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Resumen

El presente trabajo tiene como objetivo realizar el analisis estratégico interno, asi
como el analisis general y competitivo de la empresa Too good to go, una
empresa que actla como intermediaria entre empresas que quieren minorar sus
mermas, y clientes finales que quieren comprar a precios reducidos mientras

ayudan al medioambiente evitando el desperdicio.

Una vez analizado el entorno, la empresa y su competencia, y estudiadas las
estrategias seguidas hasta la fecha, se propondran nuevas estrategias de
desarrollo que la compafia debe utilizar, junto con métodos practicos de mejora.

Este trabajo pretende analizar la direccion estratégica seguida por Too good to
go, Y, una vez estudiados todos los puntos clave, pasaremos a determinar cuales
son los aspectos que la empresa debe tener en cuenta para seguir creciendo y

desarrollandose, con diversas estrategias y métodos de implantacion.

Too good to go es uno de los principales agentes del ecommerce en el mundo,
y en particular en nuestro pais. Segun un informe de Smartme Analytics
(SmartmeAnalytics, 2021), en el primer cuatrimestre de 2021, Too good to go se
posiciona en Espafia como la tercera empresa en el ranking MPIx del Sector
Restaurant & Delivery!. Esto demuestra la importancia y fuerza de esta empresa
puesto que, en tan solo dos afios y medio desde el inicio de su actividad en

Espafia hasta la realizacion del estudio, consigue tan buenos resultados.

En un sector al alza como es el ecommerce (sobre todo con los smartphones),
con una razon de ser que persigue un impacto social y medioambiental positivo
(cada vez mas valorado y demandado por la sociedad) y en un mercado todavia
en crecimiento, Too good to go tiene todo a su favor. No obstante, en este estudio
trataremos de analizar cuales son aquellas amenazas y puntos débiles que la

empresa debe superar, para seguir desarrollandose y expandiéndose de manera

1 Este indice mide las comparfiias mejor posicionadas segun diversas variables, como: tiempo por usuario, tiempo por
sesion, valoraciones en los stores, o penetracion general y de ciertos grupos determinantes en el sector, para poder
valorar asi el posicionamiento de la empresa y el nivel de engagement de sus clientes. Fuente: SMART ME INFORME
Q1 2021 Analisis del rendimiento del sector Restaurants & Delivery y de las mejores marcas en el canal de mayor
crecimiento: el Smartphone.
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eficaz y sostenible, proponiendo estrategias practicas que protejan a la

compainiia de la muerte por éxito.

El objetivo principal que persigue este trabajo es analizar estratégicamente la
empresa Too good to go, para conocer cual es la fuente de su éxito y proponer

estrategias que permitan mantenerla en el tiempo.
Este objetivo se puede desglosar a su vez en tres objetivos mas especificos:

Objetivo 1. Averiguar cudl es la esencia de la empresa, cuéles son aquellos
puntos fuertes que debe maximizar y los débiles que debe corregir,

relacionandolo con sus recursos y capacidades.

Objetivo 2. Estudiar cual es el entorno general y competitivo en el que la empresa
opera, para conocer cuales son las adversidades a las que se tiene que enfrentar

y las oportunidades que puede aprovechar.

Objetivo 3. Definir la ventaja competitiva de la empresa, cuéles son las
estrategias que ha llevado a cabo para conseguirla, y como debe dirigir sus

futuras estrategias para hacerla sostenible en el tiempo.

Es importante sefialar que para realizar este proyecto hemos utilizado diferentes
fuentes y métodos. Debemos afiadir que nos hemos basado y utilizado las
herramientas estratégicas de nuestro manual (Guerras & Navas, La direccién
estratégica de la empresa, 2015). También hemos extraido informacién de otras
fuentes, como paginas web internas de Too good to go y sus competidoras,
ademas de articulos de cardcter cientifico, que nos han servido para evidenciar

aspectos importantes del proyecto.

Hemos utilizado también informacion y estadisticas de fuentes fidedignas, como
la Comision Europea o la ONU, y de empresas privadas de investigaciéon de

mercados y analisis de datos como Smartme Analytics o Comscore.



3.

En cuanto al trabajo en si, el primer paso ha sido establecer la motivacion y

justificacion del mismo.

Después hemos planteado los objetivos que queremos afrontar, y cuales son las
herramientas con las que pretendemos conseguirlo. A partir del desarrollo del
trabajo, hemos podido obtener cuales eran los puntos clave que debiamos
investigar mas detalladamente para conseguir los mejores resultados posibles,

ayudandonos a estructurar nuestro estudio.

Por ultimo, se han planteado las conclusiones obtenidas del mismo.

En la actualidad, las empresas se enfrentan a un entorno muy cambiante, una
competencia dura y un mercado cada vez méas globalizado. Esto provoca la
necesidad de desarrollar estrategias que respondan a todos estos retos, creando
asi una ventaja competitiva que les permita diferenciarse y conseguir los mejores

resultados posibles.

Para elaborar una estrategia adecuada a nuestra empresa, que en la practica

nos conduzca al éxito, es imprescindible seguir las siguientes fases:

Andlisis estratégico.

- Del entorno general en el que opera la empresa, identificando los factores que

pueden afectar a la actuacion de la empresa desde la perspectiva sociocultural,
econdmica, politico-legal, demografica, tecnoldgica y medioambiental.

- Del entorno competitivo, es decir, cuales son las amenazas y oportunidades

gue presenta el mercado y cdmo se compite en la industria.

- De la empresa, conocer sus fortalezas y debilidades. Es importante saber cual

es el punto de partida de la empresa, los recursos y capacidades de los que
dispone para establecer una estrategia adecuada y realista.

Formulacién de las estrategias.

Es la decision explicita, fruto del previo analisis. Busca opciones para conseguir
los objetivos propuestos, debe determinar cuales van a ser sus actividades
futuras para competir mejor, mejorar sus capacidades y aumentar sus
beneficios.

Implantar la estrategia elegida.



Pasando de la teoria a la practica, la 6ptima implantacion de la estrategia es

crucial para el éxito del proceso.

Too good to go (traducido como “demasiado bueno para dejarlo”) es una
empresa gque actla como intermediaria entre el consumidor final y el negocio a

través de su aplicacion.

Esta empresa nace en Dinamarca en el otofio de 2015, cuando Thomas
Momsen, emprendedor y cofundador de la empresa, se encuentra en un
restaurante buffet y se percata de la cantidad de comida en buen estado que
terminaba en la basura. En ese momento se le ocurre el concepto de Too good
to go, y se lo cuenta a los otros dos cofundadores, Stian Olesen y Klaus
Pedersen. Rapidamente se unen al proyecto y junto con él esbhozan los primeros
conceptos de lo que es hoy en dia la mayor plataforma del mundo business to

costumer para vender el excedente diario de comida.

Al principio deciden probar la idea solo en los buffets restaurantes, que es donde
estiman que el desperdicio sera mayor y por lo tanto serd méas facil encontrar
empresas que se quieran adherir. Utilizan una pagina web simple a través de
shopify, y contactan con los restaurantes ellos mismos telefénicamente o en
persona. Mantienen un contacto directo con los restaurantes para poder
encontrar la manera mas sencilla y eficiente de reducir esas mermas. Los propios
restaurantes indican cuantas porciones quieren vender, cuando se pondra a la

venta la comida y cuando los clientes pueden salvar su pack.

Desde el principio se dan cuenta de que en Too good to go solo existe la
posibilidad de que los packs que ofrecen sean sorpresa, ya que el comercio no
puede anticipar qué y cuanto producto le va a sobrar; si pudieran no seria un
excedente, ya que no lo producirian. Los clientes les han demandado a Too good
to go la posibilidad de elegir esos packs en base a las necesidades alimenticias
diversas y las alergias e intolerancias, con lo que la empresa ha respondido
estableciendo en algunos de sus comercios opciones de pack sin gluten, sin
lactosa, vegetarianos y veganos etc. Ademas, estan trabajando para poner filtros

en su aplicacion movil que permita a los usuarios filtrar en funcién del
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establecimiento, para que todos puedan disfrutar de sus packs sorpresa.
(Casanovas, 2020)

En 2017 ya opera en ocho paises: Dinamarca, Noruega, Alemania, Paises Bajos,

Reino Unido, Bélgica, Francia y Suiza.

En septiembre de 2018 la empresa se expande a Espafa y Portugal. Al poco de
establecerse en Espafia, Too good to go adquiere a su rival, la start up
barcelonesa Wesaveeat, para intensificar su presencia en Espafa y consolidar
su crecimiento en el mercado espafiol (Too Good To Go, 2019). Es la primera y
de momento Unica compra que realiza Too good to go, y lo hace siguiendo su
estrategia de expansion.

Wesaveeat llevaba operando con gran éxito desde 2017 en Barcelona y Madrid
y contaba con mas de 150 establecimientos adheridos, entre ellos cadenas y
marcas de restauracion como Foodbox, Buenas Migas, Areas o Ametller Origen,

entre otras. (ProfesionalHoreca, 2019)

Con esta compra, Wesaveeat deja de estar disponible y sus usuarios ya
adheridos pueden continuar con su lucha contra el desperdicio a través de la
plataforma de Too good to go, que refuerza asi su posicionamiento en el
mercado espafiol. Las firmas que colaboraban con Wesaveeat se unieron
entonces a Too good to go, aumentando la oferta de establecimientos dentro de
la aplicacion.

“La compafia tuvo un crecimiento fulgurante y en sus primeros meses supero el
millon de descargas. Su actual CEO es la danesa Mette Lykke, fundadora de la
app Endomondo, que vendi6é en 2015 a la compafiia de ropa deportiva Under

Armour por 85 millones de ddlares.” (Ossorio, s.f.)

La expansion de la empresa se hace primero en 14 paises europeos (Dinamarca,
Alemania, Suiza, Suecia, Noruega, ltalia, Portugal, Espafia, Francia, Paises
Bajos, Reino Unido, Bélgica, Austria y Polonia) y en 2020 plantea su expansion

a su primer pais fuera de Europa, Estados Unidos (Ossorio, s.f.).

Tratan de establecerse en todas las ciudades con potencial, aunque también en
las pequefas poblaciones. Su estrategia es desarrollar la mayor cantidad de

mercados posible, llegando a todos los sitios antes que la futura competencia.
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Aunque en un principio solo trabajan con buffets libres y restaurantes en general,
pronto se dan cuenta de que el desperdicio de alimentos se da en muchos tipos
de establecimientos diferentes y es por ello por lo que amplian su oferta
afadiendo panaderias, fruterias y verdulerias, pescaderias, carnicerias,
supermercados, tiendas de ultramarinos, hoteles y tiendas de comida preparada.
Poco después, afladen también productos perecederos no alimentarios, como

las flores y plantas de las floristerias.

Su estrategia empresarial principal es conseguir un triple beneficio, o lo que ellos
denominan win-win-win, haciendo referencia a que su modelo de negocio crea

valor para los clientes, las empresas y el planeta.

En primer lugar, los negocios asociados a la app son altamente beneficiados con

la actividad empresarial ya que obtienen tres beneficios fundamentales:

Reducen significativamente sus mermas, disminuyendo asi su coste de
produccién. Consiguen una ganancia de lo que antes iba a ser una pérdida.

Les permite conseguir nuevos clientes, que podran conocer el negocio y comprar
otra cosa. Esto facilita su venta cruzada (cross-selling).

Ofrece a los clientes una imagen positiva de la empresa, ya que podran

identificarla como concienciada con el medioambiente y agente del cambio.

En segundo lugar, los clientes, que también obtendran tres beneficios

principalmente:

Compran comida de calidad a un tercio de su valor, un precio mucho mas barato
de lo que seria normalmente.

Conocen, gracias a la geolocalizacion de la app, negocios cercanos que se
responsabilizan del impacto que generan al planeta, comprometiéndose a un
cambio positivo para la sociedad y que ademas comparten sus mismos valores
sociales y medioambientales.

Pertenecen a un grupo de consumidores responsables que ayudan a reducir el
desperdicio de comida. Pueden sentirse realizados e identificados como Waste

warriors: estan ayudando al planeta.



En tercer y ultimo lugar, la sociedad en su conjunto, el planeta, ya que contribuye
con la reduccion del desperdicio de alimentos, y por ende con la disminucion de

las emisiones de c02 y del calentamiento global.

Para definir la orientacion futura de la empresa, es necesario definir cuatro

conceptos basicos (mision, vision, valores y objetivos estratégicos).

La vision es a lo que aspira la empresa en el largo plazo, es el propdsito que

persigue y como se visualiza.

En el caso de Too good to go, segun la entrevista que se le realizé a Oriol Reull,

Country Manager Espafia de la empresa:

“Queremos conseguir ser el Leading Global Player, ser la empresa que lidera a

nivel global la lucha contra el desperdicio alimentario.” (Gomez, 2020)

Esta mision cumple con todas las caracteristicas basicas que debe tener una

vision para ser eficaz (Guerras & Navas, 2015, pag. 111).

Concisa: es breve, de 21 palabras, por lo que es facil de recordar y comunicar.
Clara: se entiende facilmente y es directa.

Orientada hacia el futuro: habla de sus aspiraciones en el largo plazo.
Desafiante: Consigue fijar una meta lo suficientemente plausible y al mismo
tiempo retadora, lo que trata de incentivar el esfuerzo de los miembros de la
empresa.

Inspiradora: Es deseable para los miembros de la empresa.

Estable: No cambia ni se ve afectada por el entorno.

Abstracta: Es lo suficientemente abierta como para ser interpretable y por lo tanto

asumida por cualquier empleado de la empresa.
Al tratarse de una gran empresa es una vision ambiciosa pero adecuada.

La mision es la esencia del negocio, cual es su identidad y personalidad, desde
un punto de vista general. En el caso de Too good to go, segun su propia pagina

web:



Nuestra misidn se centra en inspirar y empoderar a todos a tomar accién contra
el desperdicio de alimentos. Queremos que la gente entienda el valor de nuestros
recursos y que proteja al planeta. Esto significa trabajar por concienciar, por
educar mejor respecto a los alimentos y trabajar por soluciones globales a nivel
de consumidor, empresay mas alla. Creemos que construir un movimiento global
nos ayudara a aumentar nuestro impacto y progresar en la lucha contra el
desperdicio de alimentos y reduccién de emisiones de CO2eq. (Too good to go,
s.f.)

Teniendo en cuenta el sistema de valoracion de Hax y Majluf (Guerras & Navas,
2015, pag. 112), esta mision solo utiliza una de sus variables, los valores,
creencias Y filosofia. En este sentido esta identificAndose con sus principios y

valores de la empresa, pero en ningin momento define su campo de actividad,

o identifica sus capacidades esenciales.

Por lo tanto, podemos concluir que la empresa esta definiendo una mision
bastante amplia, lo que les permite discrecionalidad y diversificacion en el futuro

sin tener necesariamente que cambiar su misién.

Los valores de la empresa representan el conjunto de creencias, principios,
normas y compromisos que pretenden guiar su actuacion en la consecucion de
la vision y la misién.

En el caso de Too good to go, esta empresa tiene unos fuertes valores sociales

medioambientales, siguiendo la filosofia de cero desperdicios.

Los objetivos estratégicos establecen los resultados concretos que se desean

obtener a medio y largo plazo.
En el caso de Too good to go, la empresa establece el siguiente objetivo:

El objetivo para este afio en Espafa "es seguir ampliando la red de negocios
unidos a nuestra iniciativa en las grandes ciudades, pero también en las
pequefias localidades y salvar 5 millones de packs de comida, es decir, mas de
5.000 toneladas de alimentos este 2021" (Europa Press, 2021).



Este objetivo es, en realidad, divisible en dos objetivos:

Por un lado, “es seguir ampliando la red de negocios unidos a nuestra iniciativa
en las grandes ciudades, pero también en las pequefas localidades”. Y, por otro
lado, “salvar 5 millones de packs de comida, es decir, mas de 5.000 toneladas

de alimentos este 2021.” (Europa Press, 2021)

El primer objetivo no esta bien formulado, ya que no contiene los cuatro

elementos esenciales (Fitzroy, 2012, pag. 274).

Atributo o caracteristica que se puede medir (en este caso el crecimiento del
ndmero de negocios que utilizan la app).

Una escala sobre la que se pueda medir el atributo (no lo especifica).

Un nivel que debe ser conseguido (no lo especifica).

Un plazo temporal para la consecucion del objetivo (en el afio 2021).

Este seria un objetivo, no financiero, a corto plazo, abierto, ambicioso y

competitivo. (Guerras & Navas, 2015, pags. 117-118)
En cuanto al segundo objetivo, esta bien formulado ya que contiene:

Atributo o caracteristica que se puede medir (packs de comida salvados).
Una escala sobre la que se puede medir el atributo (Cantidades).
Un nivel que conseguir (5 millones).

Un plazo temporal para conseguir el objetivo (en el afio 2021).

Este seria un objetivo no financiero, a corto plazo, cerrado, ambicioso y

competitivo. Otro objetivo seria: (Europa Press, 2021)

En Estados Unidos, el 40% de la comida se desperdicia cada afio. El objetivo de
Too good to go es conseguir sumar a mas de 8000 negocios a su iniciativa y
construir una comunidad de mas de 2 millones de usuarios para finales de este

2021.



Globalmente la compafiia ya ha evitado el desperdicio de mas de 60 millones de
packs de comida; para este 2021 espera salvar otros 65 millones. Ademas, preve
generar 350 nuevos empleos que se sumaran a las mas de 800 personas que
ya forman parte de la compaiiia. Todo ello para seguir llevando la lucha contra
el desperdicio de alimentos un paso mas alld y avanzar hacia el objetivo de salvar

mil millones de comidas para 2024.

La Responsabilidad social corporativa (desde ahora la nombraremos RSC) hace
referencia a la postura y acciones de la empresa frente a las demandas sociales

y medioambientales de los grupos de interés.

En este caso no existe conflicto de objetivos entre los grupos de interés, ya que
en Too good to go gran parte de su éxito se basa en la RSC. Segun ellos mismos
declaran en su pagina web su mision es “inspirar y empoderar a cada persona
para tomar medidas contra el desperdicio de alimentos”. Para ganar realmente
la confianza de los clientes y demostrar que no son solo palabras, necesitan
convertirlas acciones. Por ello, se proponen un nuevo objetivo: “contribuir de
todas las formas posibles en la construccion de un movimiento mundial en contra

del desperdicio de alimentos.” (Too Good To Go, s.f.)

Por esa razon establecieron sus objetivos para 2020 focalizandonos en 4 pilares

fundamentales: hogares, empresas, educacion y politica (Too Good To Go, s.f.).

Hogares: Tratan de aumentar la concienciacion sobre el problema del
desperdicio de comida y ofrece consejos y soluciones para resolverlo a través
de su blog.

Negocios: Como hemos mencionado con anterioridad, Too good to go brinda a
sus negocios colaboradores la oportunidad de obtener un beneficio adicional,
pudiendo captar nuevos clientes y participando en un movimiento de

sostenibilidad.

Ademas, la app trabaja con diversas marcas que se denominan como “Waste

warriors”, una comunidad de empresas que se sienten identificadas con la mision
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de Too god to go y actlan de diferentes maneras para promover un cambio

sostenible y generar un impacto positivo.

Ejemplos de grandes marcas Waste Warrior que participan en el movimiento
hasta la fecha son: (ReasonWhy, 2020)

Accor Hoteles, Alcampo, Bel, Bimbo, Carrefour, Central Lechera Asturiana, Cool
Vega, Danone, Ebro Foods, Edenred, Heura, Imagin, Jealsa, Liquats, Masymas
supermercados, Oxfam Intermon, Puratos, Quien es el jefe, Serunion, Sodexo,

Taisi, Unibail-Rodamco-Westfield y Unilever.

Cada una, dependiendo de su area de negocio y sus capacidades de actuacion,
combate el desperdicio de alimentos con diferentes acciones, pero todas ellas
comparten los cuatro compromisos fundamentales, que son: (Too Good To Go,
s.f.)

1. Inspirar utilizando los canales de la marca y sensibilizar a su propia audiencia
del problema.

2. Formar a los empleados y stakeholders y empoderarlos en la lucha contra el
desperdicio.

3. Desarrollar acciones propias de forma directa.

4. Participar y dar apoyo en las campafias de concienciacién de Too good to go,

sumando esfuerzos para aumentar el impacto.

Oriol Reull, director de Too good to go en Espafia sefiala que (Food Retail, 2020):

Con casi 8 millones de toneladas desperdiciadas cada afio en Espafa, el
desperdicio de alimentos es un problema complejo de resolver que se sucede a
lo largo de toda la cadena de suministro y en muchas situaciones cotidianas de
las que a veces no somos tan conscientes. Sabemos que hay una gran voluntad
por parte de todo tipo de empresas de actuar ante este problemay a través de
esta iniciativa de Marcas Waste warriors queremos poner todos nuestros
recursos a su disposicion para impulsar el cambio y ayudar a transformar las

practicas actuales, acercandonos hacia un sistema alimentario.
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Educacion: desarrollando material educativo gratuito para alumnos y profesores,
tratando de llevar el mensaje de la sostenibilidad a las nuevas generaciones.
Colaboran con la ONU para hacer material y charlas de concienciacién en
colegios e institutos, y también trabajan con las universidades haciendo
investigaciones sobre el desperdicio de alimentos, como solventarlo y dar
visibilidad.

Politica: trabajando junto a gobiernos e instituciones politicas para cambiar las
regulaciones que actualmente incentivan el desperdicio de alimentos. Por
ejemplo: han presionado para conseguir un etiqguetado de alimentos mas
transparente y facil de entender para todos, diferenciando claramente entre

fecha de caducidad y consumo preferente.

Un ejemplo en el mercado espariol seria que Too good to go Esparfa ha sido
aceptado como miembro activo del Comité Estratégico de Catalufia contra el

desperdicio de alimentos.

Ademas, es destacable su colaboracion en acciones de caridad. En la propia
aplicacion existe un apartado en la que el cliente puede donar dinero a
asociaciones benéficas como Accién contra el hambre, por lo que estan dando
soporte a la asociacion, y facilidades a los clientes que quieran donar. Ellos
mismos apoyaron también con Accidn contra el hambre en las navidades de
2018, donde iniciaron la campafia “Comida para todos”. Esta consistia en que
donarian el total de sus ganancias del dia 24 y 25 de diciembre a la asociacion.
(Too good to go, 2018)

Por todas sus acciones y su mision, y tras pasar un riguroso proceso que acredita
que cumple todos los estandares sociales y ambientales, (Too good to go, 2020)
Too god to go recibié en 2020 la certificacion B Corp, que asegura que pertenece
a un nuevo modelo de empresas que equilibran el propdésito social y los

beneficios econdmicos y que genera un impacto positivo para la sociedad.
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La matriz PESTEL es una herramienta utilizada para identificar las fuerzas

externas que afectan a una organizacion.

PESTEL viene de las siglas en inglés de los factores macroambientales politico
(Political), econémico (Economic), social (Social), tecnolégico (Technological),

medioambiental (Enviromental) y legal (Legal).

Too good to go opera en 15 paises, de los cuales 14 de ellos son europeos, y el
ultimo es Estados Unidos de América. Por lo tanto, es necesario analizar el

entorno de Europa y América del Norte.

e Entorno politico-legal.

La UE y sus Estados miembros se han comprometido a través de los Objetivos
de Desarrollo Sostenible de las Naciones Unidas a reducir a la mitad, de aqui a
2030, el desperdicio de alimentos per capita en la venta al por menor y al nivel
de los consumidores, y a reducir la pérdida de alimentos en las cadenas de
produccién y suministro (Consilium European Union, 2020).

Los estados miembros estan condicionados por las politicas comunes aprobadas
por la Unién Europea, entre las que se pueden destacar el Pacto Verde Europeo.
Este es un plan surgido en diciembre de 2019 que busca transformar la
economia de la union, convirtiéndolo en mas circular y sostenible, restaurando

la biodiversidad y reduciendo la contaminacion (Comision Europea, s.f.).

Uno de sus objetivos mas ambiciosos es ser climaticamente neutra en 2050.
Para ello, proponen la Ley Europea del Clima, convirtiendo el compromiso

politico en una obligacién legal.

En cuanto a Estados Unidos, desde que saliese elegido presidente Joe Biden,
se ha puesto énfasis en volver a conectarse con la Unién Europea. Es destacable
que EE. UU. ha vuelto a entrar en el Acuerdo Climatico de Paris de 2015, del
cual el expresidente Trump se retird en 2017. Como parte del acuerdo, Joe Biden
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se comprometio a reducir los gases de efecto invernadero a la mitad para 2030
(Noticias ONU, 2021).

e Entorno econdmico
En cuanto a la UE, todavia existe una gran incertidumbre, desde el otofio hay
mayor equilibrio entre las amenazas y las oportunidades que acompafan a las
previsiones y que, sobre todo, dependen de como evolucione la pandemia y del

éxito de las camparfias de vacunacion.

Las posibilidades de una recuperacibn mas rapida estan directamente
relacionadas con el proceso de vacunacion, ya que a mayor ritmo de vacunacion

menor sera la dureza de las medidas de contencién del Covid19.

En cuanto a las amenazas, existe el riesgo de que la pandemia perdure mas de
lo previsto (debido a las nuevas cepas) o que las campafias de vacunacién duren
mas de lo esperado. Esto endureceria las medidas de contencion y, por lo tanto,
prolongaria la recuperacion. También, segun la Comision Europea “existe el
riesgo de que la crisis deje cicatrices mas profundas en el tejido econémico y
social de la UE, que perjudicarian al sector financiero, aumentarian el desempleo

de larga duracion y agravarian las desigualdades.” (Comision Europea, 2021)

En cuanto a EE. UU., tras una contraccion profunda en el segundo trimestre de
2020 que reflejé el impacto de las medidas de confinamiento, la economia de
Estados Unidos repunté con fuerza con una tasa anualizada de 33,1%, aunque
la segunda ola de infecciones generé nuevas restricciones, haciendo que la
situacion fuese aun mas incierta. Segun las previsiones del FMI en octubre de
2020, el crecimiento del PIB deberia repuntar a 3,1% este afio, con una
estabilizacion en torno a 2,9% en 2022, asumiendo que la crisis global disminuya
gracias a las diferentes vacunas contra el COVID-19. En sus Perspectivas sobre
la Economia Mundial, el FMI revis6 sus proyecciones de crecimiento para
Estados Unidos, mostrando un 5,1% en 2021 y un 2,5% en 2022
(Santandertrade, 2021).
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e Entorno sociocultural

Desde el punto de vista social y cultural, podemos analizar cudl es la percepcion

gue tienen las personas en general sobre el cambio climatico. Segun Eurostat

(Kantar, 2019), casi 8 de cada diez personas consideran el cambio climatico

como un problema muy grave.

Si analizamos los paises en los que opera Too Good to go, podemos resumirlos

de la siguiente manera:

Percepcion del cambio climatico como un problema muy grave.

Paises Porcentaje
Espafia 89%
Portugal 87%
Italia 84%
Suecia 84%
Dinamarca 83%
Francia 82%
Alemania 81%
Media UE (28) 79%
Reino Unido 75%
Paises Bajos 74%
Bélgica 73%
Austria 71%
Polonia 70%
Noruega No participa
Suiza No participa
Fuente: elaboracion propia basado en: (Kantar, 2019)

De lo que podemos concretar es que existe cierta cultura y concienciacion con

la importancia del cambio climético en los paises europeos en los que Too good
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to go esté presente. Es destacable el caso de Espafia, donde casi 9 de cada 10
personas sefialan el cambio climatico como un problema muy serio. Los paises
con resultados mas bajos también tienen un porcentaje bastante importante: el
70% de la poblacion considera el cambio climético un problema muy grave, lo
cual significa que todos los paises en los que opera Too good to go estan

ampliamente concienciados.

Este estudio también recaba informacion sobre la media de la importancia que
le dan al problema del cambio climatico segun el género, edad, nivel de

educacién y otros aspectos.

En cuanto a su percepcion de la importancia del problema del cambio climatico,
el estudio revela una diferencia considerable situando la media de las mujeres

(8,1) por encima de los hombres (7,9).

También, en el rango de edades se extrae que los que pertenecen a la franja de
edad entre 25 a 39 afios, se observa una ligera subida en la media de
consideracion del cambio climatico como un problema muy serio (8,1) frente al

resto de franjas de edades (8,0).

Este estudio analiza también las acciones personales de los encuestados para
abordar el problema climatico. En la media de la UE (28), el 60% dice haber
realizado en los ultimos 6 meses alguna accion para luchar contra el cambio

climatico, frente al 37% que dice que no, y el 3% que afirma no saberlo.

A nivel nacional de los paises en los que Too good to go participa, podemos
sefalar el caso de Suecia, en el que el 84% de los encuestados toman alguna
clase de medida, seguidos de Espafia (79%), Dinamarca (75%) y Portugal (74%).
Por debajo de la media de los paises encuestados tenemos Reino Unido con un

55%, Italia con un 52% y Polonia con 40%.

Demogréaficamente podemos sefialar las siguientes diferencias:

Las personas de entre 40 y 54 afios son mas propensas a decir que han tomado

acciones propias, comparandolas con los de 15 a 24 afios (64% vs 57%).
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En cuanto al nivel de educacién también encontramos diferencias, ya que
aquellos que terminaron con 20 afios 0 mas de estudiar, contestan que si han
tomado acciones contra el cambio climatico en los ultimos seis meses, frente a
aguellos que terminaron con 15 afios 0 menos, que lo afirman un 57% de las

personas.

En cuanto a la categoria socio-profesional, el resultado mayoritario son los
gerentes 0 ejecutivos, que tienen de resultado un 72%, frente a los
desempleados (53%), los jubilados, y personas que se dedican a las labores del
hogar (56%).

En cuanto a su estado financiero, aquellas personas que presentan dificultades
a la hora de pagar sus facturas dicen ser menos propensas a tomar acciones
contra el cambio climético (52% toman acciones) frente a aquellos que tienen
dificultades para pagar sus facturas en ocasiones (54%) y aquellos que nunca o

casi nunca tienen dificultades (64%).

Segun comscore (Sansans, 2021), la audiencia de la aplicacién Too Good To Go
esta en su mayoria formada por mujeres en un rango de edad entre los 25 y 44
afos. Pero, ademas, es interesante ver como el publico masculino se ha ido
haciendo su hueco mes tras mes, y destacar que dentro del sector masculino
aguellos hombres con edades comprendidas entre los 45 y 54 afios muestran un

mayor uso y afinidad durante los ultimos meses.

Aqui podemos ver como esas tendencias de edad y genero que recogen las
encuestas se ven reflejadas en el analisis demografico de los usuarios de Too

good to go.

Otro factor que hay que tener en cuenta es el total de personas que considera la
huella de carbono que tiene la comida que consume y a menudo adapta su
compra a esas situaciones. La media de los paises de EU28 que participan en
el estudio es del 18% que mencionan esta opcion como una de entre las

multiples posibles que realizan para luchar contra el cambio climatico.
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Adaptacion de su compra para minorar el impacto medioambiental

Paises Porcentaje
Bélgica 29%
Dinamarca 32%

Italia 5%

Suecia 47%
Portugal 5%

Francia 25%
Alemania 24%

Media UE (28) 18%

Reino Unido 29%

Paises Bajos 36%
Espafia 10%
Austria 20%
Polonia 5%
Noruega No participa
Suiza No participa

Fuente: elaboracion propia basado en: (Kantar, 2019)

En cuanto a EE. UU., un estudio (Eichhorn, Molthof, & Nicke, 2020) realizado en
9 paises (Alemania, Francia, Italia, Polonia, Republica Checa, Suecia, Espafia,
Reino Unido y Estados Unidos) revela que de todos los paises entrevistados,
EE.UU. es uno de los que menos reconocen la existencia del cambio climatico
(solo por detras de Suecia), con un 11% de personas que estan seguras o casi
seguras de que el cambio climéatico no esta sucediendo, frente a la media del

total que se sitta en un 6,1%.
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También revela como la orientacién politica de los encuestados condiciona sus
respuestas en cuanto a las expectativas que tienen de que el cambio climatico
afecte en sus vidas. En todos los paises, salvo Republica Checa, las personas
que tienden a politicas de izquierdas son mas proclives a decir que el cambio
climatico tendrd un efecto negativo en sus vidas. En paises como Espafia o
Polonia, el contraste es menos pronunciado. En Estados Unidos podemos ver
una polarizacion muy fuerte, aquellos que se identifican politicamente de
izquierdas son casi tres veces mas propensos a decir que el cambio climético
tendra un efecto negativo en sus vidas (49%) frente a aquellos que se identifican

mas como de derechas (17%).

e Entorno tecnoldgico.

El medio tecnolégico de Too good to go para desarrollar su actividad es la
aplicaciéon mévil. En este aspecto, ha elegido el canal mas practico y utilizado
por su publico objetivo. Segun un estudio sobre las tendencias del comercio
electrénico (Coppola, 2020), para finales del 2021 se espera que al menos el

73% de las compras online se hagan a través de un dispositivo movil.

Por lo tanto, es evidente que la aplicacion movil es el mejor medio para su
actividad, no solo por la tendencia sino también por la sencillez y comodidad que
supone para el cliente a la hora de geolocalizarse (para encontrar tiendas

cercanas).

e Entorno medioambiental

- Segun la ONU (Naciones Unidas, 2021) se estima que en 2019, el 17%
del total de los alimentos disponibles para los consumidores fueron
desechados por hogares, minoristas, restaurantes y otros servicios
alimentarios.

- En 2011, la FAO (Food and Agriculture Organization of the United Nations)
reveld que, si el desperdicio alimentario fuese un pais, seria el tercer
emisor de gases de efecto invernadero del mundo, solo por detras de
Chinay EEUU.
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- Ademas, la FAO (2016) también hall6 que, cada afio, un tercio de la
produccién alimentaria para consumo humano se pierde o es
desperdiciado. El estudio analiza el problema desde el punto de vista
social, y concluye que, salvando toda esta comida desperdiciada y
malgastada, se podria alimentar a mas del doble del nUmero de personas
desnutridas del mundo.

- Esto hace hincapié y demuestra la fuerte necesidad medioambiental y
social que existe en nuestra sociedad de encontrar una solucion a este

grave problema.

A continuacion, vamos a utilizar el modelo de Abell (Abell, 1980), para definir el
negocio, la industria y el mercado de Too good to go. Con ello podemos

segmentar el mercado y comprender el entorno competitivo.
Encontramos en este planteamiento tres dimensiones:

Grupos de clientes. Es decir, a quien se dirigen los productos o servicios.
Funciones que el producto o servicio cubre a dichos clientes, es decir, las
necesidades que satisface.

Tecnologia empleada, o como se ofrece el producto (es decir, la forma).

La interseccion de estas tres dimensiones es lo que define la competencia
distintiva “core business” (Guimera, 2021)

A el campo continuacién vamos a delimitar el campo de actividad de la empresa
Too good to go mediante el modelo de Abell, comparandolo con sus principales
competidoras para poder analizarlo mejor.
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Figura 1

Modelo de Abell de la industria alimenticia en el e-comercio medioambiental

Funciones
Too good to go .

Pertenecer a una
comunidad global D

Salvar el
medioambiente

Ahorrar dinero B

Comprar comida —_—

Apps — — v Clientes

&
ef@(' O’Ec

Tecnologia

Fuente: elaboracion propia.

En la figura 1 se ha delimitado la industria en funcién del tipo de tecnologia con
el que se satisfacen las necesidades, en este caso las aplicaciones méviles.

Se han afiadido en este modelo las principales competidoras de Too good to go
(de las que hablaremos mas detalladamente en el punto 4.2.2), para que
podamos observar cuales son las principales diferencias entre las mismas (si las

hubiera).

En este sentido podemos comprobar que todas las empresas para salvar comida
qgue compiten en el mercado lo hacen a través de la misma tecnologia
(aplicaciones maviles) y coinciden en las siguientes necesidades que satisfacen:
comprar comida, ahorrar dinero y proteger el medioambiente; y tipos de clientes:

hogares en general, ahorradores, concienciados con el medioambiente.
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Encontramos diferencias en cuanto a los tipos de clientes, ya que hay un tipo de
cliente al que solo Phenix, Nice to eat you y Too good to go pretende satisfacer,
y es el explorador. Como veremos en el proximo apartado, estas empresas no
determinan qué es lo que contienen los packs que los clientes pueden comprar,
por lo tanto, se genera una emocion y expectacion por parte del cliente. Para
segun qué tipo de persona, este efecto sorpresa puede ser muy importante, ya

que incentivara su compra?.

Encontramos diferencias en cuanto a las funciones o necesidades cubiertas.
Como podemos ver en la figura 1, la funciébn de pertenecer a una comunidad
global solo esta cubierta por Too good to go. Aunque es cierto que muchas de
las competidoras analizadas estan presentes en varios paises, ninguna de ellas
muestra esta intencion de crear una comunidad decidida y concienciada como
Too good to go. No solo porque es la mas extendida internacionalmente, sino
porque refuerza esta imagen corporativa y sentimiento de pertenencia mediante
su actuacion en los 4 pilares fundamentales de la sociedad (visto en el punto 3.2)
y sus muchas y fuertes campafas de marketing y publicidad que tratan de crear
en el imaginario colectivo una sensacion de pertenencia a un grupo, los Waste

Warriors.

El objetivo es conocer las oportunidades que el entorno competitivo ofrece a la
empresa y las amenazas que limitan su capacidad de obtener beneficios, lo cual

determina el atractivo de la industria.

Segun Porter, el grado de atractivo de una industria viene determinado por la
accion de cinco fuerzas competitivas basicas que, en su conjunto, determinan la

posibilidad de obtener rentas superiores (Porter, 1979).

2 Este tipo de motivacion lo trataremos mas detalladamente en el apartado 7.1
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Intensidad de la competencia actual

En la actualidad, son pocas las empresas que ofrecen al mercado un servicio
similar al de Too good to go, ninguna de las actuales esta presente en tantos
paises ni tiene una red tan alta de actuacion. No obstante, ya que si existen a
nivel local y en varios paises, procederemos a sefialar sus competidores

directos:
o Phenix.

Empresa francesa fundada en 2014, Phenix Connect en principio se dedicaba a
conectar empresas con excedentes con asociaciones capaces de usar este
suministro, como asociaciones benéficas, comedores sociales, zooldgicos,
granjas y plantas de reciclaje. En Francia desde 2016, existe una regulacion que
prohibe a los supermercados de superficie de ventas superior a 400 m2 tirar a la
basura los alimentos perecederos que aun sean comestibles, sin perjuicio de
cumplir con las normas de seguridad alimentaria y, de cualquier manera,

aprovecharlos® (Legifrance, 2016).

Esto provoca un gran éxito y aceptacion de Phenix en Francia, ya que las

empresas necesitan desprenderse de su sobreproduccion, y encuentran en

3 Esta ley establece lo siguiente: (Legifrance, 2016)

I.- Después del inciso 1 del inciso 3 del Capitulo | er Titulo IV del V del Cddigo de Medioambiente, se inserta un inciso 1
bis que dice:

-Subseccion 1 bis
-Lucha contra el desperdicio de alimentos

- Arte. L. 541-15-4. - La lucha contra el desperdicio de alimentos implica empoderar y movilizar a los productores,
procesadores y distribuidores de alimentos, consumidores y asociaciones. Las acciones para combatir el desperdicio
de alimentos se implementan en el siguiente orden de prioridad:

-1 ° La prevencion del desperdicio de alimentos.

-2 ° El uso de bienes no vendidos aptos para el consumo humano, por donacién o procesamiento.

-3 ° Recuperacion destinada a la alimentacion animal.

-4 ° Uso con fines de compostaje para la agricultura o la recuperacion de energia, en particular por metanizacion.

-Il. - El incumplimiento de la obligacién prevista en | es sancionado con la multa prevista para las infracciones de
tercera clase.

-Ill. - Un distribuidor del sector de la alimentacién que deliberadamente haga que alimentos no vendidos y ain
comestibles no sean aptos para el consumo, sin perjuicio de las disposiciones reglamentarias relativas a la seguridad
sanitaria, sera sancionado con una multa de 3.750 €. También incurre en la sancién adicional de publicar o difundir la
decision pronunciada, en las condiciones previstas en el articulo 131-35 del cédigo penal. "

Deliberado en sesion publica, en Paris, el 3 de febrero de 2016.
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Phenix una oportunidad de cumplir con la legislacion (evitando las posibles
multas) y llevar a cabo una accion social positiva con el medioambiente y la

comunidad en general.

La aplicacion ofrece en un principio un beneficio claro: las organizaciones estan
informadas sobre lo que esta disponible en tiempo real y puede recoger lo que
necesitan en un horario establecido. Las empresas por su parte se ahorran el
papeleo relacionado con las donaciones de alimentos: procesos administrativos,
informes operativos y financieros y cumplimiento de las normas sanitarias y
legales (fecha de caducidad, cadena de frio, trazabilidad, etc.). La propensién de
las empresas a donar aumenta considerablemente cuando son liberadas de esta
carga (Martin, 2019).

No obstante, el desarrollo de la empresa en los paises vecinos (Espafia,
Portugal, Dinamarca y Alemania) no aumenta al mismo ritmo y con los mismos
resultados. En ese afio las legislaciones de estos paises no son tan restrictivas
como las francesas, aunque si establecen medidas y leyes de apoyo, la

actuacién de los agentes en ese momento se contemplaba como voluntaria.

En enero de 2019, la empresa Phenix da un paso mas y desarrolla una aplicacion
movil muy similar en forma y funcionamiento a la de Too good to go. Es una de

las principales competidoras directas. Comparte con ella:

Su mision: evitar el desperdicio de alimentos.

Su medio: a través de una aplicacion mavil.

Su funcionamiento: conecta negocios y consumidores, ofreciéndoles packs
sorpresa a precios reducidos. Presenta también la triple ventaja win-win-win que
comentabamos anteriormente.

Su comisién, de 1€ por pack vendido.

Sin embargo, aunque son muchas sus similitudes, también hay diferencias muy
claras. La principal ventaja que tiene Too good to go frente a Phenix es que su
mercado esta mucho mas desarrollado, no solo en la cantidad de paises en los

gue opera, si ho en el nimero de ciudades y en la cantidad de establecimientos.

Mientras que Too good to go cuenta con mas de 38 millones de usuarios y mas

de 90.000 establecimientos asociados, Phenix cuenta con alrededor de
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1.700.000 usuarios y 6000 comercios, una cifra sustancialmente inferior (Phenix,
2021).

Si tomamos como ejemplo Espafia podemos comprobar que, mientras Too god
to go esta presente en la mayoria de las grandes ciudades espafolas (y cada
vez mas en las pequefas localidades), Phenix solo opera en cinco ciudades:

Madrid, Barcelona, Valencia, Bilbao y Sevilla.

Sin embargo, Phenix ofrece varias ventajas a sus clientes que de momento Too
good to go no contempla. La acumulacion de puntos que después pueden ser
canjeables por euros para gastar en el pack que elija el cliente es una estrategia
de marketing muy atractiva para el cliente. Los puntos pueden conseguirse
salvando muchas cestas a través de la aplicacion, o bien invitando a amigos y
familiares a utilizar la aplicacion. Estas estrategias tratan de fidelizar y captar

nuevos clientes.

Ademas, esta aplicacion contempla la opcién de que los clientes puedan guardar
sus establecimientos favoritos y recibir una notificacion a su movil cuando estos
dispongan de packs para salvar. Esta es una opcion que muchos clientes
agradeceny que han pedido abiertamente a Too good to go, a lo que la compafiia

de momento se ha mostrado reacia.
o Karma
Nacida en Estocolmo a finales de 2016, opera en Suecia, Francia y Reino Unido.

Su mercado de mayor aceptacion es Suecia, donde se estima que alrededor del

10% de la poblacion usa la aplicacion (Palmer, 2020).

Su funcionalidad y sistema es muy similar a Too god to go, se centra en los
comercios minoristas y supermercados y ofrece al cliente la posibilidad de ayudar
al planeta comprando su comida a un precio reducido. Una de las diferencias es
gue esta aplicacion si permite que el cliente sepa exactamente qué esta
comprando, y no ofrece cajas sorpresas 0 bolsas magicas como otras

competidoras.

En 2018, Karma decide dar un paso mas en su lucha contra el desperdicio de

alimentos y afiade una nueva orientacion al sector subiendo un peldafio mas en
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la cadena productiva: poner el foco en los mayoristas. Karma sabe que gran
parte del desperdicio de alimentos se da en este eslabdn y necesita encontrar
un medio que facilite a los clientes recoger esos excedentes, ya que no seria

comodo para ellos desplazarse hasta las fabricas.

Se asocia estratégicamente con Electrolux y juntas establecen el primer
frigorifico inteligente Karma en un supermercado de Estocolmo. (Reason Why,
2020) El frigorifico solo puede desbloguearse mediante un cédigo QR que el
cliente recibe en el movil cuando compra a traves de la aplicacion. Una vez
comprado, el cliente se presenta en el establecimiento y puede abrir el frigorifico
y recoger su compra. Karma sefiala que efectivamente existe un pequefio riesgo
de que el cliente, una vez abierto el frigorifico, coja todos los packs. No obstante,
decide confiar en su buena fe e informa de que hasta el momento no ha ocurrido

un incidente parecido.

Aunque lo ubican en un supermercado, la finalidad de esta iniciativa es testear
el mercado para comprobar si los consumidores estan dispuestos a utilizar este
sistema para comprar los excedentes de los mayoristas directamente. Debido a
la buena aceptacién, establecen alrededor de 100 frigorificos inteligentes en
Suecia, Reino Unido y Francia, y los localizan en puntos estratégicos donde el
cliente pueda recoger su comida después de su jornada laboral, como estaciones

de metro y zonas concurridas.

Este sistema les otorga un punto de recogida cémodo para los clientes, que
permite a los mayoristas (que no disponen de una tienda a la que acudir) dar

salida a sus excedentes.

Too good to go también ha decidido desarrollar su mercado ampliando su campo
de actuacién a los agentes que participan en la fase de produccion y procesado.
En Espafia desde junio de 2020 lo ha llevado a cabo mediante la iniciativa
Deorigen, que pretende contactar a clientes con fabricantes y mayoristas como

Danone, Unilever, Lotus, Delaviuda, entre otros.

26



Su union con el mayorista Metro (matriz de Makro) les permite poder
desarrollarse internacionalmente. El cliente podra recoger sus packs en sus

fabricas o en un punto urbano de recogida.

En el caso de Espafia esta opcidn esta disponible en nueve ciudades, siendo las

principales Valencia, Barcelona y Madrid.

o Nice to eat you

Traducida en espainol como “encantado de comerte” es una start up espafola
actualmente solo presente en Zaragoza, Madrid, Logrofio, Santiago de
Compostela y Vitoria. Son mas de 50.000 descargas de la aplicacion por parte

de personas que luchan contra el desperdicio de comida. (Trigo, 2021)

Con funcionamiento similar, su ganancia es una pequefia comisién por paguete
salvado. También han llevado a cabo colaboraciones con ONG’s mediante
campafas solidarias. Su principal desventaja es que todavia no ha mostrado el
crecimiento suficiente para beneficiarse de los efectos de red, no se ha
desarrollado tanto ni los negocios colaboradores ni la demanda de los clientes

finales.

o Flashfood

Presente en Canada y USA, Flashfood es de un funcionamiento similar a Too

good to go.

Actualmente opera en supermercados y tiendas de comestibles, pero no ha dado
el salto restaurantes o lugares de comida preparada. A través de esta aplicacion,
si pueden elegir cual es la comida que van a comprar teniendo la opcion de
comparar los items a través de esta. Después solo tienen que acudir a la tienda,
ensefar al personal el justificante y pueden asi recoger su comida, en las zonas

delimitadas como frigorificos o estanterias.
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o Go mkt

Fundada en 2017, esta empresa trabaja con restaurantes, tiendas y cafeterias,
vendiendo también el excedente a precio reducido.

En este caso los clientes también pueden ver cudl es la comida que exactamente

ofrecen los negocios. Actualmente solo presente en la ciudad de Nueva York.

Como hemos podido comprobar, existen diferentes competidores directos de
Too good to go, pero ninguno de ellos esta tan desarrollado geograficamente ni

tiene una cuota de mercado tan alta.

Competidores potenciales

Los competidores potenciales son aquellas nuevas empresas que quieren entrar
en una industria. En general, se puede suponer que cuanto mayor sea el grado
de atractivo de la industria, mas competidores potenciales habra (Guerras &
Navas, 2015, pag. 178).

La posibilidad de que nuevas empresas entren a la industria depende de dos
factores: las barreras de entrada y la reaccion ante un nuevo ingreso de los

competidores ya establecidos.

Barreras de entrada. Son aquellos costes o dificultades que tienen que acarrear
las empresas que pretendan establecerse en una industria.

Cuanto mayor sean las barreras de entrada, mayor es el atractivo para las
empresas ya establecidas, porque dificulta que la competencia se intensifique.
Las barreras de entrada que encuentran los competidores potenciales en este
sector son:

Efecto experiencia: Too good to go lleva varios afios operando en el mercado, y
ya cuenta con una experiencia y un knowhow dificil de conseguir a corto plazo
para los nuevos negocios que quieran incorporarse. Ademas, ya son conocidos
y valorados por la sociedad, habiendo conseguido un cierto renombre e imagen
positiva a lo largo de los afios. Cuentan con una gran cartera de negocios

adheridos y, aunque no existe ningun contrato de permanencia ni obligacion, los
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negocios no cambiaran de plataforma para reducir sus mermas si no consiguen
alguna ventaja o beneficio sobre lo que ya reciben.

Economias de escala: en este modelo de negocio son muy fuertes, ya que su
manera de operar es a través de aplicaciones moviles. Por ello, el coste unitario
se reduce significativamente cuando aumenta el nUmero de establecimientos
adheridos a la plataforma. Ademas, el margen de beneficio es bajo (este tipo de
empresa cobra comisiones muy pequefias) por lo que un coste bajo es
fundamental para el mantenimiento de la empresa en el medio y largo plazo.
Efectos de red: Para los nuevos competidores no es facil entrar en este mercado,
ya que existe riesgo de baja aceptacion por parte de los negocios para adherirse
y de los clientes para utilizar su aplicacion en vez de otra. Los negocios quieren
utilizar una plataforma que los clientes ya utilicen y conozcan, ya que para ellos
no seria beneficioso utilizar una aplicacion que la gente no conociese puesto que
seria mas dificil que su sobreproduccion tuviese salida. Por su parte, los clientes
preferiran utilizar una aplicacién a la que estén adheridos el mayor nimero
posible de establecimientos cercanos, para tener mas opciones entre las que
elegir.

No obstante, es cierto que existe un efecto contrario, dado que algunos clientes
pueden encontrar atractivo utilizar una aplicacion menos conocida; para ellos
sera mas facil comprar un pack de su gusto sin que otro cliente lo compre
primero. Aqui entra en juego el efecto del ratio cliente/negocio que analizaremos
en la Figura 2.

Este es en parte uno de los inconvenientes de Too good to go, puesto que en
algunas zonas su cantidad de clientes finales es mucho mayor que los packs
ofrecidos por los comercios locales, y esto hace que los packs se agoten muy
rapidamente y muchos clientes se queden sin poder comprar.

Segun un estudio realizado en la universidad de Wageningen (van der Haar &
G. Zeinstra, 2019), el 81,8% de los entrevistados estuvieron de acuerdo en que
una buena mejora para Too good to go seria incrementar el numero de tiendas
participantes.

Canales de distribucién: en este caso, la distribucion seria promocionar sus
servicios y hacer un seguimiento posterior de sus clientes. Los competidores
potenciales tendrian que hacer un costoso trabajo en conocer, hablar y negociar

con los restaurantes y esto requiere un alto coste inicial.
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No obstante, la eficacia de las barreras de entrada dependera de los recursos y
capacidades que las empresas que deseen entrar al mercado tengan (Guerras
& Navas, 2015, pag. 180).

Reaccion de los competidores establecidos.

No existe en la industria una tradicion de represalias. No obstante, empresas ya
establecidas si tienen fuertes recursos para defenderse (como es el caso de Too

good to go) y siempre existe ese riesgo.

Amenaza de productos sustitutivos.

Los productos o servicios sustitutivos son aquellos que satisfacen las mismas
necesidades de los clientes que los que ofrece la industria (Guerras & Navas,
2015, pag. 181).

Un ejemplo de servicio sustitutivo son las propias ofertas que crean los
supermercados y tiendas de barrio o panaderias, que ofrecen ofertas como 2x1
0 bajadas significativas del precio (p. ej: Mercadona con las ensaladas y carne)
ya que satisfacen una necesidad similar. Sin embargo, Too good to go ofrece a
sus clientes funciones como pertenecer a una comunidad global, el efecto
sorpresa que tiene el cliente al no saber que encontrara en el pack, y la sensacion
de estar ayudando al planeta; funciones que hasta el momento los comercios no

satisfacen por su cuenta.

Poder negociador de los proveedores

Too good to go no dispone realmente de proveedores importantes, ellos mismos
son los que se encargan del mantenimiento de la plataforma y de todas sus
gestiones, y de conectar a las empresas con los clientes. Esto es una ventaja
competitiva ya que, al no existir proveedores, no existe una necesidad de

negociar.

Si consideramos a los negocios colaboradores de Too good to go como
proveedores (puesto que sin ellos sus operaciones serian imposibles y son ellos

los que aportan esos excedentes para intermediar) podemos concluir que la
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concentracion de la industria es baja, sin ninglin coste de cambio (a Too good to
go no le importa que los restaurantes dejen de usar su servicio siempre que
vengan otros nuevos), el producto no es almacenable (Too good to go no
almacena esos packs, sino que cada dia se generan unos pocos packs por cada
establecimiento adherido). El negocio tiene informacion total de que se va a
vender (ellos mismos lo eligen) a qué precio, qué comision se lleva Too good to
go, etc. Para Too god to go no existen productos sustitutivos. Existe amenaza de
integracion hacia delante, ya que el negocio colaborador podria utilizar sus
propios medios para dar salida a su excedente mediante bajadas de precio y
ofertas (como hemos contemplado en el apartado anterior), o bien mediante su

propio desarrollo de una aplicacion similar.

Teniendo todo esto en cuenta, podemos concluir que el poder negociador de los
proveedores-negocios colaboradores es bajo. No obstante, su poder negociador
aumentara segun su tamafio, y por tanto, importancia relativa para Too good to
go. Por ejemplo, una cadena internacional de supermercados tendra mayor

importancia relativa y poder de negociacion que una fruteria local.

Poder negociador de los clientes.

Los clientes finales no tienen un fuerte poder de negociacién, puesto que no
estan concentrados, compran en pequefios volumenes, no tienen informacién

total (el pack es sorpresa) y no existe amenaza de integracion hacia atras.

No obstante, es remarcable que los costes de cambio son cero, y el producto es

poco importante para el cliente.

El concepto de cadena de valor hace referencia a la division de cada actividad
basica de una empresa, para poder identificar cual es el valor que la empresa
incorpora en cada una de sus actividades. Su finalidad es encontrar asi cual es

la fuente de la ventaja competitiva de la empresa, es decir, la parte o partes que
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mas contribuyen a la generacién de ese valor total del producto o servicio
(Guerras & Navas, 2015, pags. 213-215).

Actividades primarias

Logistica interna o entrada de factores: Busqueda activa de empresas que
quieran unirse a la iniciativa y participar. Ya que en Too god to go saben que
para los negocios reducir sus mermas no es su prioridad mas alta, tratan de
hacer el tramite lo méas sencillo posible y cobrando una comisién muy reducida
(1€ por pack). Esto atrae mucho a las empresas que quieren reducir sus mermas
sin complicar sus gestiones. Su estrategia de crecimiento va desde los pequefios
comercios de barrio hasta las grandes superficies, y se han movido de las
grandes ciudades a pequefias y medianas poblaciones, abarcando lo maximo
posible.

Operaciones propiamente dichas: Hacer de intermediarios, conectando a los
clientes y los negocios (restaurantes, panaderias, supermercados, hoteles,
fruterias...) a través de su aplicacion, gestiona también la tramitacién del pedido
y el pago del cliente.

Logistica externa o distribucién: Recogida de los datos de los comercios
adheridos, para poder utilizar su geolocalizacion (y facilitar asi que los clientes
encuentren los comercios mas proximos), sus horarios de apertura y cierre, sus
cantidades de packs ofertados, etc. Almacenamiento de los datos y distribucion
de estos al negocio, por ejemplo, la hora de retirada del pack por parte del cliente.
Marketing y ventas: Too god to go es una empresa que sigue una politica de
marketing muy activa. Utiliza publicidad en la televisién e internet, y en las redes
sociales, donde tiene una considerable participacién. La mayoria de sus usuarios
son millenials y es la generacion que esta mas presente en las redes sociales y
en el uso de la tecnologia, por ello su canal de comunicacién y de actuacién es
tan eficiente.

Servicio posventa. Too god to go tiene un servicio en el que gestiona las quejas
de los clientes. A los que les pueden devolver el dinero si demuestran (mediante
fotos) que los productos que han adquirido en el negocio no cumplen con los

estandares (de mala calidad, en mal estado o no llegan al valor minimo que
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deberia tener el pack). También tienen un servicio de atencién a las empresas

para gestionar todas las dudas o sugerencias que pudieran surgir.

Actividades de apoyo

Aprovisionamiento: En el caso de Too god to go lo comprenderia el mobiliario, la
maquinaria y las oficinas donde sus trabajadores realizan sus tareas.

Desarrollo de tecnologia: En Too god to go es muy importante ya que es una
empresa meramente tecnoldgica. Trabajan para seguir con el mantenimiento de
su aplicacion y para mejorar la interfaz (siempre que sea posible), para que la
experiencia del usuario sea lo mas comoda y eficaz posible; saben que esto es
fundamental.

Administracion de recursos humanos: Con el crecimiento exponencial de la
empresa, uno de los objetivos de Too god to go es ampliar su capital humano,
eligiendo siempre personas que compartan su filosofia y valores, pero que
también tengan buenas capacidades, actitud y flexibilidad. Siguen campafas de
motivacion y tratan de conseguir su compromiso y aumentar su nivel de bienestar
y satisfaccion (Bordoy, 2020).

Infraestructura de la empresa: Forma parte de todas las empresas, e incluye las
tareas de planificacion, administracion, control, organizacién, finanzas,

contabilidad, etc.

El objetivo es identificar el potencial de la empresa para establecer ventajas
competitivas mediante la identificacion y valoracion estratégica de los recursos y
capacidades que posee 0 a los que puede acceder (Guerras & Navas, 2015, pag.
219).

Recursos tangibles: Que a su vez pueden dividirse en fisicos y financieros:
Fisicos: numerosas oficinas alquiladas, situadas en los diferentes paises en los

gue opera, equipos informaticos, material de oficina, etc.
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Financieros: Dinero en efectivo, derechos de cobro, capacidad de
financiacion...A principios de este afio, Too good to go ha recibido financiacion
por valor de 25,7 millones de euros, por parte de la firma estadounidense de
inversion de riesgo /blisce (Marston, 2021).

Recursos intangibles: Que podemos clasificar a su vez en humanos,
tecnoldgicos y organizativos:

Humanos: Su compromiso con la empresa y sus valores, su motivacion,
flexibilidad y conocimientos.

Tecnoldgicos: La amplia plataforma e interfaz de la que dispone Too good to go
para operar.

Organizativos: Marca y logotipo reconocibles, prestigio de la empresa, cartera de
negocios colaboradores ya adheridos, etc.

En general, las capacidades estan ligadas al capital humano y se apoyan en
“activos intangibles”, especialmente el conocimiento tecnoldgico y organizativo

de la empresa.
En Too good to go se cuenta con capacidades funcionales y culturales:

Capacidades funcionales: Filtrar la calidad de los negocios que se adhieren,
gestionar las posibles quejas de los clientes, dar soporte a través de la
plataforma, darse a conocer a través de las redes sociales y de campafias de
comunicacién, analisis de los resultados, seguimiento y facturacion a los
negocios, etc.

Capacidades culturales: capacidad dindmica y flexible ante los cambios,

adaptabilidad a los diferentes mercados en los que opera.

Una vez delimitados los recursos y capacidades, es necesaria la integracion de
estos para fomentarlos y conseguir que los recursos y capacidades individuales

sean colectivos.

Criterios para la obtencion de la ventaja competitiva.
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Para que un recurso o capacidad pueda generar una ventaja competitiva debe

cumplir dos requisitos:

Escasez. Sera mas valioso si no es accesible para los competidores, ya que eso
les otorgara una diferenciacion ventajosa. En el caso de Too good to go,
podemos sefialar: por un lado, su capacidad para expandirse rapidamente en los
mercados internacionales (capacidad de la que no disponen sus competidores)
y por otro lado el reconocimiento que ya tiene su marca después de tantos afios

en el sector.

Relevancia. La capacidad de crecer rapidamente y expandirse a otros mercados
es muy importante, ya que les permite darse a conocer, ganar la fama y
reputacion localmente y conseguir ventajas disminuyendo los costes unitarios.
Una vez que se han expandido a una ciudad o pais, han ganado clientes y
negocios adheridos que, si consiguen fidelizar, pondran muy dificil la entrada de

la competencia.

Criterios para el mantenimiento de la ventaja competitiva.

Para que el valor estratégico del recurso o capacidad sea realmente interesante
debe ser mantenible en el tiempo. Esto podemos valorarlo a través de diferentes
caracteristicas:

Durabilidad: Sefialamos aquellos recursos y capacidades que perduran y no
pierden su potencial generador de ventaja competitiva. Entre los cuales podemos
sefalar:

Su marca, cuyo potencial no solo se mantiene si no que esta aumentado a
medida que la empresa crece y se da a conocer.

Sus conocimientos y experiencia en el sector, forma parte de las rutinas

organizativas de la empresa y es algo que se mantiene durante el tiempo.

Transferibilidad: Los recursos de los que dispone Too good to go y el sector en
general son de dificil transferencia, ya que la mayoria de los recursos y
capacidades necesarios y de los que disponen son intangibles, financieros o

complejos.
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Imitabilidad y sustituibilidad:

La imitacidn de la mayoria de los recursos y capacidades de la empresa seria en
teoria posible, ya que no tienen ningun tipo de patente o de ambigtiedad causal
que les proteja. No obstante, existen recursos y capacidades que por su
naturaleza no pueden ser imitables, como es la reputacion o el conocimiento y
experiencia adquirida a lo largo de los afios. Si bien es cierto que seria posible
que las competidoras trataran de sustituir el valor de sus recursos y capacidades

por otras semejantes.

Complementariedad

Too good to go combina muy bien sus recursos y trata de conseguir sinergias
interdisciplinares que aumentan su valor afiadido. Un ejemplo seria su politica
de recursos humanos, en la que apuesta por equipos de trabajo variados y
multiculturales compuestos por personas que puedan aportar diferentes

conocimientos y puntos de vista. Esto enriquece el resultado final.

Hasta ahora hemos identificado y valorado los recursos y capacidades de Too
good to go, lo cual nos permite determinar sus puntos fuertes. No obstante, cabe
tener en cuenta sus posibilidades de gestionar y fortalecerse.

En este apartado vamos a analizar uno de sus recursos mas importantes, los
negocios colaboradores de la aplicacién. Estos son imprescindibles para su
actividad, por lo tanto aunque como negocios particulares son un recurso
variable y dinAmico, es muy importante tenerlos en cuenta y conocer su situacion

actual.

Si analizamos la cantidad total de negocios colaboradores y lo comparamos con
el numero de clientes finales, podemos obtener el ratio cliente/colaborador, que

nos indicaria la cantidad de clientes existentes por cada tienda participante.

Para poder contemplar mejor el resultado de Too good to go, vamos a comparar
el resultado de este ratio con dos de sus principales competidoras directas:

Phenix y Karma.
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Figura 2

Ratio de cliente por negocio colaborador
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Fuente: elaboracion propia*

En el presente grafico podemos observar la diferencia existente del niumero de
usuarios de la aplicacion por tienda colaboradora. Como podemos observar, el
ratio de Too good to go es mucho mayor, se presenta como mas del doble de la

segunda empresa analizada, Phenix.

Esto pone de manifiesto una situacion, y es que la demanda existente de Too
good to go es muy superior a la oferta de los packs actualmente. Esta situacion
puede ser critica ya que puede causar un descontento por parte de los clientes,
que encuentren el utilizar la aplicacion demasiado dificil y frustrante ya que los
packs se agoten muy rapidamente.

4 Datos obtenidos de:
https://wearephenix.com/en/presentation/

https://karma.life/
https://toogoodtogo.org/en/movement/businesses/
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Aungque Too good to go siga expandiéndose y creciendo, esta es una variable

gue debe tener en cuenta y controlar, ya que si siguiese aumentando este ratio

le podria generar graves pérdidas de ventas potenciales, clientes y popularidad.

Para condensar todo lo analizado hasta ahora, vamos a realizar el analisis DAFO

gue resume y presenta de forma conjunta los resultados del analisis externo e

interno.

La expresion DAFO hace referencia a las siglas de: Debilidades, Amenazas,

Fortalezas y Oportunidades, que son todos los puntos que vamos a poder

analizar gracias a esta herramienta.

Analisis DAFO

DEBILIDADES

FORTALEZAS

- Bajo margen de ingresos por
operacion
- Mayor numero de usuarios que buscan

packs que de negocios que los ofrecen

en algunas zonas. Ratio
cliente/negocio.
- Es relativamente facil que otras

empresas imiten su modelo de negocio.

- Liderazgo en su sector.

- Modelo eficiente de negocio.
- Reconocimiento de la marca y
reputacion.

- Misibn y RSC bien arraigada y
presente en todos los ambitos de la
empresa.

- Cartera de negocios amplia e
internacional.

- Acuerdos estratégicos con socios
relevantes.

- Experiencia y conocimiento del sector.
- Flexibilidad y adaptabilidad a los

nuevos mercados.
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- Alta capacidad productiva y de

financiacion

AMENAZAS

OPORTUNIDADES

- Crisis econdmica, incierta
recuperacion.

- Medidas de contencion del COVID19
como cierre de restaurantes afectarian
drasticamente al negocio.

- Dificultad para desarrollarse en
mercados donde ya opera la
competencia.

- Desconocimiento general de la
poblacién sobre el impacto que el
desperdicio de comida tiene en el
medioambiente.
- Existencia  de competidores
internacionales.

- Dificil mantenimiento de la calidad con

un crecimiento tan rapido.

- Aumento de la preocupacién social por
el cuidado del medioambiente.

- Leyes que promueven la eliminacion
del desperdicio de alimentos.

- Crecimiento del comercio online a
través de aplicaciones.

- Concentracion de la industria en pocas
empresas (escasez de competidores).

- Poder negociador de los proveedores

y clientes es bajo.

Fuente: elaboracion propia

Como hemos podido comprobar en los puntos anteriores, la ventaja competitiva

de Too good to go es, principalmente, su modelo de negocio sencillo pero eficaz,

que le permite tener una cuota de mercado superior a la competencia.

Para este modelo de negocio, en el que los costes fijos altos y los ingresos por

operacion no son muy elevados, es importante aumentar el nimero de packs

vendidos y el numero de comercios participantes rapidamente ya que asi

39




consiguen por un lado disminuir su coste unitario y por otro lado ampliar sus

efectos de red.

En una industria como esta, el efecto red es crucial y los clientes preferiran

utilizar una aplicacion conocida y usada por mucha gente porque:

Les otorga mas confianza en la calidad de los packs y en el sistema de pago.
Les sera més facil encontrar negocios de su gusto en su zona, ya que habra mas

tiendas para elegir.

Igualmente, los restaurantes preferiran en principio reducir sus excedentes a

través de Too good to go antes que con su competencia, ya que:

Hay mas clientes que la utilizan, por lo tanto, es mas facil que sus excedentes
sean comprados.
Too good to go cuenta con cierto renombre y prestigio que puede hacer que

confien mas en esta plataforma que en otras.

Motivos para usar too good to go

2% O Desperdiciar menos
(]

17% Efecto sorpresa

35%
Ahorrar dinero

20% Formar parte del movimiento

Otros
26%

Fuente: Elaboracion propia basado en (van der Haar & G. Zeinstra, 2019)

Segun la figura 3, hay varios factores principales por los que los clientes finales

eligen Too good to go: desperdiciar menos comida (35% de las personas), el

40



efecto sorpresa de los packs o magic boxes (26%), ahorrar dinero (20%) y formar

parte del movimiento (17%).

Por lo tanto, otra ventaja competitiva que tiene Too good to go frente a su
competencia es el efecto sorpresa de sus packs. Esta es una caracteristica que
en principio podria resultar perjudicial para el consumidor (no saben qué estan
comprando) pero que en la préactica les resulta atractivo y es uno de los
principales motivos de uso de la aplicacion.

Esto se debe, como ya se ha investigado en numerosos estudios (Hamari,
Koivisto, & Sarsa, 2014) al efecto de la gamificacion. Este elemento de diversion
y sorpresa atrae Yy fideliza a los clientes, aumentando también la posibilidad de
gue se viralicen sus compras (lo compartan en sus redes 0 con sus amigos y

familiares).

Igualmente, el 17% de los entrevistados reconoce elegir Too good to go para
formar parte del movimiento. Esta es una muestra de cémo ese efecto de red y
accion fidelizadora, junto con sus muchas acciones de RSC y campafas de
concienciacion pueden provocar en los clientes potenciales la satisfaccion de

una necesidad, el pertenecer a un colectivo que hace algo bueno por el planeta.

Como hemos visto anteriormente, existe una creciente demanda por parte de los

clientes y una cuota de mercado muy poco equilibrada.

A continuacion, vamos a definir la estrategia competitiva que sigue Too good to

go mediante el reloj estratégico de Bowman.

Es un modelo que trata de ampliar las opciones estratégicas de Porter, y adapta
el esquema propuesto por Bowman. Este modelo pretende matizar, ampliar y dar
una version mas orientada al mercado del modelo tradicional de Porter (Guerras
& Navas, 2015, pag. 281).

En el caso de Too good to go, ubicamos esta empresa en el espacio 3 0

“estrategia hibrida” entre la diferenciacion y los precios.

Por un lado, trata de proporcionar a los clientes productos de alto valor afiadido:
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Controla los estandares de calidad de las empresas que se adhieren a su
plataforma, estudiando su negocio e investigandoles mediante sus redes
sociales y resefias de clientes, antes de permitir que se unan al movimiento.
Una vez que las tiendas se han afiadido a la aplicacion, siguen filtrando la calidad
de los productos que venden. En la propia aplicacion disponen de un apartado
en la que los clientes pueden valorar el pack que han comprado y la experiencia
en general que han recibido, valorandolas del 1 al 5. Los clientes podran ver, tras
seleccionar el establecimiento, qué porcentaje de personas les valoran con una
nota de 3 estrellas o superior, es decir, a qué porcentaje de personas les ha
gustado el pack y/o el servicio.

Ademas, Too good to go muestra también un resumen de las tres caracteristicas
positivas que mas valoran los clientes, como: “buena relacién calidad-precio”,
“personal amable”, “buena variedad de comida”, “buena cantidad de comida”,

“comida deliciosa” “recogida rapida”, etc.

Segun una entrevista a Oriol Reull, Country Manager Espafia de la empresa
(Delgado, 2020), Too good to go hace un seguimiento de los restaurantes que
reciben una nota por debajo de tres y, si en un periodo razonable de tiempo no
consiguen subirla, les dan de baja en la aplicacién, ya que indica que la calidad
o cantidad de los packs no es la que deberia.

Tienen a disposicion de los clientes un servicio de atencion, en el que reciben
sus quejas, dudas o sugerencias. Procuran que la comunicacion con el cliente
final sea fluida, para satisfacerle lo maximo posible. Por ejemplo, si un cliente
recibe un pedido en mal estado, basta con que se lo comunique a Too good to
go vy les adjunte fotografias de esa comida en mal estado o de mala calidad y la
empresa procedera a la compensacion con el reembolso de ese dinero.

Fuertes campafas de concienciacion del problema que representa el desperdicio
de alimentos para la sociedad, e intervencion en los 4 pilares basicos de la
sociedad (como hemos comentado en el punto 3.2). Todas estas acciones de
RSC y marketing tratan de, por un lado, concienciar a la poblacion y, por otro
lado, crear en el consumidor un sentimiento de pertenencia a un grupo, los Waste
Warriors, lo cual consigue que los consumidores sean mas activos y fieles. Esto,
ademas de favorecer a Too good to go, otorga valor al cliente, ya que le permite

sentirse parte de un colectivo que hace algo bueno por el planeta.
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No obstante, existen una serie de mejoras que la compafiia podria hacer en

cuanto a la calidad, y que analizaremos mas adelante.
Por otro lado, mantiene unos precios de nivel medio-bajo ya que:

A los negocios colaboradores les cobra una comision de un euro por pack
salvado. Esto es un precio muy reducido para los negocios, teniendo en cuenta
que si no fuese por sus servicios ese pack iria a la basura, y sus ganancias serian
0€.

Para los clientes finales todos los packs que se venden tienen un precio de 2 a
5 euros, y el valor de los productos incluidos debe ser de entre dos a tres veces

superior. Por lo tanto, para los clientes finales es un precio muy econémico.

Estos son unos precios que se pueden considerar reducidos, no obstante, son
similares a la media de la competencia. En este tipo de industria es necesario
contar con precios especiales para clientes finales y competidores, consiguiendo

asi que estén interesados y participen.

El concepto de crecimiento de la empresa hace referencia al incremento de
tamafio en variables tales como el volumen de activos, la produccién, las ventas,
los beneficios o el personal empleado (Guerras & Navas, 2015, pag. 348). En
este sentido, podemos afirmar que Too good to go muestra un hipercrecimiento

desde sus inicios hasta la actualidad, y podemos apreciarlo en aspectos como:

Servicios y ventas: por ejemplo, en 2019 cerraron el afio con mas de 27 millones
de “packs salvados”. En la actualidad ya han vendido mas de 77,9 millones de
packs.

Personal empleado, en el que podemos ver un crecimiento del 9,4% en seis
meses (de diciembre de 2020 a mayo de 2021) (Apollo, s.f.). En un entorno tan
dinamico y competitivo como el actual, el crecimiento de la empresa es lo que le
permite consolidarse como la lider del mercado, ya que actualmente crece a una

velocidad superior a la de sus competidoras.
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El concepto de desarrollo de la empresa va mas alla, estableciendo posibles
modificaciones tanto cuantitativas como cualitativas en sus caracteristicas

internas (Guerras & Navas, 2015, pag. 348).

Too good to go hasta la fecha ha seguido una Unica direccion béasica de
desarrollo: La expansién de su actividad.

En este aspecto, podemos afirmar que Too good to go se ha mantenido hasta la
fecha tradicional en cuanto a su campo de actividad, no obstante, podemos
sefalar diferentes estrategias de expansion segun la matriz de Ansoff que la

empresa ha adoptado en el pasado o estd adoptando en el presente:

Penetracion en el mercado. Con esta estrategia tratan de aumentar sus ventas
en los clientes actuales o lo consigue con sus campafias publicitarias, sobre todo
a través de las redes sociales, donde su principal objetivo es conseguir nuevos

clientes que aun no conocen el servicio que ofrecen.

Aunque su mayor estrategia de comunicacion es a través de la publicidad digital
y con acciones de relaciones publicas online, también han utilizado medios

televisivos y acciones de marketing de guerrilla.

Un ejemplo de marketing de guerrilla es la accion de ambient marketing que
utilizé en Madrid en abril de 2021. Consistia en la colocacion de un brick de 3
metros de altura en la plaza de Colén, en la que solo aparecia la iconografia de
un 0jo, una nariz y una boca, y la pregunta ¢, Tiene sentido? Ademas, se colgaron
carteles y pésters en las ciudades de Madrid, Barcelona, Sevilla, Valencia y
Bilbao con los mismos distintivos. Esto despertd la curiosidad de los transeulntes
y se viraliz6 como un tipo de acertijo. Una semana mas tarde, Too good to go
desveld que se trataba de la presentacién de su iniciativa ‘Fechas con sentido:

Mira, Huele Prueba’ (Marketingnews, 2021).

Esta empresa persigue explotar su ventaja competitiva, aumentando su
presencia en el mercado, lo que permite que la marca sea mas conocida y, por

lo tanto, mas valorada y diferenciada.
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Debido a que la industria todavia es joven y se encuentra en una fase de rapido

crecimiento, esta es una estrategia muy acertada.

Desarrollo de productos. Con esta estrategia, Too good to go ha afadido
progresivamente caracteristicas diferentes a su servicio, siempre persiguiendo

aumentar la satisfaccion de sus clientes.

Como desarrollo de producto mediante la introduccion de innovaciones

tecnologicas, podemos sefialar:

En los Paises Bajos, afiadieron en la aplicacion el método de pago iDeal a los
sistemas que ya tenian, PayPal y tarjeta de crédito (Keyzer, 2019). Esto es
debido a la popularidad que el sistema tiene en este pais, asi que se dieron
cuenta de que afiadiendo este método de pago conseguian atender mejor las
necesidades de todos sus clientes, y consiguieron mejorar la satisfaccion de
clientes que ya tenian y la obtencién de nuevos clientes.

La incorporacion de filtros en la aplicacion que permiten buscar packs segun
necesidades alimenticias especiales: vegetarianismo y veganismo.
Anteriormente ya existian negocios que ofrecian packs de este tipo, pero para el
cliente era muy costoso localizarlos. De esta manera se agiliza el proceso de
busqueda por parte del cliente, ya que asi puede filtrar entre todos los negocios

para encontrar Unicamente aquellos que se ajustan a sus necesidades.

Como ampliacion de la gama del servicio tradicional, podemos destacar:

El aumento de tipos de negocios colaboradores. Aunque en un principio solo se
salvaba la comida de buffets libres y restaurantes, pronto ampliaron su actividad
en otros tipos de establecimientos, como panaderias, fruterias, hoteles y
supermercados. Posteriormente, amplian su gama de servicios desde una
perspectiva diferente: poniendo el foco en un diferente eslab6n de la cadena, con
el servicio para ventas de proveedores con la iniciativa Deorigen.

La incorporacion de otro tipo de packs con productos no alimenticios pero que
también son perecederos: las flores y plantas de las floristerias colaboradoras.

Aumentan asi su actividad afiadiendo un tipo diferente de negocio colaborador y
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por tanto de pack, pero su servicio y actividad no se ve afectada ya que mantiene

su mercado tradicional.

Todas estas estrategias son producto del constante esfuerzo de innovacion y
desarrollo por parte de Too good to go, que pretende por un lado maximizar la
percepcion de valor afladido que tienen sus clientes, y por otro lado seguir

creciendo y mejorando para consolidarse como la lider de su sector.

Desarrollo de mercados. Con esta estrategia la empresa introduce sus servicios
en nuevos mercados, aprovechando su tecnologia y capacidades para vender
en dmbitos distintos y aumentar nuestra participacion en mercados donde sus
servicios sean valorados. Too good to go aplica este método de expansion a
través de su direccion a nuevas areas geograficas, entre lo que podemos

destacatr:

Desarrollo internacional. La internacionalizacién de la empresa es su mayor
método de expansion y una de sus principales estrategias desde sus inicios.
Podemos afirmar que Too good to go se ha extendido muy rapidamente ya que,
desde sus inicios a finales de 2015 hasta la actualidad, ha conseguido estar
presente en 15 paises. Teniendo en cuenta el impacto que ha tenido la crisis
sanitaria del Covid-19 en el sector de la hosteleria, el comercio y la economia en
general, esta cifra es todavia més sorprendente.

De las grandes ciudades a las pequefas localidades. Too good to go ha iniciado
su actividad principalmente siempre en grandes ciudades, pero ha sabido
aprovechar al maximo las oportunidades en cada pais, tratando de expandirse
desde las grandes metrépolis y nucleos urbanos a las pequefias localidades,

para abarcar nacionalmente todos los mercados atractivos posibles.

Los motivos para desarrollar sus mercados son el aprovechamiento de sus
recursos y capacidades para conseguir maximizar su rentabilidad. Ya que este
sector esta todavia en crecimiento, los mercados no estan saturados, por lo

tanto, la situacion para desarrollarse es idonea.
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Como hemos podido analizar en los puntos anteriores, Too good to go ha
adecuado sus estrategias y actividad a su misién y valores, manteniendo y
mejorando su ventaja competitiva. Su modelo de negocio sencillo e intuitivo,
tanto para los clientes finales como para sus colaboradores, le ha permitido
crecer a un ritmo vertiginoso en una industria todavia en crecimiento, pero que,

segun nuestros analisis, tiene amplias expectativas de futuro.

Con su estrategia internacional de desarrollo de mercado desde el punto de vista
geografico consigue aumentar sus ventas y reducir sus costes unitarios, por lo

gue aumenta su rentabilidad.

Hace frente a la mayoria de las dificultades (debilidades y amenazas) indicadas

en el analisis estratégico. Mas concretamente:

Las debilidades.

El bajo margen de ingresos por operacion. Lo trata de subsanar con sus
estrategias de crecimiento y desarrollo de mercado.

La facilidad de otras empresas para imitar su modelo de negocio. Trata de
hacerle frente mediante sus estrategias de desarrollo de producto y acciones de
RSC, en las que se diferencia de la competencia y otorga un aspecto

diferenciador a su servicio.

Las amenazas.

Desconocimiento de la poblacién sobre el impacto que el desperdicio de comida
tiene en el medioambiente. Luchan contra esta amenaza mediante las camparfias
de concienciacion, el establecimiento de planes de educacion a los nifios y
jovenes, el desarrollo de un knowledge hub dentro de su plataforma, donde
disponen de una gran cantidad de informacién sobre el tema de fuentes
fidedignas, etcétera.

Crisis economica y medidas de contencion del Covid-19. Su desarrollo de
mercados geograficamente le protege en parte de los posibles impactos
negativos de las medidas anticovid y de las recesiones economicas, ya que en
cierta medida diversifica el riesgo al establecerse en diferentes entornos

geograficos.
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Servicios sustitutivos en los supermercados y tiendas, mediante sus propias
ofertas. Trata de paliar esta amenaza con sus estrategias de penetracion de
mercado, enfatizando la valoracion del cliente en el aspecto de salvar comida en
lugar de ahorrar dinero. En este sentido, las tiendas y supermercados ofrecen
los productos rebajados como una oportunidad para el cliente de ahorrar dinero,
pero no refuerzan la sensacion de proteccion del medioambiente como Too good
to go hace, que estratégicamente lo centra como la principal ventaja y

motivacion.

Ademas, trata de explotar sus fortalezas y las oportunidades del entorno, a

saber:

Las fortalezas.

Modelo eficiente de negocio. Esta es una fortaleza que Too good to go conoce y
aprovecha, y es por ello por lo que no lo modifica sustancialmente. Aunque trate
de crecer y mejorar su servicio, no cambia los aspectos cruciales de su actividad.
Desde el principio es consciente que la sencillez de su modelo es la clave tanto
para los consumidores finales como para los negocios adheridos.

El liderazgo en el sector, reconocimiento de su marca y reputaciéon. Es algo que
consigue y amplifica con sus estrategias actuales y pasadas de desarrollo y
crecimiento. Esto a su vez genera la posibilidad de que se den otras fortalezas
importantes, como son sus acuerdos estratégicos con socios relevantes o su
amplia popularidad.

El conocimiento y experiencia en el sector, asi como su flexibilidad y
adaptabilidad a los nuevos mercados. Ha utilizado estas fortalezas para

desarrollarse internacionalmente como hemos visto en apartados anteriores.

En general, podemos destacar que la relacion existente entre las estrategias de
expansion y sus fortalezas es de retroalimentacion. Por un lado, las estrategias
no podrian llevarse a cabo exitosamente sin la existencia de esas fortalezas; y
por otro lado, las fortalezas no existirian de no ser por esas experiencias y

valores generados por las estrategias.
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Las oportunidades.

El aumento de la preocupacion social por el cuidado del medioambiente. Utiliza
esta tendencia con el mantenimiento de su actividad, potenciando su visibilidad
y comunicacion con las estrategias de penetracion de mercado.

El poder negociador de los proveedores y clientes es bajo en general. Y la
relacion entre su poder negociador y el crecimiento de Too good to go es
inversamente proporcional. A mayor crecimiento y desarrollo de la empresa,
menor sera el poder negociador de los proveedores y clientes.

El crecimiento del ecommerce, en especial a través de las aplicaciones moviles.
Lo aprovecha ya que es la tecnologia que utiliza para prestar su servicio.
Ademas, realiza gran parte de sus actividades de comunicacion y marketing en
las redes sociales, el marketing online y digital, donde se encuentra su publico

objetivo.

No obstante, existen ciertas debilidades en su situacién actual, que podrian

precipitarle hacia graves problemas si no trata de solucionarlo en el medio plazo.

En primer lugar, como hemos observado en la figura 2, su ratio de clientes por
establecimiento es muy alto, mas del doble que el de la competencia. Esto
significa que existe una demanda de packs por parte de los clientes mucho
mayor gue la oferta actual que los negocios colaboradores de Too good to go
pueden satisfacer. Este efecto sera mayor o menor dependiendo de la

localizacion en la que nos encontremos.

Si esta tendencia continua y el crecimiento de la demanda es mucho mas fuerte
gue el de la oferta, podréa llegar a suceder la muerte por éxito: muchos clientes
no serian capaces de comprar los packs ya que se agotarian enseguida vy,
frustrados, perderian el interés y dejarian de usar la aplicacion, pudiendo ser

captados por la competencia.

Hasta ahora Too good to go tiene dos métodos principales para captar negocios
colaboradores:

Cuando el propietario del negocio es el primero en contactar. A través de su

pagina web o aplicacién, los negocios que quieran colaborar con Too good to go
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deben rellenar un pequefio formulario. A partir de ese momento, la compaiiia
analizara y valorara la situacion del negocio, y en su caso, contactara con la
tienda para darles toda la informacion necesaria y concertar una cita, o bien
concretar su colaboracion via telematica.

Cuando Too good to go es el primero en contactar. La compafiia investiga sobre
los negocios en las zonas interesadas, y una vez seleccionadas las potenciales
tiendas colaboradoras, el personal comercial se encarga de visitar la tienda y
convencerles de que se unan al movimiento. Esta estrategia es muy utilizada
cuando acaban de incorporarse a una nueva zona y necesitan aumentar la
participacion de los negocios a nivel local. Para contactar con grandes
compafias y cadenas, utilizan su participacibn en eventos 0 paneles,

contactando a través de linkedin, etc.

En definitiva, es necesario que Too good to go establezca una estrategia para
aumentar sus negocios colaboradores en aquellos lugares en los que la
demanda prevalece a la oferta. Puede continuar fortaleciendo las estrategias de
crecimiento que actualmente utiliza o establecer nuevas estrategias de

penetracion de mercado, entre las que proponemos:

Acciones de marketing y concienciacion no solo orientadas hacia clientes finales,
sino también hacia negocios potenciales. Esto le permitira aumentar la cantidad
de negocios que deseen participar y mejorara su posicionamiento en el mercado.
Incentivar la participacion de los clientes finales en el reclutamiento de nuevos
negocios colaboradores. Ya sea mediante el contacto de los clientes con sus
negocios favoritos para convencerles de que se unan al movimiento, o
habilitando en la pagina web o aplicacién un espacio donde los clientes puedan
recomendar a Too good to go empresas que les gustaria que llevasen a cabo la
iniciativa en su zona. Los incentivos podrian darse mediante un sistema
gamificador por puntos que premien la incorporacion de esos negocios, y donde

el premio podrian ser packs gratuitos u obsequios promocionales ecoldgicos.

Esta estrategia seria muy positiva ya que por un lado fidelizaria ain mas a sus
clientes, haciéndoles mas participes del movimiento y, por otro lado, conseguiria
convencer a muchos negocios escépticos, ya que es mas probable que confien

en la iniciativa si viene de la mano de clientes que les pueden explicar el
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funcionamiento desde su experiencia, y que ademas les estén demostrando que

estan interesados.

En segundo lugar, otra de las debilidades que convendria reforzar es la calidad

de los packs.

Si bien es cierto que hasta la fecha estan siguiendo medidas para controlar la
calidad de sus packs, estas medidas pueden llegar a ser insuficientes en algunos
casos. Con el rapido crecimiento de la aplicacion aumenta la probabilidad de que
los negocios colaboradores quieran aprovechar la situacion: vendiendo comida
en un estado que no es el que deberia 0 que no supere el valor monetario
estipulado, utilizando la aplicacion o bien como un canal mas para vender sus
productos (que no sus excedentes) o bien para ganar dinero con productos en
mal estado e insalubres que deberian tirarse.

Para este problema se plantean dos estrategias:

De desarrollo de producto. Es preciso que dentro de la aplicacion exista mas
transparencia a la hora de ver las opiniones de los clientes sobre los packs
comprados. Hasta ahora los clientes finales pueden ver una valoracion general
de los negocios en base a una media de las opiniones con una puntuacion del 1
al 5. Un ejemplo extraido de la aplicacion seria: “A muchos les gusta este pack,
el 80% ha puntuado 3 estrellas sobre 5 0 mas”.

Aunque este método de valoracion es un buen punto de partida, podria
mejorarse si se ampliase mas. Por ejemplo, si los clientes pudieran adjuntar una
foto del pack que han comprado con una breve descripcion y valoracion,
aumentaria en los clientes potenciales su seguridad a la hora de comprar en uno
u otro establecimiento.

Igualmente, si en la aplicacion se pudiese filtrar por la media de las valoraciones
extraidas, los clientes podrian rapidamente encontrar los negocios que ofrecen
packs de mayor calidad, y aquellos negocios que no tienen tan buenas

valoraciones tendrian que abandonar la aplicacion o mejorar.

Mejorando el servicio con un control mas intensivo de la calidad, siendo

necesario el uso de los mystery shoppers o clientes incognitos. Este podria
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utilizarse en aquellos negocios en los que existen sospechas de que la calidad
de servicio no es tan buena como deberia. Esto es fundamental ya que la mala
practica de los negocios colaboradores afectara colateralmente a la imagen de
Too good to go. Por lo tanto, con el uso de este tipo de servicio podran valorar
no solo a sus negocios colaboradores, sino también los diversos puntos
estratégicos de su modelo de negocio, como son: la calidad y cantidad de los
packs, el trato recibido por el personal de las tiendas colaboradoras, la atencion
al cliente por parte del equipo de Too good to go, etc.

Todo esto les permitird conocer sus puntos a mejorar como compafiia y valorar
mejor aquellos negocios que no estan siguiendo con los estandares
establecidos, pudiendo contactar con ellos para explicarles los puntos que deben

mejorar o dandoles de baja directamente del servicio.

En este proyecto hemos podido analizar toda la historia de Too good to go desde
sus inicios, cudales son los factores internos y externos que le han condicionado,
y hemos identificado las estrategias de crecimiento y desarrollo que la han

llevado a convertirse en lider indiscutible de su sector.

Se puede concluir que hemos conseguido abordar todos los objetivos

propuestos, a saber:

Obijetivo 1. “Averiguar cual es la esencia de la empresa, cuales son aquellos
puntos fuertes que debe maximizar y los débiles que debe corregir,

relacionandolo con sus recursos y capacidades.”

Para una empresa como Too good to go de base social y medioambiental, su
esencia es fundamental y gran parte de su razon de ser. En este proyecto hemos
analizado todo aquello que la compone y la caracteriza: su mision, vision,
valores, objetivos y Responsabilidad Social Corporativa. En este sentido la
empresa consigue transmitir claramente cuales son sus valores y mision,

haciéndola muy atractiva para todos aquellos que comparten su filosofia.

Como se ha demostrado en este trabajo, la adecuacion de las estrategias y

actuaciones de Too good to go a su esencia demuestra coherencia y es una de
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sus mayores fortalezas. De nada serviria que la empresa se proclamase como
responsable y agente activo en la lucha contra el cambio climéatico, si no realizase

acciones gue demostrasen estas afirmaciones.

En este trabajo hemos podido conocer cudles son las fortalezas y debilidades de
la compafiia, a partir del andlisis de la cadena de valor, el estudio de sus recursos

y capacidades, condensandolo en el andlisis DAFO.

Como hemos podido comprobar, las fortalezas de esta empresa son variadas y
se retroalimentan. Hasta el momento ha sabido aprovechar sus fortalezas para
crecer y consolidarse en el mercado, innovando y mejorando, pero sin perder de
vista que su éxito reside en su modelo de negocio, por lo que no ha modificado

en ningln momento sus funciones ni ha diversificado.

Objetivo 2. “Estudiar cual es el entorno general y competitivo en el que la
empresa opera, para conocer cuales son las adversidades a las que se tiene que

enfrentar y las oportunidades que puede aprovechar.”

Mediante la aplicacion del analisis PESTEL, el modelo de Abell y el modelo de
las 5 fuerzas de Porter hemos podido conocer cuél es el entorno general y
competitivo en el que la empresa opera, resaltando de los mismos sus mayores

oportunidades y amenazas y condensandolos igualmente con el andlisis DAFO.

El entorno en el que se encuentra la empresa no es el mas favorable, ya que

podemos encontrar ventajas e inconvenientes:

Desde el punto de vista politico-legal. La empresa opera en paises que en
principio siguen politicas y tendencias legislativas favorables, sin embargo en
muchos paises son laxos y todavia no existen leyes reguladoras en claro,
considerdndose mas una declaracion de intenciones que sentencias en firme.

Desde el punto de vista econdmico, todavia existe incertidumbre sobre la
evolucion y salida de la crisis economica provocada por el Covid-19. Aunque la
crisis econGmica podria incentivar la compra a través de su plataforma de
productos para ahorrar por parte de los clientes, como hemos comprobado en el
analisis socio-cultural, aquellas personas con dificultades financieras son menos
propensas a tomar accion contra el cambio climatico. Aunque una crisis

econdémica podria seguir provocando que los clientes consumieran a través de
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Too good to go, ya que son productos rebajados, esta probabilidad es muy baja
ya que los clientes darian menos importancia a la lucha contra el cambio
climatico y se centrarian en conseguir productos de primera necesidad al precio
mas bajo posible, donde entraria en juego la amenaza de los productos
sustitutivos mencionada anteriormente.

Desde el punto de vista tecnologico. En este entorno no encontramos ningun
inconveniente, en los paises en los que Too good to go opera el uso del movil y
del pago con el mismo esta muy extendido y el negocio online es cada vez mas
prospero. En este sentido podemos afirmar que el entorno tecnologico es muy
favorable.

Desde el punto de vista medioambiental. Como hemos explicado con
anterioridad, existe una necesidad real de acabar contra el cambio climatico, y
luchar contra el desperdicio de alimentos es uno de los medios mas eficientes.
En este sentido, Too good to go tiene una razén de ser en el entorno
medioambiental, ya que su objetivo es acabar con el desperdicio de alimentos y,

hasta la fecha, aun queda mucho trabajo por hacer en este campo.

Objetivo 3. “Definir la ventaja competitiva de la empresa, cuadles son las
estrategias que ha llevado a cabo para conseguirla, y como debe dirigir sus
futuras estrategias para hacerla sostenible en el tiempo.”

Como hemos podido demostrar en este proyecto, la ventaja competitiva de Too
goo to go es su modelo de negocio, en el que prima la filosofia win-win-win.
Saben que la mayoria de los negocios no tienen la lucha del medioambiente
como una de sus principales prioridades, por eso han establecido un sistema
sencillo para ellos, en el gue no corren riesgo, ni les supone excesivo tiempo, y
obtienen muchas ventajas. Para el consumidor, le facilitan una herramienta en la
gue obtienen un alto valor afiadido.

Ademas, su rapidez para crecer y expandirse en los diferentes mercados le
genera ventajas en cuanto a reducir sus costes unitarios y utilizar las ventajas de
los efectos de red. Principalmente su capacidad de crear una comunidad de
clientes comprometidos y fidelizados es otra de las metas que persigue.

Para explotar su ventaja competitiva utiliza estrategias de crecimiento y

desarrollo (de producto y de mercado), muestra inequivoca de que no es una
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empresa estancada, sino que pretende seguir superandose y consolidando su
posicion. Esta es una actitud proactiva muy favorable y necesaria.

Sin embargo, existen una serie de debilidades que la empresa padece y a las
que debe prestar atencion.

Como hemos mencionado con anterioridad, el ratio cliente/negocio es muy alto,
y convendria disminuirlo para poder garantizar la sostenibilidad del negocio a
largo plazo. Ademas, seria conveniente poder analizar este ratio por areas
geograficas, para comprobar en que poblaciones 0 zonas este ratio es mas alto

y por lo tanto perjudicial.

Una de las limitaciones de este proyecto es la falta de informacion para poder
analizar cuéles serian los costes técnicos y organizativos para la implantacion
de la estrategia propuesta, ni cuales son las zonas mas afectadas. Seria
interesante poder comprobar si los tipos de poblaciones con el ratio cliente-
negocio mas alto coinciden, o si tal vez estd mas relacionado con la cultura de

los diferentes paises en los que la compafiia opera.

Anteriormente hemos confirmado que la empresa necesita protegerse de las
amenazas de los competidores mediante una diferenciacion basada en la
calidad. Su crecimiento es importante, pero no sera suficiente para sostener su
ventaja competitiva y su posicion de liderazgo si no es capaz de ofrecer un
servicio en el que la gente confie y apueste. Por ello, es muy recomendable que
la empresa siga nuestra propuesta de mejora basada en la estrategia de
desarrollo de producto, en el que se amplian y priorizan las opiniones de los
clientes, y se hace un seguimiento mas exhaustivo a los negocios colaboradores,
para asegurar la calidad del pack. Con ello conseguirian aumentar su

diferenciacion y fidelizar a sus clientes.

En conclusion, a pesar de las limitaciones en cuanto al acceso de la informacion
interna de la empresa (ya que gran parte es confidencial) y de suficientes
estudios de mercado sobre un sector todavia joven, se han conseguido los
objetivos propuestos pudiendo analizar la estrategia de la empresa, su ventaja
competitiva y cuales son aquellas estrategias que deberia considerar implantar

si quiere seguir liderando su sector en el largo plazo.
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