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VINCENT LACORTE CASE SERIES

Groupon'

Groupon, uno de los negocios con mas rapido crecimiento en la historia, y sus ofertas diarias
fueron una noticia que los medios de comunicacién no pudieron resistir. Desde la pasteleria
de la esquina hasta los grandes minoristas a nivel nacional tales como Gap, para fin de afio
se previa triplicar los 50 millones de suscriptores de Groupon con sus deslumbrantes ofertas.
Pero mientras el primer plano se enfocaba en titulares de ofertas destacadas, Groupon ana-
lizaba discretamente nuevos modelos para expandir esta platadorma medular. A finales del
2010 la compaifiia introdujo Tiendas Groupon, un modelo de auto-servicio, equipando a las
tiendas con las herramientas necesarias para crear sus propias promociones. El Jefe de
Ventas y co-fundador Eric Lefkofsky dijo que cuando los clientes pudieran “ir por si mismos y
definieran una oferta, Groupon se convertiria en su estrategia comercial” refiriéndose a un
nuevo angulo del negocio, Merchant Services. Habiendo dicho eso, Lefkofsky rapidamente
advirtié que tal modelo era ain muy nuevo y representaba solamente una fraccion de los

varios estudios que Groupon llevaba a cabo.

El modelo Groupon

La propuesta de valor inicial de Groupon fue muy clara: ayudar a los establecimientos co-
merciales a que mas personas conocieran sus productos. Cada dia, los suscriptores de
Groupon recibian una oferta diaria (ver imagen 1), generalmente de un establecimiento co-
mercial local tal como un restaurante de sushi o un spa, aunque las ofertas se han expandi-
do incluyendo algunos incentivos por parte de entidades a nivel nacional como FTD y Gap.
El nombre “Groupon” fue una mezcla de “grupo” y “cupdn”. Los usuarios tenian hasta la me-
dia noche del dia en que la oferta era publicada para comprar el cup6n de ese dia, pero el
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descuento solo era valido cuando un cierto nimero de personas se habia inscrito para esa
oferta. Si el limite de volumen no se alcanzaba, Groupon ni el establecimiento comercial en
cuestion lograban ganancias. Si el punto critico se lograba, Groupon obtenia ganancias al
solicitar un porcentaje de los ingresos del total de cupones vendidos, usualmente 50% de los
ingresos generados. Es decir, en tanto la compafiia lograra cierto volumen de ventas en el
mercado se trataba menos de compras masivas y mas de divulgacion y descuentos. Lee
Brown, Vicepresidente de Ventas Nacionales de Groupon, comenté que a principios del
2011, el punto critico requerido seria casi un “resultado previsto”. Groupon reporté que me-
nos del 5% de las ofertas adquiridas en Norte América no lograron alcanzar la cantidad re-

querida.

Al inicio de operaciones de la compafiia, Andrew Mason, el Director General de treinta afios
de Groupon, buscé ayudar a los establecimientos comerciantes locales a navegar por inter-

net de una forma directa y cémoda:

“Ayudamos a los negocios a navegar en el nuevo mundo de los medios sociales e In-
ternet, comercializando de una forma accesible y creativa. El participar en Groupon
muestra a estos negocios como una parte sobresaliente de su comunidad” -Andrew

Mason (publicado en el New York Times).

Groupon ha agregado valor a los establecimientos comerciales en varias y distintas formas.
En primer lugar, la companiia le dio gran divulgacién con nuevos clientes mediante sus aler-
tas diarias via email; es decir, su poder como una herramienta de mercadotecnia/publicidad
en linea era inmensa. En segundo lugar, la compafiia introdujo un nuevo potencial para la
discriminacién en materia de precios (Groupon permitia a los establecimientos comerciales
ofrecer descuentos a los consumidores quienes realmente apreciaban sus productos y servi-
cios a diferencia de clientes ordinarios existentes, mientras que los otros establecimientos
regulares estarian trabajando con su base de clientes existentes, que era mas reducida pero
con un grupo de clientes mas comprometidos). Tercero, la plataforma Groupon aprovechd la
técnica de la recomendacion -en dos formas clave: los consumidores de Groupon no sola-
mente compartieron rapidamente sus logros a traves de las redes sociales como Facebook y
Twitter, sino que también propagaron el mensaje sobre el establecimiento comercial local -ya
sea formalmente mediante lugares como Yelp o informalmente en cenas con amigos- des-

pués de haber utilizado sus cupones.
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El negocio de mas rapido crecimiento en la historia

Solamente en el 2010 Groupon se expandio de 1 a 35 paises, lanzando casi 500 nuevos
mercados (de una base de 30 en el 2009), incrementando su base de suscriptores en un
2,500% (de 2 millones a méas de 50 millones), asociandose con 58,000 establecimientos co-
merciales locales para ofrecer mas de 100,000 ofertas, y ahorrarle a los consumidores mas
de $1.5 billones. Para enero 2011, se estimaba que la compafiia crecia en un 50% al mes,
con un indice de ingresos de mas de $2 billones al afio (cifra annual de inicio de afio). En
comparacion, cuando Google presenté su Oferta Publica Inicial en 2004, report6 haber cre-
cido desde casi los $200 millones en ingresos a $1.6 billones en menos de 3 afios; Groupon

logré la misma proeza en solamente un afio.

Cbémo es que Groupon logré ese sorprendente crecimiento? Evidentemente al proveer a
pequefios y medianos establecimientos comerciales con lo que ellos més deseaban: mas
clientes. El fundador Andrew Mason vio el potencial para cambiar fundamentalmente la for-
ma en que la gente compra en los establecimientos comerciales locales en la misma forma

en que el e-commerce cambid la forma en que la gente compraba productos

Pero en un nivel méas operativo, este formidable crecimiento se derivé de la experiencia en
televentas y acceso a capital, derivado principalmente por los co-fundadores e inversionistas
Lefkofsky y Brad Keywell. Efectivamente, se dijo que este duo era la fuerza operativa del
negocio; antes de Groupon ellos ya tenian amplia experiencia dirigiendo grandes compafiias
y haciendo una ciencia de las compafiias de contacto personal, apego a las ventas y call
centers, en internet. Algunos sugirieron que tenian los recursos, relaciones y experiencia
necesaria para impulsar el rapido crecimiento de la fuerza de ventas de Groupon. El otro
lado del ecosistema del negocio a saber, la adquisicion del usuario, fue bastante sencilla: a
través de una combinacién de publicidad directa, ofertas tentadoras, y mecanismos béasicos
de redes sociales, Groupon fue capaz de atraer una base gigantesca de usuarios de una
manera rentable. El verdadero esfuerzo debe hacerse en las ventas; lograr el impulso de
estos grandes call centers requeria ser el sustento cotidiano del modelo de Groupon. Por lo
gue respecta al financiamiento (y fondos suficientes se requerian en ambos lados B2B y
B2C) Lefkofsky and Keywell habian sido previamente respaldados por New Enterprise Asso-

ciates -una de las frimas de tecnologia de inversion privada mas grande de Estados Unidos,

Tuck School of Business at Dartmouth—Glassmeyer/McNamee Center for Digital Strategies 3



Groupon Case #6-0034

con $8.5 billones de capital bajo su administracion -lo que pudo también darle acceso a in-

versiones de capital de forma relativamente directa.

Mientras sus operaciones comerciales estaban en la parte crucial de su éxito, Groupon ya
también se habia beneficiado de las caracteristicas inherentes de su propio modelo de ne-
gocio, particularmente del saldo negativo del capital de explotacion. Una metrica de saldo
negativo de capital de explotacion, entendida como la diferencia entre activos y pasivos re-
ales en el Balance General y mas cominmente entendida como los fondos requeridos para
mantener una compafiia a flote, implica que la compafiia esta siendo practicamente finan-
ciada por sus clientes. Es decir, dado que Groupon cobraba por adelantado a sus clientes,
tomaba una parte de los ingresos generados y posteriormente le pagaba a los establecimien-
tos comerciales, recobrando rapidamente sus costos iniciales respecto a la promocién, dise-
fio y distribucion. Esta estrategia ha probado ser critica para las ganancias de Groupon, es-

pecialmente respecto de los altos costos relacionados con las operaciones comerciales.

Mason, Lefkofsky, and Keywell enfrentaban una interrogante importante: cual era el nivel
adecuado de contacto para los clientes B2B? Mientras Lefkofsky afirmaba que "la gran ma-
yoria [de los establecimientos comerciales de Groupon] requeria cierto nivel de guia perso-
nalizada" Groupon probaba sin descanso modelos menos personalizados. Deberia ser el
modelo Groupon un mecanismo de recomendacion o una solucién integral para los estable-
cimientos comerciales asociados? En tanto la compafiia planeaba el camino a seguir, se hizo
evidente la necesidad de entender no solo los modelos que mejor funcionaran en el largo

plazo, sino también que modelos deberian ser mas viables en cuanto a las ofertas.

Publicidad local en Internet

Antes de 1999, banners publicitarios vendidos por CMI (Costo por cada Mil Impresiones)
eran el método predominante en la publicidad de Internet. No obstante a finales de 1999
Google realizé un estudio piloto sobre un programa experimental enfocado a anuncios de
texto discretos. En lugar de publicar esos anuncios ciegamente en todos los rincones de In-
ternet, la compafia determind esos anuncios de texto basandose en las blsquedas de los
usuarios realizadas en los buscadores. Efectivamente, para enero 2000 los representantes
de ventas de Google se enfocaban en vender los anuncios de texto CMI a una variedad de

establecimientos comerciales, no obstante no lograron generar ingresos derivados para goo-
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gle -al menos inicialmente. Finalmente el auge de las punto-com en la primavera del 2000

cambié todo, ya que marcé el derrumbamiento de los banners publicitarios en linea.

En Octubre 2000, Google introdujo una plataforma de auto-servicio llamada AdWord para
comprar anuncios de texto en linea, una idea que tomaron de una compafiia llamada Go-
To.com la cual se convirtié posteriormente en Overture y finalmente en Yahho! Search Mar-
keting. Para el afio siguiente los ingresos de Google por publicidad mantuvieron el ritmo para
llegar a alcanzar los $85 millones, pero aun inferior a Overture la cual sumé $288 millones
en ingresos por publicidad al vender anuncios de una forma Pago-Por-Clic -(PPC) a través
de un mercado de subasta; en ese entonces Google aln vendia sus anuncios mediante el
modelo CMI.

En febrero 2002, Google lanzé una nueva versién de AdWords; este nuevo producto adopt6
el modelo de subasta PPC de Overture, pero no fue un simple clon de la competencia. Mien-
tras que la subasta PPC de Overture permitia a los anunciantes comprar lo que quisieran de
la base de anuncios disponibles en lista, Google se dio cuenta de los aspectos de este enfo-
gue; eso es, la compaiiia reconocia el poder de la relevancia. De hecho, si un anunciante
hacia un intento por subir hasta arriba en los rankings con un anuncio irrelevante (enten-
diéndose como un anuncio en el cual los usuarios de Google no darian clic) nadie generaria
ganancias por parte de ese acuerdo. Comprendiendo la importancia de la relevancia, Google
introdujo un indice del “clic” para medir la relevancia del anuncio; si un anuncio con con una
oferta regular tenia un indice de clics mas alto, éste anuncio podia facilmente colocarse mas
arriba que un anuncio con una mejor oferta. En otras palabras, un anuncio con una oferta
regular pero con alto indice de clics le generaba a Google mayores ingresos (y mas interés
para el anunciante), que un anuncio con ofertas mas atractivas pero con pocos clics; era una
situacion ganar-ganar. Alin mas, el modelo de subastas les dio a los anunciantes la abilidad

(implicita) de definir su valor por cada anuncio colocado y pagar en base a ello.

Lo que diferenciaba al modelo de anuncio PPC del modelo CMI era que el primero mitigaba
el riesgo para los anunciantes al desplazar la estructura de costos mas cerca al embudo de
conversion. Mientras que el modelo CMI forzaba a los anunciantes a pagar por la simple pu-
blicidad, el modelo PPC les permitia pagar solamente una vez a los buscadores de Internet
de acuerdo al nivel de interés logrado por los clics en el anuncio. Tal y como lo explico el
destacado periodista con amplio conocimiento de Internet, John Batelle, lo que resalta de
Google es que no invent6 la busqueda o la publicidad PPC mediante el sistema de subasta,

en su lugar demostrd inovacion al prefecionar el modelo de negocio.
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En 2010 las busquedas pagadas (compuestas por ambos, Google y sus competidores) re-
presentaron mas de la mitad del gasto en publicidad en linea entre los pequefios y medianos
establecimientos comerciales pero la publicidad tradicional ain no funcionaba del todo para
los establecimientos comerciales mas pequefios, principalmente por retos en el manejo de
atribuciones secundarias asi como el hecho de que la publicidad exitosa requeria un analisis
mas sofisticado del que muchos establecimientos comerciales tenian localmente. Una ola de
compafias como Yodle y Yext habian incursionado al mercado tratando de fusionar la publi-
cidad en linea con generacion de oportunidades de negocio fuera de linea y administracion
de relaciones con los clientes, pero nadie transformé el panorama de la publicidad local. El
ingreso de Groupon. A principios de Noviembre 2008 la publicidad local evolucion6 un paso
adelante con la entrada de Groupon en el mercado, concretamente el modelo de costo por
adquisicién (CPA). Mientras que Google habia probado previamente modelos de pago-por-
conversién, la compafia tuvo problemas para la creacién de un modelo verdadero de gene-
racion de transacciones-ingresos en lugar de una simple suscripcion o lead completions. No
obstante Groupon logré unir la brecha entre los mundos en linea y establecimientos comer-
cialfiies, permitiendo a los pequefios establecimientos de forma efectiva pagar por la publici-
dad una vez que los consumidores hubieran realmente generado ingreso para los comer-
cios. Mientras que modelos anteriores solicitaban a los anunciantes pagar por adelantado
esperando lo mejor en la parte final, el modelo de Groupon solo solicitaba el pago hasta que

el comercio viera resultados reales y tangibles.

Competencia

Para Marzo 2011, Groupon enfrentaba tres diferentes y relevantes competidores en el marco
de las ofertas diarias: LivingSocial, Bloomspot y Buywithme. A excepcioén de LivingSocial, se
rumoraba que Groupon era diez veces mas grande que otros competidores. La imagen 3
muestra mayores detalles de la participacion de mercado. A través de un host, otros modelos
de “ofertas diarias” como Gilt Groupe y RuelLala también surgieron y podian considerarse de
cierta forma como competidores; muchas compafiias en este sector se enfocaban mas en la
liquidacién de inventarios con marcas nacionales reconocidas en lugar de ayudar a los pe-
quefios y medianos establecimientos comerciales a mejorar sus ingresos a traveés de las re-
comendaciones, de tal forma que no fueran competencia directa, aunque estuvieran compi-

tiendo por la atencién de los comsumidores en sus charolas de entrada de sus emails.
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LivingSocial

Desde un punto de vista de ventajas para el consumidor, Groupon y su mas grande competi-
dor, Living Social, fueron productos esencialmente muy similares; la diferencia clave entre
los productos era que LivingSocial no tenia puntos criticos para que las ofertas comenzaran
a operar. En efecto, mientras Groupon se trataba mas
00000000000000000000000000000000s0bre el comprar en grupo/socialmente, LivingSocial
era mas sobre el descubrimiento de entornos sociales. Desde un punto de vista del B2B,
mientras que Groupon aprovechaba los grandes call centers para llegar a muchos de sus
clientes (establecimientos comerciales), LivingSocial establecié una fuerza de ventas local
en cada ciudad en la que operaba. Obviamente este modelo hiper-local requeria un alto ca-
pital y algunos se preguntaban si la estructura de costos realmente se traducia en atencion
al cliente. No obstante la compafiia habia probado solvencia y habia logrado atraer inversio-
nes de figuras reconocidas tal como Steve Case (fundador de AOL) asi como una inyeccion

de $175 millones de Amazon.com

Bloomspot

El modelo escencial de Bloomspot, el email diario y oferta diaria, era similar al de Groupon,
pero la compafiia se enfocaba en la nocion de "lujo alcanzable", por lo que su mercado meta
era ligeramente diferente al mercado de Groupon. Aln mas, Bloomspot habia demostrado
un notable interés en el bienestar de sus socios comerciales; de hecho, la compafiia habia
lanzado una serie de de programas de alojamiento de sitios web a fin de incrementar las
ventas de sus establecimientos comerciales. Uno de tales programas concedia a los consu-
midores puntos premio por cada $1 que gastaran por arriba del valor inicial de la oferta; por
lo que si la oferta era de $25 por cada $50 de consumo, el consumidor obtendria puntos por
cada dolar erogado posterior a los $50. Emily Smith, Directora de Mercadotecnia y Desarro-
llo de Negocio de la compaifiia, enfatizé que las compafias como Bloomspot comenzaban a
pensar que "Groupon se habia convertido tan grande que [enfocandose a las repercusiones

en el cliente final, es decir los establecimientos comerciales] realmente ya no era relevante".
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Buywithme

Como el nombre lo indica, Buywithme (compra conmigo) aprovech6 el mismo concepto de
las compras grupales que habia hecho un éxito de Groupon. La diferencia clave entre ambos
modelos era que las ofertas de Buywithme estaban disponibles por una semana completa en
lugar de solamente por 24 horas. Dado que diariamente se incluian nuevas ofertas, el con-
sumidor tenia frente a él multiples ofertas para escoger en cualquier momento. Desde la
perspectiva B2B, Buywithme era similar a LivingSocial en el que la interaccion personal era
un elemento completamente importante en el proceso de venta; de hecho, los representan-
tes de ventas de Buywithme visitaban personalmente a cada establecimiento comercial que
presentaba una oferta. La compafiia estaba muy bien preparada para el crecimiento; en Julio

2011 continuaba expandiendo sus ofertas a una serie de huevos mercados geogréficos.

Limitaciones del modelo Groupon?

Ciertamente, los analistas sefialaron limitaciones en el modelo de Groupon y existen histo-
rias de notorios fracasos. Por ejemplo, horas antes del dia de San Valentin en febrero 2011,
los representantes de servicio al cliente en las oficinas centrales de Groupon en Chicago,
lllinois, fueron invadidos con quejas respecto a una oferta nacional de $20 de descuento en
la compra de $40 o més de flores en FTD Group Inc. Concretamente los consumidores de
Groupon reportaron que las flores que habian comprado a través de Groupon tenian un pre-
cio menor como productos de venta anunciados en la propia pagina web de FTD, que el pre-
cio pagado a través de Groupon; en otras palabras, parecia como que FTD estaba compen-
sando el descuento de Groupon al aumentar los precios de los productos en los cuales apli-
caria la oferta de Groupon. El presidente de FTD Rob Apataoff insistio en que FTD no habia
incrementado los precios y que el evento provino de un malentendido respecto a los térmi-

nos de la oferta de Groupon, y finalmente ofrecié notas de crédito a los clientes inconformes.

Los sistemas tradicionales de comercializacion abogan que los establecimientos comerciales
toman en cuenta ciertos factores clave al momento de considerar una promocion de venta tal
como lo hace Groupon: sensibilizacion, pruebas del producto, compras o visitas recurrentes,
la compra promedio (en donde aplique) o tamafio de la porcién (por ejemplo en restauran-
tes). Los criticos observaron que mientras Groupon se enfocaba a la sensibilizacion y las
pruebas de producto, la situacién era menos clara respecto al modelo que habian contruido

del modelo que impulsaba las visitas recurrentes. Mientras que Groupon aseguraba que
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97% de sus comerciantes indicaban que estarian interesados en aparecer nuevamente en
Groupon, un estudio realizado por la Universidad Rice en 2010 indicaba lo contrario. El estu-
dio se condujo en 150 negocios locales en 19 ciudades de Estados Unidos en 13 categorias
de productos que participaron en las promociones de Groupon entre junio 2009 y agosto
2010. En efecto, los resultados fueron muy diferentes de la cifra que Groupon indicaba: 42%
de los establecimientos comerciales dijeron que nunca volverian a usar Groupon. Los esta-
blecimientos comerciales reportaron que los usuarios canjeadores de Groupon eran extre-
madamente sensibles al precio por lo que raramente gastarian mas alla del precio de des-
cuento del producto (una vez mas, si la oferta era $25 por cada $50 de sushi, el consumidor
buscaria limitar su consumo tan cerca de los $50 como fuera posible). El estudio también
analizaba el factor de compras recurrentes y sugeria que de aquellas ofertas que probaron
ser rentables para el establecimiento comercial, menos del 31% de los consumidores volvie-
ron al producto o servicio, y por lo que respecta a ofertas no rentables, la figura era del solo
13%. Obviamente el estudio y la difusion que lo rodeaba propicio cierto grado de preocupa-
cion en los establecimientos comerciales, el utilizar descuentos para atraer nuevos clientes
incrementaria seguramente las utilidades cuando esos consumidores realmente volvieran

por propia iniciativa y pagaran el precio total de los productos/servicios.

"Realmente deseaba que [Groupon] funcionara... realmente no atrajo nuevos
clientes, y la gente que venia no consumia ni siquiera el importe de nuestra venta
promedio. Era triste" Jonathan Freiden Co-CEO de U.S. Toy Co (publicado en el
Wall Street Journal)

En el compendio del 2011 The Wall Street Journal presentd algunas supuestas limitaciones
de Groupon cuando revelé la historia de U.S. Toy Co, un minorista familiar de juguetes con
ocho tiendas en los Estados Unidos. Una de sus tiendas cerca de Kansas City, Kansas atrajo
2,800 clientes a través de una oferta publicada por Groupon que ofrecia mercancia con valor
de $20 por solamente $10. Esta figura inicial de 2,800 parecia impresionante considerando
que la tienda atraia generalmente solo un par de miles de clientes por semana, pero los re-
sultados fueron diferentes. La mayoria de los consumidores de Groupon compraron mer-
cancia de U.S. Toy por solamente el importe minimo de $20 y alin mas, cerca del 90% de los

clientes que llegaron a través de Groupon, eran clientes ya existentes de la tienda.

Analizando mas alla de los esquemas tradicionales, los criticos de Groupon comenzaron a

afirmar que estas promociones frecuentemente canibalizaban los ingresos y utilidades exis-
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tentes dado que clientes de varios afios comenzaban a esperar los descuentos sobre pro-
ductos/servicios por los cuales habian pagado previamente el precio total. Adicionalmente
algunos establecimientos comerciales indicaron el efecto negativo que repercutia sobre las
marcas al usar Groupon -tal como lo dijo el duefio de un establecimiento comercial "lugares
gue antes de participar en Groupon tenian buena reputacion [en Yelp] cominzaron a obtener
calificaciones de 3 estrellas por comentarios como "...Ja comida no fue excelente pero como
teniamos un Groupon realmente no esperdbamos que fuera buena..." Lee Brown respondid
alegando que las técnicas de canibalizacién eran una idea original para la adquisicion, los
establecimientos comerciales "se han estado canibalizando en sus CRM". En otras palabras,
una vez que un consumidor se registraba en la lista de recipientes de un establecimiento
comercial era frecuentemente inundado con ofertas y promociones que no siempre tenian
sentido, financieramente hablando, para el establecimiento. Efectivamente, promotores de
negocio como Brown se preguntaban porgue los negocios no aprovechaban las tacticas de
descuento a través de la adquisicion del usuario si tales ofertas realmente traian un nimero
mayor de clientes. Estos temas alrededor de la viabilidad de adquirir nuevos clientes en base
a las promociones se complicaron posteriormente por el hecho de que los establecimientos
comerciales locales no siempre contaban con los recursos para evaluar y comprender ple-

namente la economia integral de las promociones que ofrecian.

Efectivamente, el debate en la industria respecto a los meritos y viabilidad de la economia de
Groupon reiteré una importante pregunta: cuél era el nivel apropiado de una guia personali-

zada con los establecimientos comerciales y que era lo que Groupon hacia, si es que lo hac-
ia del todo, para establecer relaciones de largo plazo con sus establecimientos? Como podr-
ia la compainiia trabajar eficientemente con sus establecimientos comerciales a fin de optimi-
zar el rapido crecimiento de Groupon tan bien como la eficacia de su propuesta de valor, as-

pecto en el cual los establecimientos comerciales mostraban preocupacion?

Estas preguntas eran indispensables en tanto Groupon dio prioridad a sus fuerzas impulso-
ras para la compafiia. A principios del 2011, la compafiia aprovechaba cuatro elementos cla-
ve para impulsar su crecimiento; expansion geogréfica del producto existente, expansion
internacional (principalmente mediante adquisicion, aunque la compafiia habia recientemen-
te iniciado operaciones en China), recomendaciones (en términos de utilizar mas suscripcio-
nes), y finalmente, nuevos modelos inovadores de mercadotecnia. Con menos obstaculos de
incursién para los competidores en tres de los cuatro elementos clave, Groupon buscé tomar

decisiones audaces y efectivas respecto al desarrollo de nuevos modelos.
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Contacto Personal o Auto-Servicio?

El segmento de pequefios y medianos establecimientos comerciales fue el que invirtié el
menor esfuerzo en buscar nuevas opciones de publicidad en linea. No obstante, fueron se-
guidos de proveedores tradicionales de publicidad para tal sector como the Yellow Pages
(seccion amarilla). Lefkofsky noté que muchos establecimientos pequefios requerian ayuda y
una guia personalizada en el proceso de promocion. En otras palabras, para ser efectivo y
para ganar escala, el modelo Groupon requeria una gran y amplia fuerza de ventas. Esta
situacién implicaba elevadas inversiones de capital, Lefkofsky explicé que Groupon se habia
expandido sabiamente; aproveché los grandes call centers centralizados para impulsar la
estrategia de expansion en la ciudad y asegurar que nuevas expansiones geograficas se
implementaran tan pronto como fuera posible. Enfocandose en el control de la gestion del
proceso, Groupon busco continuar con su creatividad en el lanzamiento de nuevos merca-
dos. Es decir, no solamente se enfoco en los centros claves de poblacion y en los patrones
de uso de internet, sino también explor6 oportunidades tales como el seleccionar cédigos
postales a fin de alcanzar consumidores que estuvieran fuera de los mercados locales de las
ciudades. Estos nuevos mercados requerian aln de personal de ventas; en otras palabras,
bajo el modelo original de negocio mientras mas pequefio fuera el establecimiento comercial,
con el cual Groupon quisiera trabajar, se requeria mayor nimero de personal de ventas y de
servicio que se requeria contratar. Irénicamente, el éxito de muchos otros modelos de nego-
cio en Internet se habian dado al haber considerado el reducir el nUmero de gastos de per-
sonal. En efecto, las llamadas “leyendas” de mucho del fenémeno punto com habian sido los
ingenieros detras del producto principal, pero en el caso de Groupon las super estrellas se

encontraban en la fuerza de ventas.

Mientras que el papel de Groupon era visto principalmente como un intermediario que pro-
movia ofertas especiales de establecimientos comerciales, la compafiia habia aprovechado
su proceso de estudios para desarrollar nuevas alternativas para el modelo de primera gene-
racion de Groupon y comenzar a explorar ain mas los problemas que enfrentaba el equipo

ejecutivo.

El modelo original -las ofertas independientes por mail de los establecimientos comerciales-

les brind6 el mas amplio grado de apoyo de publicidad por parte de Groupon, pero también
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implic6 costos mas altos (como por ejemplo los gastos por comisiones). Por otro lado, Grou-
pon introdujo un concepto llamado "Tiendas Groupon" (ver imagen 2); este enfoque buscé
introducir cierto grado de auto-servicio a los establecimientos comerciales. En esencia, los
consumidores se suscribirian por una "oferta que llevaria a otra oferta" seleccionando tanto
el establecimiento comercial como la marca de su preferencia asi como las categorias gene-
rales en las que estarian interesados (como por ejemplo servicios de spa). El establecimien-
to comercial podria entonces usar la plataforma de las Tiendas Groupon para disefiar sus
propias ofertas y ofrecerla a ambas partes, tanto los consumidores explicitos e implicitos
(dependiendo del establecimiento comercial o de la seleccién de categoria del interés del
usuario). Este modelo diferia de la iteracion de la primera generacién en unas cuantas for-
mas. Primera, el elemento de "compras grupales" desaparecié;a los establecimientos co-
merciales no se les pedia exigir un punto critico para que estas ofertas fueran validas. Se-
gunda, no habia un parametro de descuento minimo; por si solas las ofertas de Groupon
normalmente representaban ahorros entre 50% y 90%, pero los establecimientos comercia-
les tenian carta blanca. Finalmente, existia una diferencia con el pago a los establecimientos
comerciales: mientras que en el modelo tradicional a los establecimientos comerciales se les
pagaba una vez que el cliente habia realizado la compra de un cupén de Groupon, en la
tienda solamente se les pagaba solamente una vez que el cupon habia sido canjeado, elimi-

nando con ello el factor de desvio (pérdidas).

Entre ambos modelos, de alto o bajo trato personal, se encontraba la reciente plataforma
lanzada por Servicios Comerciales de Groupon, una solucién final para los establecimientos
comerciales. Lanzada durante la creciente competencia con LivingSocial y un host de otras
compafiias de ofertas diarias, este servicio intentaba trabajar con establecimientos comercia-
les més alla de un simple dngulo de mercadotecnia. La plataforma (GrouponWorks.com)
ofrecia un conjunto de servicios que iban desde planificacion de la capacidad, optimizacién y
hasta sevicios editoriales. Los establecimientos comerciales podian aprovechar estos servi-
cios para determinar que tipo de oferta les funcionaria mejos a sus negocios, obtener conse-
jos sobre como manejar el soporte necesario para el proceso de atencion al cliente en el dia

de la oferta publicada por Groupon, asi como otras constantes consultas.

Finalmente, en Marzo 2011 Groupon anuncio los planes de Groupon Now, una inovadora
aplicacién para teléfonos mdviles disefiada para brindar un mejor servicio a los estableci-

mientos comerciales con respecto a sus inventarios. Mientas Groupon 1.0 se habia concen-
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trado en distribuir cupones para su utilizacion futura (lo que significaba para el establecimien-
to comercial un tiempo mas reducido dedicado al control), Groupon se enfocaba ahora en
proveer ofertas inmediatas basadas en la ubicacion de los usuarios asi como en sus prefe-
rencias. El establecimiento comercial podria escoger cuando sus ofertas estarian disponi-
bles, permitiendo con ello una mejor administracién de sus expectativas y utilidades, y los

usuarios harian uso del privilegio de eleccion del consumidor.

Efectivamente, cada una de las cuatro soluciones - First-Generation Groupon, Groupon Sto-
res, Groupon Merchant Services, and Groupon Now — ofrecia una propuesta de valor Unica a
los establecimientos comerciales. El equipo ejecutivo de Groupon se debatia en donde inver-

tir mayormente.

Qué sigue?

Historicamente los pequefios negocios crearon mas del 50% del Producto Interno Bruto de
los Estados Unidos y generaron mas del 75% de nuevos empleos netos cada afio. En la
década pasada hubo dos plataformas clave de mercadotecnia que daban valor agregado a
las finanzas de estos negocios, the Yellow Pages y Google: the Yellow Pages era un repre-
sentante para incrementar el teléfono como una plataforma de generacién de negocios,
mientras que Google surgié como un representante para incrementar el Internet como una
plataforma de generacién de negocios. Expertos en Internet como Batelle suponian que
Groupon tenia el potencial de convertirse en un tercer representante, uno que incluyera las
plataformas de ambos, la telefénica y la de Internet y agregar multiples dimensiones mas alla
de las mismas. La publicidad local en linea representaba un mercado de $1.4 billones en
2010 y existia una amplia oportunidad de incrementarlo si se tomaba en cuenta que 36% de
los pequefios establecimientos comerciales en los Estado Unidos ain no contaban en ese
entonces con presencia en Internet. Adicionalmente, el gasto de busqueda local pagada se
esperaba que disminuyera de $3.1 billones en 2010 a $2.8 billones en el 2015, mientras que
el gasto en publicidad via email se proyectaba duplicarse en el mismo periodo. El mercado

para Groupon estaba listo.

A pesar de las proyecciones algunos se preguntaban si los establecimientos comerciales
pensarian en algiin momento menos en economia basada en unidades y mas en factores
macro tal como canibalizacién y el valor de un cliente durante toda su vida. Los proyectos de

Groupon, de las Tiendas Groupon y Servicio al Cliente enviaron una sefial de compromiso a
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los establecimientos comerciales, pero los analistas se preguntaron que seguiria. Como
Groupon podria finalmente manejar la relacién entre los establecimientos comerciales y los

consumidores? Querria manejar la relacion?

Preguntas de Andlisis

e CoOmo Groupon agrega valor y para quien se crea este valor?

e En su opinidm, qué ha propiciado la lenta transicion de Groupon hacia las ofertas de
marcas nacionales?

e Podrian las Tiendas Groupon, con un enfoque menos marcado en las ventas, con-
vertirse en la siguiente fase del crecimiento de un producto?

e Cual es el modelo competitivo por el cual Groupon deberia preocuparse mas? Por

qué?
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Imagen 1: Ejemplo de una oferta diaria via email
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Imagen 2: Descripcion de las “Tiendas Groupon”
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Imagen 3
Market Share of Visits - Group Coupon Sites
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Apéndice:
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Establecimientos de TiendasGroupon. Preguntas Frecuentes (FAQ)

Groupon Stores Merchant FAQ

What are Groupon Stores?

roinon Shores ane virmual shorefronts wihene meanchans can nn edr own deals. You create 3 shone, gain fllowers, and Then stan uming
deals whanauer you ke 3nd 25 ofien 25 pou Ike. Jur e-commerse platiarm suppants 2 whale process, from s2fing e femms
Sulflliment. ¥iou cam promote he deal io everyone Bnat fillows pour store and we make | e3sy 10 send via Facebook, Twiler and emall
How do Groupon Stores work?

Cpenilng your Sroupon Siare tekes less fan two miuies. Galn 25 Sillowers and star uning deals. s 35 simple as That.

How do | get people to follow me?

E30 Goupon S30ne N3 3 unkgue UISL =1 y0u 030 Sh@ne on Faosnok, Twimer, 2nd via emall wit 2 message 10 Foliow you for grest
geals @nd updates.

What do Groupon Stores cost?

Cpening a Groupon Shone s free. When you nun 3 deal, Sroupon tekes 3 small commilssion on each Snoupon sald.

Who sees my deals?

Everybody whd Sillows your store, Including your pravious Sroupon customears, will 52 your deaks. Furmer, your deal(s) will go o
WRDMEUET Yol Chose b0 siharne Tem Wil using Rools ke emall, Faceinook and Twimer.

When does my deal run?

Cnice we vertly your business (which usually takes 3-5 business days) and you Fave 25 followers, you can nan deals 25 ofien as you ke,
i can sed e deal o num 3t any date ywourd Ike. Deals will Bunch 3t midnikgint on e day jou chodse o nn.

Can | set limits on my deals?
s, You ¢an limk fhe hotal rumiber of purchasers. Yiou «an also set restriciions on how Cusiomers use he deal. For ecample, Ifyourne a
restaurant you can i e wse of Grounons per ke or par andar.

How do | get paid for my Groupon Stores deals?

'WWhEn 3 CUsIomET Medesms 3 Groupon, ener e redempiion code under Te tancode Ino aur redemplion sysiem in jour Mercrant Center.
‘el mall you a check for all redesmed Sroupons suery fwo weeks I your ialance s mane Ban 350

Irimere ks a balance o be pald T3t ks kess Tan 350, Me chack will go oul elner wihen Me st Groupon s redeemead or on e explration
date. ARer e explration date of |e deal, we will silll pay for redeamed Groupons.

Do Groupon Stores have “tipping points® like traditional Groupon deals?

P, Bt ol G (TR B2 ITIDET O CUSAORTIENS W G2 Dy Your demls.
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