Introduccidn:

Los signos inconfundibles
de una «estrella» en ascenso

Andrea Jung se gradud en la Universidad de Princeton en
1979 con el titulo de licenciada en literatura inglesa, y acept6
un puesto en Bloomingdale, donde particip6 en su programa
de formacion para gerentes. Después de destacarse en Bloo-
mingdale, finalmente desempeiié algunos cargos ejecutivos en
I. Magnin y luego en Neiman Marcus. Pero en 1993, respon-
di6 a una llamada de Avon que le propuso trabajar como con-
sultora de marketing. Ese mismo afio fue designada jefa de la
division de comercializacion del producto, con una mision
fundamental: ayudar a modernizar la compania.

Desde sus inicios en 1887, Avon habia sido una empresa
rentable y exitosa, pero a comienzos de los afios noventa, la
compaifia de cosmética habia declinado notoriamente en el
mercado. Los investigadores de la compaiiia sefalaron un
problema persistente y serio que habia surgido con la marca,
la cual era considerada por muchos como una linea de cos-
méticos «baratos» que s6lo usaban las abuelas.

Esta percepcion del pablico y la disminucion de las ventas
requeria que Avon hiciera cambios significativos para mejo-
rar sus lineas de productos y la imagen de la marca. Pero una
de las primeras medidas mds cruciales era comunciar esta es-
trategia a las representantes de venta locales de Avon, a fin de
ayudarles a comprender y aceptar los cambios. Avon se habia
iniciado como una compaiiia que ayudaba a las mujeres a de-
sarrollar sus posibilidades. La compania usaba una propues-
ta de venta directa que dependia de las representantes locales,
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quienes a menudo trabajaban a tiempo parcial, para vender
los productos a sus amigas y vecinas. Sin el apoyo de las re-
presentantes de ventas, cualquier iniciativa de cambio apro-
bada por las oficinas centrales estaba destinada al fracaso.

Andrea Jung sabia que era aqui donde debia empezar su
mision. Tenfa que ayudar a las vendedoras de Avon a com-
prender y aceptar el plan, a fin de mejorar la posicion de la
marca en el mercado. Pero ésta no era una tarea facil. Si bien
la cuota de mercado de la compaiiia estaba declinando, mu-
chas de las vendedoras locales todavia ganaban una cantidad
considerable de dinero; un dinero del que dependian sus fa-
milias.

Uno de los primeros cambios importantes que debia in-
troducir en el drea de productos era el reemplazo de una vie-
ja linea de fragancias por otra mds nueva y costosa. Andrea
lo explica mas ampliamente:

«Cuando entré en Avon, en un puesto de marketing,
los expertos en habitos de consumo de la compaiia di-
jeron que nuestra linea de productos era considerada
barata. Barata y no costosa son dos cosas diferentes.
Pero, de acuerdo con nuestra investigacion, esta dife-
rencia con respecto a nuestros productos habia llega-
do a ser imprecisa, poco clara. Por lo tanto, necesita-
bamos corregir este problema de imagen.

Una de las primeras cosas que hice fue introducir
una nueva linea de fragancia, superior. El perfume es-
tandar de Avon se estaba vendiendo entre 10 y 12 d6-
lares, y nuestras representantes de ventas vendian mi-
llones de unidades cada ano. Entonces, decidimos
reemplazar esa linea con una nueva fragancia que se
venderia a 18,50 dolares.

Hubo una enorme resistencia. Todas nuestras ven-
dedoras pensaron que era demasiado caro, y que per-
derian todas sus ganancias de Navidad, porque la vieja
fragancia era algo fiable, que ellas podian vender cada
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afio, particularmente durante las fiestas. Pero necesita-
bamos dar este salto para modernizar la compaiia».

Si bien la investigacion y las tendencias del mercado le mos-
traron a la gerencia de Avon que tenia un serio problema en
sus manos, al personal de primera linea le costaba creer que
la respuesta a las dificultades de la compania era suprimir uno
de sus articulos mas vendibles.

En consecuencia, Jung se encontraba en una dificil posi-
cién. Sabia que imponer el cambio a través de edictos seria
probablemente una medida perjudicial, porque ella necesita-
ba que esas vendedoras de Avon, «los rostros de la compaiiia
para sus clientas», lo aceptaran realmente; de lo contrario ha-
bia pocas esperanzas de que esta estrategia se pudiera aplicar
con éxito. Esto tenia una importancia crucial, ya que la in-
troduccion de la nueva linea de fragancias so6lo era el prime-
ro de una serie de cambios similares en los productos.

Asi pues, Jung y su equipo se reunieron personalmente
con los grupos de vendedoras de Avon e intentaron explicar
la necesidad de hacer estos cambios. A pesar de la rigurosa
presentacion de los datos provenientes del estudio de merca-
do, que mostraban que las representantes ganarian mas dine-
ro con la venta de una linea de productos superior, hubo una
tremenda resistencia. Muchas alegaron que la idea no surtiria
efecto y que no podian comprender por qué la gerencia esta-
ba tratando de «matar la gallina de los huevos de oro». Como
recuerda Jung:

«Contemplé todos esos rostros frustrados en la sala y
repentinamente empecé a comprender que esas muje-
res no eran diferentes de nuestras clientas. Después de
todo, ellas estaban vendiendo nuestros productos a
sus amigas y familiares. De modo que les hice una sim-
ple pregunta:

“¢Cuantas de ustedes usan nuestra fragancia? Ol-
vidense de lo que venden, ¢ustedes usan nuestros pro-
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ductos? Consideremos la fragancia clasica, ¢ustedes
volverian a comprar y usar Avon?” La sala permane-
ci6 en silencio.

Una vez que explicamos nuestro razonamiento
desde una perspectiva que nuestras representantes pu-
dieran comprender, ellas entendieron lo que estaba-
mos tratando de hacer y por qué. Tenian que enfren-
tarse al hecho de que “ni siquiera estaban orgullosas
de usar los productos que vendiamos”. Esta fue la cla-
ve para lograr que vieran la necesidad de nuestra nue-
va estrategia.

Cuando mas tarde oimos que esas mismas repre-
sentantes habian empezado a decir al resto del perso-
nal, “ahora comprendo lo que ellos [la gerencia] estan
tratando de hacer”. Esa fue la comunicacién mas im-
portante que podiamos lograr, ya que el apoyo a esta
iniciativa tenia que venir de ellas; s6lo ellas podian ha-
cerlo.

Desde ese instante, la comprension del problema y
la solidez de nuestra solucion empezaron a fluir a tra-
vés de la compania. Este fue un momento decisivo
para la empresa».

La manera de resolver esta situacion mostré que Jung poseia
una habilidad particular y poco frecuente, y que no habia per-
dido su talento en el liderazgo superior de Avon. Fue este tipo
de talento excepcional lo que la condujo al puesto mas alto de
la empresa, como consejera delegada de Avon, después de sélo
seis anos en la compaiiia. Desde que Jung asumi6 su cargo en
1999, las ventas de Avon registraron un incremento del 45 %:
de 5.300 millones a casi 8.000 millones de délares; las accio-
nes de la compaiiia subieron un 164 %, con cinco afios conse-
cutivos de un crecimiento de dos digitos, incluyendo un creci-
miento de las ganancias del 25% entre 2002 y 2005. La
transformacion de Avon es obvia e impresionante.
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Andrea Jung ha llegado a ser uno de los consejeros dele-
gados mas respetados en el mundo, es miembro del consejo de
administracion de General Electric y del Comité Asesor Inter-
nacional de Salomon Smith Barney. Posee una gran capacidad
de reflexion y un pensamiento claro que resulta inmediata-
mente evidente para todos los que la conocen. Sin embargo,
jamas fue a una escuela de administracion de empresas ni tuvo
ningun tipo de formacion empresarial tradicional. Entonces,
¢a qué se debe esa agudeza empresarial instintiva y brillante?
Como otros ejecutivos excepcionales, Andrea Jung posee un
tipo raro de inteligencia, una inteligencia que es esencial para
el desempeiio sobresaliente de una «estrella». Ese tipo de in-
teligencia se aborda en este libro.
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El comienzo

«Todo lo que él dice tiene sentido y, francamente,
encontrar a alguien semejante no es frecuente.»
WARREN BUFFETT, 2002
(COMENTARIO SOBRE JiM KILTS,
CONSEJERO DELEGADO DE GILLETTE)

Al principio de mi carrera, estuve trabajando en un estudio a
gran escala con una de las firmas consultoras internacionales
de mas renombre. Era el tinico consultor externo en un equi-
po con ocho asociados, todos ellos graduados en instituciones
académicas muy prestigiosas.

Como un observador objetivo de este grupo, enseguida
adverti que la mayor parte de las mejores opiniones e ideas
provenian de una persona. Se llamaba Barbara. Era la tnica
mujer en el grupo vy, si bien no era la persona mas asertiva ni
carismatica en la sala, todo el tiempo veia con una excepcio-
nal claridad lo que necesitibamos hacer y como hacerlo de la
mejor manera.

Debido a su personalidad menos agresiva, no siempre se
reconocia su contribucion al grupo, aun cuando el observa-
dor menos atento podia advertir que ella era la fuente.

Si bien Barbara tenia una experiencia laboral y antece-
dentes académicos semejantes a los otros miembros del equi-
po, estaba claro que poseia un tipo diferente de inteligencia,
una inteligencia que no se podia identificar necesariamente
con el pedigri académico. Después de todo, sus colegas se ha-
bian graduado en las mismas prestigiosas instituciones. Sin
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embargo, de las ocho personas presentes en la sala, ella era la
unica que daba todo el tiempo con las mejores respuestas.

Esta observacion me dejoé perplejo. ¢Cémo era posible
que, en una institucion que se enorgullecia de emplear sélo a
las mentes mas sagaces, las opiniones de una persona pudie-
ran destacarse tan claramente del resto? Le hice esta pregun-
ta a mi mentor, Michael Scriven, que habia tenido una distin-
guida carrera académica de mds de cinco décadas. Después de
comunicarle con excitacién y entusiasmo este misterioso fe-
némeno que habia «descubierto», él dijo con una risa ahoga-
da, «¢acaba de descubrirlo?»

Sigui6 explicindome que esta capacidad ha sido conocida
y comentada durante décadas. Luego hizo una exhaustiva ex-
posicion de las investigaciones sobre la materia existentes has-
ta la fecha. Al ver mi decepcion por haberme enterado de que
este asombroso «fendmeno» ya habia sido descubierto, me
ofrecié unas palabras de aliento. «Justin, es evidente que mu-
chas personas han investigado este asunto con anterioridad»,
dijo. «Pero usted todavia puede contribuir con algo nuevo.
Tendra que avanzar en una direccién diferente. Podria consi-
derar el papel que tienen la inteligencia y el pensamiento cri-
tico en todo esto.»

Y de esta manera empecé a estudiar los componentes in-
dividuales de la inteligencia y el pensamiento critico y su in-
fluencia en las decisiones empresariales. Como Scriven habia
sugerido, me sorprendié ver que muy pocos investigadores
habian intentado comprender que ciertos aspectos del cocien-
te intelectual (CI) podian dar la respuesta.
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Los empleados que todas
las empresas necesitan

Jim Collins, uno de los investigadores y comentaristas empre-
sariales mas influyentes del mundo, los llama las «personas
apropiadas»'. Para Jack Welch, el consejero delegado mas
exitoso del siglo XX, son las «estrellas»?, mientras que el afa-
mado autor y profesor Peter Drucker, los describe como «di-
rectores magistrales»>. Estos expertos estan describiendo a las
personas que realmente determinan si una organizacién pros-
pera o fracasa.

¢Pero qué hace tan eficaces a estos ejecutivos «estrellas»?
Si supiéramos la respuesta, podriamos identificar estas cuali-
dades en los otros y, mds importante atin, desarrollarlas en no-
sotros mismos. El problema es que nadie ha identificado con
precision las caracteristicas fundamentales que hacen de al-
guien un «director magistral».

Se han formulado literalmente miles de teorias y se han
publicado cientos de libros que intentan responder a esta pre-
gunta. En muchas ocasiones nos han dicho que el secreto para
el éxito de la gestion es la habilidad para liderar, prever el
cambio, ser emprendedor, romper con las reglas, comunicar y
ser compasivo, compensar las propias debilidades, fomentar
la diversidad, expresar empatia, alentar la cooperacién, coor-
dinar los esfuerzos, introducir la innovacién, fomentar la ini-
ciativa y la decision dentro de la organizacion, adquirir do-
minio sobre la logistica, mejorar la destreza en el marketing,
conocer a fondo la cadena de valor, aprovechar las ventajas
propias, anteponer los intereses del empleado (y en primer lu-
gar los del cliente), desarrollar un liderazgo ttil, inculcar va-
lores, comunicar una vision... y ésta es s6lo una lista parcial.
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Este es un extenso inventario pero no contribuye a acla-
rar cudles son los motores fundamentales para el éxito. Estas
teorias no logran identificar lo que realmente produce la ex-
celencia en el liderazgo. Por lo tanto, si realmente deseamos
tener a las personas «apropiadas» en nuestros puestos ejecu-
tivos o si intentamos llegar a ser una de esas personas, necesi-
tamos descubrir los componentes esenciales que convierten a
alguien en una «estrella».

En realidad, hay aptitudes cognitivas especificas que de-
terminan en gran medida si un ejecutivo triunfa o fracasa. Y
son estas aptitudes las que constituyen el fundamento de una
nueva teoria de la inteligencia. No se trata del tipo de inteli-
gencia que determina el éxito académico sino, mas bien, de las
habilidades cognitivas especificas del ambiente empresarial.
Llamamos a esta nueva teoria inteligencia ejecutiva.

Este libro

® DPresenta las habilidades cognitivas que diferencian a
los grandes lideres empresariales del resto de nosotros.

® Analiza como los expertos han pasado por alto estas
habilidades criticas, inundando el mercado de méto-
dos y teorias que son inadecuados para diferenciar el
talento empresarial.

® Revela como se mide la inteligencia ejecutiva.

e Explica como se puede ensefiar la inteligencia ejecu-
tiva.

Este libro, basado en una extensa investigacion empirica y en
entrevistas exclusivas con algunos de los lideres empresariales
mads hébiles del mundo, revelard una nueva y sustancial idea
acerca de la «verdadera materia» que diferencia a los lideres
estrella de todos los demas.
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En muchos aspectos, este libro es una condena del mundo de
la ciencia empresarial, un mundo del cual soy parte. La cien-
cia empresarial es una gran industria, responsable de identifi-
car las mejores practicas de liderazgo, pero la especialidad ha
llegado a estar dominada por modas pasajeras y por ideas no
comprobadas.

Como veremos en este libro, durante mucho tiempo los in-
vestigadores han estado fascinados por ciertos atributos,
como la personalidad y el estilo, que sblo estan tangencial-
mente relacionados con la verdadera eficiencia de los ejecuti-
vos en su trabajo. Por ejemplo, si bien el carisma o la simpa-
tia pueden ser dos cualidades agradables en un lider, estos
atributos no tienen nada que ver con su habilidad para dar con
la respuesta «apropiada». Descubrir la verdad de lo que estd
ocurriendo es una responsabilidad fundamental de cualquier
gerente, y la capacidad para conocer esa verdad estd amplia-
mente determinada por su nivel de inteligencia. Por lo tanto,
medir y cultivar esta habilidad debe ser el principal objetivo
de la investigacion sobre liderazgo.

Sin embargo, en nuestras practicas de empleo y forma-
cion, no estamos haciendo lo necesario para atraer al perso-
nal inteligente, aun cuando no caben dudas de que la inteli-
gencia es un factor determinante del éxito. Podemos discutir
el porcentaje exacto de inteligencia en el desempefio de la ta-
rea, pero nadie puede cuestionar que la inteligencia —la ca-
pacidad intelectual para hacer el trabajo— es uno de los prin-
cipales factores determinantes del éxito o fracaso en la tarea
del gerente.
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De hecho, incluso la mera aplicacion de los tests de co-
ciente intelectual (CI), que ni siquiera fueron creados para me-
dir la inteligencia empresarial, sigue siendo el medio mas
exacto de predecir el éxito de la gerencia.

La investigacion ha mostrado que un test de CI de doce
minutos puede predecir el desempeno en la tarea, casi tan efi-
cazmente como la mejor entrevista laboral de dos horas.! Asi
pues, es evidente que los tests de CI miden algo importante.
Este hecho ha quedado demostrado en numerosas ocasiones.
Por ejemplo, en 2004, dos de los mds respetados investigado-
res en las metodologias de evaluacion, los profesores Frank
Schmidt de la Universidad de Towa y John Hunter de la Uni-
versidad del Estado de Michigan, publicaron un amplio estu-
dio, donde se compara el poder de prediccion de los tests de
CI con el de otras metodologias de evaluacion. Después de
comparar los resultados de 515 estudios independientes, que
incluian a 100.000 empleados, los investigadores declararon
que los tests de capacidad cognitiva (CI) predecian el desem-
peno laboral «mejor que cualquier otra habilidad, caracteris-
tica o tendencia, y mejor que la experiencia laboral».>

Los tests de capacidad cognitiva han resultado ser un me-
dio altamente eficaz de predecir el desempenio laboral en casi
todas las profesiones. Ademas, la investigacion ha demostra-
do que, a medida que aumenta la complejidad de una tarea,
también aumenta la validez de la prediccion de estos tests. En
los puestos ejecutivos, considerados los mas complejos de to-
dos los grupos laborales, la evaluacion de la capacidad cogni-
tiva figura entre los indicadores del éxito mas poderosos.’

Sin embargo, nadie ha intentado determinar por qué los
tests de CI son tan reveladores y luego desarrollar esa idea
como la base para una teoria de la inteligencia empresarial.
Desde luego, los gerentes necesitan otras cualificaciones. Hay
personas de treinta afios que se califican en la categoria de ge-
nios, basada en las mediciones de inteligencia, pero seria una
irresponsabilidad calificar al consejero delegado de una com-
paiiia Fortune 500 con ese mismo criterio. No obstante, nun-
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ca deberiamos perder de vista que los ejecutivos no dirigen a
las compaiiias con sus manos; las dirigen con sus mentes. Por
consiguiente, un lider tiene pocas posibilidades de éxito si no
posee la capacidad cognitiva requerida para el puesto.

Pero casi nunca estimamos cudnta inteligencia posee al-
guien antes de emplearlo o promoverlo. Es facil comprender
cuales son los motivos, pues hasta la fecha no hemos tenido
una forma de evaluacién de la capacidad cognitiva que fuera
aceptable para los ejecutivos. Aunque los tests de CI son po-
derosamente reveladores, estos instrumentos tienen demasia-
das deficiencias para ser usados con el moderno personal eje-
cutivo.

Por ejemplo, es dificil apreciar la pertinencia inmediata de
una pregunta tipica de los tests en el ambito laboral. Una pre-
gunta como «¢El hombre es al simio como la mariposa es a
qué?» parece totalmente incoherente con las decisiones que
afronta un ejecutivo.

Ademas, muchos investigadores han puesto en duda la
precision de estas mediciones de inteligencia tradicionales y
sugieren que los propios tests son a menudo parciales e im-
perfectos —en términos de raza, género o contexto economi-
co—, y no reflejan exactamente la cantidad de inteligencia
que posee una persona en particular.*

Los reparos que muchos ponen a la validez de los tests de
CI para la evaluacion profesional han creado una situacion,
donde el CI casi nunca se usa como una herramienta de se-
leccion de los ejecutivos. Mds aun, el desprestigio de los tests
de inteligencia, ha impedido a los expertos en liderazgo com-
prender las ensefianzas que pueden obtener de ellos. Esto ha
creado un dilema: las empresas necesitan un medio para iden-
tificar y desarrollar el talento del liderazgo, pero no se les han
proporcionado las herramientas para asegurar que los indivi-
duos tengan las capacidades requeridas para sobresalir.

En lugar de corregir los problemas que plantean los tests
de inteligencia, hemos ido en una direcciéon completamente
opuesta. Intentamos usar el instinto, las creencias personales
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acerca del liderazgo («ella deberia ser carismdtica» o «sim-
pética»), o las mediciones de la inteligencia emocional para
identificar a las personas que, de acuerdo con las palabras de
Peter Drucker, seran «directores magistrales».’

La clave para resolver este problema es volver a introdu-
cir el concepto de inteligencia dentro del ambito empresarial
en una forma aceptable. Y eso es lo que ha dado lugar a la
aparicion de un nuevo concepto: el de inteligencia ejecutiva.
En este sentido, no he hecho ningun intento de adaptar los
tests originalmente destinados a medir el potencial académi-
co de los estudiantes, sino que he procurado desarrollar una
nueva teoria de la inteligencia que sea apropiada para el 4am-
bito empresarial; una teoria que pueda dar una medicion
exacta de la capacidad cognitiva de un gerente, o de su talon
de Aquiles.

La inteligencia ejecutiva puede proporcionar una medi-
cién de referencia que permite la comparacion de los indivi-
duos, y las capacidades empresariales que son esenciales para
el desempeiio de la tarea. La teoria especifica las aptitudes que
permiten a algunos gerentes tomar la medida «apropiada» en
cada circunstancia. Y el hecho de identificar y comprender es-
tas habilidades fundamentales nos da la oportunidad de me-
jorarlas en nosotros mismos y en los otros.
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