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RESUMEN EJECUTIVO

Como el valor compartido dejo Caso dosstuko 00

° ° P Instituto de la Economia del Propésito
de ser un discurso y se convirtié i
en un sistema de gestion

Este paper analiza como Kirin Holdings transformé la filosofia del
Creating Shared Value en su sistema operativo de negocio, convirtiendo
la I+D cervecera en la base de un segmento de Health Science que
crecié un 69,6 % en un solo ejercicio y alcanzo los 175.300 millones de
yenes (~€1.000 M) en FY2024.

El analisis integra la perspectiva del Instituto de la Economia del Propdsito sobre medicion de
impacto y propdsito como disciplina de gestidn: casos documentados con datos auditados que
conectan propdsito con resultados verificables.

No es un caso de reconversion de una empresa en dificultades. Es el caso mas incomodo y
mas Util: una compaiia rentable, con décadas de éxito en un negocio maduro, que decidio
preguntarse para qué existia antes de que el mercado la obligara a hacerlo. Lo que sigue
documenta la decisidn, el mecanismo de gobernanza que la sostuvo y las cifras auditadas que
la validan.

Bebidas / Salud Japon + Global 2013-2024 Valor compartido
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SUMARIO

El caso en 60 segundos
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Una cervecera japonesa en un mercado en declive estructural se preguntd qué sabia
hacer mejor que nadie, en lugar de comprar mas cerveceras.

La respuesta estaba en sus laboratorios: décadas de I+D en fermentacion escondian

un activo en salud inmunolégica.

En 2013 elevo el valor compartido a filosofia de gestion, con un Comité presidido por
el CEO y evaluaciones ejecutivas ligadas a indicadores de impacto.

El portfolio siguio al propdsito: vendié cerveceras en Australia y Brasil, compro
Blackmores y FANCL.

Resultado auditado: Health Science crece un +69,6 % hasta ¥175.300 M, con
beneficio operativo récord del grupo y la primera certificacion SBTi net-zero
del sector.

Las cinco ideas estan ordenadas como
sucedieron: diagnostico, activo, gobernanza,
portfolio, resultado.

NUEVO NEGOCIO HEALTH SCIENCE - FY2024

~€1.000M

Ingresos del segmento Health
Science hasta ¥175.300 M
en FY2024.



EL MARCO

Qué es el valor compartido
|

El valor compartido —Creating Shared Value, Porter y Kramer, 2011— es el punto donde se cruzan tres circulos: lo que la
sociedad necesita, lo que el mercado esta dispuesto a pagar y lo que la empresa sabe hacer mejor que nadie. No es
filantropia: la filantropia devuelve valor a la sociedad, pero fuera del negocio. Y no es solo valor econémico: el mercado
puede pagar cosas que no resuelven ninglin problema social. El valor compartido exige las tres condiciones a la vez —
por eso es una decisidn de estrategia, no de comunicacion.

Todo el caso que sigue es la historia de una empresa buscando ese centro: qué necesidad social eligié Kirin, con qué capacidad
propia la atacd y qué mercado la financid.

Sociedad

Empresa
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Contexto: el problema
que Kirin decidio resolver

El mercado que hizo grande a Kirin llevaba una
década encogiéndose.



La pregunta que casi
ninguna empresa
madura se hace a tiempo

Valor compartido

dentro

Kirin Holdings no llegd al negocio de la salud por oportunismo. Llegd
porque el mercado que la habia hecho grande se estaba encogiendo, y
porque decidioé mirar hacia dentro antes de mirar hacia fuera.

El consumo de cerveza en Japdn lleva décadas en descenso estructural. No es un ciclo: es
demografia. Una poblacién que envejece y se reduce consume menos alcohol, y ninguna
campaia de marketing revierte una piramide de poblacién. Para una cervecera japonesa, el
escenario base a veinte afos es un negocio rentable pero decreciente, con margenes
defendibles y sin horizonte de crecimiento.

Ante ese diagndstico existen dos respuestas convencionales. La primera es geografica:
comprar cerveceras en mercados donde la piramide todavia crece, exportar la misma
competencia a otro pais y ganar tiempo. La segunda es financiera: optimizar costes, concentrar
el portfolio y devolver capital al accionista. Las dos son legitimas. Ninguna responde a la
pregunta de fondo.

Kirin eligié una tercera. En lugar de preguntarse ddnde podia seguir vendiendo cerveza, se
preguntd qué sabia hacer mejor que nadie. La respuesta no estaba en el mercado, sino en el
inventario de capacidades propias: casi un siglo de investigacion aplicada en fermentacion,
microbiologia y cultivo de microorganismos. La cerveza era el producto. La fermentacion era
el activo.

De competencia técnica a tesis de negocio

Ese desplazamiento —de producto a capacidad— es lo que convierte el propdsito en estrategia
y no en relato. Si el activo diferencial es la fermentacion, entonces el mercado natural de Kirin
no es solo la bebida: es todo aquello donde la microbiologia aplicada crea valor. Y en un pais
que envejece mas rapido que ningln otro, el mercado mas grande y mas urgente es la salud.
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La decision se formalizd en 2013, cuando el grupo elevo el valor compartido de programa a
filosofia de gestidn. La distincion no es semantica. Un programa tiene presupuesto,
responsable y memoria anual. Una filosofia de gestidn tiene comité, criterio de asignacion de
capital y consecuencias en la evaluacién de los directivos. Kirin construyé lo segundo.

El resultado mas visible de ese cambio no fue una campana, sino una molécula: LC-Plasma,
una bacteria lactica capaz de activar las células dendriticas plasmocitoides del sistema
inmune, identificada y desarrollada en los mismos laboratorios que optimizaban la
fermentacion cervecera. Del hallazgo cientifico al producto comercial mediaron afios de I+D
plurianual, no un pivote oportunista.

Once afos después, el segmento que nacio6 de esa pregunta —Health Science— alcanzo los
¥175.300 millones de ingresos en FY2024, un crecimiento del 69,6 % en un solo ejercicio,
mientras el grupo registraba su mejor beneficio operativo normalizado de la historia. El
propdsito no compitié con la rentabilidad: la financid, y fue financiado por ella.

LA PERSPECTIVA IMPACTCO

Lo interesante del caso no es que Kirin encontrara un
mercado nuevo. Es el orden de las preguntas. La mayoria de
los procesos de definicion de propdsito que vemos empiezan
por el enunciado —qué queremos decir de nosotros— y
buscan después una actividad que lo sostenga. Kirin invirtio
el orden: inventario lo que sabia hacer y dejé que el propdsito
emergiera de ahi.

Un proposito derivado de una capacidad real es defendible
bajo presion, porque tiene una cuenta de resultados detras.
Un proposito derivado de una aspiracion de comunicacion
se abandona en el primer trimestre dificil. Esa es la
diferencia entre una arquitectura estratégica y un programa
de filantropia.
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CRONOLOGIA

De fabricar cerveza a
la salud, 2013-2030

Once hitos en tres fases. La secuencia importa: la gobernanza precede a la ciencia,

la ciencia precede al portfolio y el portfolio precede al resultado auditado.

2013

Adopcioén del valor compartido como
filosofia de gestion del grupo.

2022

Primera certificacién SBTi net-zero del
sector de alimentacion y bebidas.

FY2024

Health Science alcanza ¥175.300 M de ingresos

(+69,6 %).

2013+

Creacion del Comité de valor

compartido, presidido por el CEO.

2023

Adquisicion de Blackmores
(~€1.100 M).

2025

Lista A de CDP Water Security, maxima calificacion.

Desarrollo de LC-Plasma: I+D
plurianual en fermentacién aplicada
ainmunidad.

2024

Adquisicion de FANCL.

o

2030

%.

Desinversion de las cerveceras en
Australia y Brasil.

2024

Reconocimiento «SX Brand» del
Ministerio de Economia de Japén.

Objetivo de ¥300.000 M con margen operativo =10
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El valor compartido
como sistema operativo

Un comité presidido por el CEO, indicadores que
pesan en la retribucion y dos relojes distintos para
dos negocios.



Lo que distingue el caso Kirin de docenas de estrategias de
propdsito bien redactadas no es la ambicién del enunciado.
Es que existe un mecanismo que obliga a la organizacion

a cumplirlo.

Tres piezas hacen ese mecanismo: un organo de gobierno con autoridad real,
un conjunto de indicadores que entran en la evaluacion de los directivos, y

una regla de asignacion de capital que permite comprar y vender negocios en
funcion de la tesis. Con las tres, el propdsito es un sistema operativo. Sin

alguna de ellas, es un documento.

EL SISTEMA DE GESTION DEL VALOR COMPARTIDO

NIVEL 1

Consejo de Administracion - CEO

NIVEL 2

Comité de valor compartido, presidido por el

CEO

Indicadores de valor compartido en la evaluacion ejecutiva

PILAR 1

Salud inmunoldgica

PILAR 2 PILAR 3

Salud mental y nutricién Sostenibilidad ambiental

Qué mirar: el proposito no cuelga de una direccién funcional, sino de la presidencia. Es la diferencia entre un criterio y

una recomendacion.

Fuente: CSV Report e informe anual FY2024 de Kirin Holdings. Elaboracion de ImpactCo.
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El portfolio siguio al
proposito, no al revés

SBTi

La prueba de fuego de cualquier estrategia de propodsito es qué pasa cuando exige renunciar a
ingresos actuales. Kirin vendié operaciones cerveceras en Australia y Brasil —activos
rentables, en mercados grandes— porque no encajaban en la tesis. Y compré Blackmores
(~€1.100 M, 2023) y FANCL, que si encajaban, aunque su margen inicial fuera menory su
integracion mas compleja.

Esas cuatro operaciones, leidas juntas, dicen mas sobre el propdsito del grupo que cualquier
informe de sostenibilidad. Un propdsito que nunca ha costado una desinversion dificil todavia

no ha sido puesto a prueba.

Los tres pilares del modelo

El segmento de Health Science se organiza en tres frentes que comparten una misma base
cientifica —la microbiologia aplicada— y una misma exigencia: que el beneficio para la persona
o el entorno sea verificable por un tercero independiente.

PILAR 1 PILAR 2 PILAR 3

Salud inmunolégica Salud mental y nutricion Sostenibilidad ambiental

LC-Plasma: bacteria lactica que Blackmores y FANCL como Primera empresa F&B con

activa las células pDC del sistema plataforma regional de suplementos certificacion SBTi net-zero (2022).

inmune. De la fermentacién con base cientifica verificable. Lista A de CDP Water Security. 27

cervecera al suplemento. fuentes de agua conservadas en
Sri Lanka.

¥24.000M ~€1.100 M 12 F&B
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Tres mecanhismos
sostienen la disciplina

Nota metodolégica.

Un comité presidido por el CEO tiene una consecuencia practica que rara vez se explicita:
convierte el propdsito en un asunto de agenda, no de conviccion. El primer ejecutivo no puede
delegar la reunién, de modo que los indicadores de valor compartido se discuten con la misma
cadencia y el mismo tono que los financieros. La disciplina sustituye al entusiasmo, que es
exactamente lo que se necesita en el afio seis.

La segunda pieza es la evaluacion. Cuando los indicadores de impacto pesan en la
retribucion y la promocion de los directivos, dejan de ser informacion de contexto y se
convierten en incentivo. Es un cambio pequeno en el reglamento interno y enorme en el
comportamiento organizativo.

La tercera es la paciencia calibrada. LC-Plasma exigio anos de investigacion antes de generar
un euro de ingreso, un horizonte incompatible con la logica trimestral. Kirin resolvio esa
tension separando los relojes: la I+D de proposito se evalla por hitos cientificos y regulatorios;
el negocio existente, por caja. Confundir ambos relojes es el error mas comun y el més caro.

Elvalor compartido no rescaté a una empresa en dificultades;
transformo a una que ya tenia éxito y decidio preguntar para

qué existe.

ImpactCo - lectura del caso

ImpactCo. 13



Los humeros:
resultados auditados

Todas las cifras de esta seccion proceden de
estados financieros auditados o de verificadores

externos independientes.



LA CIFRA DEL CASO

~€1.000M

Factura el segmento Health Science en
FY2024: un negocio nuevo de mil millones
de euros, con un crecimiento del +69,6%
en el Ultimo ejercicio.

El segmento no existia antes de la apuesta por el valor compartido
en 2013.

¥175.300 millones en FY2024, =~ €1.020 M al tipo de cambio de
septiembre de 2026. Fuente: informe anual auditado FY2024,

Kirin Holdings.
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EL CUADRO COMPLETO

Ocho cifras del ejercicio FY2024

Cuatro cifras financieras y cuatro validaciones externas. Las segundas son las que
impiden leer las primeras como relato propio.

CRECIMIENTO HEALTH INGRESOS HEALTH
SCIENCE SCIENCE

INGRESOS
CONSOLIDADOS

SRS ¥175B RrakicE +9,6%

Ingresos FY2024 ~1.150 M USD Récord histérico ¥2,34 billones

EMPRESA F&B SBTi CDP WATER SECURITY
NET-ZERO 2025

AGRICULTORES RED
REGENERATIVA

12 ListaA R%[: W 90K+

Certificado 2022 Maxima calificacion Con margen =10 % Cadena de suministro
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Crecimiento de Health Science

El segmento no existia antes de la apuesta por el valor compartido en 2013.

Instituto de la Economia del Propdsito - Caso 01: Kirin Holdings

+69,6%

CRECIMIENTO INTERANUAL

¥175.300M

INGRESOS FY2024 - ~€1.000 M

Se presenta como panel de cifra Gnica, y no como comparativa de barras, porque la cifra de FY2023 no consta verificada en las fuentes consultadas. Fuente: informe anual auditado FY2024,

Kirin Holdings.

El grupo en FY2024

Health Science es todavia una fraccién del grupo. Es el
motor de crecimiento, no el volumen.

Ingresos consolidados ¥2,34 bn
Beneficio operativo normalizado ¥211.000 M
Health Science ¥175.300 M

Qué mirar: Health Science representa el 7,5 % de los ingresos del grupo 'y
aporta su mayor tasa de crecimiento.

Ejes desde cero. Fuente: informe anual auditado y resultados FY2024 de Kirin Holdings.

La senda hacia 2030

El tramo futuro es un objetivo declarado por la compaiiia,
no una previsién de ImpactCo.

¥300.000 M

¥175.300 M

|

FY2024 - real 2030 - objetivo

Con margen operativo 210 %. Trazo discontinuo: objetivo declarado por
la compaiiia.
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La tesis de ImpactCo: sin
medicion no hay gestion

Mientras el impacto no tiene métrica, pierde cada vez
que hay que priorizar.



Sin medicion no hay gestion

Casi todas las empresas que trabajan con nosotros pueden enunciar su
proposito. Muy pocas pueden decir, con una cifra auditada, si lo estan
cumpliendo. Esa brecha es el objeto de este documento.

La medicion no es un requisito de reporting: es lo que convierte una intencién en una decision.
Mientras el impacto no tiene métrica, compite en desventaja contra todo lo que si la tiene —
ingresos, margen, cuota— y pierde sistematicamente cada vez que hay que priorizar. En cuanto
tiene métrica, entra en la misma conversacion y puede ganar.

El caso Kirin es util porque documenta esa secuencia con once anos de historia y estados
auditados. No demuestra que el propdsito produzca resultados financieros; demuestra algo

mas preciso y mas accionable: que un propésito con gobernanza y métrica sobrevive a los

ciclos, y que un propdsito sin ellas no llega al tercer afio.

De ahi salen las tres lecciones de medicidn de la pagina siguiente.
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Las tres lecciones de medicion

Leccion 1 - El impacto avisa antes que el ingreso

En Kirin, el indicador de salud inmunoldgica mejoré afios antes de que Health Science facturara un yen. Esa es la
utilidad de medirlo: el impacto funciona como indicador adelantado del negocio. La prueba practica es sencilla: toda
métrica de impacto debe poder decir de qué ingreso futuro es el anticipo.

Leccidn 2 - El dato solo vale si lo verifica otro

SBTi y CDP auditan a Kirin desde fuera, sin que la compaiia controle el resultado. Eso hace el dato creible para un
inversor y honesto para la propia organizacion. Una métrica de impacto sin verificador independiente es,

simplemente, una opinién.

Leccion 3 - Cada horizonte con su propio reloj

Kirin evallia la investigacion de largo plazo por hitos cientificos y regulatorios, y el negocio existente por cajay
margen. Medirlos con el mismo cuadro de mando produce el error mas caro: cancelar la apuesta larga en el primer
trimestre malo del negocio corto.
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El proposito no es un lujo de empresas
exitosas. Es la arquitectura que permite
a una organizacion crecer de forma que
sus propios colaboradores quieran
sostener. Kirin lo demuestra: el valor
compartido no rescato a una empresa en
dificultades; transformo profundamente
a una con décadas de éxito que decidio
preguntar para quée existe, mas alla de
vender cerveza.

Enrique Burgos

Senior Advisor de Impacto



Como aplicarlo:
seis principios

Ninguna empresa puede copiar el caso Kirin. Si
puede replicar su secuencia de decisiones.



Seis principios para aplicar el caso

Ninguna empresa espafiola o latinoamericana puede copiar el caso Kirin. Si puede

replicar su secuencia de decisiones.

1

Mapea primero el activo, no el problema.

Antes de elegir una causa, inventaria capacidades. El
proposito defendible es el que nace de algo que la empresa ya
sabe hacer mejor que su competencia, no de lo que le gustaria
representar. La pregunta correcta no es «qué problema del
mundo queremos resolver», sino «qué problema del mundo
podemos resolver nosotros que otros no».

EL CEO debe presidir el comité de propdsito.

No es simbolismo: es jerarquia de agenda. Un comité
presidido por una direccién funcional produce
recomendaciones; presidido por el primer ejecutivo, produce
criterios de asignacion de capital. Si el CEO no puede
presidirlo, el propdsito no es todavia una prioridad estratégica
y conviene admitirlo antes de comunicarlo.

Obtén validacion externa para tus métricas de
impacto.

Busca un verificador que no controles: SBTi, CDP, una
certificacion sectorial, una auditoria independiente. La
validacién externa cumple dos funciones simultaneas —hace
el dato creible hacia fuera y honesto hacia dentro— y su coste
es siempre menor que el de una cifra que nadie se cree.

Conoce los retos sociales y medioambientales
de tu entorno.

El valor compartido nace de cruzar lo que la empresa sabe
hacer con los retos sociales y medioambientales que tocan a
su negocio. Kirin partié de un dato de salud publica —una
poblacién que envejece—y lo cruzé con su ciencia de
fermentacion. Sin ese diagndstico del entorno, la causa se
elige por moda y no por relevancia.

Calibra los horizontes temporales.

Separa los cuadros de mando: hitos cientificos, regulatorios o
de aprendizaje para las apuestas largas; caja y margen para el
negocio actual. Y explicita de antemano cuantos ejercicios
esta dispuesto el consejo a sostener la apuesta, para que la
decision no se tome en caliente en el peor trimestre.

Disena tu portfolio de negocio desde el
proposito.

El propdsito se demuestra en las decisiones de compray
venta, no en el informe anual. Si en cinco afios ninguna
desinversion relevante se ha explicado por la tesis de
proposito, la tesis todavia no es operativa. Kirin vendio activos
rentables que no encajaban y compré otros menos rentables
que si encajaban: ese es el test.

COMO USAR ESTOS SEIS PRINCIPIOS

Como diagndstico, no como plan. Puntte cada principio de 0 a 2 en su propia organizacion: el resultado, sobre 12, indica si su propdsito es hoy una
arquitectura o un enunciado. Por debajo de 6, el trabajo pendiente es de gobernanza, no de comunicacién.

ImpactCo. 23



Conclusion: el caso
Kirin como argumento

Once anos y estados auditados separan la decision
de 2013 del resultado de 2024.



Instituto de la Economia del Propdsito - Caso 01: Kirin Holdings

El caso Kirin como argumento

Kirin no es un modelo para copiar. Es una prueba de

que el propdsito puede ser una decision de gestion, con
organo, indicadores y consecuencias, y no un capitulo del
informe anual.

De ahi nuestro alegato: poner foco estratégico en el propdsito a través del
valor compartido. Desarrollar productos y servicios que satisfacen una
demandarealy, a la vez, resuelven un problema social o medioambiental no
es una concesion: es el motor de innovacién mas potente del que dispone una
empresa. Kirin lo demuestra —su ciencia de fermentacion aplicada a la salud
inmunoldgica cred un negocio de mil millones de euros que no existia— y once
anos de estados auditados lo verifican: el propdsito bien implementado es un
mecanismo generador de valor y crecimiento exponencial.

Para un consejo espanol o latinoamericano, la pregunta operativa no es si su
empresa tiene propdsito. Es donde se cruzan sus capacidades con un reto
social o medioambiental que el mercado esté dispuesto a financiar —y si
podria demostrar ese cruce con una cifra auditada, una desinversion
explicada y un verificador externo que no controle. Ahi, no en la
comunicacion, se decide quién lidera la economia del propdsito.

El proposito que no se puede medir
no se puede gestionar. El que se

gestiona bien es el mayor generador de
valor y crecimiento de una empresa.

ImpactCo. 25



TRAZABILIDAD

Fuentes y nota metodoldgica

Kirin Holdings, informe anual auditado y resultados del ejercicio FY2024.

Kirin Holdings, CSV Report.

Science Based Targets initiative (SBTi), validacion de objetivos net-zero, 2022.
CDP, Water Security, Lista A, 2025.

Ministerio de Economia, Comercio e Industria de Japon (METI), reconocimiento «SX
Brand», 2024.

Nota metodolégica.

ImpactCo. 26

Porter, M. y Kramer, M. (2011), «Creating Shared Value», Harvard Business Review.

Gartenberg, C., Prat, A. y Serafeim, G. (2019), «Corporate Purpose and Financial
Performance», Organization Science.

Universidad de Navarra, Purpose Strength Model® (Alvaro Lled).

Baroémetro Iberoamericano de propdsito (UNAV - IESE - DCH).



SOBRE IMPACTCO

Building the Purpose Economy

ImpactCo es una consultora estratégica boutique, nacida en Espaiay activa en Europa, América y
Asia, que transforma buenas empresas para el mundo y multiplica su valor. Asesora a lideres
empresariales e inversores para convertir sus compaifiias e inversiones en motores de generacion de
valor econdmico y social: pionera en la nueva economia del proposito.

Su trabajo convierte el propdsito en una disciplina de gestidn: asesoramiento senior en liderazgo con
proposito, disefio de vehiculos de capital de impacto, innovacion abierta, y diagndstico y medicion de
la alineacion entre propdsito corporativo y gestion real. Impulsa ademas el propdsito desde dentro
de las organizaciones, activando la comunicacion interna para que cada equipo lo entienda, lo
comparta y lo convierta en impacto.

Es cofundadora, junto a la Universidad de Navarra, de la primera Catedra global de Empresas con
Proposito —con mas de 90 compaiiias evaluadas en 12 paises— y edita un archivo publico de casos y
analisis independientes, con cifras verificadas y fuentes trazables, pensados para consejos y comités
de direccion.

www.impactco.es tribu@impactco.es
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EL EDITOR

Sobre el Instituto de la
Economia del Propdsito

El Instituto de la Economia del Proposito es el centro de
estudios e inspiracion de ImpactCo, la consultora estratégica
de proposito con sede en Madrid. Su trabajo parte de una
conviccidn: el propdsito no es un ejercicio de comunicacion,
sino una disciplina de gestidn que reasigna capital, se somete
a validacion externay produce resultados verificables.

Su mision: documentar con evidencia verificable cémo las
organizaciones convierten el propdsito en decisiones de
gestion, e inspirar a quienes tienen que tomarlas —para que
dirigir con propdsito deje de ser una conviccion y sea una
disciplina. Publica un caso de estudio cada trimestre, un
informe anual y la newsletter The Purpose Economy Review.

01

Casos de transformacion con propésito

Documentacidn rigurosa de companias que han reasignado capital guiadas
por el propdsito. El foco no esta en lo que declaran, sino en lo que deciden.

03

Medicidn e instrumentacion del propésito

Coémo se mide el propdsito para poder gestionarlo: indicadores,
gobernanza y vinculo con incentivos y reporting financiero.

Instituto de la

Economia del Propésito

02

El coste de la desalineacién

Cuantificacidn de lo que pierden las organizaciones cuando el propdsito
declarado y la gestion real no coinciden.

04
Inspiracion para quien decide

Traduccidn de la investigacion en ideas y espacios de inspiracion para
comités de direccion y consejos: proposito aplicado a la asignacion de
capital, los incentivos y la estructura.
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