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LLORENTE & CUENCA

Caso de éxito
El caso de Pascual

Proyecto: sistema Gestion Didlogo
con Grupos de Interés.

Cliente: Calidad Pascual.

Areas implicadas: Corporativo
Financiero, Organizaciones y
Personas, Liderazgo, Crisis, y
Consumer Engagement.

Duracién: 2016.

9. Los conceptos como un sistema.
El tablero de juego

Reto desde la 6ptica del cliente

Calidad Pascual nos traslada la necesidad de disefiar e implantar un modelo de gestién del didlogo de
todos los interlocutores de la empresa con sus diferentes grupos de interés.

Solucion propuesta

Se le planteé un proceso de disefio colaborativo con los directores de todas las areas, y la participacién
de los accionistas de la empresa, empezando por los niveles estratégicos del modelo para su aplicacién
en proyectos especificos en los niveles operativos.

En la practica, aplicando el sistema de gestion
Nivel Estratégico

e Narrativa Corporativa: en sesiones especificas con la familia propietaria, se trabajé en la elabora-
cién de una sinopsis de la historia de Calidad Pascual, mediante técnicas de Storytelling. Previa-
mente, se acordaron los temas o argumentos que dan sentido a la marca, en torno al concepto de
calidad: de vida, de producto y humana.

e Modelo de Reputacion: al mismo tiempo, introdujo el modelo Reputation Relevance para diagnos-
ticar los gaps de creencias compartidas entre la empresa y sus grupos de interés, y para contar con
un sistema de métricas con el que poder establecer y evaluar metas de reputacién.
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o Metas: en este nivel estratégico, se identificaron gaps sustanciales
entre la narrativa de calidad e innovacién de la empresa y las creencias
compartidas por los ciudadanos sobre la empresa. Y también, se midié la
reputacién de la empresa en relacién con sus competidores o referentes
del mercado. A partir de ese diagnéstico se plantearon las siguientes
metas:

1. Reducir distancia con los lideres del sector en términos de repu-
tacién.

2. Reducir el gap de creencias relativo a las expectativas sobre la
calidad del producto.

3. Reducir el gap de imagen relativo al sentimiento positivo de
innovacién y modernidad.

Cuando conectamos estas metas con la estrategia de la compafiia, determina-
mos que las lineas de actuacién para la meta de credibilidad se trabajaria con
la unidad de negocio de hosteleria; y la meta de imagen, con el nuevo depar-
tamento de innovacidn; por ser ambas las que mayores fortalezas y oportuni-
dades de mejora nos ofrecian.

9. Los conceptos como un sistema.
El tablero de juego

Nivel tactico:

A partir de las metas estratégicas del sistema, empezamos a aterrizar tacticas
en dos territorios y comunidades concretas previamente mapeadas a través
de herramientas de inteligencia:

Hosteleria/Comunidad Profesional

e  Meta: para reducir gap estratégico de credibilidad: ganar relevancia en
el territorio de la hosteleria captando la atencién sobre los contenidos
relativos a la calidad del servicio al hostelero mediante técnicas storyte-
lling (“hablar de™ notas de prensa, publicaciones, contenidos digitales,
audiovisuales...).

Innovacion/ Comunidad Emprendedora

e  Meta: para reducir gap estratégico de imagen: aumentar influencia en la
comunidad de emprendedores generando interacciones con ellos en el
territorio de la innovacién alimentaria mediante técnicas storydoing
(*hacer con”: experiencias colaborativas, crowdsourcing, gamificaciones,
grupos de trabajo...).
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Nivel operativo

En el nivel mas practico, ambas tacticas se convirtieron en dos proyectos
concretos de canales de interaccién y formatos narrativos:

e« Acciéon Ruta Pascual: serie de crénicas en vivo (contenidos audiovisuales
e interaccién en redes sociales) de las jornadas de trabajo de los comer-
ciales de Pascual visitando y atendiendo a sus clientes por las cafeterias
y restaurantes del centro de Madrid.

9. Los conceptos como un sistema.
El tablero de juego

»  Meétricas de relevancia: 36 mil impresiones en Twitter y 10 mil en
Facebook.

Proyecto Pascual Start-up: experiencia participativa de convocatoria
y seleccién de proyectos emprendedores en el ambito de la innovacién
alimentaria a través de evento presencial y participacién online.

»  Meétricas de influencia: 252 empresas innovadoras involucradas; mas
de 3.000 menciones positivas de terceros en redes sociales.
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El tablero de juego

Materiales

Narrativa Corporativa Modelo de Reputacion
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Materiales

Canales de Interaccién Webserie
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Caso de éxito

El casode UBER

Proyecto: AAPP y Comunicacién.

Cliente: UBER.

Areas implicadas: Asuntos
Publicos y Comunicacién
Corporativa.

Duracion: enero 2015 a junio 2016
(1 afio y 6 meses).

9. Los conceptos como un sistema.
El tablero de juego

Reto desde la 6ptica del cliente

La situacién de UBER en Espaifia en enero de 2015 era muy delicada, tanto por razones legales como
politicas y de imagen corporativa. La empresa estaba desacreditada y el lobby del taxi, muy activo
desde que la empresa anunciara sus planes de entrar en el mercado espafiol, se movié tanto en los
tribunales como en el parlamento para tratar de ilegalizar sus operaciones. El propio entorno de la
economia colaborativa tampoco facilitaba la labor de penetraciéon de UBER en el mercado espariol.

Por lo tanto, el reto principal para UBER en ese momento era convertirse en un actor legitimo de la
movilidad en Espaiia.

Solucion propuesta

Para conseguirlo, nuestra propuesta de valor pasaba por trabajar en la reputacién institucional de
UBER, construyendo su imagen de interlocutor responsable.

El objetivo era pasar de un marco en el que UBER es percibido como ilegal a un marco en el que UBER
es mayoritariamente una oportunidad y, en su caso, victima de una regulacién anacrénica.

Para ello, propusimos desarrollar en Espafia una estrategia de relacionamiento con los poderes publi-
cos que le ayudara a mejorar su posicion institucional y politica.
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En la practica, aplicando el sistema de gestion
é¢Donde se ubica lo que nos pide el cliente?

Lo que el cliente nos pide implicaba trabajar sobre todo el modelo de gestién,
con foco en cuatro elementos principales:

1. Estrategia: de lailegalidad a ser un actor que opera dentro de la normalidad.
2. Narrativa Corporativa: de la economia colaborativa al compliance.

3. Comunidades: de los techies a stakeholders de transporte, economia,
hacienda, etc.

4. Territorios: de la UBERizacién del empleo a la innovacién y la movilidad
sostenible.

Veamoslo en el tablero de juego:
Nivel Estratégico:

Este primer nivel se asocia a las tareas de analisis, reflexién y
decisiones basicas.

9. Los conceptos como un sistema.
El tablero de juego

o Estrategia:
La estrategia desarrollada pasé por tender puentes de didlogo y negociacién
que perseguia una meta de comunicacién: “Ganar muisculo institucional que
facilitara el posicionamiento institucional de UBER". Para lograr el objetivo
desarrollamos una estrategia basada en:

»  Generar confianza como interlocutor institucional responsable.

»  Liderar el relato de la solucién.

»  Relacionamiento top down.

La (R)evolucién de la Comunicacién
y de los Asuntos Publicos

115



LLORENTE & CUENCA

Hasta ese momento, UBER no habia presentado en primera persona su proyec-
to en Espafia y era una empresa poco conocida por los poderes publicos, tanto
parlamentarios como gubernamentales. Ayudamos a UBER a “vestirse” de
interlocutor politico e institucional, lo que implicé un esfuerzo de acercar su
modelo y su visién de ciudad a los interlocutores politicos e institucionales
que habrian de tomar una decisién al respecto e influir en ella.

9. Los conceptos como un sistema.
El tablero de juego

Por ello, ayudamos a UBER a asumir publicamente que habia cometido
errores en Espafia, y a comprometerse a trabajar junto a los reguladores para
facilitar el desarrollo de una regulacién justa, que ampliase las alternativas de
transporte de los ciudadanos y favoreciera nuevas oportunidades econémicas
y de empleo.

e Narrativa Corporativa:

El discurso de UBER estaba anclado en la “economia colaborativa’, y esto re-
presentaba una de sus principales debilidades por los problemas de reputa-
cién ligados a su servicio colaborativo: UBERPOP - siempre relacionado con
la evasién y el incumplimiento de impuestos- y el efecto negativo que tenia
sobre las principales partes interesadas. El discurso de la “economia colabo-

rativa” llevaba a UBER a ser visto como un problema y no como una solucién.

El compromiso de UBER con las administraciones y los reguladores para
crear un marco legal que diera cabida a las nuevas alternativas de transporte
fue el eje vertebrador de su nuevo discurso. Este compromiso de compliance
con las autoridades ayudé a resetear el estado de &nimo de UBER y hacer
pedagogia con respecto al impacto potencial desde un punto de vista econé-
mico y de movilidad. Un “nuevo enfoque” como empresa menos agresiva y
mas compliant.

La (R)evolucién de la Comunicacién 1,4
y de los Asuntos Publicos



LLORENTE & CUENCA

¢ Comunidades:

UBER habia trabajado mucho y bien la comunidad techie. Eran los vocales
online y los medios méas punteros del sector que solian defender a ultranza a
la compaiia. Sin embargo, las comunidades que realmente influian en las deci-
siones que afectaban a la compafiia no habian sido trabajadas y no se posicio-
naban a favor de UBER.

UBER tenia un déficit de confianza, especialmente entre los influyentes

de areas clave en términos de decisién politica. Por lo tanto, era esencial
explicar el modelo de negocio a aquellos actores que todavia no estaban
familiarizados con la compaiiia y dar a conocer la propuesta de movilidad a
los decisores.

9. Los conceptos como un sistema.
El tablero de juego

Desde LLORENTE & CUENCA identificamos cuatro comunidades clave,
aparte de la comunidad techie, imprescindibles si se queria avanzar hacia la
normalizacién de UBER: stakeholders de las dreas de economia, transporte,
hacienda y empleo.

Elaboramos un mapa de influencia que definia los interlocutores clave en
estas cuatro areas e identificaba aquellos que podian actuar de impulso y
aquellos otros que podian actuar de freno a la posicién de UBER en el mer-
cado espafiol. A partir de ahi se inicié un plan de relacionamiento 1-to-1 que
sirvié para presentar la compaiiia a decisores politicos de las cuatro areas,
tanto a nivel nacional, como autonémico y local, y a acercarse a terceras
partes que pudieran ayudar a mejorar la reputacién de la compafiia: asocia-
ciones de auténomos (UPTA), asociaciones del Taxi (Fedetaxi), y otros actores
relevantes como la CNMC, la universidad IE, etc.
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e Territorios:

El territorio en el que se movia la conversacién publica sobre UBER en el
2015 era el de la UBERizacién, entendida como la precarizacién del mercado
laboral. La propia palabra UBER tenia una connotacién negativa.

Cambiar esta situacién pasaba por cambiar los territorios de conversacion.
Desligar a UBER de la UBERizacién, de la ilegalidad, la evasién fiscal, la
competencia desleal y la ruptura de la ley, para comunicar mejor el modelo y
los beneficios relacionados con la movilidad sostenible y la innovacién, tanto
para las ciudades como para los ciudadanos.

9. Los conceptos como un sistema.
El tablero de juego

Nos centramos en la necesidad de reducir la contaminacién mediante el de-
sarrollo de alternativas de transporte sostenibles, presentando a UBER como
una solucién para los ciudadanos y las ciudades, y sefialando la necesidad
urgente de modernizar la legislacién de transporte para desincentivar el uso
del vehiculo privado.

Esto nos permiti6 hablar sobre multimodalidad, innovacién, sobre el poten-
cial de creacién de empleo y sobre la capacidad para ampliar el mercado del
transporte. La piedra angular de este cambio fue el estudio realizado con el
IE sobre los retos de la movilidad urbana y la presentacién realizada en la
universidad con stakeholders del sector.

La opinién publica se hizo la siguiente pregunta: ¢por qué UBER es bueno
para miy para mi ciudad?

Reconocimiento / metas

En marzo de 2016, UBER volvid a operar en Espafa con licencias VTC, y tan-
to los decisores como la prensa fueron practicamente unanimes en aplaudir

el nuevo rumbo de la compaiiia en Espaiia.

La compaiiia pasé a ser un actor legitimo de la movilidad en Espaiia.
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