguientes

caracteristicas:

* Jévenes menores a 35 afios.

. La AMIPCI menciona que el 60% de las transacciones en Internet las

realizan los niveles socioecondmicos de A hasta C.

. Utilizan en un 90% el Internet para consultar saldos.

. El 80% de las transacciones comerciales las hacen a través de los

sitios bancarios.

. Manifiestan mucha confianza en realizar transacciones en Internet,

compra prioritariamente boletos de avidon y entradas para entretenimiento.
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. Buscan primordialmente ofertas, es decir, lo que los impulsa a comprar
a través de este medio es encontrar productos mas baratos que cualquier otro

formato.

En general encontramos que el comportamiento del comercio electronico en México
esta en crecimiento y aunque la confianza de los usuarios para realizar
transacciones en Internet es poca, se espera que con el tiempo aumente en la
medida en la que ingresen mas jovenes y éstos pertenezcan a la poblacion

econdmicamente activa.
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Marco Teorico.

El modelo de negocio.

El modelo eBay conjunta 3 elementos importantes. Por un lado toma la préactica de
vender a través de la subasta, por cierto, una practica realizada desde el afio 500 dc
y de la que se tiene conocimiento que surge en Babilonia. Como segundo elemento,
utiliza el Internet, y que es el medio para integrar la red de compra — venta; y como

tercer elemento, el principio de crecimiento de comunidades sociales.

La Subasta.

Esta practica ha perdurado a lo largo de la historia y se atribuye su permanencia a
qgue por un lado se le da al vendedor la opcion de elegir a un comprador, es decir
que, podra decidir realizar la venta si el precio le satisface o si piensa que es el
maximo precio que puede obtener. Por otro, también es un mecanismo que ayuda a
los compradores a conseguir articulos deseados y a ofrecer el precio que estan
dispuestos a pagar. Esta practica resulta atractiva, ya que la combinacion consigue

gue ambos gqueden satisfechos.

En la subasta electrénica aplica el mismo principio: la venta de productos al mejor
postor. El vendedor inicia con un precio minimo y se da un tiempo para que los
interesados hagan su propuesta y una vez concluido ese lapso, el articulo se vende

a la puja mas alta.
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Existen algunos mecanismos para asegurar la compra — venta, por ejemplo: la oferta
de productos se hace a través de usuarios registrados y debidamente identificados.
Para ser vendedor es necesario proporcionar datos personales y bancarios, de tal
forma que facilmente sean identificables, y asi poder aclarar alguna duda en la
transaccion, o mejor aun, reclamar alguna diferencia o mal funcionamiento en el

producto vendido.

Los compradores soOlo pagan el producto, mientras que los vendedores pagan dos

tipos de tarifa:

1. Tarifa de insercion: por cada articulo puesto en subasta (desde USD $0.25 hasta
USD $2.00). El monto de esta tarifa se calcula sobre la oferta minima estipulada o
precio de reserva. La tarifa no es reembolsable y, por lo general, se carga a la tarjeta

de crédito del vendedor.

2. Tarifa de valor final: calculado sobre la base del monto de la oferta ganadora,

cuando se vende un articulo, y va desde 5% hasta USD $25.00 por articulo.

El vendedor ofrece productos bajo las normas y politicas de eBay. Aunque en el sitio
se pueden ofrecer todo tipo de productos, existen politicas que ayudan al sitio a
mantener la confianza de los compradores. Dentro de los articulos restringidos se

encuentran armas, trafico de érganos, droga y alcohol.

Existe un medio de pago propio de eBay, que ayuda a que la transaccion sea

realizada con la garantia de que el comprador recibe lo que espera, es decir, que el
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producto cubra con la descripcion y funcionalidad descritas y que el comprador

recibe el monto acordado, tal y como se puede observar en la Figura 11a.

Figura 11a. Modelo PayPal.com

s
1,68 _UER 2 _,.34'!: sl 4
00 © ‘

El comprador El vendedor PayPal.com El vendedor
paga a entrega el libera el pago recibe su
PayPal.com articulo dinero

Fuente: eBay.com.

Por dltimo, el modelo tiene un sistema de evaluacion en el que se califica la
transaccion. Es decir, el comprador evalia al vendedor en términos de
comunicacioén, respeto, calidad de la informacién que utiliza durante el proceso de
compra - venta, el cumplimiento con lo que ofrece como producto y el tiempo de
entrega. Y por otro lado, el vendedor califica al comprador, es decir, le da una
calificacion del tiempo en el que pag6 vy si lo hizo completo. Esta calificacion esta
disponible en cualquier momento y asi futuros compradores y vendedores pueden
decidir si la persona que ofrece un producto o la que pretende hacer una compra,

son confiables.

El aprovechamiento de Internet para el comercio electronico.

La concepcion de Internet tuvo lugar en los aflos 1960 — 1970, pero fue hasta la
década de los 90’s que logré6 un amplio uso y se convirtio en parte de la vida
cotidiana. Computer Industry Almanac estimé que para fines del afio 2000 habrian

550 millones de usuarios en Internet en mas de 150 paises; sin embargo en ese afio
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se rebaso el prondstico, alcanzando hasta 650 millones, y para el afio 2005 habian

mas de 1,000 millones.

La forma en la que se clasifica la actividad por Internet es de acuerdo a los

participantes:

1. NAN (B2B), son operaciones de negocio a negocio.
2. NAC (B2C), transacciones hechas de negocio a consumidor.

3. PAP (P2P), operaciones realizadas de persona a persona.
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Herramientas de analisis.

Para analizar este caso se han seleccionado diferentes herramientas que nos

permitirdn hacer una propuesta y llevar la estratégica a una conclusion exitosa.

Modelo de las 5 fuerzas de la competencia de Michel Porter (nacido en 1947)
propuso su éste modelo como base de analisis para determinar la mejor estrategia
que una compafiia debe definir. Se basa en las caracteristicas de la industria y la
situacion dentro de la empresa. Propone considerar las condiciones de negociacion
de clientes y proveedores, asi como la amenaza de entrada de nuevos
competidores, o bien, la sustitucion por otros bienes o servicios. Estos factores
determinan la rentabilidad de la industria y ayuda a determinar como puede una

empresa manejar las restricciones del mercado para mantenerse competitiva.
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Figura 12. Modelo de las 5 Fuerzas de la Competencia

Productos Sustitutos

(De firmas en otras
Industrias)

Poder de
negociacion
de los provee -
dores

-~ _—

Rivalidad
entre los
competidores
actuales

Poder de
negociacion de
los
compradores

=

Amenaza de entrada
de nuevos
competidores

Fuente: Thompson, et. al., 2008.

Matriz de andlisis FODA. Es una herramienta que sirve para identificar fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas; hacer un analisis interno y externo de la
compafia y en cada interseccion se determinan las acciones que requeridas para
aprovechar fortalezas con oportunidades, y generar acciones para mitigar algun

impacto por amenazas y debilidades.

Balanced Scorecard. Herramienta disefiada por Robert Kaplan y David Norton y es
una herramienta que traduce la mision, vision y estrategia en un marco de trabajo
para la medicién, establecimiento de metas y conexion de las iniciativas estratégicas

a los objetivos de la organizacion.
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Analisis de la situacion.

Modelo de las 5 Fuerzas de la Competencia de Porter.

Con el fin de determinar las caracteristicas de la industria (que genere beneficios a
eBay), realizaremos un andlisis utilizando el modelo de las 5 fuerzas de la

competencia de Porter.

Rivalidad entre competidores actuales.

Dentro de los actores seleccionamos a los més representativos que directamente
venden a través del comercio electronico y los podemos dividir en 2: por un lado
tenemos a los que venden a través de un sistema de subasta y por otro,

encontramos a los que lo hacen a través de precio fijo.

Los que funcionan a través de subasta son:

» QueBarato.com: Sitio de clasificados con alcance en América Latina, tiene el
modelo de subasta y precio fijo. Ofrece un portafolio de productos amplio y parecido

al de eBay, los anuncios que hace el vendedor son gratis.

* MercadoLibre.com: Sitio de subasta, con un portafolio de productos amplio y

parecido al de eBay.

* PriceTravel.com: Sitio dedicado al turismo.
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» DeViaje.com.mx: Sitio dedicado al turismo.

» Despegar.com: Sitio dedicado al turismo

Los que funcionan a traves de precio fijo son:e Liverpool.com: Tienda departamental

con productos seleccionados baratos.

» PalaciodeHierro.com: Tienda departamental con un catdlogo de productos

disponible para venta en linea.

» Sanborns.com.mx: Tienda departamental con todo el portafolio de productos de las

tiendas.

» Banamex, “PlazaBanamex”: Ofrece productos de electronica y computacion.

» Telmex, “Tienda en Linea”: Ofrece productos de electronica y computacion con

cargo a recibo telefonico e importacion de productos de Amazon.com.

En el comportamiento de la industria podemos observar el crecimiento de
competidores en los ultimos afios, aunque muchos han desaparecido o han sido
adquiridos por competidores mas grandes; tal es el caso de la compra de
DeRemate.com que realizé MercadoLibre.com. Practicamente todas las tiendas
departamentales han ingresado a la industria, ofreciendo un portafolio reducido de
productos mas baratos y con promociones atractivas para atraer y mantener
consumidores. También encontramos un nuevo competidor de otra industria
“PlazaBanamex.com”, que aprovecha dos factores importantes para el usuario: por
un lado utiliza la confianza que ha demostrado el usuario al preferir esta institucion

como la niumero uno, es decir, tiene muy buena confianza en las transacciones que
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se realizan en su sitio; y por el otro aprovecha que la tendencia por comprar
productos en el sector de computaciéon, representa el 50% de las ventas en la

industria.

De acuerdo a los numeros de la figura 13, podemos observar que el indice de
crecimiento es muy fuerte, los competidores son de diferente tamafo y el costo del

cliente para cambiar de marca es bajo.

Figura 13. Crecimiento en ventas de comercio electrénico.

Pericado pubbcsodn: | inicial | 2005 w | finat | 2003w
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Fuente: AMIPCI

Conforme a lo anterior podemos determinar que la rivalidad que ejercen los

competidores es Baja.

Amenaza de entrada de nuevos competidores.

Como hemos visto en los estudios del comercio electrénico, el crecimiento en México
ha alcanzado hasta el 85% en los ultimos afios, por lo que es de esperar que

aparezcan nuevos competidores. EI mas reciente de ellos es QueBarato.com, que

35



rapidamente se ha expandido a toda América Latina. También encontramos que
todas las tiendas departamentales se han agregado a la competencia. Podemos

considerar también a todos los anuncios de ocasion como competidores potenciales.

En la industria podemos observar que las barreras de entrada son bajas, ya que abrir
un dominio en Internet, construir una pagina y ponerla en un sitio con capacidad para
realizar transacciones comerciales, es relativamente facil. Ademas de ésto, la ventaja
de utilizar el apoyo que otorga el gobierno de México para el crecimiento de la
industria, es otro factor clave para atraer a competidores. Por otra parte, el unico
factor que encontramos critico para la entrada de nuevos competidores es que
MercadoLibre.com podra usar su posicion y tamafio para comprar a cualquier
competidor que represente una amenaza. Por lo anterior expuesto, se puede

considerar que la amenaza de nuevos competidores es Alta.

Productos Sustitutos.

Encontramos que usuarios de este tipo de servicios cuentan con una amplia variedad

de formatos de consumo, entre los que destacan:

1. Anuncios clasificados impresos.

2. Tiendas departamentales con ofertas atractivas.

3. Ventas de garage.

4. Tiendas de remate “outlets”.

5. Vendedores mayoristas, personas o compafias de marcas reconocidas que

venden productos nuevos o productos de segunda mano a bajo precio.
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Como analizamos anteriormente el impulso mas fuerte para comprar a través de
Internet es el precio. El usuario constantemente esta comparando precios y el costo
por cambiar es muy bajo. Sin embargo, de acuerdo a las cifras emitidas por la
AMIPCI, el consumidor manifiesta mucha confianza en Internet, pero no lo refleja en
términos de volumenes de compra a través de comercio electronico. Dado que el
primer argumento manifiesta una amenaza de sustitucion alta, pero el segundo
argumento indica lo contrario, para la fuerza competitiva de sustitutos no se puede

definir el grado de amenaza.

Poder de negociacion de los proveedores.

En este rubro encontramos a dos tipos de proveedores. Por un lado tenemos al
proveedor de tecnologia, donde encontramos marcas importantes como Hewlett
Packard, IBM y diversos proveedores de sitios (llamados “host”), que ofrecen un
paquete completo de infraestructura tecnolégica para soportar las operaciones de
sitios en Internet. Para el caso de eBay existe muy poca dependencia de estos
proveedores de tecnologia, ya que decidid comprar su propia infraestructura de
servidores. eBay, sOlo contrata a los de servicios de comunicaciones para estar
disponible en Internet. Algunos de ellos son AT&T, Verizon y Cingular, que pueden
ofrecer el servicio en todo el mundo, y que estan dispuestos a bajar precios u otorgar

mas servicios si eBay decidiera cambiarse de proveedor. Entonces, estos
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proveedores tienen poco poder de negociacién con eBay por lo que la fuerza que

ejercen es baja.

También encontramos que los vendedores que ofertan productos y servicios son
proveedores para eBay. En el caso de las comunidades sabemos que son una parte
importante para la empresa y que incluso han logrado cambiar politicas del sitio, por
lo que podriamos considerar que ejercen un poder de negociacion fuerte. Sin
embargo podemos observar en el caso de MercadoLibre.com que el vendedor es un
cliente al que se le cobra por publicar o vender su producto y tiene muy poca
influencia en las politicas del sitio, bajo este ultimo concepto es un hecho que eBay
cuenta con muchos proveedores que ofrecen productos y servicios muy parecidos,
por lo que podria prescindir de cualquiera de ellos y sin que el sitio se viera
impactado en sus ingresos. Ademas podemos comprobar que a pesar del trato y
poco respaldo que da MercadoLibre.com a sus clientes y proveedores, las ventas
han sido récord en el afio 2010 y el nUmero de usuarios también ha crecido. En todo
caso podemos considerar que, a pesar de la ultima afirmacion, la asociacion de
cliente proveedor genera ganancia para ambas partes por lo que el poder de

negociacion que ejerce es bajo.

Poder de negociacion de los Compradores.

eBay considera a los usuarios vendedores también como clientes, ya que al final
ellos deciden utilizarla como el medio para ofertar servicios o productos y por ello
estan dispuestos a pagar. Sin embargo aqui también existe el cliente final, es decir,

el cliente de sus clientes, a quien también cuida y asegura que la transaccion que
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realizara sera segura y que estara respaldada por eBay para cualquier aclaracion.
Entonces consideraremos a dos tipos de compradores, uno el que compra el

“espacio” en el sitio para ofertar, y el cliente final “qgue compra” un producto.

En el caso de los clientes que compran espacio encontramos que tienen la
capacidad de pedir concesiones como eventos de comunidades, servicios de
asesoria, incluso cambios en las politicas del sitio para evaluar a proveedores o
cambios en la obligacién que tienen los vendedores para entregar productos si el
precio que se le ofrece no cubre las expectativas. Por tanto este tipo de clientes tiene

un poder de negociacion alto.

Para el caso de usuarios finales encontramos que la mayoria son clientes que
adquieren un volumen muy bajo y que prefieren comprar en eBay debido a la
seguridad y reputacioén del sitio; podriamos decir que se apoyan en la infraestructura
de eBay para conseguir el producto o servicio deseado. Por lo anterior y debido a
gue las opciones de compra en otros sitios son muy pocas (y no cuentan con las
condiciones de seguridad que ofrece eBay), podemos considerar que el poder de

negociacion que ejerce este grupo de clientes es bajo.

En el caso de MercadoLibre.com podemos observar que la relacion con los clientes
es distante, incluso existen quejas fuertes al respecto en contra de la empresa. Si
consideramos que en México existen muy pocas opciones de este formato de

consumo, entonces estos clientes ejercen un poder de negociacion bajo.
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Considerando ambos grupos, y que en el caso de eBay el poder de negociacién alto
es resultado del trato que quiere dar y no de la fuerza que ejercen éstos, concluimos

que el poder de negociacion de los compradores es bajo.

En resumen tenemos que:

6. La rivalidad entre competidores actuales es Baja.

7. Amenaza de entrada de nuevos competidores Alta.

8. Productos Sustitutos No se puede definir.

9. Poder de negociacion de los proveedores Bajo.

10.Poder de negociacion de los Compradores Bajo.
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De acuerdo a las estrategias genéricas competitivas de Porter podemos observar en

la figura 14, que eBay sigue una estrategia general de liderazgo de bajo costo.

Figura 14. Estrategias genéricas de Porter.

Todo un sector
industrial
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OBJETIVO ESTRATEGICO

VENTAJA ESTRATEGICA

Exclusividad percibida por el Posicén de
cliente costo bajo

DIFERENCIACION LIDERAZGO GENERAL

EN COSTOS

ENFOQUE O ALTA SEGMENTACION

Fuente: Thompson, et. al., 2008.

Anélisis FODA.

Con el fin de entender cuales podrian ser las actividades estratégicas que eBay

podria realizar para retomar el crecimiento, haremos un analisis FODA que abordara

aspectos y atributos del negocio al interior del mismo y con respecto al mercado en

el que participa.
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Oportunidades

Figura 15. Matriz de analisis FODA.

Fortalezas

F1. Seguridad en la transaccion para vendedor y
para comprador.

F2. Recursos econdmicos y capacidades
organizacionales de expandirse.

F3. Soporte para aclaraciones a compradores y
vendedores.

F4. Sisterna para el trafico de clientes nuewos y
hacer que regresen.

F5. Disponibilidad, seguridad y confidencialidad
para transaccionar.

F6. Posicionamiento de marca en el mercado

Debilidades

D1. Falta de conocimiento de los mercados en
México.

D2. Falta de foco en el crecimiento a causa de
una orientacién a la labor social y al bienestar
de los empleados.

D3. La pérdida de reputacion de MercadoLibre y
el impacto en la asociacion con eBay.

D4. Falta de presencia en México como marca
eBay.

D5. Falta desarrollo del concepto de red social
en México.

D&. Falta de politicas de operacion en México
por parte de eBay para MercadoLibre.

O1. Crecimiento favorable del mercado en
México

02. Crecimiento de usuarios en México
de redes sociales.

03. Falta de atencion a clientes.

O4. Aun hay pocos competidores, o los
que hay, aun son pequefios.

05. La distribucion por edad de los
usuarios en México que es
mayoritariamente joven.

06&. Crecimiento de usuarios de Internet
en México.

F1, F3, F5, O3: Investigar si el consumidor en
México valora el soporte que pueda dar una
compafiia como eBay y esta dispuesto a pagar
por ello.

F2, 01, OQ4, Ob, O6: Evaluar el crecimiento del
monto de transaccion en México para
determinar si sera rentable.

F4, O2: Investigar la mejor forma de crear redes
sociales: Por ejemplo por linea de producto o
por hobbie entre otras.

F4, O2: Determinar si debe asociarse con una
red ya creada o crear una nueva.

F4, FB, O2: Definir qué marca serd mas
aceptada en México MercadoLibre.com o eBay.
F4, O3: Definir un esquema de evaluacion a
vendedores aceptado en México.

F5, O3: Investigar el nivel de senicio que esta
obteniendo el cliente, y qué nivel espera para
sentirse apoyado por el sitio en el que compra o
vende.

D1, D4, O1, O6: Hacer estudio de mercado para
identificar el valor conceptual que le da el
consumidor de productos a través del formato
electronico.

D1, D4, O1: Definir qué marca sera mas
aceptada en México, Mercadolibre o eBay.

D2. 02: Redefinir prioridades de atencion y
comenzar una campafa para crear redes
sociales en México, asociarse con Facebook y
Twitter para tener acceso a eBay desde esos
sitios.

D3, O3: Vender las acciones de MercadolLibre y
hacer campafa para limpiar imagen de eBay.
D3, D4, O4, O5: Terminar la relacién comercial
con MercadolLibre.com en México.

D5, 02, 06: Investigar la mejor forma de crear
redes sociales. Por ejemplo por linea de
producto o por hobbie, entre otras.

D5, 02, 06: Determinar si debe asociarse con
una red ya creada o crear una nueva.
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Amenazas

A1. Que las autoridades antimonopolio
obliguen a eBay a ceder parte de sus
acciones.

A2, Que MercadoLibre.com siga
perdiendo prestigio y afecte la reputacion
de eBay.

A3, Que MercadoLibre.com venda sus
acciones a un competidor diferente de
eBay.

A4. Entrada al comercio electrénico de
todos los formatos de venta y anuncios
clasificados.

ABb. Atagues cibernéticos a la pagina, de
tal forma que vendedores y compradores
estén blogueados a utilizar el sitio.

AB. Que los sitios de redes sociales
comiencen a dar senicio de venta PAP.
A7. Robo de informacidn de usuarios y
mal uso de ella

Fortalezas

F1, AZ: Vender las acciones de
Mercadolibre.com a los socios actuales de
MercadoLibre, es decir evitar darselas a un
tercero.

F1. F3, F4, A3: Constituir e iniciar operaciones
con eBay en México que compre a
Mercadolibre.

F2, A1, A3: Entrar al mercado de avisos de
ocasion impresos, ya que es muy grande y bajo
este concepto dificiimente podra ser catalogado
como monopolio.

F2, A4, AG: Ingresar como socio a los
principales sitios de comunidades como
Facebook y Tweeter.

F§, A5, AT: Crear una infraestructura
tecnolégica propia gque garantice transacciones
seguras para usuarios, confidencialidad de la
informacion y disponibilidad del sitio.

Debilidades

D1, A1: Investigar la mejor manera de entrar a
México asegurando estar dentro de los
requerimientos de las organizaciones
antimonopolio, una opcion es dar de alta a la
compafia como senicio de anuncios
clasificados, de tal forma que se considere en
cualquier formato ya sea electrdnico o impreso.
D1, D4, D5, A4, A6: Hacer estudio de mercado
para identificar los conceptos de valor para el
consumidor mexicano y ofrecerlos a través de la
compafia que se decida deba representar a
eBay en Mexico.

D2, A5, AT: Asegurar que los sistemas de
seguridad seguiran siendo uno de los pilares de
eBay, por lo gue deberan estar actualizados y
mantenerse como prioridad en cualquier
estrategia

D2, D3, AZ: Hacer una nueva estrategia de
expansion en México que defina si se debe
seguir a través de MercadoLibre.com.

D3, D4, D5, A3: Vender las acciones de
Mercadolibre que pertenecen a eBay, evitar
venderlas a un socio fuera de los actuales.

D5, A4, AB: Asociarse con las redes sociales
mas fuertes como Facebook y Twitter con el fin
de aprovechar la penetracién gue tienen en
México y abrirlo como un nuevo canal de venta.

Fuente: Elaboracion propia.

En la relacion fortalezas — oportunidades podemos encontrar que eBay cuenta con
los recursos necesarios para realizar la mayoria de las acciones requeridas en esta
interseccion. Tal es el caso en la de incursionar en el mercado Mexicano, que a
pesar de que ésta pueda representar una inversiéon considerable se cuenta con los

recursos para llevarla a cabo. Sin embargo, carece del conocimiento del mismo.

En buena medida este punto explica la razén por qué eBay ha mantenido la relacion

con MercadoLibre.com bajo los términos originales.

En la relacion debilidades — oportunidades encontramos que la mayoria de las

acciones precisan la importancia que tiene el definir la posicion de eBay en el
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mercado Mexicano, ya que MercadoLibre.com esta afectando “al menos en México”,
la buena reputacion de la marca eBay. Ademas, es una oportunidad para empezar a
entender el mercado en crecimiento y realizar las actividades que lleven a eBay a

ingresar en México.

En amenazas — fortalezas se puede ver que MercadoLibre.com pudiera afectar la
imagen de la marca eBay y esto podria afectar si en el futuro se decidiera ingresar a
en Meéxico. Sin embargo cualquier accion tomada deberd hacerse con mucho
cuidado, ya que si se decidiera vender las acciones de MercadoLibre.com permitiria
la asociacion con alguna compafia o banco que en el futuro podria representar una

amenaza mayor e hiciera muy dificil el ingreso de eBay a México.

Amenazas — Debilidades podemos observar que la mayoria de las acciones
enfocan a la necesidad de conocer méas a fondo el mercado mexicano, por lo que se
destaca la necesidad de hacer un estudio para decidir si el mercado aceptara a eBay
como marca; si se debe entrar con alguna otra marca, 0 mantenerla y crear una

organismo rector que defina politicas y dé seguimiento a las mismas.
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Problematica.

Aunque eBay desde su creacion mantuvo crecimiento afio tras afio, por primera vez
la empresa se ve afectada en sus ingresos debido a la crisis del 2008 en Estados
Unidos de Norteamérica. En buena medida encontramos que eBay ha dejado a un
lado su estrategia de crecimiento a cambio de orientarse a temas como el bienestar
de sus empleados y la sustentabilidad. Esto se puede ver reflejado en los premios
gue ha ganado este afio. En el primer tema obtuvo el 100% de los puntos del premio
“HRC Corporate Equality Index”, y en el segundo, obtuvo el premio de mejor
mercadotecnia para campafas sin fines de lucro. Ademéas en el 2009 gand el
reconocimiento de la revista Newsweek como una de las compafiias mas verdes en
América, y acaba de construir Eureka, sin duda el edificio mas inteligente y verde del

“Silicon Valley”.

Una pieza importante y pilar para la compaiiia, es el papel que tiene la comunidad de
usuarios, quienes han tenido un gran peso en la definicion de politicas y del mismo
eBay como modelo de negocio. Un tema importante, y para el cual se estan
desarrollando varios proyectos para atenderlo, es el reclamo general de los clientes
respecto a que eBay se ha “vendido” a los grandes corporativos, y que “ha

abandonado” al vendedor pequefio y al coleccionista.

En contraposicién a las politicas de eBay esta el caso de MercadoLibre.com, que
enfrenta problemas de servicio al cliente y pérdida de usuarios. Ya que a diferencia
de su socio, éste no se hace responsable de la calidad y seguridad en las

transacciones, razon por la cual ha perdido prestigio la marca, y sin duda, representa
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un problema de crecimiento en los ingresos actuales y en el futuro por el impacto de

prestigio en la marca eBay.

Por lo anterior eBay enfrenta los siguientes problemas:

1. Mantener el ritmo de crecimiento ya que sus ventas se decrecieron en los dos

ultimos arios.

2. Puesta en riesgo de la reputacion debido a la asociacion con

Mercadolibre.com

3. Pérdida de ingresos debido a que el 18% de usuarios han dejado de ingresar

al sitio de MercadoLibre.com en el tltimo afio.
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Planteamiento de Alternativas de Solucién.

A partir del analisis de informacion realizado para esta tesis se presentan las
siguientes alternativas de solucion que podrian ayudar a eBay a mantener el

crecimiento que tuvo hasta el afio 2008.

La primera solucion es la de expandirse con dos vertientes; una es aprovechando los
servicios proporcionados a través de la asociacion con MercadoLibre.com y la otra a
través de la creacion de nuevos servicios. Para el caso de las alianzas vigentes se
propone ofrecer nuevos servicios que puedan venderse a través de
MercadoLibre.com como servicios de importacion y exportacion. Aunque esta vez

cualquier servicio debe asegura que la reputacién de eBay se mantenga.

Para el caso de nuevos servicios se propone ofrecerlos abriendo el acceso al portal
de eBay y a sus sitios de servicio diferentes como PayPal.com, Hub.com
dependiendo del resultado de la demanda que resulte de la investigacion que se
propone posteriormente y sin que esto implique la creacién de nueva infraestructura
en México. Los servicios estaran dirigidos a vendedores en Estados Unidos de
Norteamérica que quieran ampliar su exposicion a México, y a mexicanos que

quieran exportar productos a Estados Unidos de Norteamérica.

La segunda opcién es la de iniciar operaciones en México bajo el nombre de
eBay, para este fin tendria que cambiar la asociacion con MercadoLibre.com. Con
esta estrategia eBay podria implantar el modelo basico, especialmente el de la

seguridad en cada transaccion y la creaciéon de comunidades con gustos e intereses
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comunes, y que ha hecho de eBay la compafia mundial que es actualmente. Sin
embargo, tendria que incorporar al modelo los requerimientos, usos y costumbres del

mercado mexicano para asegurar la recompra de los clientes.

La tercera opcion es la de “homologar el modelo de negocio”, es decir, crear un
centro rector de procesos y transacciones que defina politicas y asegure su
cumplimiento. Para esto serd necesario comprar la mayoria de las acciones de
MercadoLibre.com, y asi obtener el poder necesario para cambiar politicas y
practicas del negocio en México. Para esta solucion debe considerarse que por un
lado existen mas de 20 socios capitalistas de MercadoLibre.com, y por otro, existen
diferencias en los modelos de negocio asi como en la costumbre y requerimientos de
los clientes en México, que deberan tomarse en cuenta para lograr el proceso de

homologacion.

48



A continuacion se presentan las diferencias entre los modelos que deberian

homologarse:

Figura 16. Tabla comparativa

MercadoLibre.com

Comunidad Existen comunidades por Carece de comunidades por
costumbre, coleccionistas, se costumbre, la interaccion con los
realizan eventos por comunidad. usuarios es para premiar a
vendedores o para resolver algin

problema con la compra.

Subasta El 60% de las transacciones se El 90% de las transacciones se
hacen por subasta. hacen a precio fijo, sélo el 10% se

realiza por subasta.

Productos mas vendidos 1. Celulares. 1. Celulares.
2. Vestuario Femenino. 2. Accesorios para Celulares.

3. Accesorios para computadoras. (3. Perros.

4. Juguetes. 4. PlayStation 2 - PS2.
5. Accesorios femeninos. 5. Accesorios para Notebooks.
Eventos Se realizan eventos para capacitar |Se premia a vendedores.

a vendedores, y reuniones para
El soporte y capacitacion es en

comunidades o estados.
linea, se ayuda con disefio
asistido por MercadoLibre.com

para promover productos.

Fuente: Elaboracion propia.
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Dentro de las diferencias que podemos observar en la Tabla 16. Destaca algunos
aspectos que demuestran la dificultad que habria dentro de la homologacion, ya que
por un lado la comunidad en eBay tiene un rol activo, capaz de influir en la compafiia
y por el contrario, en MercadoLibre.com la comunidad es pasiva 0 con una

orientacion hacia la asesoria en ventas.

En eBay el consumidor adquiere celulares, accesorios y ropa para dama, mientras
gue en MercadoLibre.com la demanda se ve mas orientada a celulares, mascotas y

consolas de videojuego.

Seguramente en el dltimo rubro se podrian homologar politicas, de tal forma que el
cliente perciba la seguridad y beneficios de eBay. Aunque el reto mas fuerte se tiene

con la Ley en México, ya que ésta el consumidor en Internet esta desprotegido.

Por ultimo es importante considerar que en el proceso de homologacion se incluyan
los principios del modelo de negocio que Pierre Omidyar disefid: subasta,

democratizacion y construccion de comunidades.

La cuarta opcion propuesta es la de modificar la orientacién en sus esfuerzos
dedicados a la sustentabilidad y bienestar de sus empleados, que aunque son temas
importantes para la humanidad y para la imagen de la empresa, éstos deberian ser
considerados como parte del modelo de negocio en lugar del objetivo final a seguir.
Como hemos observado en los datos de los dos ultimos afios, eBay ha ganado los
premios de mejores promocionales verdes y fue la Unica empresa que obtuvo el

100% de los requerimientos de compafia diversa (“Human Rights”, de Corporate
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Equality Index.), aunque en ese mismo lapso de tiempo eBay haya tenido

decrecimiento en la venta.

Para lograr esta estrategia es importante asegurar que la gente seguira teniendo las
prestaciones que tiene actualmente, debe seguir sintiéendose respetada y reconocida
en su trabajo; es decir, debera mantener el nivel de motivacion actual. Por otro lado
debera incrementar la productividad; es decir, se deben replantear los objetivos de
venta, analizar a la competencia y determinar las razones principales por las que la
demanda ha caido, de tal forma que se pueda rehacer un plan estratégico en el que
el equipo completo retome el ritmo de crecimiento que la compaiiia ha logrado desde

su fundacion.
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Fundamentacion de la solucidn elegida.

Para elegir la solucion se han seleccionado cuatro factores que se han considerado
como los mas importantes para determinar y llevar a cabo la estrategia, y se

presentan a continuacion:

1. Impacto de la relacion eBay — MercadoLibre.com. En este punto se
consider6 el grado de relacién en que los clientes en México identifican a
eBay como socio de MercadoLibre.com y si ello pudiera afectar la imagen de

eBay.

2. Facilidad en la implantacion: La facilidad de implantacion esta
determinada por el tiempo en el que la estrategia puede ser implementada, el
esfuerzo requerido en términos de gente y el impacto en eBay derivado de la
estrategia; todo lo anterior visto en términos del riesgo en la operacion y de los

ingresos actuales.

3. Inversion requerida: Este rubro estd compuesto por la inversion total
requerida (costo de inversion requerida en Estados Unidos de Norteamérica,
recursos necesarios para la implantacion y costos de consultoria) y el retorno
de inversion. A pesar de la busqueda realizada no fue posible hallarla ni
construirla, ya que para determinarla seria necesario obtener el valor de
Mercadolibre.com, y como lo pudimos observar en los datos referentes,
Mercadolibre.com dejo de ser publica hace diez afos. Por esto, no seria
posible saber si la cuarta estrategia seria rentable o incluso factible. Por otro
lado, para definir el costo total de consultoria seria necesario estar en
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contacto directo con los proveedores en Estados Unidos de Norteamérica. A
pesar de que se buscaron inversiones en proyectos similares, no fue posible

tomarlo como base de referencia para este trabajo.

4. Generar valor a través de procesos y tecnologia orientados al cliente. En
este punto se considera que el servicio que recibe el cliente estd hecho
pensando en que tendra una experiencia de compra que sobrepasara su
expectativa. Es decir, que la ecuacion de valor hara que el cliente perciba que
pago un precio bajo por el producto o servicio que adquirio. También tendra
facilidad y apoyo en aclaraciones posteriores a la compra, de tal forma que
siempre sentira la confianza de regresar y/o de seguir ofreciendo productos si
esta fungiendo como vendedor. Ademas tendra toda la informacion detallada
de cada una de las transacciones que realice, y a través de diferentes medios,
ya sean correo electrénico o en la pagina de eBay en la seccion de “mi eBay”.
También tendrd accesos directos para dar seguimiento a la entrega de
mercancia, aun y cuando este servicio sea otorgado por un tercero, y siempre
tendra la garantia de que si por alguna razén no esta satisfecho, podra

recuperar su dinero bajo ciertas condiciones.

Para dar claridad a la seleccion de la estrategia se construyd una matriz comparativa

en la que se pueden dimensionar cada una de las propuestas relacionadas a los

puntos considerados. El autor del presente trabajo asigné un peso especifico a cada

atributo basado en su experiencia adquirida a lo largo de mas de 20 afios en la

planeacion, desarrollo e implantacion de proyectos trasnacionales, asi como otros

relacionados con reingenieria de procesos y soluciones tecnolégicas.
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Figura 17: Matriz comparativa de estrategias.

Factores Peso Peso Peso Peso

1=Megativa 1=Baja 1=flto 1=flto

- . - . Gemerar valor a tr Paoliticas y
c ] = c t
Facilidad de implantacidn reguerida JuMadio Tecnclogia s=Medic

de la relacién eBay

MercadoLibre.com Z=Meutro 2=Medic

Estrategia 3 i A I=Bajo I=Bajo

La relacidn se mantiens como hasts ahora. Por lo
qus los cienles sn Médco seguirdn recibiendo |
sendcio como hasia ahora de Mercadol ibre.com

Lo sericios adicionales. gue e offecen son os)
de exporacion & imporkscion & impaclan sélo en
Eslados Unidos de Noteamérica. cluye serdcios

Ze uliizard el mismo personal e infaesiruciucs)
tecnoligica. La imersidn serd para asesona en
temas de exportacitn & imporiacién y se ejeculard

Requiere nuevwos procesos, pollicas y lecnologis
de akcance en Eskados Unidos de Morieamérica
que soporen el senicio de  esporlacion e

& Mésdco. en Estados Unidos de Morleaménca. impotacitn
Expandirse
Ze  cormsidera gQue  reguiers un esfuerso)
relativaments sercills dado que el impacto ss ocal
v de alla geremcitn de valor pars el clients en el
coro plazn.
Elimira el riesgo y el impacto negalivo que pudiera 3 Requiere de ua infraesinchra y recusos alos v e regueEririn FECLISDS para comprar Reguisre NUEYDS procesos, infrasstruciurs 2
ocasiorar el baje senicio que aclsalmenie ofrece Que Se reguenrd de un iempo de negociacion par |Mercadolibre.com o para crear o readaplar B lecnoltgica vy pollicas para sopodar loda B
Mercadolibre.com a sus clientes, comprar o vender  las acciones de infraesinciua en Méxco, operacitn en Estados Unidos de Modeamérica y

lIniciar operacicnes en
México como aBay

|Mercadolibre.com

Por olno lado serd recesano lomar la operacidn
aclual, serddores y persoral serd recesano
recganizarse por completo.

Serd recesano conlratar experios en lecrologia v
crear equipos de  irabaje que  inspeccicren
productos,  sericios vy iransacciones  para
parantizar iransacciones legales ¢ segurs,

|Mieéxico.

Diefinilvamenle esta esimalegia genena walor paa
el cienie aurgue reguiens de un esfuerss median)
para cambiar lodo ko exdstenle; ademds de gue el
client= recibird sl bereficio sn el mediano plas.

Ayuda a mejorar el nivel de servicio y B seguridad
Homologar elmodels |en s rarsacciores, suponierdc  en gue

de negocio Mercsdolibre.com esld dispuesio a seguir las
paliicas de eBay.

e corsidera complicada de implantar porgues
ademés de  cambiar  la melcién con
3 |Mercadolibre.com lendré que ser aprobada por el
resio de los socios y reguenrd de audiloriss
periddicas.

Se considera que esta opcién requiere de mucha
irversién, ya gQue serd necesaric lomar b
opsracitn en Méxco con ecusos ques aseguren el
cumplimieniz a conralos v estindares,

La implarkacicn de un proceso de este lipo genera
conficlos grarndes enire las comparias, w gue en
ambas exisien buenas praclicas vy B kcha por
definir B mejpr se comieds mds sn un Ema
poltico gue de sericie al cliente. Esle lipo de
rarsiciones puede levar afos, por b gue se
considera complicada y de poca generacién de
walor pars e cienle.

Maodificar la orientacian
en sus esfusrzos
dedicados alla
sustentabilidad y
bienestar de sus
ompleados

E=ta estrab=gia tiers fusrs de su akance cambiar
la rekscion con MercadoLibre.com.

Considera  reodentar s actividades gue los
empleados bardn para retomar el umbo  ded
crecimienio.

Se corsidera de mediara complejidad, ya que por
uni lado debe manierer las prestaciores hechas
los empleados v por ol reorentar el rumbo de &
comparia. Es probable que dentro del analisis gue
2 se haga para determinar el umbo, se decida
omar  cusbguiera de  las  esimlegias  anbes

li por lo gque en esle punic se da
calficacitn media, asumiendo gue ese rubro no es)
deteminants para b decisidr

Se considera una buera esiralegis v gue se
puede ejecular con muy poco presupuesto. Zin
embargo debemos considerar que regquiers un
plan gque podria derivar en cualguier ol
esimaiegia.

Se considera fbcil de implantarn, aungue de bap
impacio, ya gque manliene serdicios y producto 1
aciuales.

Fuente: Elaboracion propia. Nota aclaratoria: A mayor valor numérico obtenido, mejor alternativa de solucién.
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Podemos observar en la figura 17 Matriz comparativa de estrategias, la comparacion
de las alternativas posibles. La primera llamada “Expandirse”, tiene el beneficio de
abrir diferentes servicios en México ademas de conservar la relacion que
actualmente se tiene con MercadoLibre.com. Con ésta se espera mantener las
ganancias actuales y al mismo tiempo empezar a competir indirectamente con
MercadoLibre.com durante el tiempo en el que eBay adquiere el conocimiento del
mercado mexicano o hasta que sea lo suficientemente grande para entrar directo. La
forma de llegar a México seria apoyandose de la infraestructura tecnolégica actual y
haciendo una inversién baja para preparar a la misma para que pueda recibir mas
accesos. También esta disefiada para aprovechar a recursos humanos actuales, por
lo que esta se considera facil de implantar y obtiene un alto grado de impacto en el
cliente. Esta alternativa obtuvo una suma de 10 puntos. La segunda tiene el objetivo
de “Iniciar operaciones en México” y hacerlo bajo la marca eBay. Con esta
alternativa se pretende quitar el impacto negativo que esta generando
MercadoLibre.com en la imagen de eBay, ademas busca mejorar el nivel de servicio.
Esta opcion requiere de una inversiéon alta ya que implicaria cualquiera de las dos

opciones:

a. Comprar a MercadoLibre.com, y contratar un equipo de expertos
encargados de la implantacion y de resolver la restriccion de conocimiento del
mercado y cultura en México. Se puede aprovechar la infraestructura actual y el
conocimiento del personal que labora actualmente. Llevarla a cabo requiere de la
renovacion de procesos y tecnologia para que cumplan con los estandares de

eBay y asegurar a los clientes una transaccion segura. Cabe mencionar que el
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segundo reto que tiene ésta alternativa es que la ley Mexicana aun tiene
pendiente la legislacién para proteger a los compradores de bienes o servicios a
través de Internet, por lo que fraudes o servicios mal otorgados son muy dificiles
de resolver. Es decir, eBay tendra que invertir en un equipo que asegure que los
proveedores cumplan con los productos que ofrecen a través de su pagina.

b. Otra opcion es la de vender las acciones de MercadoLibre.com y
establecer oficinas de eBay en México. Esta opcion tiene la ventaja de que
pueden construir los procesos y la tecnologia a partir de los que se tiene en eBay
y hacer una adaptacién al mercado y cultura mexicana. Requiere como la opcién
anterior la contratacion de consultores para hacer la implantacién y tiene el riesgo
de que MercadoLibre.com quede en manos de un fuerte competidor que realice

actividades de bloqueo para la entrada de eBay.

La suma de esta alternativa da un total de siete puntos.

La alternativa estratégica de “Homologar el modelo de negocio”, requiere de la
creacion de un proceso de gobierno que asegure que MercadoLibre.com cumpla con
los estandares de servicio disefiados por eBay para asegurar el servicio al cliente;
requiere de una baja inversién, ya que la infraestructura tecnoldgica permanece
como hasta ahora. Para implantarla sera necesario crear dos equipos de trabajo: uno
qgue defina las politicas que deberan cumplirse a nivel negocio, y otro dedicado a
investigar a vendedores para evitar fraudes, o que funja como un organismo de
apoyo para resolver conflictos entre vendedores y consumidores. La restriccion que
tiene esta estrategia es que cuando se generan gobiernos entre compafias

diferentes y se combina con autonomia de cada negocio, es inevitable la generacién
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competencia entre éstas y por otra parte se tiene el reto de seleccionar las politicas
gue aplican, ya que la misma regla para un negocio o pais puede tener resultados
diferentes o incluso negativos aplicados a una cultura diferente. Desde mi punto de
vista ésta alternativa generara mucho trabajo interno y conflictos en los procesos y
dificilmente generara beneficios directos al cliente o de generarlos tendrian bajo
impacto y en un periodo largo, por lo que se considera como dificil de implantar. La

suma en la tabla es de siete puntos.

Por udltimo tenemos la alternativa de “Reorientar los esfuerzos”, deja a un lado las
negociaciones con MercadoLibre.com, es decir las mantiene como hasta ahora y
orienta los esfuerzos en retomar proyectos de crecimiento. Los retos para esta
alternativa son: Definir el rumbo que debera tomar eBay, por lo que tendra que
plantear alguna alternativa para reposicionar a la compafia en el rumbo del
crecimiento, y redefinir las prestaciones que ha otorgado a sus empleados, cuidando
que al cambiar alguna politica evite percibirse como una pérdida en prestaciones,
pues podria generar la salida de los afectados y con ellos la fuga del conocimiento
del negocio. También cabe destacar que la estrategia deja fuera del alcance algun
cambio a corto plazo en México. Se considera facil de implantar, aunque con un bajo

impacto en el cliente. Obtuvo la calificacion total de siete puntos.
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Como podemos observar en la tabla comparativa No. 17 Matriz comparativa de
estrategias, la estrategia de “expandirse” obtiene el mayor puntaje, por lo que es la
alternativa seleccionada para llevarse a cabo. Cabe mencionar que de tener
informacion financiera, la decision podria cambiar. La razén por la que no se tiene
acceso publico a la situacion financiera de MercadoLibre.com es porque dejé de
cotizar en la bolsa de Nueva York hace mas de diez afios. Otra causa es la
inaccesibilidad de informacion para determinar el costo de la consultoria y sueldos
qgue requeririan cada estrategia, para obtenerla se tendria que contactar a

proveedores en Estados Unidos de Norteamérica.
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Desarrollo de la solucion.

El objetivo principal de la estrategia seleccionada es el de retomar el crecimiento que
eBay dejo de tener referente a ingresos en los ultimos dos afios. El reto que se tiene
bajo el contexto planteado en el presente trabajo, es que ademas del crecimiento, se
deben conservar los dos principios con los que fue creada la organizacion: mantener
los avances que se han alcanzado en materia de responsabilidad social, y el
bienestar que ha desarrollado para que sus empleados sepan que estan en el mejor

lugar para trabajar.

Como se menciona en el apartado de antecedentes, ésta es una estrategia que sera
enfocada a México y se justifica la eleccidbn de la misma ya que adicional a lo
analizado en la tabla 17 comparativa de estrategias, existe una buena posibilidad de

ejecutarse con éxito por las siguientes razones:

. El mercado sigue creciendo afio tras afo.
. Internet sigue incrementando su penetracion.
. Las nuevas generaciones son mas abiertas a realizar transacciones en sitios

electronicos.

. Las ultimas estadisticas del INEGI muestran que del 2007 a 2011 crecié del

9% al 29% el numero de hogares con computadora a nivel nacional.

. El servicio que otorga MercadoLibre.com a los clientes en México tiene areas

de oportunidad.
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El tipo de expansién que se propone esta fundamentada en dos ejes. El primero
busca el crecimiento a través de las asociaciones existentes (en este caso
Mercadolibre.com). La mecénica en este eje serd que Mercadolibre.com, ademas de
ofrecer el servicio actual, sera distribuidor de productos provenientes de Estados
Unidos de Norteamérica. El segundo esta relacionado con la inclusion de nuevos
canales de venta. Tal es el caso de ampliar la oferta de servicios y productos que
incluyan importacion y exportacion entre Estados Unidos de Norteamérica y México,
como el lanzamiento de los negocios que ha creado eBay: PayPal.com, Hub.com y
los que tengan potencial de crecimiento de acuerdo a la investigacion de mercado.
Lo anterior se basara en la ventaja que ofrece Internet para llegar a lugares en los

gue seria muy costoso crear una infraestructura tecnologica.

Ambos pilares estaran basados en las ventajas competitivas de eBay, al mejor precio

del mercado y con garantia en cada transaccion.

Se ofreceran productos y servicios de persona a persona en México y Estados
Unidos de Norteamérica a través de todas las marcas eBay, y seguira siendo dirigido

a segmentos que estén interesados en adquirirlos a un mejor precio.

Para lograr lo anterior es necesario precisar que la solucion que se expone considera

cinco pasos que llevaran a eBay a retomar el camino del crecimiento.

El primero esta relacionado con la investigacion del mercado en México. El segundo
tomara como base el resultado de la investigacion y llevara a cabo las acciones
necesarias para ofrecer los productos que mejor cumplan con los requerimientos del

mercado. El tercer paso tiene como objetivo el asegurar que todos los servicios que
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se ofrezcan tendran que cumplir con los principios, politicas y procedimientos de
eBay. El cuarto tiene el fin de realizar las actividades necesarias para iniciar
operaciones de los nuevos servicios en México. Y el Ultimo paso estd orientado

mantener alejada a la competencia.

1. Identificar y satisfacer los requerimientos del cliente.

El fin de este rubro es identificar los conceptos de valor para el cliente, ya sea como
vendedor o usuario final; es decir, entender qué productos y servicios son los que

mas necesita. Para lograrlo se proponen las siguientes iniciativas.

. Hacer un estudio de mercado para identificar los conceptos de valor para el

consumidor mexicano.

o Investigar la disposicién de pago por cada concepto.
. Redefinir prioridades de atencion al cliente en funcién a estos conceptos.
o Comenzar una campafa promocional para ofrecer los nuevos servicios.

Con el fin de mantener contacto con el cliente y actualizar cualquier cambio en el
comportamiento del mismo, se implantara un sistema de monitoreo para atender sus
necesidades y adaptar el modelo. Se plantea realizarlo en dos dimensiones: una a
través de la red social de la empresa, y la otra, mediante el aprovechamiento de las

redes como Facebook y Twitter, que cada vez son mas aceptadas.

2. Definir el proceso para atender el canal de venta en México.
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El fin de esta actividad es disefar el proceso que soportara la interaccion entre los
vendedores de Estados Unidos de Norteamérica hacia el mercado mexicano, para

lograrlo se propone lo siguiente:

o Asegurar la relacion con MercadoLibre.com. Este punto pretende ofrecer una
alianza de distribucién y entrega a clientes a través de MercadoLibre.com, con el fin de
evitar acciones en contra de eBay por sentirse amenazado después de abrir otras

marcas y servicios directamente en México.

. Para apalancarse en la infraestructura que tiene MercadoLibre.com es
importante negociar con el presidente actual de esta empresa el portafolio de productos

gue podra vender eBay en México.

o Hacer convenios con los mejores agentes aduanales que aseguraran que

eBay cumplira con tiempos de entrega y con los requisitos legales en México.

. Definir las reglas de servicio que debe cumplir Mercadolibre.com si es que

guiere mantenerse como distribuidor.

o Crear la comunidad eBay en México por linea de producto o por pasatiempo y
definir asociarse con una red ya creada o crear una nueva, que sirvan como un canal
adicional de venta. Considerar que eBay ha segmentado algunas marcas y segun el

estudio, sera la forma en la que entraran al mercado.

. Investigar el nivel de servicio que est4d obteniendo el cliente de
MercadoLibre.com y de la competencia actual, y qué nivel espera para sentirse apoyado

por el sitio en el que compra o vende.
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. Poner promocionales en la pagina de eBay cuando se acceda desde México y
gue aparezca la lista de productos (solo los permitidos para importar en México y de

comun acuerdo con MercadoLibre.com).

. Hacer campafa en medios impresos en donde se comunique primordialmente
la mayor de las ventajas de comprar a través de eBay: “la garantia de proteccion a

compradores y vendedores”.

3. Asegurar los principios de eBay.

Este paso esta relacionado con utilizar y mantener la labor que ha hecho eBay con
sus clientes y empleados, la filosofia de trabajo que ha hecho a través de la
democratizacion, la construccion de comunidades y la transaccion segura. Para

lograrlo se debe:

) Asegurar que los empleados sigan sintiendose incluidos y comprometidos con
la compaiiia.
) Mantener los logros de labor social y asegurar que las transacciones siguen

siendo “verdes”. Es decir, que son bajas en emision de contaminantes desde la compra

hasta la entrega de producto.

) Robustecer la infraestructura tecnoldgica que garantice transacciones seguras

para usuarios, confidencialidad de la informacion y disponibilidad del sitio.
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. Mantener el método de evaluacion eBay, que debe ser facil de entender para

los clientes prospectos en México.

4. Iniciar operaciones en México.

En este punto se lanzaran marcas que tengan mejor posibilidad de permanencia y
crecimiento, se implantaran los nuevos procesos y se supervisan los indicadores

relacionados con la ejecucion, los cuales son:

Capacitar al personal en exportaciones e importaciones.

Iniciar cursos presenciales y a través de Internet para vendedores.

Hacer eventos presenciales para crear comunidades.

Ingresar a las redes sociales Facebook y Twitter México.

Poner a disposicion la pagina de eBay o sitio correspondiente de acuerdo a

los servicios seleccionados en la investigacion del mercado en México.

e Habilitar el servicio de exportacion y entrega de productos y servicios a

México.

5. Evitar a la competencia y mantenerla fuera del mercado.

Como pudimos observar en el analisis de las 5 fuerzas de la competencia de Porter,

en el rubro “amenaza de entrada de nuevos competidores”, los potenciales entrantes
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como las instituciones bancarias, estan aprovechando el prestigio que tienen para

ofrecer productos y servicios. Para desincentivar su entrada se propone lo siguiente:

o Hacer campafias en medios de comunicacién en las que se resalte la
diferenciacion de eBay contra el resto de los sitios, el prestigio que tiene y los principios

con los que opera.

o Desarrollar promociones como publicaciones gratis y cupones de descuento,

gue permitan captar nuevos usuarios y clientes.

. Crear un programa de lealtad por monto o por niumero de transacciones

realizadas.

Tablero de seguimiento a la estrategia.

Con el fin de mostrar la evolucion de la implantacién de esta estrategia, se presenta
a continuacion un Balanced Scorecard, en el que se resaltan las actividades de los
pasos 2, 3y 4 de la estrategia seleccionada, dado que éstas se consideran las de

mayor relevancia para la transformacion propuesta.
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RUTA ESTRATEGICA:

Eficiencia Operativa
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Figura 18. Balanced Scorecard.Fuente:
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En la figura 18. Balanced Scorecard. El objetivo es medir los niveles que

permitirdn la conclusién exitosa de la estrategia.

El primer nivel se refiere al “Aprendizaje y crecimiento”. Para lograr esta
fase se definieron los objetivos de “integrar al modelo eBay los requerimientos
del gobierno Mexicano”, es decir asegurar que se cubriran los requerimientos
de Hacienda, del reglamento de comercio electronico, los de la Secretaria de
Relaciones Exteriores, y el registro de las marcas que operaran en México en
la Secretaria de Propiedad Intelectual. También se debera asegurar que los
empleados estan capacitados y podran asegurar con nueva practicas que los
cambios en el modelo y los nuevos procedimientos se ejecutaran de acuerdo

a la estrategia. Para lograr los objetivos se proponen las siguientes iniciativas.

a) Constituir a las entidades legales y registrar las marcas a comercializar.

b) Capacitar al personal y vendedores.

La forma en la que sabremos que hemos alcanzado los objetivos sera
midiendo el avance de los requerimientos cumplidos. Se espera tener el
resultado en cuatro meses para empleados, y la otra, es la medicién de los

vendedores que estan certificados.

El segundo nivel se refiere a los Procesos Internos. El objetivo de esta

seccion es definir cuales seran los nuevos procesos, politicas y
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procedimientos que operaran para la nueva estrategia. Para lograrlo se

proponen las iniciativas de:

a) Redisefiar y construir los procesos e infraestructura de sistemas.

b) Definir los productos y servicios que se ofreceran en el mercado Mexicano.

Para medir el avance se dara seguimiento a cada iniciativa, y una vez puesta
en marcha, se medira el nivel de servicio que esta percibiendo el cliente, asi

como el porcentaje de disponibilidad de la infraestructura tecnoldgica.

Clientes. Este nivel tiene como fin el asegurar que la interaccion con los
clientes sea la indicada para que el cliente tenga el servicio que busca.
Ademas, cada transaccion sera una experiencia que lo convenza de que
ademas del producto, se lleva un excelente trato, y paga un precio justo -o
menor al esperado- por el producto o servicio que adquirio. Para lograrlo se

proponen las siguientes iniciativas:

a. Asegurar la experiencia que vive el cliente en cada transaccion (acorde

a los estudios de valor que percibe como importantes).

b. Satisfacer las necesidades del cliente. Se refiere a que el cliente debe
recibir el producto por el que esta pagando y acorde a lo descrito por el

vendedor.
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Financieras: El nivel mas alto del tablero se refiere a los indicadores
financieros, que resultan de los eslabones anteriores. En este caso el
incremento en venta sera medido a través del numero de usuarios y
transacciones realizadas. Se tomard como parametro el monto por transaccion

y el monto total de venta comparado con meses anteriores.
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Conclusiones y Recomendaciones.

Conclusiones.

eBay es una compafia internacional que nace en la década de los 90's y forma
parte del periodo de crecimiento mas fuerte de compafias de tecnologia en el
mundo; introduce un nuevo concepto que integra a la tecnologia y la combina con
una de las formas mas antiguas de compra-venta de productos como es la subasta,
manejando el concepto de sociedad al agrupar gente con intereses y gustos

comunes.

Este nuevo modelo crece a niveles inimaginables, incluso para el mismo socio
fundador Pierre Omidyar; en muchos paises donde ofrece practicamente cualquier
tipo de producto, logrando ser una compafiia inmune a las condiciones socio-
econdémicas. Sin embargo, la historia en los dos ultimos afios ha sido diferente. Por
un lado sigue siendo una empresa reconocida, pero por otro, los ingresos han
bajado. Al parecer se debe al cambio en la estrategia, cuya orientacién es hacerse
una de las mejores compafiias responsables con el medio ambiente y ser la mejor

empresa para trabajar del mundo.

Dentro del camino del crecimiento, eBay hizo una asociacion con MercadoLibre.com
para acceder al mercado de América Latina. En un principio esto fue una buena
estrategia, incluso el mercado y los duefios de Mercadolibre.com especularon con
una oferta para la adquisicion de parte de eBay, pero ésta no se dio y segun la

informacion recabada en este trabajo, se debié en buena medida al servicio que se
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le ha dado a los clientes en México y a que MercadoLibre.com es competencia

directa para eBay en otros paises.

Ahora el reto para eBay sera retomar el rumbo del crecimiento, y dado que el
mercado en internet seguira creciendo como lo muestran las estadisticas, también
existiran nuevos competidores a los que habra que enfrentar con una ventaja

competitiva adicional a la del precio.

El presente trabajo aporta entonces, una propuesta de estrategia para abordar los
retos que eBay enfrentara en los proximos afios, como resultado de la experiencia
del autor y de los conocimientos provistos por la Maestria en Administracion de la

Universidad Iberoamericana.
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Recomendaciones.

Para apoyar la conclusion exitosa de la estrategia propuesta es importante

considerar algunos aspectos que enriqueceran la ejecuciéon de la misma.

1. Se deberian evaluar los habitos de compra en México con objeto de poder
prospectar que las opciones de compra electronica y de subasta, puedan tener éxito

como formas de consumo en México.

2. Dado que la oferta de servicios es nueva en México es importante un monitoreo
constante respecto a las condiciones econémicas en México y a la percepciéon del

cliente de las marcas.

3. Se debe asegurar que la oferta de productos y servicios se hace en funcion de los
productos con mayor demanda, por lo que seria necesario evaluar constantemente

su tendencia y el tipo de productos que mas requiere el consumidor.

4. Se recomienda evitar la venta de MercadoLibre.com a un competidor.

5. Se sugiere evitar una guerra de precios con los vendedores en México.

6. El comprador debera estar protegido a pesar de que las leyes mexicanas no
consideren a eBay como responsable las transacciones, y por tanto de fraude, por lo
que sera necesario escuchar constantemente sus recomendaciones para incluirlas

en las politicas y procedimientos de operacion de eBay.

7. Con el fin de explorar lo que podria ser una segunda fase de expansién, se
sugiere ejecutar un programa piloto que explore y evalle la posibilidad de abrir el

canal de venta en México entre vendedores y compradores mexicanos, a través del
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propio portal de eBay. En este piloto se evaluaria la respuesta del mercado y la
disposicion de los usuarios mexicanos por respetar y adaptarse a las politicas de

operativas eBay implantadas en Estados Unidos de Norteamérica.
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	Durante este camino obtiene los siguientes logros:
	• 2000: eBay se posiciona como la primera página de comercio electrónico, con 50 millones de usuarios.
	• 2001: Adquiere diferentes sitios de comercio electrónico en España, Italia, Francia y Holanda.
	• Adquiere el 20% de las acciones de MercadoLibre.com, sin que esto represente un desembolso de dinero. El acuerdo consistió en la transferencia de conocimiento y en mantener a MeradoLibre.com como su portal para América Latina, quedando abierta la po...
	• Tras la operación, la composición accionaria de MercadoLibre.com quedó de la siguiente manera: 20% en manos de eBay.com; 40% para JP Morgan Partners, Goldman Sachs, GE Capital, Banco Santander Central Hispano CRI y Hicks Muse Tate & Furst (HMT&F), y...
	• El acuerdo celebrado entre eBay y Mercado libre se pacta por un plazo de 5 años, en el que eBay no tendría la posibilidad de ingresar al mercado en América Latina, salvo por el incremento de su participación accionaria en MercadoLibre.com.
	• 2002: Se celebra eBay Live, en Los Ángeles, CA., la mayor reunión de usuarios de eBay a la que acudieron más de 5,000 personas.
	• Compra a la compañía electrónica de pagos por Internet llamada PayPal.
	• 2003: eBay supera por primera vez el billón de dólares de facturación al anunciar los resultados anuales correspondientes a 2002.
	• 2004: Se subasta en eBay España el balón con el que David Beckham falló el penalti en la última Eurocopa.
	• Se superan los 100 millones de usuarios registrados en todo el mundo.
	• 2005: La filial de eBay, Kijiji.com, compra LoQUo.com. eBay lanza el servicio de pagos PayPal en España y en septiembre adquiere la compañía de telefonía online Skype.com. Además, en Junio eBay España alcanza la cifra de 1 millón de usuarios registr...
	• 2006: Yahoo – eBay, cierran una alianza estratégica para el mercado comercial y publicitario, con el fin de hacer frente a su competidor Google.
	• 2007: eBay alcanza los 15,000 empleados y 248 millones de usuarios registrados, que se tradujeron en ingresos por USD $7,700 millones.
	• 2008: Renuncia Margaret Whitman, tras 10 años de estar en la firma y se va como asistente para la campaña presidencial de Senador John Mc. Cain. En su lugar queda John J. Donahoe.
	• Para finales de este año eBay enfrenta problemas de decrecimiento en ventas derivado de los problemas económicos y despide al 10% de sus empleados.
	• 2009: La fundación eBay dona 300 mil libros a niños con escasos recursos.
	Abre por completo a Internet el sistema de PayPal y se convierte en el sistema global número uno de pagos en Internet.
	Durante la campaña del actual Presidente Barack Obama, eBay vende 134,926 artículos relacionados con su persona.
	Por segundo año consecutivo es incluida por la revista Fortune dentro de las mejores 100 compañías del mundo.
	Completa la venta de Skype.com, quedándose con sólo una participación del 20%.
	• 2010: Newsweek clasifica a eBay como una de las compañías más verdes en América.
	Se compromete a reducir el 15% de emisiones corporativas para el año 2012.
	Cumplió con el 100% de los indicadores de “Human Rights”, de Corporate Equality Index.
	En la figura uno podemos observar cómo ha ido cambiado el valor de sus acciones y observamos que en el año 2004 tiene el cierre con el valor más alto.
	Figura 1. Valor de acciones eBay, cierre anual
	Fuente: http://nasdaq.com
	En figura dos también se puede observar cómo año tras año el número de usuarios crece significativamente. Se observa una baja del 2007 respecto a 2006 porque en ese año eBay decide cambiar la medición de usuarios; en lugar de considerar el número de u...
	Figura 2. Crecimiento eBay desde su creación
	Fuente: http://investor.eBayinc.com
	En ambas figuras se puede notar que eBay ha mantenido el crecimiento a pesar de las crisis o cambios en el valor de las acciones de la compañía. Sin embargo, para el año de 2008 la historia fue diferente y pese a que eBay “según Margaret Whitman”, era...
	Puede observarse que los años 2008 y 2009, los ingresos decrecen y son los mismos en los que eBay es reconocida por ser la compañía más verde y gana el premio de Human Rights por cumplir con el 100% de los indicadores de Corporate Equality Index.
	Precisamente el estudio de este caso tiene como objeto proponer una estrategia que ayude a eBay a retomar el rumbo del crecimiento; para ello, consideramos que es necesario hacer algunas acotaciones que permitan facilitar el análisis y que concluyan e...
	1. A pesar de que eBay tiene presencia trasnacional el análisis de la industria será enfocado a México.
	2. En la región de América Latina y específicamente en México, eBay está representada por MercadoLibre.com, por lo que analizaremos los servicios que ofrece.
	3. Los análisis del mercado serán hechos desde el punto de vista de eBay, es decir considerando que las alternativas de solución serán evaluadas y seleccionadas desde la matriz en San José, California, en Estados Unidos de Norteamérica.
	Las Comunidades eBay.
	Desde el inicio de operación de la compañía, los fundadores tomaron dos decisiones clave y que tendrían un gran impacto en el modo acelerado como crecería la compañía:
	1. Cualquier persona estaría y está en la libertad de vender lo que sea a través de eBay: lo que significaba que el tamaño potencial del mercado es ilimitado.
	2. Todas las transacciones serían realizadas directamente entre el comprador y el vendedor: eBay no manipula el dinero ni los bienes de cada venta, es decir, que la capacidad de venta es ilimitada y depende, en mayor medida, de los usuarios.
	Gracias a estas decisiones, pronto una comunidad de vendedores y compradores activos comenzaron a utilizar eBay. De hecho, un buen número de personas empezaron a ganarse la vida vendiendo bienes exclusivamente por eBay. Alrededor de 80% de los actuale...
	Como se comenta anteriormente el trabajo presentado está orientado a México, por lo que analizaremos a MercadoLibre.com, compañía que representa a eBay en este país.
	MercadoLibre.com

	MercadoLibre.com como la compañía representante de eBay en México es liderada por su socio fundador Marcos Galperín y se mantiene como el sitio dominante de la economía electrónica en América Latina. Ha aprovechado el conocimiento transferido por eBay...
	Servicios:
	• Venta de electrónicos y electrodomésticos, ropa y bienes raíces.
	• MercadoClics.com que para la compraventa permite crear anuncios de texto y ligas para ampliar su visibilidad en diferentes páginas de MercadoLibre.com.
	• MercadoShops.com permite al vendedor crear sitios de comercio electrónico en minutos y de manera gratuita, habilitándolo para crear apariencias personalizadas y administrar sus ventas.
	• MercadoLibre.com se ha asociado con las redes sociales más importantes para expandir a través de ellos el alcance de los vendedores con mensajes y videos promocionales. Ha creado una comunidad de usuarios, que a diferencia de la de eBay, funciona co...
	MercadoLibre.com tiene operaciones en 12 países de la región como Argentina, Brasil, Chile, Colombia, Costa Rica, Ecuador, México, Panamá, Perú, República Dominicana, Uruguay, Venezuela, y Portugal.
	MercadoLibre.com es uno de los 50 sitios de Internet con más “page views”, del mundo. Es la plataforma de venta a detalle con más visitantes en cada uno de los países en donde opera, y es la número 10 a nivel mundial, según se las métricas provistas p...
	Cuenta con un total de 47.4 millones de usuarios registrados confirmados al 30 de junio de 2010. En 2009 más de 3 millones de personas y empresas vendieron productos a través de la plataforma, y más de 9 millones adquirieron algún artículo. En Mercado...
	MercadoLibre.com tiene un equivalente a PayPal.com y es llamado MercadoPago.com, fue fundado en el año 2003 y actualmente es la mayor plataforma de pagos por Internet de origen América Latina, funciona para que el comprador realice una operación segur...
	De acuerdo a lo que describe MercadoLibre.com en su página, en septiembre de 2006 eBay y MercadoLibre.com concluyen el periodo establecido en su pacto inicial. Al explorar los sitios oficiales de ambas compañías encontramos que el contrato contemplaba...
	MercadoLibre.com es una compañía con bastante éxito y crecimiento, así lo hemos visto en los indicadores de venta, los cuales han crecido todos los años. Sin embargo, también esta historia tiene otra cara, y es que la mayoría de los usuarios han encon...
	1. El sitio ConScore.com publicó el resultado de la medición que hace respecto a las visitas de usuarios únicos a sitios de Internet desde México, los cuales se muestran los resultados en la figura 3.
	Figura 3. Visitas a sitios de internet.
	*Excluye visitas desde accesos públicos como cafés Internet o accesos desde celulares de PDAs. Edad de 15+ - desde casa y oficina.
	Fuente: comScore Media Metrix y Panel-Only Data.
	Como puede observarse Mercadolibre.com es el único sitio que dejó de tener el 18% de visitas de usuarios que se consideran formales.
	Adicionalmente se expone información de los sitios de wikipedia.com y apestan.com, que aunque podrían considerarse sitios poco confiables contienen información de lo que opina la gente en redes sociales.
	2. El sitio Wikipedia.com dedica un párrafo completo a la falta de servicio y apoyo que están experimentando los usuarios: por un lado los vendedores se sienten desprotegidos en la compra de espacios, ya que constantemente se les hacen cargos por publ...
	3. En la página “www.apestan.com”, MercadoLibre.com apareció en 2010 como la empresa número 6 en quejas. Esta clasificación incluye cualquier tipo de empresa, formato de venta e incluye también a secretarías de gobierno en México.
	A pesar de loa anterior, parece que eBay está conforme con la relación y con las condiciones con las que inició si relación con MercadoLibre.com, esto se puede observar al tener disponible la liga de acceso que tiene hacia el sitio, cuando algún clien...
	Aunque por otro lado en los últimos años eBay ha creado en Estados Unidos de Norteamérica compañías orientadas a segmentos especializados, ofreciendo servicios específicos a través de las siguientes compañías:
	half.com: Enfocada a la venta de libros, música y juegos.
	sent.com: Dedicada a la renta y compra - venta de inmuebles.
	Stubhub.com: Venta de boletos de entretenimiento entre personas.
	shopping.com: Compara precios y características de productos en que ofrecen las principales tiendas en línea.
	brands4friends.com: Dedicada a la moda. Por ahora solo opera en Alemania.
	gsicommerce.com: Ofrece servicios de negocios electrónicos.
	Con esto puede observarse que eBay que además de continuar con el modelo creado en eBay también está buscando ofrecer servicios especializados, como los de inmuebles, venta de libros y música o el de asesoría a negocios en Internet.
	Comportamiento de la industria
	Como se menciona en el inicio del presente trabajo, la fortuna de muchas compañías del mercado electrónico se hizo durante la década de los 90’s; en esa época, los formatos de negocio de venta tradicional (los que operan a través de puntos físicos de ...
	Para el caso de México el comportamiento es diferente: para el año 2008 hacían uso de los servicios que se ofrecen en Internet 22.3 millones de personas en el país figura 4, el monto representa poco menos de una cuarta parte de la población de seis añ...
	Figura 4. Tasa de crecimiento de usuarios de Internet en el periodo 2001-2008 fue de 17.8 por ciento (TMCA).
	Fuente: Encuesta Nacional sobre Disponibilidad y Uso de las Tecnologías de la Información en los Hogares, 2001-2008.
	El 77% de los cibernautas mexicanos tiene menos de 35 años, lo que significa que los jóvenes son quienes más hacen uso de la tecnología, y también son los primeros que la adoptan. Por su parte, la proporción de niños (6-11 años) que navegan en la red ...
	Figura 5. Porcentaje de usuarios de Internet, según tipo de transacción electrónica que realizan, 2008
	Fuente: INEGI: Encuesta Nacional sobre Disponibilidad y Uso de las Tecnologías de la Información en los Hogares, 2008.
	Como podemos observar en la figura 5 el 7.8% de los usuarios lo utiliza para hacer transacciones y de esa proporción, el 71% lo utiliza para realizar compras, y pagar y/o comprar, por lo que existe un gran potencial de crecimiento para eBay.
	Para determinar mejor la preferencia de los usuarios de Internet en México y su uso, analizaremos algunos de los estudios que ha realizado la Asociación Mexicana de Internet (AMIPCI). De acuerdo a la figura 6, en el año de 2009 los usuarios de Interne...
	Figura 6. Nivel de confianza para comprar por Internet
	Fuente: AMIPCI
	Sin embargo podemos observar en la Figura 7, que actualmente las compras por Internet sólo ocupan el 16% del consumo total de productos y servicios de las personas; y aunque debemos reconocer que este porcentaje ha aumentado año tras año, la realidad ...
	Figura 7. Ventas de por Internet respecto a otros medios.
	Fuente: AMIPCI
	Figura 8. Distribución geográfica del consumo de B2C.
	Fuente: AMIPCI
	También podemos observar en la figura 8, que la compra a través de Internet ha cambiado en 2009 respecto a 2006, pasando de representar una demanda del 35% para la categoría (interior de la República Mexicana) a ser ahora el 50%; incluso en actualidad...
	Figura 9. Distribución de venta en Internet B2C:
	Venta       Unidades
	Fuente: AMIPCI
	Por otro lado podemos observar en la figura 9, que en importe de venta y en número de transacciones los boletos de avión son los más vendidos en Internet, siendo las principales razones por la que el consumidor realiza la compra de este producto las q...
	Figura 10. Razones por las que se compra en Internet
	Fuente: AMIPCI
	Figura 11: Distribución por nivel socioeconómico
	Fuente: AMIPCI
	El importe de ventas de comercio electrónico en 2008 fue de USD $1,768 millones, con un crecimiento anual 2007-2008 del 85%. Podemos decir que aún tiene mucho por crecer, si lo comparamos con el comercio electrónico que se realiza en Estados Unidos de...
	Por lo que respecta a los medios de pago, en 2008 el 74% del volumen de ventas se realizó a través de tarjetas de crédito, seguido en menor proporción por los pagos en efectivo y los depósitos o transferencias en línea.
	En conclusión, el actual perfil de usuario de Internet en México incluye las siguientes características:
	• Jóvenes menores a 35 años.
	• La AMIPCI menciona que el 60% de las transacciones en Internet las realizan los niveles socioeconómicos de A hasta C.
	• Utilizan en un 90% el Internet para consultar saldos.
	• El 80% de las transacciones comerciales las hacen a través de los sitios bancarios.
	• Manifiestan mucha confianza en realizar transacciones en Internet, compra prioritariamente boletos de avión y entradas para entretenimiento.
	• Buscan primordialmente ofertas, es decir, lo que los impulsa a comprar a través de este medio es encontrar productos más baratos que cualquier otro formato.
	En general encontramos que el comportamiento del comercio electrónico en México está en crecimiento y aunque la confianza de los usuarios para realizar transacciones en Internet es poca, se espera que con el tiempo aumente en la medida en la que ingre...
	Marco Teórico.
	El modelo de negocio.
	El modelo eBay conjunta 3 elementos importantes. Por un lado toma la práctica de vender a través de la subasta, por cierto, una práctica realizada desde el año 500 dc y de la que se tiene conocimiento que surge en Babilonia. Como segundo elemento, uti...
	La Subasta.
	Esta práctica ha perdurado a lo largo de la historia y se atribuye su permanencia a que por un lado se le da al vendedor la opción de elegir a un comprador, es decir que, podrá decidir realizar la venta si el precio le satisface o si piensa que es el ...
	En la subasta electrónica aplica el mismo principio: la venta de productos al mejor postor. El vendedor inicia con un precio mínimo y se da un tiempo para que los interesados hagan su propuesta y una vez concluido ese lapso,  el artículo se vende a la...
	Existen algunos mecanismos para asegurar la compra – venta, por ejemplo: la oferta de productos se hace a través de usuarios registrados y debidamente identificados. Para ser vendedor es necesario proporcionar datos personales y bancarios, de tal form...
	Los compradores sólo pagan el producto, mientras que los vendedores pagan dos tipos de tarifa:
	1. Tarifa de inserción: por cada artículo puesto en subasta (desde USD $0.25 hasta USD $2.00). El monto de esta tarifa se calcula sobre la oferta mínima estipulada o precio de reserva. La tarifa no es reembolsable y, por lo general, se carga a la tarj...
	2. Tarifa de valor final: calculado sobre la base del monto de la oferta ganadora, cuando se vende un artículo, y va desde 5% hasta USD $25.00 por artículo.
	El vendedor ofrece productos bajo las normas y políticas de eBay. Aunque en el sitio se pueden ofrecer todo tipo de productos, existen políticas que ayudan al sitio a mantener la confianza de los compradores. Dentro de los artículos restringidos se en...
	Existe un medio de pago propio de eBay, que ayuda a que la transacción sea realizada con la garantía de que el comprador recibe lo que espera, es decir, que el producto cubra con la descripción y funcionalidad descritas y que el comprador recibe el mo...
	Figura 11a. Modelo PayPal.com
	Fuente: eBay.com.
	Por último, el modelo tiene un sistema de evaluación en el que se califica la transacción. Es decir, el comprador evalúa al vendedor en términos de comunicación, respeto, calidad de la información que utiliza durante el proceso de compra - venta, el c...
	El aprovechamiento de Internet para el comercio electrónico.

	La concepción de Internet tuvo lugar en los años 1960 – 1970, pero fue hasta la década de los 90’s que logró un amplio uso y se convirtió en parte de la vida cotidiana. Computer Industry Almanac estimó que para fines del año 2000 habrían 550 millones ...
	La forma en la que se clasifica la actividad por Internet es de acuerdo a los participantes:
	1. NAN (B2B), son operaciones de negocio a negocio.
	2. NAC (B2C), transacciones hechas de negocio a consumidor.
	3. PAP (P2P), operaciones realizadas de persona a persona.
	Herramientas de análisis.
	Para analizar este caso se han seleccionado diferentes herramientas que nos permitirán hacer una propuesta y llevar la estratégica a una conclusión exitosa.
	Modelo de las 5 fuerzas de la competencia de Michel Porter (nacido en 1947) propuso su éste modelo como base de análisis para determinar la mejor estrategia que una compañía debe definir. Se basa en las características de la industria y la situación d...
	Figura 12. Modelo de las 5 Fuerzas de la Competencia
	Fuente: Thompson, et. al., 2008.
	Matriz de análisis FODA. Es una herramienta que sirve para identificar fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas; hacer un análisis interno y externo de la compañía y en cada intersección se determinan las acciones que requeridas para aprovech...
	Balanced Scorecard. Herramienta diseñada por Robert Kaplan y David Norton y es una herramienta que traduce la misión, visión y estrategia en un marco de trabajo para la medición, establecimiento de metas y conexión de las iniciativas estratégicas a lo...
	Análisis de la situación.
	Modelo de las 5 Fuerzas de la Competencia de Porter.
	Con el fin de determinar las características de la industria (que genere beneficios a eBay), realizaremos un análisis utilizando el modelo de las 5 fuerzas de la competencia de Porter.
	Rivalidad entre competidores actuales.
	Dentro de los actores seleccionamos a los más representativos que directamente venden a través del comercio electrónico y los podemos dividir en 2: por un lado tenemos a los que venden a través de un sistema de subasta y por otro, encontramos a los qu...
	Los que funcionan a través de subasta son:
	• QueBarato.com: Sitio de clasificados con alcance en América Latina, tiene el modelo de subasta y precio fijo. Ofrece un portafolio de productos amplio y parecido al de eBay, los anuncios que hace el vendedor son gratis.
	• MercadoLibre.com: Sitio de subasta, con un portafolio de productos amplio y parecido al de eBay.
	• PriceTravel.com: Sitio dedicado al turismo.
	• DeViaje.com.mx: Sitio dedicado al turismo.
	• Despegar.com: Sitio dedicado al turismo
	Los que funcionan a través de precio fijo son:• Liverpool.com: Tienda departamental con productos seleccionados baratos.
	• PalaciodeHierro.com: Tienda departamental con un catálogo de productos disponible para venta en línea.
	• Sanborns.com.mx: Tienda departamental con todo el portafolio de productos de las tiendas.
	• Banamex, “PlazaBanamex”: Ofrece productos de electrónica y computación.
	• Telmex, “Tienda en Línea”: Ofrece productos de electrónica y computación con cargo a recibo telefónico e importación de productos de Amazon.com.
	En el comportamiento de la industria podemos observar el crecimiento de competidores en los últimos años, aunque muchos han desaparecido o han sido adquiridos por competidores más grandes; tal es el caso de la compra de DeRemate.com que realizó Mercad...
	De acuerdo a los números de la figura 13, podemos observar que el índice de crecimiento es muy fuerte, los competidores son de diferente tamaño y el costo del cliente para cambiar de marca es bajo.
	Figura 13. Crecimiento en ventas de comercio electrónico.
	Fuente: AMIPCI
	Conforme a lo anterior podemos determinar que la rivalidad que ejercen los competidores es Baja.
	Amenaza de entrada de nuevos competidores.
	Como hemos visto en los estudios del comercio electrónico, el crecimiento en México ha alcanzado hasta el 85% en los últimos años, por lo que es de esperar que aparezcan nuevos competidores. El más reciente de ellos es QueBarato.com, que rápidamente s...
	En la industria podemos observar que las barreras de entrada son bajas, ya que abrir un dominio en Internet, construir una página y ponerla en un sitio con capacidad para realizar transacciones comerciales, es relativamente fácil. Además de ésto, la v...
	Productos Sustitutos.
	Encontramos que usuarios de este tipo de servicios cuentan con una amplia variedad de formatos de consumo, entre los que destacan:
	1. Anuncios clasificados impresos.
	2. Tiendas departamentales con ofertas atractivas.
	3. Ventas de garage.
	4. Tiendas de remate “outlets”.
	5. Vendedores mayoristas, personas o compañías de marcas reconocidas que venden productos nuevos o productos de segunda mano a bajo precio.
	Como analizamos anteriormente el impulso más fuerte para comprar a través de Internet es el precio. El usuario constantemente está comparando precios y el costo por cambiar es muy bajo. Sin embargo, de acuerdo a las cifras emitidas por la AMIPCI, el c...
	Poder de negociación de los proveedores.
	En este rubro encontramos a dos tipos de proveedores. Por un lado tenemos al proveedor de tecnología, donde encontramos marcas importantes como Hewlett Packard, IBM y diversos proveedores de sitios (llamados “host”), que ofrecen un paquete completo de...
	También encontramos que los vendedores que ofertan productos y servicios son proveedores para eBay. En el caso de las comunidades sabemos que son una parte importante para la empresa y que incluso han logrado cambiar políticas del sitio, por lo que po...
	Poder de negociación de los Compradores.
	eBay considera a los usuarios vendedores también como clientes, ya que al final ellos deciden utilizarla como el medio para ofertar servicios o productos y por ello están dispuestos a pagar. Sin embargo aquí también existe el cliente final, es decir, ...
	En el caso de los clientes que compran espacio encontramos que tienen la capacidad de pedir concesiones como eventos de comunidades, servicios de asesoría, incluso cambios en las políticas del sitio para evaluar a proveedores o cambios en la obligació...
	Para el caso de usuarios finales encontramos que la mayoría son clientes que adquieren un volumen muy bajo y que prefieren comprar en eBay debido a la seguridad y reputación del sitio; podríamos decir que se apoyan en la infraestructura de eBay para c...
	En el caso de MercadoLibre.com podemos observar que la relación con los clientes es distante, incluso existen quejas fuertes al respecto en contra de la empresa. Si consideramos que en México existen muy pocas opciones de este formato de consumo, ento...
	Considerando ambos grupos, y que en el caso de eBay el poder de negociación alto es resultado del trato que quiere dar y no de la fuerza que ejercen éstos, concluimos que el poder de negociación de los compradores es bajo.
	En resumen tenemos que:
	6. La rivalidad entre competidores actuales es Baja.
	7. Amenaza de entrada de nuevos competidores Alta.
	8. Productos Sustitutos No se puede definir.
	9. Poder de negociación de los proveedores Bajo.
	10. Poder de negociación de los Compradores Bajo.
	De acuerdo a las estrategias genéricas competitivas de Porter podemos observar en la figura 14, que eBay sigue una estrategia general de liderazgo de bajo costo.
	Figura 14. Estrategias genéricas de Porter.
	Fuente: Thompson, et. al., 2008.
	Análisis FODA.
	Con el fin de entender cuáles podrían ser las actividades estratégicas que eBay podría realizar para retomar el crecimiento, haremos un análisis FODA que abordará aspectos y atributos del negocio al interior del mismo y con respecto al mercado en el q...
	Figura 15. Matriz de análisis FODA.
	Fuente: Elaboración propia.
	En la relación fortalezas – oportunidades podemos encontrar que eBay cuenta con los recursos necesarios para realizar la mayoría de las acciones requeridas en esta intersección. Tal es el caso en la de incursionar en el mercado Mexicano, que a pesar d...
	En buena medida este punto explica la razón por qué eBay ha mantenido la relación con MercadoLibre.com bajo los términos originales.
	En la relación debilidades – oportunidades encontramos que la mayoría de las acciones precisan la importancia que tiene el definir la posición de eBay en el mercado Mexicano, ya que MercadoLibre.com está afectando “al menos en México”, la buena reputa...
	En amenazas – fortalezas se puede ver que MercadoLibre.com pudiera afectar la imagen de la marca eBay y esto podría afectar si en el futuro se decidiera ingresar a en México. Sin embargo cualquier acción tomada deberá hacerse con mucho cuidado, ya que...
	Amenazas – Debilidades podemos observar que la mayoría de las acciones enfocan a la necesidad de conocer más a fondo el mercado mexicano, por lo que se destaca la necesidad de hacer un estudio para decidir si el mercado aceptará a eBay como marca; si ...
	Problemática.

	Aunque eBay desde su creación mantuvo crecimiento año tras año, por primera vez la empresa se ve afectada en sus ingresos debido a la crisis del 2008 en Estados Unidos de Norteamérica. En buena medida encontramos que eBay ha dejado a un lado su estrat...
	Una pieza importante y pilar para la compañía, es el papel que tiene la comunidad de usuarios, quienes han tenido un gran peso en la definición de políticas y del mismo eBay como modelo de negocio. Un tema importante, y para el cual se están desarroll...
	En contraposición a las políticas de eBay está el caso de MercadoLibre.com, que enfrenta problemas de servicio al cliente y pérdida de usuarios. Ya que a diferencia de su socio, éste no se hace responsable de la calidad y seguridad en las transaccione...
	Por lo anterior eBay enfrenta los siguientes problemas:
	1. Mantener el ritmo de crecimiento ya que sus ventas se decrecieron en los dos últimos años.
	2. Puesta en riesgo de la reputación debido a la asociación con Mercadolibre.com
	3. Pérdida de ingresos debido a que el 18% de usuarios han dejado de ingresar al sitio de MercadoLibre.com en el último año.
	Planteamiento de Alternativas de Solución.
	A partir del análisis de información realizado para esta tesis se presentan las siguientes alternativas de solución que podrían ayudar a eBay a mantener el crecimiento que tuvo hasta el año 2008.
	La primera solución es la de expandirse con dos vertientes; una es aprovechando los servicios proporcionados a través de la asociación con MercadoLibre.com y la otra a través de la creación de nuevos servicios. Para el caso de las alianzas vigentes se...
	Para el caso de nuevos servicios se propone ofrecerlos abriendo el acceso al portal  de eBay y a sus sitios de servicio diferentes como PayPal.com, Hub.com dependiendo del resultado de la demanda que resulte de la investigación que se propone posterio...
	La segunda opción es la de iniciar operaciones en México bajo el nombre de eBay, para este fin tendría que cambiar la asociación con MercadoLibre.com. Con esta estrategia eBay podría implantar el modelo básico, especialmente el de la seguridad en cada...
	La tercera opción es la de “homologar el modelo de negocio”, es decir, crear un centro rector de procesos y transacciones que defina políticas y asegure su cumplimiento. Para esto será necesario comprar la mayoría de las acciones de MercadoLibre.com, ...
	A continuación se presentan las diferencias entre los modelos que deberían homologarse:
	Figura 16. Tabla comparativa
	Fuente: Elaboración propia.
	Dentro de las diferencias que podemos observar en la Tabla 16. Destaca algunos aspectos que demuestran la dificultad que habría dentro de la homologación, ya que por un lado la comunidad en eBay tiene un rol activo, capaz de influir en la compañía y p...
	En eBay el consumidor adquiere celulares, accesorios y ropa para dama, mientras que en MercadoLibre.com la demanda se ve más orientada a celulares, mascotas y consolas de videojuego.
	Seguramente en el último rubro se podrían homologar políticas, de tal forma que el cliente perciba la seguridad y beneficios de eBay. Aunque el reto más fuerte se tiene con la Ley en México, ya que ésta el consumidor en Internet está desprotegido.
	Por último es importante considerar que en el proceso de homologación se incluyan los principios del modelo de negocio que Pierre Omidyar diseñó: subasta, democratización y construcción de comunidades.
	La cuarta opción propuesta es la de modificar la orientación en sus esfuerzos dedicados a la sustentabilidad y bienestar de sus empleados, que aunque son temas importantes para la humanidad y para la imagen de la empresa, éstos deberían ser considerad...
	Para lograr esta estrategia es importante asegurar que la gente seguirá teniendo las prestaciones que tiene actualmente, debe seguir sintiéndose respetada y reconocida en su trabajo; es decir, deberá mantener el nivel de motivación actual. Por otro la...
	Fundamentación de la solución elegida.
	Para elegir la solución se han seleccionado cuatro factores que se han considerado como los más importantes para determinar y llevar a cabo la estrategia, y se presentan a continuación:
	1. Impacto de la relación eBay – MercadoLibre.com. En este punto se consideró el grado de relación en que los clientes en México identifican a eBay como socio de MercadoLibre.com y si ello pudiera afectar la imagen de eBay.
	2. Facilidad en la implantación: La facilidad de implantación está determinada por el tiempo en el que la estrategia puede ser implementada, el esfuerzo requerido en términos de gente y el impacto en eBay derivado de la estrategia; todo lo anterior vi...
	3. Inversión requerida: Este rubro está compuesto por la inversión total requerida (costo de inversión requerida en Estados Unidos de Norteamérica, recursos necesarios para la implantación y costos de consultoría) y el retorno de inversión. A pesar de...
	4. Generar valor a través de procesos y tecnología orientados al cliente. En este punto se considera que el servicio que recibe el cliente está hecho pensando en que tendrá una experiencia de compra que sobrepasará su expectativa. Es decir, que la ecu...
	Para dar claridad a la selección de la estrategia se construyó una matriz comparativa en la que se pueden dimensionar cada una de las propuestas relacionadas a los puntos considerados. El autor del presente trabajo asignó un peso específico a cada atr...
	Figura 17: Matriz comparativa de estrategias.
	Fuente: Elaboración propia. Nota aclaratoria: A mayor valor numérico obtenido, mejor alternativa de solución.
	Podemos observar en la figura 17 Matriz comparativa de estrategias, la comparación de las alternativas posibles. La primera llamada “Expandirse”,  tiene el beneficio de abrir diferentes servicios en México además de conservar la relación que actualmen...
	b. Otra opción es la de vender las acciones de MercadoLibre.com y establecer oficinas de eBay en México. Esta opción tiene la ventaja de que pueden construir los procesos y la tecnología a partir de los que se tiene en eBay y hacer una adaptación al m...
	La suma de esta alternativa da un total de siete puntos.
	La alternativa estratégica de “Homologar el modelo de negocio”, requiere de la creación de un proceso de gobierno que asegure que MercadoLibre.com cumpla con los estándares de servicio diseñados por eBay para asegurar el servicio al cliente; requiere ...
	Por último tenemos la alternativa de “Reorientar los esfuerzos”, deja a un lado las negociaciones con MercadoLibre.com, es decir las mantiene como hasta ahora y orienta los esfuerzos en retomar proyectos de crecimiento. Los retos para esta alternativa...
	Como podemos observar en la tabla comparativa No. 17 Matriz comparativa de estrategias, la estrategia de “expandirse” obtiene el mayor puntaje, por lo que es la alternativa seleccionada para llevarse a cabo. Cabe mencionar que de tener información fi...
	Desarrollo de la solución.
	El objetivo principal de la estrategia seleccionada es el de retomar el crecimiento que eBay dejó de tener referente a ingresos en los últimos dos años. El reto que se tiene bajo el contexto planteado en el presente trabajo, es que además del crecimie...
	Como se menciona en el apartado de antecedentes, ésta es una estrategia que será enfocada a México y se justifica la elección de la misma ya que adicional a lo analizado en la tabla 17 comparativa de estrategias, existe una buena posibilidad de ejecut...
	 El mercado sigue creciendo año tras año.
	 Internet sigue incrementando su penetración.
	 Las nuevas generaciones son más abiertas a realizar transacciones en sitios electrónicos.
	 Las últimas estadísticas del INEGI muestran que del 2007 a 2011 creció del 9% al 29% el número de hogares con computadora a nivel nacional.
	 El servicio que otorga MercadoLibre.com a los clientes en México tiene áreas de oportunidad.
	El tipo de expansión que se propone está fundamentada en dos ejes. El primero busca el crecimiento a través de las asociaciones existentes (en este caso Mercadolibre.com). La mecánica en este eje será que Mercadolibre.com, además de ofrecer el servici...
	Ambos pilares estarán basados en las ventajas competitivas de eBay, al mejor precio del mercado y con garantía en cada transacción.
	Se ofrecerán productos y servicios de persona a persona en México y Estados Unidos de Norteamérica a través de todas las marcas eBay, y seguirá siendo dirigido a segmentos que estén interesados en adquirirlos a un mejor precio.
	Para lograr lo anterior es necesario precisar que la solución que se expone considera cinco pasos que llevarán a eBay a retomar el camino del crecimiento.
	El primero está relacionado con la investigación del mercado en México. El segundo tomará como base el resultado de la investigación y llevará a cabo las acciones necesarias para ofrecer los productos que mejor cumplan con los requerimientos del merca...
	1. Identificar y satisfacer los requerimientos del cliente.
	El fin de este rubro es identificar los conceptos de valor para el cliente, ya sea como vendedor o usuario final; es decir, entender qué productos y servicios son los que más necesita. Para lograrlo se proponen las siguientes iniciativas.
	 Hacer un estudio de mercado para identificar los conceptos de valor para el consumidor mexicano.
	 Investigar la disposición de pago por cada concepto.
	 Redefinir prioridades de atención al cliente en función a estos conceptos.
	 Comenzar una campaña promocional para ofrecer los nuevos servicios.
	Con el fin de mantener contacto con el cliente y actualizar cualquier cambio en el comportamiento del mismo, se implantará un sistema de monitoreo para atender sus necesidades y adaptar el modelo. Se plantea realizarlo en dos dimensiones: una a través...
	2. Definir el proceso para atender el canal de venta en México.
	El fin de esta actividad es diseñar el proceso que soportará la interacción entre los vendedores de Estados Unidos de Norteamérica hacia el mercado mexicano, para lograrlo se propone lo siguiente:
	 Asegurar la relación con MercadoLibre.com. Este punto pretende ofrecer una alianza de distribución y entrega a clientes a través de MercadoLibre.com, con el fin de evitar acciones en contra de eBay por sentirse amenazado después de abrir otras marca...
	 Para apalancarse en la infraestructura que tiene MercadoLibre.com es importante negociar con el presidente actual de esta empresa el portafolio de productos que podrá vender eBay en México.
	 Hacer convenios con los mejores agentes aduanales que asegurarán que eBay cumplirá con tiempos de entrega y con los requisitos legales en México.
	 Definir las reglas de servicio que debe cumplir Mercadolibre.com si es que quiere mantenerse como distribuidor.
	 Crear la comunidad eBay en México por línea de producto o por pasatiempo y definir asociarse con una red ya creada o crear una nueva, que sirvan como un canal adicional de venta. Considerar que eBay ha segmentado algunas marcas y según el estudio, s...
	 Investigar el nivel de servicio que está obteniendo el cliente de MercadoLibre.com y de la competencia actual, y qué nivel espera para sentirse apoyado por el sitio en el que compra o vende.
	 Poner promocionales en la página de eBay cuando se acceda desde México y que aparezca la lista de productos (sólo los permitidos para importar en México y de común acuerdo con MercadoLibre.com).
	 Hacer campaña en medios impresos en donde se comunique primordialmente la mayor de las ventajas de comprar a través de eBay: “la garantía de protección a compradores y vendedores”.
	3. Asegurar los principios de eBay.
	Este paso está relacionado con utilizar y mantener la labor que ha hecho eBay con sus clientes y empleados, la filosofía de trabajo que ha hecho a través de la democratización, la construcción de comunidades y la transacción segura. Para lograrlo se d...
	 Asegurar que los empleados sigan sintiéndose incluidos y comprometidos con la compañía.
	 Mantener los logros de labor social y asegurar que las transacciones siguen siendo “verdes”. Es decir, que son bajas en emisión de contaminantes desde la compra hasta la entrega de producto.
	 Robustecer la infraestructura tecnológica que garantice transacciones seguras para usuarios, confidencialidad de la información y disponibilidad del sitio.
	 Mantener el método de evaluación eBay, que debe ser fácil de entender para los clientes prospectos en México.
	4.  Iniciar operaciones en México.
	En este punto se lanzarán marcas que tengan mejor posibilidad de permanencia y crecimiento, se implantarán los nuevos procesos y se supervisan los indicadores relacionados con la ejecución, los cuales son:
	 Capacitar al personal en exportaciones e importaciones.
	 Iniciar cursos presenciales y a través de Internet para vendedores.
	 Hacer eventos presenciales para crear comunidades.
	 Ingresar a las redes sociales Facebook y Twitter México.
	 Poner a disposición la página de eBay o sitio correspondiente de acuerdo a los servicios seleccionados en la investigación del mercado en México.
	 Habilitar el servicio de exportación y entrega de productos y servicios a México.
	5. Evitar a la competencia y mantenerla fuera del mercado.
	Como pudimos observar en el análisis de las 5 fuerzas de la competencia de Porter, en el rubro “amenaza de entrada de nuevos competidores”, los potenciales entrantes como las instituciones bancarias, están aprovechando el prestigio que tienen para ofr...
	 Hacer campañas en medios de comunicación en las que se resalte la diferenciación de eBay contra el resto de los sitios, el prestigio que tiene y los principios con los que opera.
	 Desarrollar promociones como publicaciones gratis y cupones de descuento, que permitan captar nuevos usuarios y clientes.
	 Crear un programa de lealtad por monto o por número de transacciones realizadas.
	Tablero de seguimiento a la estrategia.
	Con el fin de mostrar la evolución de la implantación de esta estrategia, se presenta a continuación un Balanced Scorecard, en el que se resaltan las actividades de los pasos 2, 3 y 4 de la estrategia seleccionada, dado que éstas se consideran las de ...
	Figura 18. Balanced Scorecard.Fuente:
	Elaboración propia.
	En la figura 18. Balanced Scorecard. El objetivo es medir los niveles que permitirán la conclusión exitosa de la estrategia.
	El primer nivel se refiere al “Aprendizaje y crecimiento”. Para lograr esta fase se definieron los objetivos de “integrar al modelo eBay los requerimientos del gobierno Mexicano”, es decir asegurar que se cubrirán los requerimientos de Hacienda, del r...
	a) Constituir a las entidades legales y registrar las marcas a comercializar.
	b)  Capacitar al personal y vendedores.
	La forma en la que sabremos que hemos alcanzado los objetivos será midiendo el avance de los requerimientos cumplidos. Se espera tener el resultado en cuatro meses para empleados, y la otra, es la medición de los vendedores que están certificados.
	El segundo nivel se refiere a los Procesos Internos. El objetivo de esta sección es definir cuáles serán los nuevos procesos, políticas y procedimientos que operarán para la nueva estrategia. Para lograrlo se proponen las iniciativas de:
	a)  Rediseñar y construir los procesos e infraestructura de sistemas.
	b) Definir los productos y servicios que se ofrecerán en el mercado Mexicano.
	Para medir el avance se dará seguimiento a cada iniciativa, y una vez puesta en marcha, se medirá el nivel de servicio que está percibiendo el cliente, así como el porcentaje de disponibilidad de la infraestructura tecnológica.
	Clientes. Este nivel tiene como fin el asegurar que la interacción con los clientes sea la indicada para que el cliente tenga el servicio que busca. Además, cada transacción será una experiencia que lo convenza de que además del producto, se lleva un ...
	a. Asegurar la experiencia que vive el cliente en cada transacción (acorde a los estudios de valor que percibe como importantes).
	b. Satisfacer las necesidades del cliente. Se refiere a que el cliente debe recibir el producto por el que está pagando y acorde a lo descrito por el vendedor.
	Financieras: El nivel más alto del tablero se refiere a los indicadores financieros, que resultan de los eslabones anteriores. En este caso el incremento en venta será medido a través del número de usuarios y transacciones realizadas. Se tomará como p...
	Conclusiones y Recomendaciones.
	Conclusiones.
	eBay es una compañía internacional que nace en la década de los 90´s y forma parte del periodo de crecimiento más fuerte de compañías de tecnología en el mundo; introduce un nuevo concepto que integra a la tecnología y la combina con una de las formas...
	Este nuevo modelo crece a niveles inimaginables, incluso para el mismo socio fundador Pierre Omidyar; en muchos países donde ofrece prácticamente cualquier tipo de producto, logrando ser una compañía inmune a las condiciones socio-económicas. Sin emba...
	Dentro del camino del crecimiento, eBay hizo una asociación con MercadoLibre.com para acceder al mercado de América Latina. En un principio esto fue una buena estrategia, incluso el mercado y los dueños de Mercadolibre.com especularon con una oferta p...
	Ahora el reto para eBay será retomar el rumbo del crecimiento, y dado que el mercado en internet seguirá creciendo como lo muestran las estadísticas, también existirán nuevos competidores a los que habrá que enfrentar con una ventaja competitiva adici...
	El presente trabajo aporta entonces, una propuesta de estrategia para abordar los retos que eBay enfrentará en los próximos años, como resultado de la experiencia del autor y de los conocimientos provistos por la Maestría en Administración de la Unive...
	Recomendaciones.
	Para apoyar la conclusión exitosa de la estrategia propuesta es importante considerar algunos aspectos que enriquecerán la ejecución de la misma.
	1. Se deberían evaluar los hábitos de compra en México con objeto de poder prospectar que las opciones de compra electrónica y de subasta, puedan tener éxito como formas de consumo en México.
	2. Dado que la oferta de servicios es nueva en México es importante un monitoreo constante respecto a las condiciones económicas en México y a la percepción del cliente de las marcas.
	3. Se debe asegurar que la oferta de productos y servicios se hace en función de los productos con mayor demanda, por lo que sería necesario evaluar constantemente su tendencia y el tipo de productos que más requiere el consumidor.
	4. Se recomienda evitar la venta de MercadoLibre.com a un competidor.
	5. Se sugiere evitar una guerra de precios con los vendedores en México.
	6. El comprador deberá estar protegido a pesar de que las leyes mexicanas no consideren a eBay como responsable las transacciones, y por tanto de fraude, por lo que será necesario escuchar constantemente sus recomendaciones para incluirlas en las polí...
	7. Con el fin de explorar lo que podría ser una segunda fase de expansión, se sugiere ejecutar un programa piloto que explore y evalúe la posibilidad de abrir el canal de venta en México entre vendedores y compradores mexicanos, a través del propio po...
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