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Resolvendo problemas organizacionais

EBay refina sua estratégia

Desde o seu lancamento, o eBay virou sindnimo de lei-
I6es na Internet. A empresa foi a primeira — e, até agora,
a mais bem-sucedida — no ramo de leildes pela Internet,
transformando-se em um gigantesco mercado eletronico,
com mais de 25 milhdes de vendedores ao redor do mundo.
Fundada em 1995, por Pierre Omidyar, e originalmente
conhecido como AuctionWeb, o eBay progrediu muito
desde sua primeira venda — uma ponteira laser quebrada.
Agora, a empresa comercializa uma incrivel variedade de
produtos e € um dos sites mais conhecidos do mundo.

Em 1998, o eBay obteve uma receita de 4,8 milhdes de
délares nos Estados Unidos. Uma década mais tarde, em
2008, o site gerou uma receita de 8,5 bilhces de délares
em todo o mundo com a venda de 60 bilhdes de ddla-
res em mercadorias. Centenas de milhares de pessoas
sobrevivem com a venda de itens no eBay, e muitos outros
milh&es recorrem ao site para complementar sua renda.
Em 2008, durante o periodo de Natal, o eBay foi o mais
visitado na Web, com 85,4 milhdes de visitantes ativos.

Embora impressionem em um primeiro momento, os
nimeros do eBay vém diminuindo héa anos. Durante o
mesmo periodo no qual o site recebeu 85,4 milhdes de
visitantes, a receita da empresa diminuiu pela primeira vez
em sua histéria. A maior causa para a aparente fraqueza
do negdcio é a mesma area da empresa que a levou ao
estrelato: o ramo de leildes on-line.

Os consumidores mostraram forte preferéncia pelos
varejistas de larga escala e pregos fixos, como a Amazon,
que mantém sua taxa de crescimento mesmo com a reces-
sdo econdmica. Para muitos compradores, a novidade dos
leildes on-line se desgastou e esses compradores voltaram
a recorrer a maneira mais simples e facil de adquirir produ-
tos com prego fixo. Maquinas de busca e sites de compa-
racdo de precos também roubaram parte do negécio de
leildes do eBay ao facilitar a localizagdo de itens na Web.

Embora a empresa tenha demorado para diagnosticar
essa tendéncia, a lideranca do eBay j& comecou a tomar as
medidas necessarias para atender a alteracdo na demanda
com a mudanga da preferéncia dos consumidores adeptos
de leildes para os produtos de preco fixo. A organizacio
divulgou um plano de trés anos para sua restaura¢io no
qual o objetivo geral era criar amplo conjunto de mer-
cados concentrados em uma unica localizacio on-line. A
partir do importante site do eBay e de seus afiliados, sera
possivel participar de leildes, clicar em anuncics, pesqui-
sar classificados, e realizar compras diretas.

John Donahoe, CEO da empresa, deseja concentrar
os negocios do eBay no ‘mercado secundério’, que inclui
produtos atuais e fora de estoque, bem como os itens anti-
gos e usados que fazem do eBay um site conhecido. Ele
quer gue a organizagdo acumule experiéncia para emular
a situacdo dos varejistas de baixo preco, como a Costco,
onde "o estoque é fluido, mas tudo o que tem representa
um grande negdcio”.

Para isso, Donahoe est4 tentando afastar o eBay dos
leildes e aproxima-lo da comercializacdo de produtos
com pregos fixos. Embora os investidores tenham gos-
tado dessa ideia, muitos vendedores de produtos Unicos,

que representam o sucesso da empresa, ficaram irritados.
Alguns vendedores antigos resolveram levar seu negécio
a outro lugar.

A maior parte da receita do eBay vinha tradicionalmente
das taxas e comissdes oriundas de suas transacdes de
venda. Outra parte vem da propaganda direta no site, e
algumas outras, de alguns provedores de servicos como
PayPal, que aumenta a velocidade e a facilidade das
transacdes do eBay. O site impde diferentes taxas aos
vendedores, inclusive de postagem para publicagdo do
item e uma taxa de cobranca quando o item é vendido.
Tradicionalmente, o eBay era visto como um bom negécio
para que o pequeno vendedor encontrasse mercado para
produtos raros, ou de dificil avaliaggo.

Para oferecer mais incentivos aos vendedores de pro-
dutos de preco fixo para que anunciassem seus produtos
no site, o eBay ajustou significativamente sua estrutura de
taxas como parte de seu plano de restauragdo. A empresa
diminuiu as taxas para anuncio de um produto on-line e
aumentou a taxa por produtos vendidos. Por exemplo,
a taxa para anunciar o leildio de um item avaliado em 25
dédlares caiu de 1,20 para 1 délar, mas a comisséo do eBay
sobre 0 mesmo item aumentou de 5,75 por cento para
8,75 por cento. Em agosto de 2008, o eBay diminuiu para
todos os vendedores as taxas para anincio de produtos
de pregos fixos no site sob o formato ‘Compre agora’.

Para os varejistas, foi uma bencdo! Antes da mudancga,
era caro postar grandes quantidades de produtos, ja que
somente parte dos produtos anunciados era vendida. As
taxas de anuncio representavam a maior parte dos gas-
tos dos varejistas. Mas, para os vendedores menores de
produtos exclusivos e caros, o aumento da taxa cobrada
por venda significava que eles ganhariam menos dinheiro
a cada transacdo.

O eBay também ajustou seu sistema de busca de com-
pras para que 0s comerciantes mais bem pontuados apa-
recessem no topo da lista e recebessem maior exposicao.
Antes, eram exibidos primeiro os itens cujo leildo estava
prestes a acabar. O novo sistema de busca do site usa uma
férmula complicada que leva em consideragio o preco do
produto e a avaliagéo de seu vendedor no quesito satisfa-
¢do do cliente.

Em um primeiro momento, esse ajuste ndo beneficia
nenhum grupo particular de vendedores, mas o eBay
também langou um sistema de pontuacdo no qual che-
gar a uma pontuacédo alta leva muito mais tempo, o que
favorece os vendedores maiores com tempo e energia
para construirem boa pontuacdo. A empresa também
retirou a possibilidade de os vendedores atribuirem pon-
tos negativos aos compradores, o que era considerado
por muitos vendedores como forma de protecdo contra
atrasos nos pagamentos ou néo realizagdo dos mesmos.
A justificativa da empresa para essa mudanca foi impedir
que os vendedores avaliassem mal os clientes como vin-
ganca a uma mé avaliacdo por parte de um cliente. Os
pequenos vendedores ficaram irados e alegaram que a
empresa estava destratando o grupo que lhe deu domi-
nio de mercado.
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Ha algum tempo, a estratégia de crescimento do eBay
focava na expansdo geografica e na ampliacdo de seu
escopo, e na inovagao continua para aprimorar a varie-
dade e o charme dos produtos em seu site. O eBay tam-
bém desenvolveu e adquiriu novos produtos e servigos
gue englobam todas as atividades que as pessoas reali-
zam na Internet. No inicio da década passada, a empresa
diversificou seu portfélio e incluiu organizacdes relaciona-
das as dreas mais rentaveis da Internet; vendas, comunica-
¢éo, pesquisas e entretenimento. Agora eles estdo perce-
bendo que algumas dessas aquisi¢des nao se encaixaram
bem no negdcio principal da empresa.

PayPal, cujo servico permite a troca de dinheiro entre
individuos por meio da Internet, gera uma receita adi-
cional com base nas transacdes e é uma possibilidade
importante nas expectativas futuras do eBay, que aposta
no sistema como método-padrdo de pagamento para as
transagdes on-line. Cerca de 40 por cento dos pagamen-
tos recebidos pelo PayPal ndo estdo associados a transa-
¢bes do eBay. A geréncia vem utilizando o PayPal, uma
area de alto crescimento, para ajudar a recolocar os negé-
cios e superar a estagnacdo do crescimento.

Em 2005, o eBay comprou o Shopping.com, site de
comparagéo de precos on-ling, e o Skype Technologies,
que oferece servico de realizacdo de chamadas teleféni-
cas pela Internet de forma gratuita ou a um baixo custo.
Mercados nos quais o eBay costumava ter dificuldades
para entrar — como imobilirias, viagens, venda de car-
ros novos e itens coleciondveis caros — demandam maior
comunicacdo entre os compradores e os vendedores do
que o eBay consegue oferecer atualmente, mas os servi-
gos de comunicagao oferecidos pelo Skype podem ajudar.

Em 2009, entretanto, o eBay anunciou seus planos de
livrar-se do Skype, admitindo seu erro na aquisicdo da
empresa. O eBay imaginou que clientes e vendedores
usariam o Skype para falar sobre as transacdes, mas o
recurso nunca foi utilizado da maneira esperada. O Skype
custou 2,6 bilhdes de ddlares ao eBay, que espera recu-
perar somente parte do investimento. Investidores acon-
selharam a empresa a livrar-se do Skype e a direcionar os
fundos recebidos em novas iniciativas de crescimento.

Questdes

1. Aplique os modelos de cadeia de valor e de forgas
competitivas ao eBay.

2. Qual 0 modelo de negécios e a estratégia de negé-
cios do eBay? O quéo bem-sucedidos eles t&m sido?

3. Quais os problemas frequentemente enfrentados pelo
eBay? Como a empresa esta tentando resolvé-los?
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Apesar do erro na aquisicio do Skype, o eBay ainda
tenta expandir os negécios através de novas aquisicdes. A
empresa também comprou o site StubHub, que revende
ingressos, adquiriu 25 por cento do site de classificados
Craiglist, e comprou a Kurant (ProStores atualmente), cuja
tecnologia permite que os usuérios criem lojas on-line.
Alguns analistas comentam que embora muitas das aqui-
si¢bes individuais do eBay sejam bem-sucedidas, elas ndo
criaram a sinergia esperada e a diversificagdo afastou o
eBay de seu negdcio original: leildes.

Mas pode ser isso que o eBay queria afinal. Empresas
familiares foram totalmente contra grande parte das
mudangas recentes do eBay. Donahoe costuma sempre
figurar na lista de 'CEOs odiados’ e os vendedores expres-
saram seu descontentamento em féruns on-line e em reu-
nides de acionistas. Mas Donahoe e os outros gerentes
do eBay acreditam que manter a venda de produtos de
preco fixo por vendedores confiaveis tornam as vendas
mais amigdveis e previsiveis. Manter grandes vendedores
acabara com a marca e a reputacdo do eBay de ser um
breché dindmico? Ou langaré o eBay na direcéo da parte
gue mais cresce no comércio eletrénico?

Relatérios de 2009 parecem promissores. Apesar do
clima econémico desfavoravel, as a¢des do eBay supera-
ram as quedas do inicio do ano passado e subiram 71 por
cento. Entretanto, o tréfego no site continua a diminuir &
medida que os usudrios migram para a Amazon e outros
semelhantes. O eBay ainda tem um longo caminho pela
frente na recuperagdo de seus dias de gléria na explosao
ponto.com. O site de leildes mais promissor da Internet
conseguira se distanciar tdo drasticamente da férmula que
fez dele um sucesso?
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4. As solugdes implantadas sdo boas? Explique. Existem
outras solugdes que o eBay deveria considerar?

5. Qual o papel dos fatores pessoais, organizacionais e
tecnolégicos na resposta do eBay aos problemas?

6. O eBay alcancaré o sucesso no longo prazo?
Justifique.
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