
Una cosa es cómo usted se ve a sí
mismo y otra bien distinta cómo
le ven los demás. Para pulir esas
diferencias, existe un proceso de
evaluación a través del que uno
puede llegar a verse con mucha
más objetividad. Se trata del Fee-
dback 360˚, una herramienta de
desarrollo profesional basada en
la valoración que hacen sus jefes,
colaboradores y clientes acerca
de su comportamiento en la em-
presa.

Y dado que usted —como cual-
quier otro ser humano— interpre-
ta la realidad de forma subjetiva,
es normal que le cueste saber si
su forma de ser y de relacionarse
es la óptima para conseguir la ar-
monía y la productividad que tan-
to anhela. Así, en vez de señalar a
los demás como los únicos culpa-
bles de sus conflictos relaciona-
les, puede serle muy útil empezar
a mirarse a sí mismo para ver de
qué forma usted también es en
parte responsable.

Desde su entrada en España,
a mediados de los noventa, el
Feedback 360˚ se ha consolidado
como “un proceso muy eficaz pa-
ra mejorar el estilo de liderazgo
de los jefes, potenciando la forma
de comunicarse con sus colabora-
dores y demás grupos de interés”,
afirma Camilla Hillier-Fry, socia
de la consultora People Matters,
especializada en la gestión y el de-
sarrollo de los recursos humanos.
“El objetivo es que los profesiona-
les que dirigen equipos humanos
dejen de ser víctimas de su per-
cepción egocéntrica y subjetiva,

evolucionando hacia una gestión
más objetiva y humana”, añade.

¿Cómo se lleva a cabo este pro-
ceso? “Lo primero es que la pro-
pia dirección de la empresa se
preste voluntaria a ser evaluada
por sus propios empleados, dan-
do ejemplo sobre el resto de man-
dos intermedios”, explica Hillier-
Fry. Y que la coordinación y ejecu-
ción la lidere una consultora ex-
terna, “garantizando la confiden-
cialidad y objetividad durante to-
do el procedimiento”. Así, “una
vez se han presentado de forma
voluntaria, se deben elegir a unos
10 evaluadores con posiciones y
visiones diferentes de un mismo
rol profesional, dando así una mi-
rada global de cada evaluado”.

El siguiente paso es “comuni-
car de forma interna que la orga-
nización está impulsando una he-
rramienta encaminada a desarro-

llar las habilidades relacionales
de los directivos”, apunta. No en
vano, “desde el inicio ha de que-
dar claro que las conclusiones ob-
tenidas servirán para que cada
persona evaluada se comprome-
ta, a través de un proceso de
coaching, a cambiar y evolucio-
nar como profesional”.

La consultora entrega un cues-
tionario de entre 20 y 30 pregun-
tas a los distintos evaluadores,
que tendrán unas dos semanas
de plazo para rellenarlo. Además
de puntuarse ciertas característi-
cas relacionadas con las compe-
tencias directivas —como la capa-
cidad para gestionar personas, la
visión estratégica o el compromi-
so real con la organización—, se
plantean otras preguntas más
abiertas, en la que cada evalua-
dor puede reflejar su propia opi-
nión del directivo evaluado.

Después, la consultora realiza
un informe detallado sobre las
virtudes y los defectos asociados
con las distintas facetas de la for-
ma de ser de cada profesional.
“Se recomienda dar a conocer di-
chas conclusiones en persona, de
manera que puedan explicarse y
contextualizarse a través de un
diálogo abierto con su jefe direc-
to”, sostiene Hillier-Fry.

El proceso concluye con una
reunión entre el directivo someti-
do a examen y su propio equipo,
tratando de que “la experiencia
refuerce los vínculos personales
y sirva para mejorar su forma de
relacionarse”. Y no sólo eso: “Se
trata de un proceso que suele re-
petirse cada año o cada dos años,
con lo que puede analizarse el
grado de compromiso de cada di-
rectivo con su propio desarrollo
personal”, concluye Hillier-Fry.

Entre las empresas pioneras
en el uso de esta herramienta en-
tre su equipo directivo destacan
Enagás, Kutxa y Bankinter, que la
impulsó por primera vez en 1997.
Ahora, esta evaluación se ha ex-
tendido a toda la organización y
ya se realiza sobre el 91,2% de la
plantilla (4.165 personas), con
una media de 11 evaluadores en
cada caso. Paralelamente, y para
dar ejemplo, cada miembro del
comité de dirección fue evaluado
de forma confidencial y a través
de la intranet corporativa por una
media de 81 empleados.

Con el paso de los años, “esta
evaluación nos ha facilitado con-
tar con una perspectiva global so-
bre los conocimientos, habilida-
des y comportamientos de cada
profesional, potenciando la capa-
cidad autocrítica y la autocons-
ciencia de cada persona”, sostie-

ne Mauro Herra, director de ges-
tión de personas y del conoci-
miento de Bankinter. “Los resul-
tados obtenidos también se utili-
zan para tomar decisiones rela-
cionadas con los planes de forma-
ción, las rotaciones funcionales y
los ascensos, pudiendo escoger a
los trabajadores que demuestran
gozar de más talento”, reconoce.

Uno de estos profesionales es
Juan Santiago Sanjuán, consultor
técnico de calidad. “El Feedback
360˚ me permite verme en com-
paración con cómo me ven mi je-
fe y mis compañeros, observando
cómo he evolucionado en rela-
ción con el año anterior y en qué
aspectos puedo mejorar todavía”.
De momento, Sanjuán reconoce
haber detectado que alguna de
sus “áreas de mejora” son “la co-
municación escrita, las presenta-
ciones, así como la resolución de
conflictos”. �

El espejo no miente
A través del ‘Feedback 360˚’, los profesionales son evaluados más objetivamente

� ¿Qué es? Es una
herramienta de desarrollo
basada en la evaluación del
comportamiento de los jefes
por parte de sus superiores,
compañeros y colaboradores.

� ¿Para qué sirve? Para
que cada profesional cuente
con una información más
objetiva sobre sí mismo, de
manera que pueda modificar
ciertas actitudes y conductas.

� Consecuencias para la
organización. Mejora la
calidad de la comunicación
entre los diferentes grupos
humanos, potenciando el
aprendizaje continuo de sus
trabajadores.

‘Feedback 360˚’

No todo el mundo está
dispuesto a ser evaluado por
su jefe, sus compañeros y
sus colaboradores. De ahí
que este proceso implique
gozar de cierta “humildad y
valentía” para escuchar e
integrar la opinión que los
demás tienen acerca de uno
mismo, explica Camilla
Hillier-Fry, socia de People
Matters.

En su opinión, “pasar por
un Feedback 360˚ demuestra
ser una persona madura

emocionalmente”. Más que
nada porque consiste en
“aprender a aceptarse tal
como se es, incluyendo la
parte oscura o sombra, lo
que permite comenzar a
cambiar y evolucionar hacia
la persona que se puede
llegar a ser”, añade.

Eso sí, “se dan casos en
los que algún jefe se ha
puesto a la defensiva al
recibir comentarios
negativos sobre su forma de
ser y de relacionarse con sus

colaboradores”. Lo cierto es
que “se trata de una
reacción que reafirma el
resultado obtenido por dicho
proceso”.

Así, “los directivos mejor
considerados son los más
abiertos a escuchar y a tener
en cuenta las opiniones de
los demás”. Y no sólo eso:
“Estos profesionales
disfrutan con el aprendizaje
que supone dejar de ser
jefes para convertirse en
líderes”. �

El reto de aceptarse a uno mismo

A través de un proceso de evaluación se pueden observar las diferencias entre cómo nos vemos nosotros y cómo nos ven los demás. / getty

BORJA VILASECA

Esta herramienta
sirve para mejorar
las relaciones
en las empresas

El 91% de la
plantilla de
Bankinter
pasa la prueba
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Parece mentira. O no. Los
compradores españoles,
como los europeos, están
dispuestos a pagar sus
caprichos más caros en
plena campaña de ahorro
en sus presupuestos
familiares, como opina el
40% de los consumidores
encuestados por The Boston
Consulting Group (BCG).
Carlos Costa, socio de esta
consultora en España, lo
tiene claro: “Los productos
de superlujo o premium van
a aguantar mejor porque
sus clientes sufren menos la
crisis. Son pocos, pero no
quieren dejar de gastar en
artículos de gran calidad,

prefieren ahorrar en otras
cosas a las que dan menos
valor”. Una opinión
compartida por el
secretario general de Esade,
Marcel Planellas, y el de la
Asociación de Jóvenes
Empresarios, Jaime
Calderón.

Marcas como Moët &
Chandon, Hermès,
Nespresso o Häagen Dazs
resistirán los embates de la
recesión mejor que las
enseñas medias de sus
respectivos sectores. Lo
mismo que los hoteles de
cinco estrellas.

“Si los de segmento
medio van a caer un 20%
anual en los próximos años,
los de lujo verán descender
sus ventas un 20% en total
en esos dos ejercicios”,
asevera Costa. �

neral de Esade, porque nadie
puede dejar de comer y, cuando
vienen mal dadas, la gente tien-
de a ir más al médico y utilizar
más fármacos.

Los datos recogidos por Niel-
sen reflejan que el sector de
gran consumo (alimentación, be-
bidas, droguería e higiene) cre-
cía un 6,2% en los ocho primeros
meses de 2008, hasta facturar
65.900 millones de euros, y el de
farmacia lo hacía a ritmos simi-
lares, hasta 16.744 millones. Y
aunque, a medida que ha avanza-
do el año, el crecimiento se ha
ido relajando, lo cierto es que no
se prevén grandes cambios para
2009. “En los mercados que tra-
tan de cubrir las necesidades bá-
sicas no va a haber caídas dra-
máticas”, mantiene Antonio de
Santos, representante de la com-
pañía de investigación de merca-
dos, que espera tanto para el cie-
rre de 2008 como para el ejerci-
cio en curso un aumento en las
ventas del gran consumo cerca-
no al 5%. “El consumidor com-
pra más barato, busca más pro-
mociones y limita el número de
artículos que mete en su carro
de la compra”, añade el repre-
sentante de Nielsen.

Se lleva el “barato, barato”.
Por eso los principales beneficia-

dos por la crisis serán todos los
productos económicos, sean del
tipo que sean. Algo que favorece
a las tiendas descuento —que ya
están siendo mucho más fre-
cuentadas que hasta ahora—, a
los outlets de equipamiento per-
sonal y del hogar y a las denomi-
nadas marcas de distribuidor o
marcas blancas, cuyo uso ha cre-
cido casi un 19% en la primera
parte de 2008, según la consulto-
ra TNS, quien asegura que Mer-
cadona (con su marca propia,
Hacendado), Carrefour (con 1),
Dia y Lidl son las firmas de distri-
bución que más cuota de merca-
do están ganando en los últimos
meses.

No hay más que ver la res-
puesta de algunas grandes em-
presas como El Corte Inglés, que
lanzó al mercado en octubre su
segunda marca blanca, Aliada, o
Cortefiel, que hizo lo propio con
la enseña T, para intentar cap-
tar al público más joven y me-
nos pudiente. O como los super-
mercados Dia, que, aunque no
aportan cifras de ventas del ejer-
cicio que acaba de concluir, di-
cen mantenerse en presupuesto
o, lo que es lo mismo, cumplir
las previsiones de ventas que ha-
bían trazado a finales de 2007
para 2008 (algo que pocas com-
pañías han conseguido, pues la
repentina crisis les ha desborda-
do); igual que continuar con las
aperturas de supermercados fija-
das (400 Dia Maxi, frente a los
222 de 2007, y 220 Dia Market,
frente a los 78 de un año antes),
según un portavoz de la cadena
del Grupo Carrefour. A Lidl tam-
bién parece irle bien, pese a que
su “política de empresa” no per-
mita el acceso de la prensa a su
departamento de comunicación,
y mucho menos aportarle datos
que lo corroboren.

Neinver sí exhibe sus buenos
resultados. La compañía que lan-
zó en España el concepto outlet
o tiendas de descuento de fabri-
cantes señala, por boca de su di-

rector general, Manuel Lagares,
que las ventas y número de visi-
tantes a sus centros comerciales
españoles van a crecer dos o tres
puntos por encima de 2007; en
concreto, un 10% para situarse
en 280 millones de euros y 12
millones de usuarios en 2008,
respectivamente. “El negocio
outlet aguanta muy bien, se com-
porta mejor en situaciones difíci-
les de mercado. Es anticíclico
porque vendemos marcas de mo-
da a precios muy atractivos, con
descuentos que oscilan entre el
30% y el 90%”, explica. Para

2009, sus previsiones apuntan a
que esta tendencia continúe, au-
mentando tanto ventas como vi-
sitantes del orden del 8%. Nein-
ver va a invertir 60 millones de
euros en la apertura de un nue-
vo complejo de 12.500 metros
cuadrados y 65 tiendas en A Co-
ruña este año.

Y eso que para la moda no va

a ser uno de sus ejercicios más
lustrosos. “Marcas que se ven-
den con sobreprecios, como Die-
sel, lo pasarán mal, mientras
que las que distribuyen ropa ba-
rata o con descuento, como
H&M o Primark, funcionarán
muy bien”, asegura el socio de
BCG. De la encuesta realizada
por Nielsen se desprende que

los españoles, después de cubrir
sus necesidades básicas, destina-
rán el dinero que les sobre (si es
que les sobra) a ahorrar, en tan-
to que reducirán sus compras de
ropa, ocio, viajes y novedades
tecnológicas entre un 10% y un
16% en el segundo semestre de
2008 respecto a igual periodo
del año anterior (ver gráfico ad-
junto).

La restauración también se
va a ver claramente afectada por
el descenso del consumo. De he-
cho, ya lo está notando, y no son
pocos precisamente los restau-
rantes de alta gama que están
lanzando menús más económi-
cos para intentar retener a sus
clientes. “Se están produciendo
caídas de entre el 10% y el 15% de
las ventas en cualquier restau-
rante. No así en los de comida
rápida o menú barato, que au-
mentan su clientela porque an-
tes de dejar de salir, los consumi-
dores prefieren reducir su gasto.
A McDonald’s, Burger King,
Pans & Company o Bocatta les
va francamente bien”, explica
Carlos Costa.

La presidenta de McDonald’s
España, Patricia Abril, así lo ha-
ce saber: “Nuestras ventas están
evolucionando favorablemente,
cumpliéndose nuestras previsio-
nes para este año de incremen-
tarlas alrededor del 8%” sobre
los 707 millones de euros factu-
rados en 2007. Y, con la apertura
de 17 restaurantes en 2008 (fren-
te a los nueve del año anterior),
la cadena estadounidense ya
cuenta con 396 establecimien-
tos en nuestro país. “Estamos ex-
perimentando una mayor afluen-
cia de clientes y esperamos que
esta tendencia y el aumento de
resultados continúen en 2009”,
agrega Abril. La compañía sigue
con sus planes de abrir 70 res-
taurantes en los próximos tres
años con una inversión de unos
135 millones de euros; por lo
pronto, en este ejercicio preten-
de inaugurar 18 y crear 900
puestos de trabajo.

Se compran menos teléfonos
móviles y se consume menos
con ellos, en concreto un 13%
por debajo de 2007. España es
“el país que peor evoluciona de

Europa”, según el consejero dele-
gado de Másmovil, Meinrad
Spenger. Pero otra vez lo barato
tiene mejores expectativas para
2009 también en lo que a telefo-
nía se refiere, según Carlos Cos-
ta. Una visión que, lógicamente,
Spenger comparte. Su compañía
está operativa desde el pasado
marzo y gracias a que “ofrece al
consumidor lo mismo que cual-
quier otra pagando la mitad de
precio tanto en voz como en
SMS o en Internet. Pensamos

El lujo
no se agota

Les irá bien a las
tiendas descuento,
a los ‘outlets’ y a las
marcas blancas

Crece la clientela
de los restaurantes
de menú barato
y de comida rápida

Un comercio de ropa ofrece pre-
cios rebajados en una calle del cen-
tro de Madrid. / uly martín

EL PAÍSFuente: Fundación de las Cajas de Ahorro (Funcas), INE y Nielsen.

TASA ANUAL (PRECIOS CONSTANTES)

AHORRO Y CONSUMO EN ESPAÑA

Índices de comercio al por menor

Noviembre 2008

(en %)

EN QUÉ INVIERTEN LOS ESPAÑOLES SU DINERO TRAS CUBRIR
SUS NECESIDADES BÁSICAS

General Alimentación Resto
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Tasa de ahorro familiar
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(crecimiento en %)
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semestre de

• Ocio fuera de casa

• Ropa nueva

• Novedades tecnológicas

• Mejoras en la casa/decoración

• Vacaciones

• Cancelar deudas/préstamos

• Ahorros

• Bolsa/fondos

• Plan de pensiones

• No me queda dinero

• No sabe
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En 2009 crecerán
las reformas
y las reparaciones
en viviendas

La publicidad en
Internet es un sector
que campeará
el temporal
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