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¿C
ómo se pueden cons-
truir marcas fuertes y 
deseadas por la gente? 

¿Qué puede hacer una marca pa-
ra ser recordada, querida y que 
crean en ella? 

Hay casos muy claros alrede-
dor nuestros que demuestran que 
productos o servicios similares 
tienen una consideración dife-
rente: algunos forman parte de 
nuestras buenas experiencias, de 
nuestra vida y tenemos senti-
mientos muy positivos hacia 
ellos. Trabajando en el IESE he 
podido comprobar lo que eso sig-
nifica. La inmensa mayoría de 
quienes han pasado por nuestras 
aulas recuerdan lo bueno, obvian 
lo malo o mediocre (que segu-
ro que lo hay) y se entusiasman 
al hablar de la complicidad con 
sus compañeros, de la calidad de 
los casos y las discusiones, de la 
dedicación extraordinaria de 
los profesores, del esfuerzo de 
los directores de curso para que 
todo fluya y no hayan malenten-
didos ni malos rollos, de quie-
nes sirven en las cafetería y res-
taurantes, de quienes solucionan 
sus problemas, de quienes les 
ayudan en su futuro y presente… 
Es una marca querida y, estoy se-
guro de que es gracias a eso que 
hemos logrado situarla en un lu-
gar preeminente en el mundo. 

Es posible que tengan ustedes 
la misma sensación con la mar-
ca para la que trabajan. Si es así, 
felicítense y abrácense porque 
también conocerán a muchos que 
no pueden decir lo mismo. ¿Qué 
piensan cuando le preguntan a 
alguien que tal le va en su em-
presa y empieza a hablar de 
‘ellos’ como seres malvados que 
no van nunca a favor de los 
empleados, que les ponen las co-
sas difíciles, que tienen un jefe 
que lo quiere controlar todo 

porque tiene el miedo constan-
temente metido en el cuerpo? 

Lo primero es que hay un no-
sotros y un ellos que no tienen 
nada que ver. Ellos son quienes 
más saben por decreto, quienes 
mandan y los demás son los 
operarios, aunque se empeñen 
en llamarles colaboradores. Re-
cordarán el nombre de esa em-
presa durante mucho tiempo, ¿no 
es verdad? Y si alguien les ha-
bla de ella, usarán lo que les han 
contado para opinar, seguro que 
mal. Es lo que podríamos llamar: 
tener mala prensa. Y sabemos que 
eso es nocivo. 

Recuerdo los chistes sobre la 
SEAT: Siempre Están Arreglando 
Tonterías que ya pasó a la histo-
ria o de RENFE que nunca llega-
ba a tiempo…. ¿Cuánto tiempo 
les costó enderezar ese mal ro-
llo que habían creado por traba-
jadores descontentos, proveedo-
res mal pagados y clientes aban-
donados? 

Si su marca quiere tener bue-
na prensa, debe tener buen ro-
llo. Buen rollo entre sus emplea-
dos. Todos. La dirección debe cre-
er firmemente que no son solo 
ellos los listos, sino que son to-
dos quienes cuentan para llevar 
adelante el proyecto, la estrate-
gia o el sueño que persiguen. Co-
mo, ¿Qué no tienen un sueño?, 
¿qué no se conoce su estrategia 
y a dónde quieren llegar? Pues 
mal vamos porque sin eso no hay 
quien motive a una organización. 

Muchas veces nos damos cuen-
ta de que lo único que les impor-
ta a ellos es ganar dinero. Qui-
zás no lo digan de esa manera, 
pero hay un ingente montaje bu-
rocrático para controlar cualquier 
céntimo tanto gastado como in-
gresado, con presupuestos que 
vienen de arriba sin haber con-
sultado a nadie, con métodos cla-
ros u obscuros de evaluación del 
desempeño que, evidentemen-
te se hacen de arriba abajo. Po-
dría seguir, pero muchos ya sa-
ben de qué va lo que les cuen-

to. Eso es lo que podría llamar 
un mal liderazgo que influye 
enormemente en cómo vamos a 
ver a esa empresa, a sus produc-
tos o servicios.  

Así pues, liderar una marca 
empieza en el alma, en el cora-
zón, en los sueños de lo quere-
mos hacer por los demás. No en 
el capital ni en el control. Son 
los soñadores quienes logran 
atraernos, son quienes pien-
san en los demás y se preocu-
pan constantemente en saber lo 
que piensan y sienten. Eso que 
podríamos llamar amor a los de-
más, es imprescindible cada 
vez más, para tener una marca, 
una empresa, sus productos y 
servicios que sean queridos y ad-
mirados.  

¿Puede hacerse de otra mane-
ra? Pues sí pero no con los mis-
mos resultados. Quienes no son 
capaces de formar grupos en que 
el respeto, la voluntad de hacer 
crecer al otro, de innovar y 
progresar juntos, tienen solo las 
de perder. Quizás logren so-
bresalir durante un tiempo con 

magníficas acciones exhibicio-
nistas e historias que nos gus-
ta contar, pero que no duran pa-
ra siempre, porque se descubre 
que mucho es tapadera. Hay al-
gunos empresarios que fueron 
celebérrimos en este país y aca-
baron en la cárcel por estafar, 
mangonear los números y enga-
ñar a espuertas. También los hay 
en los EE.UU. alguno de ellos lla-
mados a testificar ante el con-
greso por su falta de ética en los 
negocios. Siempre hay manza-
nas podridas. 

Pero todos aquellos que me le-
an y estén a tiempo, intenten por 
todos los medios empezar por 
lo más cercano, por sus colegas 
y compañeros y sigan con los 
proveedores, clientes, medios de 
comunicación… quiéranlos, de-
jen de usarles para empezar a 
sentir que importan para cons-
truir una marca relevante. Ve-
rán como no le temblará la ma-
no a la hora de prescindir de 
quienes no están en la senda del 
dar y sentirán los aplausos de 
quienes han sufrido por ellos.

LA REFLEXIÓN 
LIDERAR UNA MARCA 
EMPIEZA EN EL ALMA, 
EN EL CORAZÓN, EN 
LOS SUEÑOS DE LO 
QUEREMOS HACER 
POR LOS DEMÁS 

Management

Si su marca quiere tener 
buena prensa, debe tener 
buen rollo. Buen rollo entre 
sus empleados. Todos.La 
dirección debe creer que no 
son solo ellos los listos

XAVIER OLIVER 
Profesor del IESE Business School

El liderazgo de marcas

Opinión El índice de ventas en las grandes superficies 
de Catalunya aumentó un 8,7% en marzo de 
2023, en referencia al mismo mes del año ante-
rior, según datos de l’Institut d’Estadística de 
Catalunya. El índice de ventas de productos 
alimentarios, por su parte, creció un 6,8% y el 
del resto de productos un 10,9%. El índice de 
ventas del periodo a precios constantes (sin el 
efecto de los precios) creció un 4,5%.

Grandes superficies 9,6%10%
Alimentación 
Las ventas acu-
muladas del pri-
mer trimestre a 
precios corrien-
tes han aumenta-
do un 9,6%.

Ventas 
La variación del 
primer trimestre 
del índice de 
ventas a precios 
correntes ha si-
do de un 10%.
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S
egún Eurostat, se estima 
que en 2030, el 66% de la 
población será dependien-

te, lo que significa que un 34% 
deberá generar la riqueza nece-
saria para sostener al resto. 
Este escenario es catastrófico 
para Europa, pero habrá gana-
dores y perdedores y Tarragona 
puede salir ganando. 

Entre 2010 y 2030, el número 
de personas de entre 65 y 79 
años en Europa aumentará en 
22.3 millones, es decir, un 
37,4%, y los de 80 años en ade-
lante crecerán en 12,6 millones, 
o un 57,1%. ¡Esto significa apro-
ximadamente 35 millones de ju-
bilados adicionales! 

La mayoría de los jubilados eu-
ropeos cuentan con suficiente di-
nero. Muchos de ellos tienen sus 
viviendas pagadas, buenas pen-
siones y ahorros significativos. 
Controlan más del 50% de la ri-
queza de las familias. 

Además, disponen de tiempo y 
gozan de buena salud, lo que les 
permite vivir una segunda juven-
tud. 

Ellos buscan calidad de vida, 
es decir, vivir en un clima agra-
dable, disfrutar de una excelente 
gastronomía y tener una oferta 
cultural variada. Buscan activi-
dades de ocio activo en el mar o 
la montaña para disfrutar de la 
naturaleza y mantenerse en for-
ma. También valoran tener acce-
so a servicios de atención médica 
de primera categoría en caso de 
necesitarlos. 

Además, los turistas mayores 
de Europa suelen evitar los me-
ses más calurosos, lo que nos 
brinda otra gran ventaja: la de-
sestacionalización. Esto signifi-

ca ingresos adicionales para in-
fraestructuras que se subutilizan 
durante la temporada baja y más 
empleo permanente en lugar de 
empleo temporal. 

Esta es una oportunidad de oro 
para Tarragona. Contamos con 
una ventaja competitiva en este 
mercado. Convertir el envejeci-
miento en una oportunidad en 
lugar de sufrir sus consecuencias 
sería una apuesta lógica y muy 
rentable para nuestro territorio. 

¿Qué podemos hacer para cap-
tar este mercado? Necesitaremos 
una estrategia integral y coordi-
nada que combine diversos as-
pectos. Aquí presento algunas 
ideas que podrían ayudar a lo-
grar ese objetivo: 

- Promoción específica: reali-
zar una campaña de promoción 
dirigida específicamente a los ba-
by boomers, resaltando las carac-
terísticas y atractivos de Tarra-
gona que podrían ser de su inte-
rés. 

- Oferta cultural y patrimonial: 
destacar la riqueza cultural y pa-
trimonial de Tarragona median-
te la promoción de visitas a lu-
gares históricos, museos, expo-
siciones y eventos culturales. 

- Turismo activo y saludable: 
promover actividades al aire li-
bre y opciones de turismo activo 
adecuadas para los baby boo-
mers, como caminatas, senderis-
mo, ciclismo, paseos en barco o 
actividades en la naturaleza. 
También se podría resaltar la 
oferta de servicios de bienestar, 
como spas, balnearios, terapias 
de relajación y actividades de yo-
ga. 

- Infraestructura y servicios 
adaptados: garantizar que Tarra-
gona sea un destino amigable y 
accesible. Esto implica contar 
con alojamientos adaptados, 
transporte público de calidad, se-
ñalización clara y servicios de 
atención médica y atención al 
cliente adecuados. 

- Colaboraciones estratégicas: 
establecer alianzas con agencias 
de viajes especializadas para pro-
mover Tarragona como un desti-
no atractivo para los baby boo-
mers y facilitar la organización 
de viajes y actividades adapta-
das a sus intereses. 

Para que el oro de los baby 
boomers venga a Tarragona y se 
quede aquí es fundamental tener 
en cuenta las características y 
preferencias de este grupo de-
mográfico y adaptar la oferta tu-
rística y los servicios en función de 
ellas. Con una estrategia inte-
gral, Tarragona puede convertir-
se en el destino preferido de esta 
generación y aprovechar al má-
ximo esta oportunidad única.

Servicios

El Tesoro de 
los Baby 
Boomers

ARMAND BOGAARTS 
Emprendedor

Antonio 
Garamendi 
Pacto salarial 
El V Acuerdo para el Em-
pleo y la Negociación Co-
lectiva (AENC), que reco-
mienda una subida sala-
rial de hasta el 13% en los 
próximos tres años, fue 
firmado por el presidente 
de CEOE, Antonio Gara-
mendi, y los secretarios 
generales de UGT y 
CCOO.

Pedro 
Sánchez 
Gobierno 
El Consejo de Ministros 
dio luz verde a una línea 
de avales del ICO que cu-
brirá hasta el 20% del 
crédito hipotecario de fa-
milias con menores a car-
go y jóvenes de hasta 35 
años, un aval que podrá 
llegar al 25% si la vivien-
da es de calificación 
energética D. 

Monika 
Hohlmeier 
Next Generation  
Monika Hohlmeier, jefa 
de la misión de Control 
Presupuestario del Par-
lamento Europeo encar-
gada de vigilar la ejecu-
ción de los fondos Next 
Generation, se quejó de 
la falta de información 
acerca de su alcance en 
la economía real.

Flash

E
n estos últimos años se ha 
propagado una versión de 
la innovación que, como 

mínimo, ha generado desasosie-
go entre mucha gente. Se trata 
de la innovación dorada. Uber, 
Airbnb o Booking son ejemplos 
de este tipo de innovación, que 
empieza sin grandes inversiones 
y que, si funciona, puede aca-
bar generando muchísimo retor-
no. Son, mayoritariamente, em-
presas de base digital, platafor-
mas o aplicaciones que se 
expanden exponencialmente, 
alimentadas a base de algorit-
mos, interfícies y que muchas ve-
ces no tienen empleados fijos si-
no a demanda. 

En Cataluña hemos vivido, 
por ejemplo, el conflicto entre 
los taxistas y Uber. Los prime-
ros, temerosos de perder sus 
puestos de trabajo (y su mono-
polio) han plantado cara con 
huelgas y protestas de todo ti-
po para hacer valer sus derechos. 
De momento lo han consegui-
do, aunque han tenido que ha-
cer inversiones tecnológicas pa-
ra dar un mejor servicio que el 
que ofrecían antes. Hace bien po-
cos años, por ejemplo, en la ma-
yoría de taxis no se podía pagar 
con tarjeta. La amenaza de 
Uber obligó a los taxistas a mo-
dernizarse un poco, que ya es-
tá bien. 

Amazon ha afectado al comer-
cio local, Whatsapp a las tele-
comunicaciones y booking a 
los hoteles. Los éxitos de estas 
empresas han originado proble-
mas en otras. Mucha gente ha 
percibido que la también llama-
da ‘innovación exponencial’ no 
sólo crea valor sinó que también 
lo destruye, como dijo Schum-
peter. 

Ahora, los célebres profesores 
del INSEAD Renée Mauborgne 

y Chan Kim, autores de uno de 
los libros de management más 
vendidos de todos los tiempos, 
‘La estrategia del Océano Azul’, 
vuelven a la carga con un tex-
to sugerente: ‘Más allá de la 
disrupción’ (Beyond Disrup-
tion). Su mensaje es claro: 
cómo innovar y crecer sin des-
plazar a sectores, empresas o 
puestos de trabajo. Los auto-
res afirman sin ambages que 
no es necesario ser disruptivos 
para innovar. La innovación 
disruptiva, ideada y populari-
zada por el profesor de Har-
vard Clayton Christensen, crea 
cambios en los mercados de 
forma que los servicios o pro-
ductos que existían anterior-
mente se ven desplazados o de-
jan de existir. Netflix aniqui-
ló a Blockbuster y Spotify hizo 
lo mismo con iPod. 

Bien al contrario, la innova-
ción no disruptiva genera va-
lor sin afectar a los demás. Al-
gunos ejemplos son la micro-
banca, las plataformas de 
educación, los sistemas alter-
nativos de pago, la economía 
circular o la banca electróni-
ca, entre otros muchos. Nin-
guno de estos servicios ha 
desplazado a la banca tradicio-
nal, a las universidades, al 
comercio clásico o al pago 
con billetes. Todo puede coe-
xistir de forma más o menos 
armónica, al menos hasta cier-
to punto. 

Soy de los convencidos de 
que el futuro es más colabo-
rativo que competitivo. Bien-
venida la propuesta de Mau-
borgne y Kim. Hay que apren-
der a hacer las cosas con los 
demás y no contra los demás. 

Innovación

Innovar sin arrasar

Con una estrategia integral, 
Tarragona puede convertirse 
en el destino preferido de 
esta generación

Hay que aprender a hacer 
las cosas con los demás y 
no contra los demás

FRANC PONTI 
Profesor de Innovación en EADA 

Business School

Misión BlaBlaCar 
Autores: Frédéric Mazzella, 
Laure Claire y Benoît Reillier 
Editorial: Empresa Activa 
¿Cómo logró la startup 
BlaBlaCar convencer a los 
escépticos y establecerse en 
tres continentes, desde Brasil 
hasta Rusia? 

Descubre historias interesantes 
que son fuentes de motivación 
para dar a luz a grandes 
proyectos, así como métodos 
sencillos y efectivos para 
emprender, y para hacerlo con 
un propósito.  
¡Tú también puedes activar tu 
modo Misión!

Libros  
para estar al día

● Propuestas con las últi-
mas tendencias en finanzas, 
economía y tecnología.

153
Metaverso 
Catalunya cuenta con 153 
empresas dedicadas a tec-
nologías del metaverso, la 
realidad aumentada y la  
virtual, según datos de un 
estudio de ACCIÓ. 


