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SUMARIO » 3EDITORIALEstrategias de ventaLas ventas son ala empresa lo que la sangre al cuerpo,sin su natural circulación no existe salud nifuturo.Más allá dela actividad concreta del Departamento Comercial,todas y cada una de las per-sonas que trabajan en una organización venden de forma continua:la marca,la empresa,la estrate-gia,el atractivo empleador...Porello,un dossier sobreestrategias de venta,como el que planteamosen este número,puede ser de interés para un colectivo muy amplio.En los tres artículos que lo integran se habla de estrategia comercial,orientada a asegurar elalinea-miento entre los objetivos,procesos y resultados esperados;seanaliza la dedicación temporal delvendedor a la interacción con clientes en relación a otras actividades;y,finalmente,se pone el acen-to en la analítica como vía para mejorar la eficiencia.Además,el caso Roche explica la importancia de buscar ideas innovadoras en contextos externos alos de la propia realidad empresarial,y la entrevista a Stephen Wunker nos da un enfoque alternati-vo para abordar procesos de transformación que se fundamenten en la satisfacción de las necesida-des de los clientes.Y,como cada mes,mucho más.Montserrat CiveraEditoraSUMARIO04  » Flashes06 »  Caso práctico ROCHE. Por qué las mejores ideas pueden venir de fuera de la empresa por Julian Birkinshaw 10 »  Desarrollo profesional Cómo elaborar escritos claros 38 »  Entrevista Seis preguntas para Stephen Wunker44 »  Ideas para actuar Ponga color a su trabajoNÚMERO 15 MAYO 2019HarvardDeustowww.harvard-deusto.com • Número 15MIManagement & InnovationCómo elaborar escritos clarosDESARROLLO PROFESIONALROCHE. Por qué las mejores ideas  pueden venir de  fuera de la empresaCASO PRÁCTICOSeis preguntas para Stephen Wunker ENTREVISTADOSSIERESTRATEGIAS DE VENTAHARVARD DEUSTO MANAGEMENT  & INNOVATION es una publicación que aporta información práctica y útil sobre las principales áreas del management, con especial atención al impacto de la innovación en la gestión empresarial. Combina información breve y orientada a la acción con artículos que tratan en profundidad, y desde distintas perspectivas, temas de especial interés para el lector de la mano de autores de renombre,cuya aportación se une al análisis de casos de éxito empresarial.EDITA Planeta DeAgostini Formación, S.L. Avda.Diagonal,662.08034BarcelonaTel.: 902114558Fax: 902996114RESPONSABLE EDITORIAL Montserrat Civera Gibert mcivera@planetadeagostini.es RESPONSABLE DE NEGOCIO Lluïsa Serrallach Orejas mllserrallach@planetadeagostini.es EDICIÓN Y REDACCIÓNRedactora jefeAngi González agonzalezv@prismapublicaciones.com Diseño y maquetación Susana DomínguezPrisma Publicaciones 2002, S. L. Edificio PlanetaAv.Diagonal, 662-664, 4.ª planta.  08034BarcelonaTel.: 934926873www.prismapublicaciones.comPUBLICIDAD CristinaBaturone cbaturone@planetadeagostini.esTel.: 626051782 SUSCRIPCIONES Tel.: 900818192 info@harvard-deusto.com© Planeta DeAgostini Formación,S.L.  EAN (epub): 8432715113935Ningún artículo de esta revista puede ser reproducido, total o parcialmente, en cualquier forma o por cualquier medio, sin autorización escrita del editor.Los editores no se hacen responsables de las opiniones vertidas por los autores en esta publicación, ni comparten necesariamente sus criterios.Contacta con nosotros en  info@harvard-deusto.comEncuentra todos nuestros  contenidos en la webwww.harvard-deusto.comSíguenos en Twitter en @HarvardDeustoSíguenos en LinkedIn en  Harvard Deusto   DOSSIEREstrategias de venta 14  »  La estrategia comercial y suplanificación: diez pasos para definir nuestros objetivos por Antonio Valdivia Úbeda y Yanna Stefanu Lidorikiotu22  »  ¿A qué dedican el tiempo losvendedores del s. XXI?: derrumbando mitos por Pablo Foncillas Díaz-Plaja30  »  'Sales Force Analytics': mejorarla gestión de la red de ventas mediante el análisis de información por Enrique Álvarez Ruano
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4 »Management & InnovationHarvardDeustoEvite que las reuniones sean una pérdidade tiempo con los siguientes consejos,dictados por el sentido común:• Comience puntualmente.Siempieza tarde,habráperdido inmedia-tamente la atención de las personas.Coloque las cuestiones más importan-tes en los primeros puestos del ordendel día para conseguir que los asistenteslleguen con puntualidad.• Fomente el debate.Inicie la reu-nión con algo que haga hablar a todo elmundo.Cuanto mayor sea la participa-ción,mejor fundamentada estará ladecisión final.•  Motive a los asistentes“decorativos”.Mejorará la calidaddel debate si consigue incorporar a laspersonas que,por lo general,nohablanmucho.• No sea excesivamente ambi-cioso.Céntrese en las cosas de una enuna.Ocúpese por separadode las cues-tiones cotidianas y de la planificaciónde conjunto.• Sea disciplinado.Por ejemplo,siinstaura una reunión diaria de cincominutos,aténgase a ello.Todo el mun-do necesitará tiempo para amoldarse alnuevo formato.Cuando unoestá metido de lleno en larutina,le puede resultar difícil pensar enlos pasos que ha de dar o en la manerade avanzar.He aquí la forma en que lacoachvital Jennifer McCollum dicequepodemos dar un paso hacia delanteinmediatamente:1. Tome conciencia de suscreencias.Por ejemplo,¿piensausted este tipo de cosas?:“Es demasia-do tarde para cambiar el rumbo de mivida”o “No ganaré dinero si hagoeso”.Si este es su caso,reemplace esospensamientos por ideas más abiertas.2. Busque un modelo.¿Quién hahecho algo que le provoque admira-ción? Piense en esa persona comoprueba de que puede usted actuar ycambiar algún aspecto de su vida.3. Comprométase a perseguirsu sueño,empezando por unpequeño paso.Piense sobre elmomento enel que se ha sentido mássatisfecho.A continuación,tomandocomo orientación ese momento,avance en esa dirección.Cuatro tácticas para reuniones rápidas y eficaces Dé tres rápidos pasos para hacerrealidad sus sueños¿Sabe ustedadónde va todo el tiempoperdido? Según el estudio de producti-vidadanual de Proudfoot Consulting,más del 80% de la pérdida de producti-vidadse debe a tres cosas:mala gestión,faltade supervisión y comunicaciónineficaz.Además,afirma que incluso una mejoramodesta en estas áreas permitiría que laspersonas lograran hacer más cosas y sefueran a su casa antes.“Resulta curiosoque la mayoría de los directivos creenque tienenque adquirir más maquinariaonueva tecnología,cuando las pruebasindican claramente que el problemaesencial son las insuficiencias en materiade gestión y comunicación”,indica TomLong,presidente de Proudfoot.Elimine las auténticas fuentes de ineficacia
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FLASHES » 5He aquí algunas sugerencias para hacerlas críticas de forma que motiven a losdemás a realizar unmejor trabajo:•  Imagínese que es usted un profesor o un entrenador;una persona que ayuda.Recuerde queestá intentando ayudar aalguien a mejorar.•  emuestre su preocupación. Eprese su sincera preocupación por compartirlas maneras en que la otra persona pue-de mejorar su éito.•  Escoja el momento adecuado para hacer una crítica.Asegúrese de que lapersona no acaba de verse conmocio-nada por algún incidente.•  o diga a las personas que deberían hacer esto o esto otro”o que “deberíanhaber hecho esto o esto otro”.El“debería”nos hace parecer estrictos ypedantes.•  o transmita la impresión de que está más interesado enver aplicada su suge-rencia que en ayudar a la otra persona amejorar.Muestre las ventajas que tienenpara la otra persona sus sugerencias.•  Haga sugerencias concretas. i somos imprecisos,únicamentelograremosempeorar la situación,puesto que secreará duda y ansiedad.Consejo:asegúrese de que es ustedcapaz de encajar las críticas.En casocontrario,no sele considerará una fuen-te con credibilidad.Tratar de practicar coachingcon perso-nas que no están suficientemente intere-sadas en cambiar es una pérdida detiempo valioso.Si tiene que gestionarpersonas,antes determine quién deseaser más eficaz.Concéntrese únicamenteen quienes están comprometidos con elcambio y la mejora personal.Hay dos palabras clave quele harán másconvincente.Se trata de las palabras “si”y “entonces”.Cuando esté tratando devender un coche o una idea,el mensajeque da resultado es el siguiente:“Siactúa usted de esta forma,entonceslogrará esta recompensa. La próima vez que esté haciendo planes para tratarde convencer a alguien,piense en laposibilidad de utilizar estas dos palabraspara lograr lo que desee.Una de lasprincipales pérdidas de tiem-po es la comunicación deficiente.Noobstante,ustedpodrá conseguir que suscomunicaciones sean más eficaces conun método de filtrado denominado“CLARO”.Su objetivo es reducir unaconversación a sus aspectos esenciales,comunicando,por tanto,la informaciónesencial más rápidamente.Limítese aplantear las siguientes preguntas (para símismo o en voz alta) durante cualquierconversación relacionada con el trabajo:•  Conexiones: qué coneión tiene esto con mis proyectos y carga de tra-bajo actuales?•  Lista de los pasos siguientes: ¿qué es lo que debo hacer inmediata-mente después?•  Acción:¿cómo puedo conseguirhacer esto?,¿qué clase de herramientasy recursos tengo a mi disposición?•  Recompensa:¿qué ganocon ello?•  Observaciones:¿qué aspecto ten-drá el éitoSi debe hacer  una crítica a alguienPractique el 'coaching'  cuando merezca la penaDos palabras que convencenAclare una comunicación deficiente
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6 »Management & InnovationHarvardDeustoPOR QUÉ LAS 

MEJORES IDEAS 

PUEDEN VENIR  

DE FUERA DE  

LA EMPRESA

CasoAnalizamos el modo en que Roche lanzó una red global en su búsqueda  para descubrir innovaciones pioneras para el cuidado de la saludJulian BirkinshawProfesor de Estrategia y Emprendimiento en la London Business School. Director académico del Instituto Deloitte de Innovación y Emprendimientos una verdad bien sabida que,cuantomás exitosa es unaempresa,más cortos de mirastienden a ser sus empleados.Las acciones,capacidades yrelaciones con clientes ya existentesdirigen el comportamiento,y todolo ajenoa esa trayectoria se ignora. Así que si usted trabaja en unaempresa exitosa y consolidada,¿cómo puede ampliar su horizon-te? ¿Hacia dónde se puede mirar ycon quién se puede hablar si elpropósito es llegar a ideas queestén fuera de las áreas ya existen-tes en las que se es fuerte? Sise lepregunta a alguien que ya tengauna vinculación con la empresa,puede estar tan contaminado y sertan miope como alguien de dentro.Y siempre existeel riesgo de quesimplemente nosdigan lo quecreen que queremos oír (o queuno atienda solo la parte de la his-toria que reafirme nuestras ideaspreconcebidas). Este fue el retoal que un equipodeejecutivos de Roche (entre los quefiguraban Sven Ebert,ChadBrown,Tracy Bush,Greg Essert,Oliver Froescheis y Feng Wang) seenfrentó en mayo de 2014.“Que-ríamosayudar a Roche a evitar quesufriera el ‘síndrome de éxito’;que-ríamosestar listos para poder cap-tar las siguientes grandes ideas,noaquellas con las que ya veníamostrabajando”,dice Sven Ebert,unode los directivos de la compañía.Todos ellos se formularon lasiguiente pregunta:“¿Estamosdejando pasar de largolas ideasrompedoras o no convencionales –las que cambian de verdad lasreglas del juego– quenos permiti-rán alcanzar nuestros objetivos?”.Y atinaron conuna forma novedo-sa de contestarla.Como diceEbert:“Tuvimos la brillante ideaE
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