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Transformacidén Sostenible

Ntroduccion

Si bien es cierto que la vision sostenible de los
negocios no es algo nuevo de los Ultimos dos anos,
esta si se ha visto reforzada con la pandemia.

Y es que la Transformacién Sostenible estd
intrinsecamente unida al futuro de las empresas 'y
como tal se situa, cada vez mds, en el centro del
propdsito comercial y de marca.

Por eso, queremos demostrar a las empresas que
aun creen que cumplir con el desarrollo sostenible
es solo una cuestion legal o una barrera para el
crecimiento, que es precisamente esta manera de
pensar y actuar la que lastra su negocio,
alejandolas del potencial para la innovacion, del
crecimiento econdmico y del desarrollo a una
escala sin precedentes que aporta esta
transformacion.

Teniendo esto en cuenta, hemos querido plantear
la cuestion de la Transformacion Sostenible en
términos de valor:

— El valor comercial al gestionar los riesgos
relacionados con la sostenibilidad y

transformar las oportunidades en realidad.

— El valor de marca que se puede alcanzar al
identificar, articular y perseguir un propésito
centrado en la sostenibilidad.

— El valor del consumidor, con el descubrimiento
de formas de ayudar a las personas a alinear
aun mds sus comportamientos con sus

valores y creencias.

La Kantar Sustainable Transformation Practice
identifica oportunidades y proporciona soluciones
para ayudar a los clientes a conseguir resultados
optimos. Esto incluye la definicién de dénde
actuar, como articular un sentido y propdsito

de marca relevante e impactante e identificar

las acciones que las empresas pueden poner en
marcha para acabar con el Value-Action Gap.

Somos conscientes de que, para que se
materialice este potencial para la innovacién y el
crecimiento, se necesitan primero otros cambios
importantes por parte de las empresas, gobiernos
y sociedad. Pero sabemos que, ante este nuevo
paradigma, las empresas que logren superar

los retos y capitalizar el valor de las buenas
intenciones conseguirdn una posicion aventajada
respecto a la competencia y estar mucho mds
cerca de conseguir importantes beneficios
econoémicos.

Comercial

Creacion
de valor

Marca Consumidor
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_a definicion de

Sostenibilidad

‘Sostenibilidad’ puede signiﬁcor Marco de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS)
diferentes cosas para diferentes
personas, y muchas relacionan 1. Fin de la pobreza | 2.Acabar con el 3. Buena salud y 4.Educacion de

este término con el medio hambre bienestar calidad
ambiente. A menudo se usa
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como reutilizar, reciclar,
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la ONU: los Objetivos de Desarrollo infraestructura sostenibles
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2020

lego de repente

Estos ultimos afos hemos sido
testigos de multiples historias
aleccionadoras sobre el impacto
social y ambiental que tienen las
acciones humanas en todo el
mundo. En Australia, las tragicas
pérdidas personales y materiales
a causa de los incendios
forestales y la impactante muerte
de casi mil millones de animales.
En California, PG&E, la mayor
compania publica de suministro
de gas y electricidad del estado,
tuvo que cortar el suministro
eléctrico a casi 1 millon de clientes
para tratar de contener los
incendios forestales. Ciudad del
Cabo, por ejemplo, ha sufrido
escasez cronica de agua en los
ultimos afos, un problema que
hoy en dia afecta a 700 millones
de personas y que para 2025 la
ONU estima afectarda a 1.800
millones, con dos tercios de la
poblacién mundial viviendo en
condiciones de estrés hidrico.

La preocupacion de los
consumidores por la
contaminacion por pldsticos
ha puesto de relieve la llamada
“gran isla de basura del Pacifico”,
de 79 toneladas, que mide mads
del doble del tamafio de Texas.
La ONU estima que en 2050
podriamos tener mil millones
de refugiados climdticos, con
los probables conflictos que
eso conllevard. Y estos son solo
algunos ejemplos que estdn
ocurriendo hoy en dia.

La ONU proclamo 2020 como
“Super ano para la naturaleza
y la biodiversidad”'. Un afio
decisivo para la adopcién de
medidas fundamentales si
queremos alcanzar los objetivos
descritos en el Acuerdo de Paris:
mantener las temperaturas
globales muy por debajo de

2 °C respecto a los niveles

preindustriales y preferiblemente
limitar el aumento a 1,5 °C.

Pero eso era antes de la Covid-19,
cuando la cuestion central

era la naturaleza y el grado

de impacto en las actitudes y
comportamientos en relacién
con la sostenibilidad. Nuestro
Barédmetro COVID, realizado en
mds de 50 paises, revela que,
con la crisis, la sostenibilidad ha
cobrado mds importancia en

la mente de las personas: por
ejemplo, el 73% de las personas
en todo el mundo cree que los
problemas medioambientales
siguen siendo tanto o mds
importantes que antes.

Mds importante aun, hemos
observado que la forma en

que las personas experimentan
la crisis tiene mads que ver

con la disrupcion que con la
enfermedad. Por ejemplo,
nuestros datos muestran que en
EE. UU., mientras el 46% de las
personas estaba preocupado
por su salud, el 71% estaba
preocupado por la perturbacion
de sus rutinas diarias.
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-l ano en gue el futuro

Esta situacion se reproduce en
todo el mundo: los datos de
nuestro Barometro COVID revelan
que, en todos los paises, las
personas estdn mds preocupadas
por el impacto de la crisis en la
vida diaria que por contraer la
enfermedad.

Es importante porque sabemos
que la disrupcion acelera el
cambio de rumbo en la sociedad y
en el mercado; despeja el camino
para las tendencias que ya
estaban cogiendo ritmo y como
resultado estas arraigan mds
rdpido y surgen como la préxima
ola de oportunidades disruptivas.

¢ Qué significa eso para la
sostenibilidad?

En Kantar hemos descrito un
cambio general de Persona a
Publico que ya habia comenzado
a establecerse antes de la
pandemia, donde las personas
exigen que las marcas trabajen no
solo en ofrecer “un mejor yo"” sino
también “una mejor sociedad”;
es lo que llamamos la “Era de

lo publico”. En esencia, es un

13 No lo sé
1 Sigue siendo una no-prioridad
Menos importante ahora

Mas critico ahora que nunca

Sigue siendo importante

41
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P85: Antes de la pandemia mundial, las preocupaciones ambientales eran un tema clave para los gobiernos, las empresas, las marcc
y las personas. ; Ha cambiado tu opinién sobre la preocupacién por los problemas medioambientales debido a la Covid-19?

-Barémetro mundial COVID-19 - Ola 7

! https://www.unep.org/explore-topics/sustainable-development-goals



“La buena noticia es que, ademds de nuestras
obligaciones morales para abordar los retos globales,

también representa una enorme oportunidad de
negocio. La sostenibilidad no es solo lo correcto,
también es esencial para impulsar el crecimiento.”

Paul Polman,

Ex CEO de Unilever y Chairman del WBCSD

movimiento liderado por consumidores, ciudadanos
y empleados, con el objetivo de lograr una
Transformacién Sostenible. El movimiento Black Lives
Matter, que se originé en los Estados Unidos antes de
ganar rdpidamente apoyo en todo el mundo, es un
ejemplo caracteristico.

Un estudio realizado por Kantar en el Reino Unido en
junio de 2020 en asociacion con Mumsnet, una web
para familias, reveld que las personas asignan a las
marcas y a los gobiernos la misma responsabilidad
en impulsar el cambio que quieren ver, resultados
consistentes con los datos del estudio Global Monitor
de Kantar que cubre mds de 30 paises.

Estamos en un punto de inflexién y ahora es el
momento de actuar.

Incluso antes del Covid-19 el sentimiento de
cambio habia animado a casi “300 empresas
multinacionales con un ingreso combinado de

¢ Quién es el responsable de mis preocupaciones
medioambientales?

95%

Marcas

97%

Gobierno

Fuente: Kantar en asociacion con Mumsnet, Junio 2020

2 Semana del Clima de Nueva York (Sept 2019)

5,5 billones de ddlares a tomar medidas contra

el cambio climdtico impulsando las energias
renovables, el transporte eléctrico y un uso mads
consciente de la energia, en mds de 140 mercados
en todo el mundo”?. La disrupcion causada por

la pandemia ha desatado una gran cantidad de
aceleradores del desarrollo sostenible que antes se
consideraban imposibles en el entorno regulatorio,
comercial y de inversion actual: por ejemplo, la
creacion de paquetes de estimulo econdmico
para apoyar un Green New Deal, iniciativas como
NextGenerationEU o #BuildBackBetter en el Reino
Unido y el incremento de inversiones de impacto
social y medioambiental. Los datos sugieren que
estamos en un punto de inflexidn, y que las empresas
que han sabido adelantarse a los cambios que
estamos viviendo gestionardn el riesgo de forma
mds eficaz y se beneficiardn de las oportunidades
emergentes.

En tu opinién, ;quién tiene la mayor responsabilidad
a la hora de abordar los problemas medioambientales
en el mundo?

77%

72% 72%

57%

Personas Grandes Gobiernos Gobiernos
empresas/ locales y federales
Corporaciones  globales

Fuente: Global Monitor, 2018
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nforme de Riesgos Clobales 2077,
-oro cconomico Mundial

CLIMA EXTREMO FRACASO ACCION PERDIDA
CLIMATICA BIODIVERSIDAD

0-2 anos 311% 275%
2sares | 34.6% 35.7% 13.5%
stowes | 32.4%  421%  27.0%

Cuando miramos el Informe Anual de Riesgos Globales 2022 l' lundial® nos domos cuenta
de que, un afno mds, los problemas medioambientales derivados de la |noct|VId0d ante la emergencia climdti-
ca siguen percibiéndose como una de las principales fuentes de riesgo para la ciudadania, tanto a corto como
medio y largo plazo.

Aunque la preocupacion por el deterioro de los ecosistemas precede a la pandemia, esta ha aumentado ante
el déficit de medidas para hacer frente a la situacion, lo que pone de manifiesto la falta de fe en la capacidad
de poder, realmente, luchar contra el cambio climdtico; en gran medida debido a la brecha social y riesgos
econémicos, que se han agudizado.

6 https://www3.weforum.org/docs/WEF_The_Global_Risks_Report_2022.pdf
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(enerar valor comercial

¢Cémo lograrlo?

¢Cémo desarrollar mds
resiliencia para responder a las
perturbaciones a corto

y largo plazo?

Podemos echar un vistazo al
innovador articulo publicado por
la revista Harvard Business Review
en 2016, ‘The Comprehensive
Business Case for Sustainability”.
El articulo concluye que las
empresas mds centradas en la
sostenibilidad obtuvieron mayores
beneficios en todas las métricas:
desde el crecimiento de las
ventas, los beneficios y flujos de
caja, hasta la reduccion de los
costes de la deuda. Y durante

las perturbaciones sufridas
después de la crisis financiera de
2008, lograron un incremento

de 650 millones de ddlares en
capitalizacién de mercado por
empresa. Las empresas centradas
en la sostenibilidad son mas
resilientes.

En todo el mundo, las empresas
empiezan a reconocer el riesgo
asociado a la desigualdad y al
impacto negativo de los modelos
comerciales que se centran
unicamente en los beneficios y

el retorno para los accionistas.

El grupo de presion ‘Business
Roundtable’ formado por 181

de las empresas mds grandes

de los Estados Unidos, redefinio
recientemente el propdsito

de una compania desde la
primacia de los accionistas

hasta el compromiso de liderar
sus empresas para el beneficio
de todas las partes interesadas

(clientes, empleados, proveedores,
comunidades y accionistas).

La Nueva Agenda del Financial
Times destaca que “es hora

de reiniciarse... os desafiamos,
lideres en las salas de juntasy
en otras partes, a proteger el
futuro de la libre empresa y la
creacion de riqueza mediante

la busqueda de beneficios con
propdsito.” Larry Fink, Presidente
y CEO de Blackrock, la firma

de inversion mas grande del
mundo, declard publicamente
que “para prosperar a lo largo
del tiempo, las empresas no solo
deben obtener buenos resultados
financieros, sino también mostrar
cémo aportan una contribucién
positiva a la sociedad”. Los
gobernadores de los Bancos de
Francia e Inglaterra afirmaron
que “las empresas e industrias
que no logren adaptarse a este
nuevo mundo dejardn de existir”.
L'Oréal es un ejemplo de
empresa con vision de futuro

y que ha ido desarrollando su
vision de la sostenibilidad a lo
largo del tiempo; pasando de
poner el foco en el consumo de
agua, la huella de carbono y la
generacion de residuos en 2005,
a su vision del 2013, basada

en un conjunto de principios
globales en torno a la misién de
“Compartir la belleza con todo el
mundo”. Estos principios eran:

— Innovar de forma sostenible.

— Desarrollarse de forma
sostenible (empleados y
proveedores).

— Producir de forma sostenible
(incluido el transporte).

— Vivir de forma sostenible
(enfoque en el consumidor).

Recientemente, la empresa se
ha comprometido a lanzar un
nuevo conjunto de objetivos en
esta misma linea para 2050,
claramente un propésito a largo
plazo y plenamente integrado.
Sus iniciativas en materia de
sostenibilidad alcanzan todos los
niveles de la empresa; desde la
incorporacién de la sostenibilidad
dentro de los objetivos del CEO
y del informe anual del grupo,
hasta un proyecto interno de
movilizacion de la plantilla.

La encuesta anual sobre el
clima laboral, por ejemplo,
tiene una seccién dedicada a

la sostenibilidad para medir

los avances. A esto se le llama
integracion de la sostenibilidad.
La empresa Pret A Manger ha
adoptado un compromiso similar
en su negocio. La sostenibilidad
también estd arraigada en la
compania, donde priorizan

los ingredientes naturales y

sin conservantes, la carne vy el
pescado de bienestar animal,

y la donacién de excedentes

de productos a quienes los
necesitan. Desde hace 10

afnos, utilizan energia verde y
reciclan el 100% de sus residuos,
evitando que estos lleguen a los
vertederos.
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¢Cudl es el valor comercial
de apostar por estrategias
centradas en la sostenibilidad
para integrar la resiliencia?
El Consejo Empresarial Mundial
para el Desarrollo Sostenible
(WBCSD, por sus siglas en inglés)
estima que la implantacién

de modelos comerciales
sostenibles e inclusivos en

solo cuatro dreas econdmicas
clave: Energia, Ciudades,
Alimentos y Agricultura y Salud
y Bienestar podria desbloquear
oportunidades econémicas por
un valor de al menos 12 billones
de ddlares al afio para 2030

y generar hasta 380 millones
de empleos, principalmente en
paises en desarrollo.*

Mds alld de estos primeros 12
billones de ddlares estimados,
un andlisis muestra, desde la
prudencia, que existe potencial
para la creacién de 8 billones
de ddlares adicionales para el
conjunto de la economia.

Lo mds importante de este
andlisis es que demuestra a las
empresas que aun creen que
cumplir con el desarrollo
sostenible es solo una cuestion
legal y una barrera para el
crecimiento, que es precisamente
esta manera de pensar y actuar
la que lastra su negocio,
alejandolas del potencial de la
innovacion, del crecimiento
econdmico y del desarrollo a una
escala sin precedentes.

"Tiene que ser un buen producto, pero,
ademds, tiene que ser sostenible. Por
eso estoy en esta empresa-por su
propdsito-para hacer las cosas bien,
generando beneficios.”

Sandeep Verma, Head of International, Allbirds

4 https://www.unep.org/explore-topics/sustainable-development-goals
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(enerar valor de marca

Los datos muestran que centrarse
en un Unico propodsito de marca
integrado da sus frutos. El andlisis
de Kantar BrandZ de las marcas
mds valiosas del mundo revela
que, en un periodo de 12 afos, las
marcas con un proposito fuerte
incrementaron su valor de marca
al menos el doble que otras
marcas.

Ademds, nuestro estudio Purpose
2020 identificé que las marcas
con un rendimiento superior se
posicionaron en puestos mds altos
del ranking en actividades clave:
lo vincularon todo a un propdsito
claro, aseguraron la participacion
integral de la plantillay se

Propdsito de marca

Débil Medio Fuerte

+175%

+86%
+70%

Ranking Kantar BrandZ de las 100 marcas mds
valiosas del mundo: 94 marcas que aparecen en
el top 100 cada afo de 2006 a 2018.

comunicaron continuamente con
sus consumidores para hablar de
proposito.

Centrarse de esta manera en el
propdsito permite a las marcas
obtener muy buenos resultados:
El 26% de los consumidores piensa
que las marcas que tienen un
propdsito son mds atractivas, el
29% cree que ofrecen algo de lo
gue otras marcas carecen vy el
30% afirma que es mds probable
gue recomiende esta marca
(Fuente: Marketing 2020).

Las empresas ya han empezado
a adoptar un propdsito centrado
tanto en el medio ambiente
como en la sociedad. Uno de

B Propésito de marca

2015 2016

Fuente: Andlisis Kantar BrandZ

B Socialmente responsable

los ejemplos mads atrevidos es
Microsoft, que ha declarado

que para 2030 sus emisiones de
carbono serdn negativas, y para
2050 se compromete a eliminar
todo el carbono emitido desde su
fundacion en 1975.

Este es el momento para

estas acciones. Kantar BrandZ
muestra que el propodsito y la
responsabilidad corporativa, tanto
social como medioambiental,

no solo juegan un papel clave

en el valor que los consumidores
atribuyen a las marcas, sino que
han experimentado un incremento
significativo desde 2017.

[l Medioambientalmente responsable

2017 2018 2019
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mpulsar un camplio sostenible
en el valor comercial y de

marcd

Hemos entrevistado a mds de 20 partners senior
de la industria, del dmbito académico y de las
ONG, y hemos identificado ocho retos de vital
importancia para establecer e impulsar este
cambio dentro de las empresas. Los cuatro
aspectos que mencionamos a continuacion reflejan
una perspectiva organizacional, mientras que mds
adelante trataremos otros cuatro aspectos desde la
perspectiva del consumidor, centrados en acabar
con el Value-Action Gap.

Desde una perspectiva organizacional:

1. Saber dénde centrar tus esfuerzos

Sabemos que la sostenibilidad abarca muchas
cosas. Las empresas deben decidir dénde centran
sus esfuerzos para lograr un impacto positivo.
Para algunas, es dificil saber por donde empezar,
donde son creibles y como alinear los objetivos
de sostenibilidad, el portfolio y las estrategias de
marca, y la estrategia comercial.

“Al definir la estrategia de
sostenibilidad de tu empresa, debes
pensar en el gancho mds pertinente
para tu industria y tu negocio.

En nuestro caso, se trata de reducir
las emisiones de carbono; es lo que
llama la atencion y satisface las
necesidades de nuestros inversores,
empleados, clientes

y gobierno.”

Caroline Hill, Group Director of Corporate

Affairs, Landsec

5 https://docs.wbcsd.org/2017/06/CEO_Guide_to_CE.pdf

2. Luchar contra el enemigo correcto

En los ultimos tiempos, las marcas han adoptado
una estrategia de seguimiento continuo de sus
competidores que les permita contraatacar ante sus
movimientos. Pero si hay algo que ha revolucionado
el dmbito de la sostenibilidad, es la aceptacién
generalizada de que una marca por si sola no
logrard un cambio significativo. Al contrario, la unién
y la colaboracion hacen la fuerza. De hecho, para
resolver los graves problemas sociales y ambientales
a los que se enfrenta el mundo, las marcas deben
dejar de pensar en la competencia como el enemigo
y colaborar para hacer frente a los retos globales.

“Necesitamos dejar de lado

nuestra mentalidad centrada en la
competencia; dejar de pensar a quién
nos enfrentamos en los lineales, para
pensar en lo que estamos haciendo
colectivamente para el planeta.”
Rachel Parsonage, Managing Director, KMI Brands

3. Creer que lo nuevo siempre es mejor
Histéricamente, el modelo de negocio Take-Make-
Waste ha sido la norma; nos hemos centrado en

lo nuevo y hemos tratado los residuos como meros
derivados. Y aunque los ultimos afos las practicas
circulares han aumentado gracias al cambio de
mentalidad de algunas empresas, mds centradas
en retener el valor de los recursos, productos y
piezas, la circularidad solo representa el 9% de la
economia mundial. Esto a pesar de que, segun

las previsiones, el rendimiento econdmico del
cambio hacia una economia mds circular asciende
a 4,5 billones de ddélares®. El sistema necesita un
cambio interno para evaluar los riesgos, capitalizar
las oportunidades y, en Ultima instancia, que el
modelo circular sea el dominante.



“"Cuando una empresa duda acerca
de adoptar prdcticas circulares

e invertir significativamente en
infraestructuras clave, el impacto
positivo potencial de un modelo
basado en la circularidad se ve
debilitado. Las empresas deben
comprometerse con la circularidad,
y eso incluye despertar el interés y
la conciencia del consumidor, para
ver los resultados por si mismas

y desempefar un papel en la
transformacion de su industria.”

Cliente retailer

4. No tener control sobre las emisiones durant el
ciclo de vida del producto

Las empresas pueden tener las mejores intenciones
para reducir las emisiones de gases de efecto
invernadero, pero si solo tienen control sobre las
emisiones de Alcance 1 (emisiones directas) y de
Alcance 2 (emisiones indirectas de fuentes propias
o controladas), estas buenas intenciones pueden
quedarse cortas. Son las emisiones de Alcance

3 (emisiones indirectas generadas en la cadena
de valor de una empresa, por ejemplo, el uso

de productos, inversiones, desplazamientos de
empleados, etc.) las que a menudo representan

la mayoria de las emisiones. Las auditorias que
analizan la cadena de suministro en su totalidad
y ponen en prdctica medidas para realizar un
seguimiento y reducir las emisiones de Alcance 3
pueden ser un proceso largo y complejo, pero son
fundamentales para garantizar la transparencia y
reducir el conjunto de emisiones de una empresa.

Capitalizar el valor de las buenas intenciones

“Un problema clave es no tener
control directo sobre toda su
propia infraestructura/cadena de
suministro. L'Oréal decidié auditar
la cadena de suministro de aceite
de palma de todos sus proveedores
para asegurarse de que estuvieran
operando de manera ética. Se
necesita de uno a dos anos para
hacerlo correctamente.”

Geoff Skingsley, Chairman, L'Oréal Reino Unido

e Irlanda
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A pesar de las
dificultades, el mayor
riesgo es no actuar

Las empresas corren

el riesgo de sufrir una
disminucion de sus
activos a largo plazo

(o incluso el cierre del
negocio), que las partes
interesadas se retiren

de las inversiones y/o
que los consumidores se
vayan a otro lado si no
ponen la sostenibilidad
en el centro del negocio.

Las empresas tienen que
enfrentarse primero a sus
problemas internos para
poder después resolver
las tensiones de los
consumidores.

Estamos en una época,
especialmente desde la
pandemia, en la que los
consumidores esperan
que las empresas vayan
mds alld y trabajen con
los gobiernos, las ONGs
y las organizaciones

de ayuda. Esperan

ver esfuerzos de
colaboracion,
transparencia, sacrificios
visibles y que no tengan
miedo de fomentar el
cambio.

La sostenibilidad debe
estar integrada en el
ADN de la empresa y en
el propdsito de marca.
Antes de actuar, las
empresas deben pararse
a pensar y analizar como
pueden superar los retos
que la sostenibilidad
plantea, tanto a las
propias empresas como
a los consumidores, y
poder asi transformarse
mejor.

¢Qué consejos
dan los expertos
entrevistados?

LOREAL

Geoff Skingsley, Chairman,
L'Oréal Reino Unido e Irlanda

Haz que la
sostenibilidad sea una
prioridad para el comité
de direccién ejecutivo.
Incluyela en el orden
del dia de las reuniones
de alto nivel y haz que
las acciones lleguen al
negocio principal. Asi
se podrdn compartir los
mejores ejemplos por
toda la compania y que
las diferentes marcas
puedan aprendery
crecer.

La sostenibilidad debe
estar integrada en la
propuesta de forma
natural.

La comunicaciéon y

el storytelling son
elementos clave y

es importante que
muestren la marca y su
propdsito de manera
suténtica.

allbindls

Sandeep Verma, Head of
International, Allbirds.

Si bien la sostenibilidad
es la filosofia en la que
se basa el negocio,

un buen disefio de
producto sigue siendo
fundamental: ante
todo, tiene que ser un
producto que se quiera
comprar.

Y, ademds, resulta que
es sostenible.

En Allbirds somos
honestos con nuestro
progreso respecto

a ser neutrales en
carbono, donde nos
queda trabajo por
hacer. Nos asociamos y
compartimos patentes
y conocimientos para
cambiar la industria.
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~or donde empezar para
generar valor comercial
y de marca

Integra la sostenibilidad en Asegura que la Monitoriza el impacto de
tu organizacion experiencia de los clientes tus acciones

en el journey cumple

con los protocolos y ODS

|dentifica los puntos Coloca la sostenibilidad
clave de actuacién para en el centro de la

desarrollar y comunicar innovacion para que los
tu propdsito de manera consumidores lo tengan

auténtica mds fécil para cerrar el establecidos.

Value-Action Gap.

En Kantar, cuando decidimos
implementar nuestra Sustainable
Transformation Practice, hablamos
con las empresas sobre lo que

les preocupaba'y, en respuesta

a los retos y oportunidades

que articularon, desarrollamos
nuestro propio marco de trabajo,
que identifica oportunidades y
proporciona herramientas para
que los clientes las aprovechen al
mdximo, consiguiendo resultados
optimos.

La mayoria de las empresas estdn
empezando este camino. Puede
que cubran algunos aspectos
relacionados con la sostenibilidad
por cumplir con la ley, que los
equipos de desarrollo de productos
y servicios usen temas sociales

o medioambientales como
incentivos para la innovacion

o puede que simplemente la
empresa actle asi porque cree
que es lo correcto. Pero lo que en
gran medida desconocen estas
empresas es como conectar de
manera mds significativa sus
actividades con su clientela y otras
partes interesadas.

Ademds de actuar de manera
correcta en términos generales, las
organizaciones reconocen cada
vez mds la necesidad de adoptar
un enfoque externo que identifique
las formas mds impactantes

de relacionarse con sus

consumidores. Por eso, desde la
Kantar Sustainable Transformation
Practice ayudamos a las empresas
a conseguir sus objetivos en base
a cinco elementos clave:

— Identificar los puntos clave de
actuacion:

— Ddénde tienen derecho a
actuar las empresas.

— Qué deben representar, su
proposito, de manera Unicay
coherente.

— A quién dirigirse, con qué
contenido y como llegar a su
publico objetivo a través de
comunicaciones auténticas.

— Colocar la sostenibilidad en el
centro de la innovacién para
que los consumidores lo tengan
mas facil para cerrar el Value-
Action Gap.

— Integrar la sostenibilidad en la
organizacion.

— Asegurar que la experiencia en
el journey de los clientes cumple
con los protocolos y ODS
establecidos.

— Monitorizar el impacto de las
acciones.
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Caprtalizar el valor ael
consumidor: el Value-Action Gap

Uno de los retos centrales para
las empresas desde la perspectiva
del consumidor es el Value-Action
Gap: la brecha entre los valores
personales y culturales de las
personas y sus acciones. También
se conoce como Say-Do Gap.
Acabar con el Value-Action Gap
se ha descrito como “el Santo
Grial para superar las barreras del
consumo sostenible” (Programa
de las Naciones Unidas para el
Medio Ambiente, PNUMA, 2005)
y aunque los cambios en las
politicas y la transformacion de la
industria normalmente requieren
de un esfuerzo y esfuerzo mayores,
el cambio de comportamiento
puede arraigarse mds rdpido,
como hemos visto durante la
pandemia.

Desde los afios 80, muchos
estudios han medido las actitudes
y los valores con respecto al medio
ambiente, la RSCy el Desarrollo
Sostenible. Los estudios muestran
de forma consistente:

— Conciencia y preocupacion por
las cuestiones relacionadas con
el medio ambiente y el cambio
climdtico.[11*

— El consumo se percibe cada
vez mds como algo excesivo
y se aspira a una mayor
responsabilidad individual y
colectiva.[2]*

— Los consumidores afirman que
estdan dispuestos a pagar mds
por productos responsables.
[3]*

— Los consumidores afirman que
la sostenibilidad es un driver de
compra. [4]*

“Ver pdagina 21: Referencias

Sin embargo, mientras que entre el
30% y el 50% de los consumidores
dicen tener la intencion de
comprar productos sostenibles,

la cuota de mercado de estos
productos suele ser inferior al

5% de las ventas totales.[5]*

El Estudio Fundacional (Global
Sustainability Sector Index) de
Kantar identificd que el 64% de
los esparfioles, por ejemplo, estd
mds preocupado en hacer la
compra de manera rdpida que

en verificar si un producto es
sostenible o no. Y nuestro estudio
#WhoCaresWhoDoes revela que el
poder adquisitivo de las personas
mMds comprometidas con el tema
de la sostenibilidad en relacion con
los productos de gran consumo
alcanza los 382 mil millones de
dolares.[6]* Cerrar esta brecha

es crucial para la transicién hacia
una economia de consumo

Value-Action Gap segun Blake (1999)

Barreras
individuales

Tipo de
barrera

Preocupacion
por el
medioambiente

!

contexto social

sostenible y representa una gran
oportunidad de negocio.

Un estudio realizado para Unilever
(Europanel, 2016) midié las
actitudes de los consumidores
hacia una vida sostenible y
compard los resultados con los
tickets de compra: se demostré
que la sostenibilidad era un factor
que impulsaba la compra para el
33% de las personas.

Las empresas pioneras
proporcionan evidencias que

lo corroboran: las marcas
"Sustainable living” de Unilever
crecieron un 50% mds rdapido
que el resto del negocio y
representaron mds del 60% del
crecimiento en 2016.

Individuales en

Barreras sociales
/institucionales

Individualidad Responsabilidad Practicidad Accio'n'
medioambiental

1

Pereza
Persona equivocada
Falta de interés

Barreras

Falta eficacia
Sin necesidad
Falta confianza
Sin propiedades

Falta de tiempo
Falta de dinero
Falta de informacion
Falta de dnimo
Falta de instalaciones
Dificultades de almacenamiento
Fisicamente incapaz
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Cerrar el Value-Action Gap

Es dificil influir en el
comportamiento del consumidor.
Las personas somos seres
complejos. Lo que valoramos

no siempre se refleja en

nuestras acciones porque otros
elementos influyen en nuestro
comportamiento. Las empresas
deben comprender qué impulsa
la toma de decisiones de los
consumidores e identificar como
fomentar este comportamiento
(con la infraestructura adecuada)
para crear un impacto positivo
en la sociedad y hacer que las
personas alineen sus acciones con
sus intenciones.

Vemos muchos cambios de
comportamiento, como el enorme
crecimiento en el consumo de
alimentos de origen vegetal,

el incremento del reciclaje y

el upcycling, el rechazo de los
pldasticos de un solo uso, la
demanda de energia renovable y el
cambio a vehiculos eléctricos. Sin
embargo, las acciones sostenibles
provienen en su gran mayoria de
un colectivo que estd fuertemente
comprometido y mads abierto

al sacrificio que el consumidor
promedio.

Basta con observar el
comportamiento del consumidor
en una multitud de sectores (viajes
aéreos, fast fashion, productos
envasados, energia) para ver
gue sus acciones No siempre
reflejan sus valores. Y aunque

la sostenibilidad no serd un
factor importante para todos, es
necesario comprender esta gran
disonancia.

El comportamiento se basa en
procesos complejos; las actitudes
positivas no necesariamente

conducen a intenciones o acciones
positivas. Pero ; existen otras
limitaciones que impiden que

los consumidores hagan lo que
predican?

Las personas tienen diferentes
valores y motivaciones, y también
hay que tener en cuenta los
diferentes factores contextuales.
Usando nuestras soluciones
para comprender como elige

el consumidor y sus cambios

de comportamiento, hemos
identificado ocho impulsores y
fricciones que deben entenderse
para ayudar a cerrar el Value-
Action Gap.

Si no eliminamos las barreras,
las buenas intenciones no

se convertirdn en nuevos
comportamientos de compra.
Debemos ayudar a los
consumidores (y empresas) y
facilitarles el camino hacia la
sostenibilidad.

2. Habitos
¢En qué medida
mi rutina actual es
consistente con el
comportamiento a

%

4. Valores
<Como de fuertes
son mis principios?

3. Asociaciones
¢Qué creencias
implicitas y
conexiones mentales
estan influyendo en

mi elecciéon? E

1. Factores
situacionales
.En qué medida
permite mi contexto
el cambio de

comportamiento? cambiar?

%

. Confianza
¢Hasta qué punto
creo en la causa y
como sé si puedo
marcar la diferencia?

%

. Beneficio
¢Cudnto tiempo
y esfuerzo estoy
dispuesto a invertir
sabiendo lo que
puedo obtener a

cambio? 9

5. Social y cultural
¢En qué medida el
comportamiento
de otras personas

en torno a la

8. Esfuerzo cognitivo
<Coémo de dificil
me resulta escoger y
tomar una decision?

9

sostenibilidad
influye en el
mio propio?

“Sin duda, la Covid-19 ha sido un impulsor y una friccién contextual
importante, que ha creado nuevas tensiones. Por ejemplo, puede
parecer que después de una larga lucha para eliminar los pldsticos
de un solo uso, estamos volviendo a las bolsas de pldstico, frutas y
verduras envueltas en pldstico y cubiertos desechables.

Puede que el creciente temor a la contaminacion y la voluntad de
protegerse haya superado temporalmente el deseo de las personas
de proteger el medio ambiente. Por otro lado, los consumidores
ven esta crisis como una oportunidad para poner en entredicho los
viajes en avion, invertir en transporte e infraestructura ecoldgicos,
comprar localmente y controlar el consumo y el desperdicio de

alimentos.”

Sandeep Verma, Head of International, Allbirds
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Después de haber identificado

los impulsores y las fricciones a
conocer para fomentar el cambio
de comportamiento, es importante
comprender como actuar para
que este sea un cambio de
comportamiento sostenible que
logre cerrar la brecha.

El modelo de toma de decisiones
del consumidor de Kantar
identifica 3 factores clave

que influyen en el cambio de
comportamiento del consumidor:

1.Los procesos intuitivos y
reflexivos estan involucrados
en cada decision, por eso es
importante identificar acciones
que fomenten una eleccion sin
fricciones a lo largo de todo el
proceso de toma de decisiones
del consumidor.

2.El alcance del pensamiento
reflexivo se rige, principalmente,
por un sentimiento de acierto,
(una suerte de etiqueta que va
asociada a nuestro pensamiento
automdtico inicial). Esto, junto
con los factores motivacionales,
situacionales y cognitivos
descritos en nuestro modelo
de impulsores y fricciones,
determina la probabilidad de que
alguien realice un pensamiento
reflexivo. Por lo tanto, hay
que centrarse en influir en los
procesos automdticos para
impulsar el sentimiento de
acierto y los procesos reflexivos
para eliminar cualquier friccién
y favorecer los impulsores que
garanticen que la intencion se
convierta en accion.

3.Finalmente, la experiencia
construye estructuras mentales
a futuro que influyen en el
sentimiento de acierto futuro.
Saber cémo construir estas
estructuras y asociarlas con tu
negocio te ayudard a lograr un
crecimiento rentable, puesto
que ayudard a los consumidores
a reconocer sus buenas
intenciones.

Analicemos un ejemplo basado
en los envases sostenibles.

Las principales fricciones
relacionadas con la compra

de productos con envases
sostenibles podrian ser la falta
de confianza (no se percibe que
los fabricantes apuesten por
envases sostenibles), la falta de
facilidad cognitiva (demasiada
informacion contradictoria) v la
falta de facilitadores situacionales
(soluciones no adecuadas para
facilitar la sostenibilidad).

Con este ejemplo buscamos
eliminar la friccion creada por

la falta de estos facilitadores
situacionales.

Para ello nos basamos en el
"efecto IKEA” es decir, nuestro
sesgo para dar mds valor a las
cosas que hacemos nosotros
mismos. Nuestra accion se

basa en ‘co-crear’ junto a los
consumidores para que estos
aprecien mds los envases
sostenibles al tomar una decisién
de compra.

La ejecucion es en forma de
activacion, mediante la cual los
consumidores de una cadena de
supermercados pueden participar
en un concurso cuyo objetivo

es crear envases sostenibles

de varios productos de gran
consumo. Los consumidores
deben escoger el material e idear
el disefio del envase y enviar sus
ideas. Estas serdn evaluadas por
un panel formado por expertos
en sostenibilidad y disefiadores.

Estudios recientes muestran que,
en el mundo postpandemiga,

la estética cobrard cada vez
mds importancia en la toma de
decisiones de los

consumidores, por lo que el
concurso destaca el cardcter
atractivo de las creaciones.

La persona con el mejor disefio
recibird un premio especial,
pero este no es el factor clave
de la accidn; lo importante es el
proceso de creacion en si.

La relacion con el concurso puede
ser de dos formas: participando
activamente en él y/o a través de
la exposicion a la comunicacion y
marketing en torno al concurso.
El impacto del efecto IKEA es
sencillo en el primer caso,
cuando el consumidor participa
activamente en la creacion de
envases sostenibles.

En el caso de participar solo

a través de las acciones de
marketing y comunicacion,
entonces el efecto IKEA puede
funcionar a través de la evidencia
social: ver a otros consumidores
participar en el reto de la
sostenibilidad puede ser una
evidencia de que vale la pena
seguir esta iniciativa.

Cuando un consumidor se
relaciona con la accién en
cualquiera de las formas



anteriores, su pensamiento de

Tipo 1 se activa y procesa dicha
accion de forma automdtica.

Este procesamiento de Tipo 1
produce una evaluacion, es decir, el
sentimiento de acierto.

Si el sentimiento de acierto es alto,
le indica al procesamiento reflexivo
de Tipo 2 que no se le necesita y

se llega a la decision, basada en

la actividad del procesamiento

de Tipo 1: la actuacién ha logrado
incrementar la probabilidad de
eliminar la friccién causada por

la falta de soluciones sostenibles
convenientes. Como resultado, es
mds probable que el consumidor
considere un envase sostenible en
el futuro.

Si el resultado del procesamiento
de Tipo 1 produce un sentimiento
de acierto bajo, entonces se
convoca al procesamiento de
Tipo 2 para que empiece @
reflexionar sobre el resultado

del procesamient de Tipo 1. Asi,
el consumidor que participd en
el concurso podria pensar: “He
dedicado mucho tiempo y esfuerzo
a crear envases sostenibles. Seria
ridiculo no probarlo cuando
compre.”

Del mismo modo, el
procesamiento de Tipo 2 de quien
no ha participado en el desafio
pero es testigo del marketing y
comunicacion en torno al reto
podria pensar: “Si otras personas
han participado en este desafio,
la idea del envase sostenible
podria ser algo importante y no
solo una estrategia de marketing.
Deberia darle una oportunidad yo
también.”

Capitalizar el valor de las buenas intenciones

Es este pensamiento deliberado
y reflexivo el que incrementard
la probabilidad de eliminar la
friccion por falta de facilitadores
situacionales y, en consecuencia,
animard al consumidor a
considerar y comprar productos
con envases sostenibles.

Pero el proceso de toma de
decisiones no acaba aqui. La
experiencia de usar envases
sostenibles creard estructuras
de memoria que dardn forma al
futuro sentimiento de acierto.

Ofrecer envases sostenibles con
los que el consumidor tenga una
buena experiencia puede ayudar a
que su decision de compra de este
tipo de envases sea aun mas facil
en el futuro.
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¢ Qué consejos dan los
expertos entrevistados?

WAGENINGEN

UNIVERSITY & RESEARCH

Profesor Phil McNaughton, Cdtedra en
Tecnologia y Desarrollo Internacional

Involucra a la sociedad en
conversaciones sobre el papel
de la sostenibilidad ya en los
primeros pasos del proceso
de innovacion. Reformula

las preguntas sobre la
sostenibilidad. Presenta este
tema como una oportunidad
y obtendrds una respuesta
diferente a si lo plantearas como
un reto.

s 2

@&: ;;@' Karen Hamilton, Global VP
3G #i 9

o Sustainability, Divisions,
Unillover

Unilever

Se necesita un cambio de
sistema; el comportamiento
sostenible depende de mas
factores que del poder adquisitivo
de los consumidores. No

esperes a la legislacion, las
organizaciones deben ser quienes
impulsen el cambio, no esperes

a que lo haga la legislacion. La
sostenibilidad a veces significa
precios mds altos, pero ahora

el gran reto es hacer que los
productos sostenibles sean
asequibles y atractivos para la
mayoria de los consumidores.

Stufy

Necesitamos que la circularidad
se generalice y ayudar a los
consumidores a pasar de una

John Atcheson,
CEQ, Stuffstr

mentalidad basada en el uso.
Para lograrlo, las empresas
deben asumir las fricciones del
proceso. Tienen que centrarse en
la innovacién para superar los
inconvenientes y las percepciones
negativas que suelen existir en
torno a la circularidad. Deben
intentar que la circularidad y los
productos y servicios ofrecidos
dentro de este modelo sean
deseables, cambiar la narrativa y
eliminar las tensiones.

Desde la perspectiva del
consumidor:

1 Los consumidores mds
concienciados se estdn
adelantando a lo que muchas
empresas pueden ofrecerles.
Cada vez mds personas desean
productos, servicios y soluciones
sostenibles, y muchas veces las
empresas no tiene la capacidad
productiva de satisfacer esta
demanda. Esto lleva a que
algunos consumidores boicoteen
marcas cuyos valores y acciones
no se alinean con los suyos. Las
empresas necesitan encontrar la
forma de adelantarse mds rdapido
a los cambios en la demanda.

“Los deseos de los
consumidores estdn
cambiando rdpidamente,
por ejemplo, quieren
dejar de usar pldstico,
pero cambiar hdbitos
muy arraigados puede ser
dificil.”

Karen Hamilton, Global VP
Sustainability, Divisions, Unilever

2 La gente no quiere hacer
sacrificios.

Aunque a veces los valores
sociales por si solos hacen que
algunas personas a actuen

de manera mds sostenible,

no es lo habitual. Por norma
general, los consumidores

no estdn dispuestos a pagar
mds por marcas sostenibles

(o no tienen la capacidad
econdmica), ni a comprometer
la calidad o la conveniencia. Las
empresas necesitan plantear

la sostenibilidad de una forma
conveniente y rentable, para
poder ofrecer soluciones que
resulten atractivas a la mayoria
de consumidores.

“Redefinir prioridades
podria significar que los
productos sostenibles

no impliquen un coste
adicional para los
consumidores. Es lo que
hay que hacer, pretender
que los consumidores sean
quienes paguen el coste
de la sostenibilidad no
funciona.”

Heather Ducharme, Global
Sustainable Sourcing Assurance
Manager, The Body Shop



3 Las organizaciones no
facilitan que los consumidores
elijan la opcién sostenible.

Los mensajes ambivalentes y

la falta de senalizacion en los
lineales pueden dificultar a los
consumidores determinar qué
producto es la mejor opcion
desde una perspectiva de
sostenibilidad. Es responsabilidad
de las marcas, y también un
oportunidad, que sea mds fdcil
escoger la opcion sostenible
mediante mensajes mds

claros y universales, tanto en el
propio producto y como en las
comunicaciones.

“Incluso para mi, a pesar
de todo mi conocimiento,
resulta dificil comprar
pescado sostenible. Es
imposible de explicar.”
Doug Parr, Chief Scientist and
Policy Director, Greenpeace

4 Comunicar o no comunicar.
Saber cémo y qué comunicar
también puede ser un reto.
Ahora mds que nunca, los
consumidores son conscientes
de cédmo las marcas intentan
promocionar sus productos.

La falta de autenticidad vy el
greenwashing pueden ser muy
perjudiciales para la reputacién
de una marca, por lo que hay
gue prestar mucha atencién a la
comunicacion y ser prudentes.
Pero la falta de comunicacion
también puede ser peligrosa:

Capitalizar el valor de las buenas intenciones

las personas sienten interés por
los esfuerzos de las empresas
para impulsar el cambio social
y ambiental, por lo que a la vez
las empresas deben sefalar
claramente las acciones que
estdn tomando al respecto.

“Una dificultad interna a
la que nos enfrentamos es
saber qué comunicamos
a los consumidores.

Es cierto que nuestras
credenciales aparecen

en nuestras paredes y
bolsas, pero tampoco
entregamos una bolsa a
menos que un consumidor
la pida, ni vamos
contando todas todas

las cosas que hacemos
porque hay gente de

la organizacion que

teme que parezcamos
agresivos.”

Laura Gutowski, former

Global Director of Strategy &
Sustainability, Pret A Manger
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Conclusiones

Estamos en un punto de inflexion.

Las empresas se enfrentan a riesgos

y oportunidades clave que se estdn
acelerando con la pandemia de la
Covid-19 y la Transformacion Sostenible,
estrechamente ligada el futuro de los
negocios por su impacto en el propdsito
comercial y de marca de las empresas, es
una de ellas.

Hemos planteado la cuestion en términos
de valor, abordando tanto el valor comercial
como el valor de marca vy el valor del
consumidor, y de actuacién por parte de

las empresas. Con la Kantar Sustainable
Transformation Practice ayudamos a

las empresas a entender donde tienen
derecho a actuar, qué deben representar

de manera Unica, a quién dirigirse, con

qué contenido y cémo llegar a su publico
objetivo, ademds de asesorarlas a la hora de
definir sus ambiciones y las vias estratégicas
que definan cémo generar éxito a corto

y largo plazo para asegurarse un impulso
duradero frente a objetivos de sostenibilidad
especificos.

Cada vez son mds las empresas que optan
por tomar el camino de la sostenibilidad

y transformarse. Es un camino que aun
plantea muchos retos y que necesita de
importantes cambios estructurales a niveles
econdémicos, gubernamentales y sociales,
pero lo que demuestran nuestros datos e
investigaciones, es que aquellas empresas
que decidan adoptar la sostenibilidad como
uno de sus pilares fundamentales no solo
logrardn una importante distincion frente

al resto de empresas, sino que se verdn
recompensadas con grandes beneficios.
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; [Donde os podemos ayudar?

MEASURING IMPACT

Métricas de evaluacién
comparativa entre diferentes
audiencias para retroalimentar
la estrategia y monitorizar el
impacto y el ROl de las iniciativas
de sostenibilidad.

STRATEGIC FRAMING

Definir los problemas sociales y
ambientales que puede adoptar
de una manera auténtica, Unica
y consistente. Comprender y
priorizar diferentes audiencias,
incluidas las poblaciones
subrepresentadas.

ACTIVES

. CONSIDERERS

W BELIEVERS

& DISMISSERS

21

ENGAGING ACTIVATION

Crear comunicaciones y
experiencias que conecten con
las personas a través de historias
y emociones para involucrar y
empoderar a las personas para
que actuen.

Anticipar cambios disruptivos,
teniendo en cuenta las
poblaciones desatendidas de alto
crecimiento y facilitar el cambio
de comportamiento para crear
innovaciones impactantes.
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