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EXTENDA: UN CAMBIO CULTURAL APOYADO EN LA
TRANSFORMACION DIGITAL!

Todavia hacia calor en Sevilla, por mas que el verano se acercara a su final. Arturo Bernal
reflexionaba sobre su trabajo al frente de Extenda, la empresa publica de promocidn exterior
de Andalucia, de la que era consejero delegado desde hacia un afo. Tras una larga trayectoria
en empresas privadas de varios sectores y en instituciones publicas como el Ayuntamiento y
la Diputacién de Malaga, donde habia contribuido al auge turistico vivido por la Costa del Sol,
su reto ahora era dinamizar la promocion y las exportaciones de las empresas andaluzas en el
mercado global, aunque la época que le habia tocado era excepcionalmente complicada por
el estallido de la pandemia o el incremento del proteccionismo en el comercio internacional.

La sede de Extenda se situa en la Isla de la Cartuja, un lugar que, en 1992, habia acogido la
Exposicion Universal celebrada en Sevilla. Por aquél entonces, él habia acabado la licenciatura
de Ciencias Econdmicas y Empresariales por la Universidad de Malaga y comenzé su extensa
formacién de postgrado. La construccidon de la infraestructura, los espacios publicos y los
pabellones de la Expo '92 se realizaron en un tiempo récord y él veia un simil en el reto que
tenia por delante. Tenia que implantar una serie de cambios lo antes posible.

Se acerco a la ventana de su despacho mientras bebia un café, y recordd la llamada que habia
recibido del consejero de la Presidencia de la Junta de Andalucia a mediados de 2019: “Te
necesito para que gestiones una de las joyas de la corona: Extenda”, y se quedd pensativo. En
septiembre de ese afio, después de finalizar el proyecto iniciado en “Turismo y Planificacién
Costa del Sol”?, Arturo se habia incorporado a Extenda, con la idea clara de llevarla a un grado
mayor de excelencia.
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VISION ESTRATEGICA: EL ENFOQUE GLOBAL DE LA ALTA DIRECCION

Arturo Bernal tenia claro que, si habia que hacer cambios, éstos debian acometerse e
implantarse lo mas rapido posible: no queria que los cambios se eternizaran. En cuanto se
incorporé a Extenda, se encontré con un equipo directivo y técnico muy profesional y
experimentado, en el que podia delegar sin problema. Ademas, percibid un alto sentido de
pertenencia en la plantilla, pero también detectd algunas carencias que le llevaron a la
necesidad de entender mas a fondo la organizacion que debia liderar.

Extenda es una empresa publica que acompana y tutela a las empresas andaluzas en su
proceso de internacionalizacidn. Para ello, ofrecian una serie de servicios que se articulaban
en torno a dos ejes principales: el asesoramiento y la promocidn exterior. Pero lo importante
no solo era saber qué era Extenda sino, fundamentalmente, para qué existia Extenda, cual era
su propoésito.

Sin embargo, al intentar conocer la respuesta a esa pregunta, se encontrd ante un terreno
difuso. No habia una conciencia clara en las personas que conformaban la organizacién en
relacién al propdsito, a la propuesta de valor de la empresa. La organizacién carecia de unos
objetivos estratégicos y, sobre todo, no se habian trasladado a los equipos dichas lineas
estratégicas en modo de objetivos operativos que fuesen susceptibles de seguimiento “no
habia propiamente una direccion por objetivos y entonces, {como sabrian las personas de la
organizacion lo que se esperaba de ellos en la ejecucion de sus tareas?, es decir, ide qué
manera se habia estado comunicando a los equipos cuales eran las actividades criticas en
funcion de la estrategia definida por la compadia?” . También percibié una escasa cultura de
corresponsabilidad y de participacion en la toma de decisiones, lo cual le sorprendid, pues no
se correspondia con la experiencia, la madurez y profesionalidad de los equipos.

Arturo decidié profundizar en su analisis. Consultd a diferentes empresarios, clientes de
Extenda, para conocer su punto de vista acerca de los servicios de la compania. Asimismo,
visitd a otras personas de la Administracion para que le aportaran también su vision desde
dentro del dmbito publico. Fruto de ese primer analisis, Arturo, que se habia incorporado a
Extenda el 9 de septiembre de 2019, se planted varias lineas de actuacion que comunico el
dia 16 de octubre a todo el personal de la compafiia mediante una carta personalizada (Anexo
1. Ejemplar de una de esas comunicaciones remitidas a miembros de la organizacién). “..Ya
ha transcurrido un mes desde mi incorporacion a Extenda. Durante este periodo de tiempo,
aunque corto también muy intenso, he tenido la oportunidad de analizar en profundidad
nuestra organizacion. Sus fortalezas, si; pero también sus debilidades y amenazas. Mi
conclusion es que debemos acometer algunos cambios de manera inmediata en nuestras
operaciones y también en nuestra forma de organizarnos. Es decir, si queremos conseguir
resultados distintos, debemos hacer las cosas de otra manera. Y hacerlas mejor que bien,
excelentemente. Aportando un valor significativamente diferencial al tejido empresarial
andaluz, partiendo de unos procesos de operaciones internos eficientes y desarrollados con un
objetivo de mejora continua y un enfoque de negocio, conocimiento y promocidn, soportado
en la inteligencia de mercado con base digital. Esta serd, en lineas generales, la base de la
nueva estrategia de Extenda”.
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“Esa idea de mejora continua se apoyard necesariamente en métricas; en indicadores y
objetivos cuantificables. Las inercias, aunque comodas, no son buenas compafieras de viaje.
No si queremos ser la compafia de referencia de las empresas andaluzas en su negocio
internacional. Ese es nuestro objetivo corporativo. Conformamos un gran equipo humano y
esa es una de nuestras fortalezas. Evidentemente, hay aspectos que ajustar, pero nada que no
podamos resolver trabajando juntos la empatia, la corresponsabilidad y, en definitiva,
acrecentando ese orgullo de pertenencia a Extenda que tanto me llamo la atencion el dia que
os conoci...”.

En la vision de Arturo, Andalucia tenia que convertirse en la mayor comunidad exportadora
del pais y, por tanto, Extenda debia ser un referente para las empresas andaluzas. De esta
reflexion se concluia que la companiia tenia la obligacién de proveer de servicios excelentes y
aportar cada vez mas valor a las empresas usuarias. En su despacho, al final de una larga
jornada de trabajo, dejaba espacio para la reflexién: “Quizds se corria el riesgo de que aquel
orgullo de pertenencia, que tanto me habia llamado la atencion cuando llegué a la empresa,
derivara, con el tiempo, en una cierta autocomplacencia. Necesitaba hacerles reaccionar ante
ese riesgo y llevarlos a que se cuestionaran sus enfoques. Me preocupaba esa actitud de cierto
conformismo”.

A partir de esa visién, Arturo se propuso redefinir la estrategia de la empresa y construir un
canal de comunicacién, de traslacion de la misma a toda la estructura. “Cada trabajador debe
saber qué es lo importante para cumplir con nuestro propdsito, debe saber qué se espera de
él”.

Sabia por experiencia que un plan estratégico era papel mojado si después no se traducia en
proyectos y acciones concretas. Era necesario redefinir las operaciones y concretar las
herramientas que se emplearian para esa nueva forma de trabajar, y enfocarse en las personas
para que aportaran toda su capacidad y talento. “Para tener resultados distintos era preciso
cambiar la forma de trabajar, hacer las cosas de otra manera: mejorar las operaciones y
establecer criterios de actuacion. Para eso, por un lado, necesitabamos implantar un sistema
de direccion por objetivos; por otro, teniamos que mejorar nuestras operaciones y gestionar
talento en lugar de administrar personal”.

En definitiva, se trataba de actuar en torno a tres grandes objetivos:
e Definir una estrategia y las actividades criticas para cumplir con la citada estrategia en
el plano operativo.
e Reorganizar las operaciones y sistematizar los procesos de mejora continua.
e Mejorar la gestion de las personas y su talento.

Arturo intentaba transmitir la nueva misién, vision y valores de su enfoque estratégico de
manera que las personas de la organizacién no sintieran que se les imponia, sino que
participaran en su definicién y en la manera de hacerlo realidad y que lo integraran creyendo
en ello. “Estaba convencido de que ellos eran buenos profesionales, pero les faltaba saber para
qué estaban en la organizacion”. Empezaron a trabajar sobre las tareas criticas y las que
aportaban verdadero valor al cliente, de manera que, sobre esas premisas, establecieron los
objetivos de la compaiiia de forma clara.






