Criterio 1. Liderazgo y estilo de gestiéon

Introduccién

Disponemos de un modelo de liderazgo unico e inspirador, que se despliega a nivel de managers y directores
traspasando la responsabilidad de hacer vivir a los equipos y colaboradores las lineas que marca el modelo de
gestion. Los managers vy los directores delimitan el perimetro de lideres de la organizacién. Trabajamos de forma
especial con ellos a diferentes niveles para que puedan conducir con éxito a la organizacion hacia sus metas
estratégicas. Se fomenta una cultura que invita a participar, colaborar e innovar en todos los aspectos criticos y

claves, con la escucha como herramienta fundamental para garantizar el éxito de las acciones llevadas a cabo.
Promovemos igualmente un sistema de gestién a través de indicadores que favorece la comunicacion transparente

y la toma de decisiones coherente y objetiva.

1a. Los lideres desarrollan y establecen la Mision, Visién y Valores de la Organizacion.

Despliegue Mision, Vision y Valores

Contamos con una Mision, Vision y Valores alineados con la Estrategia de
la organizacion que nos permite conectar a los empleados con los
resultados de negocio. Los lideres jerarquicos, funcionales y de influencia
juegan un papel fundamental en el despliegue y ejecucion. En 2006
definimos la Mision y Visién de Andorra Telecom (AT). En el afio 2010 se
pulieron y en noviembre de 2018 se realizd un proceso de revision y mejora
para simplificarlas y darlas a conocer entre los empleados (ver figura 1a1).
El Comité Ejecutivo (CE) definié la Visién y en una segunda sesion,
coincidiendo con una primera sesion de alineamiento de managers, se
consensuaron y acordaron las nuevas Mision y Vision de AT, que fueron
desplegadas por los mismos managers a sus equipos. Este modelo de
comunicacion nos permitid incrementar exponencialmente el grado de
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Los Valores fueron revisados y redefinidos en 2017 a través
de un workshop con los empleados; su opinién, sus
principios e ideales nos permitieron definir una cultura de
excelencia compartida. Los Valores fueron aprobados por
el CE (ver figura 1a3), se implanto el modelo de despliegue
y se incluyeron en el modelo de evaluacion del desempefio
(AVAC). En 2018, con el fin de clarificar comportamientos
que los reflejasen, el Comité de Valores (grupo de
empleados que tiene como objetivo su difusion,
reconocimiento y despliegue) definié aspectos concretos y
sencillos que permitieran validar su cumplimento y facilitar
la evaluacion a través del AVAC. A través del Trust Index
se valora directamente a los managers en base a como los
empleados perciben la representacion de los Valores.

En la figura 1a2 se muestra un ejemplo de los
comportamientos a evaluar dentro del valor “Hacemos
pifia” mediante una escala de frecuencia de “casi nunca es
cierto-valor 1” a “casi siempre es cierto-valor 5”.

Los Valores de la organizacién son promovidos a través de
iniciativas para todos los empleados que facilitan el
despliegue y visualizacion de estos comportamientos con
iniciativas, impulsadas fundamentalmente por el Comité de
Valores, como “Café con...”, “3 Talks”, los Valores dando
nombre a las salas, sesiones inspiradoras... Los Valores,
ademas, se evidencian en comportamientos observables

Figura 1a2. Valores en el proceso de AVAC
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en el dia a dia; los managers son corresponsables de consolidarlos en las acciones de cada equipo, tanto inter-
equipo como intra-equipo.

En la organizacion se promueve un uso ético y correcto de los sistemas de la informacion (existencia de un codigo
de buena conducta en el uso de los sistemas de informacion); de las redes sociales; y se garantiza el cumplimento
de normas a través del Reglamento de personal (actualmente en revision por cambios legislativos) y del Cédigo
ético. El despliegue de estas herramientas y normativas se realiza en el momento de la incorporaciéon y
periddicamente se hacen sesiones informativas y de actualizacion para todos los empleados. Existe una Comision
de Igualdad -formada por empleados, representantes de los trabajadores y miembros el CE- que vela por el
cumplimiento ético y la correccion de acciones o conductas inadecuadas, ademas de promover actuaciones para
evitar situaciones no deseadas y actuar en consecuencia. Disponemos de un correo electronico que recibe
directamente el director de Personas y Cultura (PIC) y que permite presentar de manera andnima preguntas y
quejas. También se pueden presentar de manera personal con la maxima garantia de confidencialidad.

Todas las politicas de gestion de personas estan marcadas por los mismos criterios que se exponen en las
herramientas y normativas comentadas. El despliegue se hace extensivo a toda la organizacion (ver 7a) y se observa
una evolucion positiva en el alineamiento entre todos los colectivos (directores, managers y colaboradores) y el nivel
de credibilidad, cémo area clave de impacto dentro del colectivo de managers y directores.

Cultura de liderazgo compartido

Desde el inicio del cambio cultural (2017) el modelo de liderazgo ha sido mejorado de forma sustancial, una evolucién
importante, que ha permitido consolidar un modelo compartido para todos los managers. Inicialmente, recibian una
formacion estandar; desde el 2018 hemos adoptado y adaptado el modelo Giftwork. Se trata de un modelo de
liderazgo unico e inspirador que cuenta con: formacion ad hoc y reciclaje anual; evaluacion por parte del colaborador
al manager en las 9 areas que lo componen; desarrollo de sesiones de alineamiento tematicas y cuatrimestrales
con managers y directores (ver figura 1a4); asi como la creacion de un Comité de Liderazgo y Confianza (constituido
por el propio CE), que formula acciones de mejora para consolidarlo. La confianza es uno de los pilares estratégicos
del modelo. Se ha implantado el Trust Tool como herramienta de ayuda para la consolidacion de la confianza con
el equipo de managers y para que se canalice a los diferentes equipos.

En una primera fase, se formé y desarrolld
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areas del Modelo Giftwork (ver figura 1a5) integradas en los procesos, como es el caso de la evaluacion del
desempefio o la consolidacion de habitos para elevar la confianza. Uno de los indicadores claves de la Direccion
por Objetivos (DPO) és el resultado del Trust Index. Utilizamos esta herramienta externa de la consultora Great
Place to Work, para medir el avance de manera objetiva y andnima y la consolidacion de dicho modelo. Consiste en
una medicién con mas de 60 preguntas realizadas anualmente a todos los empleados de la compafiia desde 2018
y con tres mediciones finalizadas. Todas son con caracter retroactivo y valoran el afio anterior, es decir, que la del
2018 nos permite conocer la percepcion del empleado segun lo ocurrido en 2017 y asi de manera recurrente. Permite
tomar decisiones estratégicas, cambios de rol, mejoras en la gestion o el estilo de liderazgo y, mediante workshops
con cada manager y su
Figura 1a5. Modelo Gitwork equipo, |mpla_ntar
acciones de mejora,
que puedan ser

Alcanzan los objetivos ATSpAIO lideradas  por los

organizacionales

ce manera equ ita

Trabajan juntas como Q /oHabIando Ofrecen lo mejor de si
un equipo/familia ]

Ayudar a las personas a contribuir a la

e T T propios managers Yy/o
por el equipo de PIC.

(- Co?trrata;ndo S S—— Anualmente llevamos a

a cultura para contribuir al crecimiento cabo una revision de

KLU hitos conseguidos vy

Celebrando promovemos iniciativas

Celebrar los éxitos de la organizacion y grupos de trabajo de mejora Continua del

estilo de liderazgo. En

Desarrollando este proceso, la toma

*rr‘gl”"” de decisiones se ve

marcada tanto por las

Agradeciendo
agradecimiento con regularidad y de forme
inesperada b B

Cuidando

preocupacién en tiempas de crisis

Compartiendo

C uerzos mutuos

de manera distintiva e inusual

a recompe

ayu

y personalmente

Escuchando ™~

sible para que las personas

Proporcionar informacién honesta y mismas 2

transparente pa

untar, hacer sugerencias

Xpresar sus preacupaciones contribuir creativamente 2 los esfuerzos de la

organizacion



necesidades internas, como por las necesidades del mercado y las tendencias futuras, por lo que para ello se facilita
la presencia de nuestros colaboradores como ponentes o asistentes en eventos o entornos especializados.

1b. Los lideres promueven la implantacion de sistemas de gestion y la determinacion de resultados a
conseguir y su seguimiento.

Los lideres impulsan la mejora
continua y la innovacion a través de Figura 1b1. ATermémetro
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alineamiento con la Estrategia.

En linea con la Misién, Vision y

Valores de la compaiiia, los lideres, conjuntamente con el equipo de trabajo especifico involucrado en la estrategia
evaltan, desarrollan, revisan, validan e implementan la Estrategia y los objetivos anuales mediante la DPO. La
direccion por objetivos es un sistema consolidado y en constante revision para adaptarlo a la realidad de la empresa,
al contexto y entorno actual y en base a los retos estratégicos y vision de la organizacion (ver 2d).

Ademas, el CE se reune trimestralmente en el Inspiring Meeting para trabajar conjuntamente la revision de
cuestiones estratégicas y plantear mejoras; cada director presenta los casos o situaciones a tratar en funcion de las
prioridades. El analisis ayuda a clarificar las acciones y tomar decisiones en momentos de bloqueo y a trasladar a
los equipos las acciones para trabajar y avanzar hacia la consecucion de los retos estratégicos.

Desde hace unos anos estamos evolucionando hacia la cultura del dato como soporte de la toma de decisiones.
Disponemos de herramientas que permiten trabajar en las distintas areas y equipos para obtener indicadores de
negocio, crear dashboards, evolucionar hacia la automatizacion y disponer de modelos de prediccion de
comportamientos y sistemas para anticiparnos a problemas futuros. De este modo se ha desarrollado el
Atermémetro (ver figura 1b1) para informar y fomentar del uso de los datos de manera generalizada en toda la
organizacion, lo que nos permite informar a toda la plantilla de la situacion de procesos y/o proyectos criticos o
estratégicos.
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Otra herramienta implementada es Tableau, que genera potentes visualizaciones y crea dashboards para realizar
un seguimiento y control de los indicadores clave de cada departamento o area, orientado a los resultados y a la
gestion eficaz. En la figura 1b2 se muestran algunos cuadros de mandos del proceso de gestion de personas.

En diversos enfoques se hablara de las virtudes de los cuadros de mandos con representacion grafica para observar
las tendencias de manera visual y rapida. La evolucidon a visualizacion grafica de los informes en listado ha
representado un cambio de paradigma.

Adicionalmente, PIC dispone del Trust Index, Figura 1b3. Tabla de mejoras indicador de nivel de confianza.
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En la figura 1b3 se muestra el resumen de las
mejoras mas relevantes del modelo.

1c. Los lideres se comprometen con los grupos de interés externos.

Patrocinios y alianzas

La politica de patrocinios y alianzas nos posiciona como palanca de la digitalizacion y motor econémico del pais. La
estrategia se basa en la colaboracion en actividades con un impacto directo en la creacion de riqueza y de
posicionamiento como partner tecnoldgico de empresas e instituciones. La Direccion General (DG) y el CA valoran
y revisan las acciones que desarrollamos teniendo en cuenta la politica definida y la Misién, Visiéon y Valores.

Patrocinios
En 2014, hacemos una primera definicion de la politica de patrocinios y de la metodologia para las demandas
recibidas de acuerdo con los criterios aprobados por el CE y la DG. Esto nos permite centrar recursos y
posicionarnos (ver figura 1c1). El proceso de validacion y activacion de las demandas se articula a través del area
de Comunicacion. Se realiza un primer filtro de cumplimiento con los criterios establecidos en la politica de
patrocinios. Una vez aceptada la peticién, se trabaja en el grupo de patrocinios, formado por los departamentos
Técnico, Legal, Finanzas, Cliente y Comunicacion. Hasta el 2015 toda la documentacion generada por una solicitud
de patrocinio y/o alianza se archiva en una plataforma interna. Es a partir del 2015 cuando revisamos la gestion
documental para trabajar a través de una plataforma online. La digitalizacion del proceso comporta la automatizacion
del flujo de aprobacion. El convenio de patrocinio o RSC definitivo se mantiene en formato papel.

Con el objetivo de dar visibilidad a la inversion,
cuando es en servicios de telecomunicaciones
y no econdmica, a partir del afio 2019 se genera
una factura del coste real de la aportacion de la
compafia. La cuantificaciéon de todos los

Figura 1c1. Principales patrocinios por ambito
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externa del patrocinio. Igualmente se fortalece el vinculo del CA, que debe aprobar las solicitudes superiores a los
50.000€ (ver 8a).

Con el cambio de marca en 2019 (ver 5d), se desarrolla una nueva estrategia de imagen en la que se define una
guia de aplicacion indicando los requisitos minimos de la accion a patrocinar, la contraprestacion y la forma en que
se desarrolla.

Alianzas

La transformacion digital del pais de acuerdo con el objetivo estratégico relativo a la agenda digital europea 2025.

ha llevado a AT a firmar alianzas con diferentes entidades. Las tres mas relevantes permiten incidir en ambitos como

la educacion, la investigacion y la innovacion.

¢ Ministerio de Educacion. El convenio firmado el 2013, crea la Red Educativa Nacional de Andorra (XENA en
acronimo catalan), una gran infraestructura que une telematicamente los 35 centros educativos y asegura la
conexion exterior a Internet. AT reserva un 20% de su red a usos educativos. XENA da servicio a 11.000 alumnos
y 1.820 docentes de los tres sistemas educativos.

¢ Fundacion OBSA. Somos patrones desde 2017 del Observatorio de la Sostenibilidad de Andorra (OBSA). Esta
fundacion es un centro de investigacion aplicada a proyectos relacionados con la sostenibilidad social,
econdmica y ambiental.

e Fundacion ActuaTech. Somos socios fundadores de ActuaTech, una fundacién creada el 2014 con el objetivo
promover un pais inteligente que mejore el dia a dia de las personas y contribuya a la sostenibilidad a través de
la innovacioén. El 2015 se inicié la colaboracion con el Massachusetts Institute of Technology (MIT) dentro del
programa Changing Places del Media Lab. Esta privilegiada oportunidad nos ha permitido conocer las
metodologias de trabajo y herramientas de esta prestigiosa universidad. En el enfoque 4b se detalla las
herramientas que se utilizan para el analisis masivo de datos.

Redes sociales

Las redes sociales se encargan de apoyar el objetivo de obtener reconocimiento publico y buena reputacion a través
la proyeccion de nuestra actividad. Las gestiona el community manager adscrito al area de Comunicacion.
Difundimos periddicamente las acciones que contribuyen a incrementar una percepcion positiva y de prestigio, al
mismo tiempo que hacemos pedagogia de las acciones publicas, eventos, patrocinios y proyectos ligados a la
innovacion que llevamos a cabo. Dichas actividades aseguran la transparencia hacia los grupos de interés y a la
sociedad, con el fin de sensibilizarlos y fomentar su involucracion en la sostenibilidad de la organizacion.

A través de las redes nos ocupamos de interactuar con los ciudadanos y monitorizar constantemente las referencias
y opiniones que emite nuestra comunidad, con mencion directa o a partir de la busqueda de palabras clave
geolocalizadas. La principal herramienta que utilizamos es Hootsuite (ver figura 1c2). Se trata de una plataforma de
administracion de redes sociales que permite programar mensajes, analisis, monitoreo y gestion de equipos.

La monitorizaciéon nos permite anticiparnos a una posible crisis de reputacion online, asi como medir en tiempo real
el sentimiento de la comunidad. Asi, identificamos situaciones de riesgo para las persones y los intereses de los
distintos grupos.

Aunque las redes no son el canal habitual para la recepcién de incidencias, si llega una demanda por un problema
con nuestros servicios, es el call center quien la gestiona, la registra en el CRM y sigue el flujo como cualquier otra
incidencia que se pueda recibir via llamada. La relacion con el cliente se hace desde redes para dar respuesta en
el mismo canal. Cualquier comentario o incidencia se tramita al departamento correspondiente, para detectar
posibles mejoras.

Por lo que se refiere a la evaluacién y mejora de las acciones, generamos un informe mensual con los indicadores
mas relevantes y los analizamos en busqueda de lineas de mejora, sobretodo, a nivel de engagement. Retiramos
los contenidos con el engagement rate mas bajo y fomentamos los contenidos con el mas elevado. A tal efecto,

Figura 1c2. Hootsuite
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hemos ido implementando mejoras con

herramientas que nos han ayudado a hacer Figura 1c3. Tabla de mejoras.
crecer la complicidad con nuestra comunidad.
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incidencias en redes sociales. En 2017,

hicimos un upgrade a Hootsuite Team para

que el equipo del call center pudiera apoyar el community manager en la respuesta a las redes sociales ante las
incidencias. En la figura 1c3 se presenta el resumen de las mejoras de los ultimos 5 afos.

Responsabilidad Social Corporativa (RSC)

Concebimos la RSC como una oportunidad para producir un bien al conjunto de la ciudadania dentro de los objetivos

estratégicos. Nuestra compaiiia se alinea con acciones que se identifiquen con nuestra actividad. Basamos las

acciones en dos grandes paraguas: tecnologia y personas. Somos una empresa que se rige sobre una base ética,
llevando a cabo buenas practicas en gestion de los recursos humanos y empresariales y con responsabilidad con

el conjunto de la sociedad. Con las acciones que desarrollamos buscamos mejorar nuestra reputacion y

posicionarnos en el pais como motor de desarrollo personal, de cohesién social y de innovacion, aplicando el mismo

rigor metodoldgico que con los patrocinios y de acuerdo con cinco grandes lineas:

¢ Renovar los modelos educativos e incentivar vocaciones en ciencia y tecnologia. En 2015 iniciamos la
colaboracién en formaciéon en robdtica escolar a través de la participacion de las escuelas del pais en la
competicion internacional First Lego League. Los participantes tienen edades comprendidas entre 14 y 16 afos.
En 2016 impulsamos la World Robot Olympiad (WRO) para clubs para nifios de entre 6 a 14 afios.

¢ La tecnologia aplicada a la seguridad de las personas. Enfocamos la seguridad des de un punto de vista
amplio. En cuanto a la seguridad fisica de las personas hemos instalado en el helicoptero de los bomberos la
herramienta Lifeseeker, para la busqueda de desaparecidos en zonas sin cobertura y de dificil acceso y que
permite detectar teléfonos moviles, identificarlos y determinar su posicion. En cuanto al uso responsable de
Internet, hacemos divulgacion a través de nuestras plataformas digitales y acciones formativas en escuelas, con
asociaciones y en congresos. También hemos impulsado la implementacion de B Resol, una aplicaciéon para
prevenir el acoso y el ciberacoso escolar que permite la deteccion y la mediacion.

¢ Nuevas experiencias en el ambito cultural. El uso de la tecnologia para la divulgacién del patrimonio artistico
nos ha llevado a aportar las pantallas tactiles interactivas en el Espacio Columba, la puerta de entrada al
romanico andorrano, y del Museu Carmen Thyssen Andorra, con el objetivo de mejorar la experiencia de los
visitantes y la divulgacion de los contenidos.

e Fomentar lainnovacion. Nuestro compromiso con la innovacion y la promocion econdémica se auina en el vivero
de empresas NIU, la unica incubadora/aceleradora de startups de Andorra para el desarrollo de nuevas
empresas y que goza de un programa especifico para empleados (ver 1e). Lanzada en el 2016, la jornada anual
Demo Day se ha convertido en un punto de encuentro entre emprendedores e inversores. EI NIU tiene suscritos
acuerdos de colaboracion con el consorcio espafiol de bitcoin Alastria y con la red de start-ups ProteumX de
Silicon Valley.

e Social y ética. Somos pioneros en el ambito de la igualdad de género y la inclusion. En el afio 2019 nos
convertimos en la primera empresa del pais reconocida con el premio Olympe de Gouges, que otorga el
ministerio de Asuntos Sociales y que reconoce el compromiso con la cultura de igualdad y las buenas practicas.
También el 2019 fuimos la primera empresa en incorporarse a la red de empresas inclusivas, un proyecto
impulsado por el gobierno para favorecer el acceso al trabajo para las personas con discapacidad (ver 1d). En
el ambito de las ONGs, el SMS social pone a disposiciéon de las entidades de caracter social un nimero de
gratuito de recaudacion de fondos para financiar proyectos especificos. La asignacion de los numeros se realiza
en convocatoria publica.

Entre los acuerdos con el Gobierno en el marco de la RSC destacan: la instalacién y mantenimiento de la plataforma

de intercepcion legal de las comunicaciones a peticion de los Tribunales; la instalacién y mantenimiento de la red

Tetra para las comunicaciones de emergencias (policia, bomberos, ambulancias, proteccion civil); la red WiFi

gratuita en las principales vias comerciales del pais; la plataforma del correo ciudadano @andorra.ad, las

retransmisiones de Andorra Television; o la asistencia tecnolégica en grandes acontecimientos como la Cumbre

Iberoamericana.

Con el cambio de marca, el afio 2019, se desarrolla una nueva estrategia de RSC en la que se definen los ejes

principales, el target potencial, las buenas practicas y el proceso de comunicacion. También se realizaran de nuevo

encuestas para tener mas conocimiento del impacto de nuestras acciones de RSC.



1d. Los lideres se comprometen con las personas de la organizacién para conseguir su implicacion.

Compromiso de los colaboradores

AT promueve y fomenta la colaboracién entre departamentos, areas y personas con acciones que tengan impacto
tanto en el ambito laboral como fuera. Las celebraciones de todos los empleados tras alcanzar éxitos o la finalizacion
de proyectos estratégicos nos permiten agradecerles el esfuerzo, compromiso e implicacion en la obtencion de los
objetivos compartidos. Estos momentos de celebracion, a menudo abanderados e impulsados por el propio director
general, suponen un reconocimiento al seguimiento de unos valores compartidos para la consecucion de los hitos
marcados.

Los mecanismos de reconocimiento a nuestros colaboradores son justos, estan basados en la equidad interna y
externa y se despliegan en un sistema reglado y objetivo (ver 3d). De manera constante e innovadora, los grupos
de trabajo de cultura promueven iniciativas basadas en los valores por ejemplo “el café amb”, shadowing, o “Trabajar
juntos”. También se promueven espacios y metodologias de trabajo que fomentan y hacen posible el valor de
“Atreverse”. Los managers también promueven este valor de acuerdo con el modelo Giftwork (ver 1a) y, de manera
especifica, el area de “Desarrollar’, donde el error se entiende como una forma de aprendizaje. Animamos a los
colaboradores a salir de la zona de confort y a contribuir en las mejoras en las formas de trabajo y en la obtencion
de resultados.

Los Valores de AT son evaluados a través del AVAC. Cada uno de ellos, después de un proceso de revision y de
analisis por parte del Comité de Valores, tiene asociados 3 comportamientos observables y sencillos. El empleado
se autoevalla en base a esos comportamientos y el manager evalua al colaborador. A través de un cuadro de
mando en Tableau podemos identificar los gaps y promover acciones individuales y de equipo.

Buscamos momentos inspiradores para concienciar sobre los Valores y contar ejemplos o casos reales de la
organizacion o con colaboraciones externas de personas que en sus ambitos de actuacion también son un referente.
Los nombres de las salas principales de los principales centros de trabajo de la compaiia, los edificios de Nexus y
Andimesa, tienen el nombre de cada uno de los Valores.

Las comunicaciones internas generalmente vienen acompafiadas de mensajes que recuerdan implicita o
explicitamente los valores y su reconocimiento.

Se promueve el desarrollo de las capacidades y de la innovacién tanto en ambitos que salen del trabajo habitual
como para la mejora en procesos internos de la compafiia (ver 1e y 3b).

Gestion de la diversidad
AT desarrolla y revisa anualmente las politicas que mejoran el ciclo de vida del empleado y garantizan el correcto
funcionamiento de los sistemas de gestion, de las herramientas corporativas y las normativas a cumplir. Uno de los
propositos es recoger las necesidades de los empleados y dar respuesta justa, equitativa, sin ningun tipo de
discriminacion y adaptada al puesto de trabajo.
Uno de los mecanismos que garantizan que nuestras politicas fomentan la no discriminacion laboral y la igualdad
de género es la Comision de Igualdad. Creada en 2017, esta formada por empleados de diferentes areas, una
persona de PIC y un miembro del CE. La comision ha elaborado el Plan de igualdad de AT, que implica, la
implantacion y ejecucion de acciones anuales. El Plan y los miembros que forman la comision puede ser revisado
anualmente.
Desde la creacion (2018) del Plan de igualdad, se ha procedido a su despliegue y de las acciones derivadas con
formacion y sesiones informativas para todos los empleados. La actuacion de AT ha recibido el reconocimiento
publico con la obtencion del premio Olympe de Gouges (ver 1c). Anualmente realizamos una encuesta a empleados
para detectar el impacto de las acciones y promover nuevas medidas en base a las necesidades.
El Plan de Igualdad nace con el objetivo de garantizar la igualdad real y efectiva de oportunidades entre hombres y
mujeres de la organizacion. Por ello, contempla una serie de medidas y acciones, pactadas entre la direccion de la
empresa y los representantes de los trabajadores, a fin de cumplir los siguientes objetivos:
¢ Promover la defensa y aplicacion efectiva del principio de igualdad entre hombres y mujeres en el ambito laboral,
garantizando las mismas oportunidades de ingreso y desarrollo.
e Asegurar que el departamento de PIC cumple con todos los requisitos legales en materia de igualdad de
oportunidades
e Prevenir la discriminacion laboral por razén de sexo y/u orientacion sexual.
¢ Respetar la diversidad, promoviendo la no discriminacion por razén de sexo, edad, estado civil, raza, ideologia,
opiniones politicas, nacionalidad, religion, orientacion sexual o cualquier
Figura 1d1. Sello empresa inclusiva  condicion personal, fisica o social de sus profesionales.
. Rechazar cualquier manifestacion de acoso (fisico, sexual, psicologico,
moral u otros) de abuso de autoridad en el trabajo y cualquier otra conducta que
5 genere un entorno intimidatorio u ofensivo con los derechos personales de sus
profesionales. AT promovera las medidas especificas para prevenir el acoso
sexual y por razon de sexo.
_Em re_sa ° Garantizar la realizacion de una correcta comunicacion interna y externa,
INcLusiva estableciendo unas directrices que no impliquen ningun tipo de desigualdad de
trato.
. Realizar la evaluacion del plan de igualdad, de su desempefio y realizar un
@ nuevo diagndstico de la situacion para detectar si existen mas necesidades.

7

Govern d’Andorra



e Garantizar la igualdad de oportunidades en la empresa a través de la creacion de la figura de los Agentes de
Igualdad y de la Comision de Igualdad, que realizaran el seguimiento y control de la aplicacion del principio de
igualdad de oportunidades y de las medidas incluidas en el Plan de igualdad.

AT se adhirio a la red de empresas inclusivas en 2017, convirtiéndose en la primera del pais en formar parte de una

iniciativa que tiene por objeto favorecer el acceso de las personas con discapacidad al mercado laboral. La red de

empresas inclusivas se enmarca en la estrategia para la insercion laboral de las personas con discapacidad para el
periodo 2016-2019. Esta estrategia persigue el acceso y la permanencia en el mercado de los miembros del colectivo

gracias a la implicacion del tejido empresarial y a la colaboracion entre administraciones y agentes econdémicos y

sociales.

La adhesion dio sus frutos mediante la incorporacion de dos personas con discapacidad a la plantilla de AT para

llevar a cabo tareas de atencion al publico en la agencia comercial.

Este programa se alinea con la politica de la compania de favorecer la inclusién laboral, que tiene como uno de sus

pilares la colaboracion con la Agencia de Trabajo con Apoyo (AGENTAS en su acronimo catalan) de la Escuela

Especializada de Meritxell y que ha permitido que dos trabajadoras se integren en el archivo del departamento de

Relaciones con el Cliente. AT cuenta también en su plantilla con mas personas con discapacidad realizando tareas

técnicas.

La gestion de la diversidad se interpreta de forma amplia. En el periodo 2016-2017 se llevé a cabo un programa de

internalizacion de diferentes personas contratadas a través de ETT que se tradujo en la incorporacion a la plantilla

de un total de 63 personas. A pesar de las diferencias contractuales, fruto de una regulacién laboral ya derogada
que impedia a las administraciones ampliar sus plantillas, PIC habia extendido a los trabajadores temporales la
propuesta de valor al empleado, dandoles pleno acceso a la formacioén o a la DPO.

Asimismo, estamos en permanente contacto con futuros profesionales tanto del pais como de fuera, mediante la

contratacion de eventuales para los meses de verano, donde se validan los estudios universitarios de los postulantes

para que encajen con las necesidades de AT. La seleccion, aunque nuestro core de negocio sea técnico, esta abierta

a un amplio abanico de areas y perfiles: tecnoldgicos, marketing, business intelligence, finanzas, etc.

Del mismo modo estamos presentes en el dia a dia de los estudiantes asistiendo a los foros de empleo del pais,

acogiéndolos en practicas universitarias o de formacion profesional y apoyando la realizacion de proyectos de final

de grado, que nos permiten generar engagement con los futuros profesionales y atraer talento. Otra iniciativa son
las presentaciones anuales en los colegios sobre nuestra actividad y las opciones profesionales que ofrecemos.

Tenemos un papel igualmente activo en el Dia de las mujeres en las TIC llevando las experiencias de nuestras

empleadas con perfil técnico a las escuelas para concienciar y romper barreras de género (ver 7a).

1e. Los lideres promueven y gestionan el cambio y la innovacion y se aseguran que la organizacion sea
flexible.

Gestion del cambio

El cambio es una constante en AT debido al
dinamismo del sector de las telecomunicaciones, la
demanda, la orientacion al cliente y el compromiso
con el pais. La evolucidon constante nos obliga a

Figura 1e1. Palancas del cambio cultural

Objetivo] Transformacion cultural Entregables

acompafar a nuestros colaboradores en la gestion
del cambio y facilitarles las herramientas necesarias
para garantizar el cumplimiento de los objetivos
estratégicos.

En 2015, AT realiza un cambio de estatutos pasando

* Modelo CEM
Centrarnos en el cliente * Branding
* Movimiento M3.0

* Agile-Scrum
Ser mas agiles y digitales * Transformacion Digital

de ser una empresa parapublica a una Sociedad

Anénima Unipersonal (SAU). La nueva normativa, * Movimiento M3.0
con rango de ley, nos permite agilizar la toma de Propuesta de valor - Great Place to Work
decisiones, diversificar nuestra actividad y llevar a 3 diferenciadora al « Movimiento M3.0
cabo un ambicioso proceso de digitalizacion. empleado « Experiencia empleado
El nuevo contexto y la entrada en competencia .

. . . Model de liderazgo .
requiere un cambio en la mentalidad y en la forma de 4 com partido + Modelo Giftw ork
trabajar de la plantilla, que, a su vez, exige un trabajo
de transformacion cultural con la implicacion a los 5 Fomentar los valores * Reconocer los valores

* Valoracion en el AVAC

empleados. El proceso de cambio cultural se inicia en
2016 de manera interna, con workshops con
empleados para realizar cambios en el AVAC, en las
herramientas internas y en las formas de trabajo. Posteriormente, en el afio 2017, se detecta la necesidad de contar
con expertos externos para dar continuidad y consolidar acciones eficaces. Se define el movimiento M3.0, integrado
por un grupo de empleados que voluntariamente participan en construir una cultura Unica y alineada con la
estrategia.

Ademas, el programa se despliega a toda la compania, se informa sobre avances y cambios y se recogen las
opiniones. Se definen 5 objetivos y palancas del cambio cultural, validadas por el CE que sera el motor de accion.
(ver figura 1e1). El M3.0 esta compuesto por 5 equipos de trabajo multidisciplinares con objetivos diversos que
impulsan las 5 palancas del cambio cultural. Se reinen semanalmente para consolidar avances.




El liderazgo y la influencia que pueden ejercer los managers en la generacion de una nueva cultura es vital para la
consecucion del éxito. Con el objetivo de definir el rol del manager (conductas deseadas y esperadas), se desarrollan
workshops internos con empleados de todas las areas.

La necesidad de cambio evidencia también la necesidad de definir unos Valores diferentes para promover nuevas
conductas y actitudes. Los propios empleados definieron los Valores para conseguir los propoésitos organizativos
teniendo en cuenta a las personas. (ver 1a).

La transformacion cultural, uno de los objetivos desde la constitucion de la SAU, se convierte en una realidad en
2019. Supone un cambio en formas de trabajo, en herramientas de gestion, en nuevas maneras de pensar y también
implica a la cultura, que ha de ir alineada con el objetivo de la digitalizacion. Por ello, el cuarto trimestre del 2018 se
lanza el Programa de Transformacion Digital (PTD) (ver 4d). Con un equipo de trabajo compuesto por personas
expertas de cada uno de los pilares del programa, se detectan 46 iniciativas para digitalizar la empresa que giran
en torno a las necesidades del cliente y del empleado. Se dibuja un cronograma a 1,5 afios y se establece un objetivo
de madurez digital (basado en el indice de TM Forum). Cada una de las iniciativas y grupos de trabajo tiene un
seguimiento semanal o quincenal para validar el avance, el estado o desbloquear posibles frenos dentro de cada
ambito de actuacion. Al final de 2019 se

ha conseguido una evolucién del indice de Figura 1e2. Mejoras de los grupos de trabajo

37.2% al 61.9% siendo el objetivo

marcado el 63.5%. ano aprendizaje mejoras

En el marco de la transformacion cultural,

el PTD supone también una evolucién del * Creacion de 5 grupos de trabajo ~ » Responsables de cada grupo

M3.0 (ver figura 1e2), que queda |2017 formados empleados voluntarios, < Reuniones semanales

integrado dentro del pilar de Cultura que dentro del programa M3.0 * Implantacién de iniciativas

existe en el Programa de Transformacion

Cultural. Se instauran 3 comités de » Nuevos comités de cultura: Liderazgo y
cultura: Liderazgo y Confianza, Propuesta confianza (CE), PVEy Valores

Valor Empleado (PVE) y Valores, que * Bvolucion de los grupos de
garantizan las 5 palancas del cambio con | 2018  trabajo dentro del marco de la
una vision integradora de la estrategia Transformacion Digital
digital. Los 3 comités se reunen 1 vez al
mes (2 horas) y lideran iniciativas de
impacto en el empleado, teniendo en
cuenta la Estrategia y en base a las areas 2019 ° Necesidad de trabajar y reforzar

de mejora de los resultados del Trust el orgullo _
Index. (ver figura 1e3). orgullo de pertenencia a AT

* Reuniones mensuales y reunion
trimestral de los 3 comités

* Evolucioén del comité PVE al nuevo

* Definicién objetivos para estos grupos
dentro programa Transformacion Digital

comité "Soy Magenta", para generar

El comité de Liderazgo esta formado por

el CE, evidenciando la implicacion de la direccion en la mejora continua y su relevancia a nivel estratégico. La
participacion en los comités es voluntaria y abierta a toda la organizacion. Recientemente hemos implantado un
nuevo comité “Soy Magenta” para generar orgullo (un aspecto a incentivar segun la percepcion del empleado en el
Trust Index) y se ha eliminado el comité de PVE para priorizar las acciones y su impacto. La evolucion de los comités,
grupos de trabajo e iniciativas nos permiten abordar los retos de negocio, de cultura y gestionar las necesidades de
los empleados. En la revision estratégica anual, se definen objetivos en linea con las tendencias del mercado. La
revision, por tanto, implica el desarrollo de proyectos internos, que son implantados de manera agil para adaptarnos
en tiempo y forma a estas necesidades. Durante el 2019 se ha desarrollado un proyecto piloto de AGILE para el
desarrollo de la nueva guia digital y se ha formado a toda la comparia en metodologias agiles de trabajo para poder
implementarlas. Complementando estas iniciativas, en 2018 se lleva a cabo el piloto para la implantacion del
teletrabajo, basado en la confianza, que fomenta la conciliacion y la flexibilidad (ver 3b).

Innovacioén

Anualmente y como método de mejora constante, se implica a las personas de la organizacién que tengan
contribucion activa en la aportacion y desarrollo de ideas innovadoras con impacto en el negocio y en las personas

Figura 1e3. Evolucion Comités de Cultura

M3.0
Transformacion Comité Comitéde
Digital de Valors liderazgo y
Comitéde Confianza
PVE
Equipos de :
Trabajo para
L Nova
promover el Objetivos de TD: . .
cambio Experiencia Organitzacid cono or, Croor y practicar Mejorar Ia
empleat lr.w.mb;.:].—:JL,{i.—,W, y satisfacciéon del
Cultural fomentar que la gente se empleado a lo
Mo,delo de Valores los haga suyos. largo del ciclo de Definir acciones que
Estilo de liderazgo Identificar Mejores vida del empleado fomenten un estilo
Practicas que se puedan de liderazgo Unico y

compartir y sirvan de basado en la 9
Ejemplo. Facilitar al reste
confianza

de grupos
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y se establecen diferentes
Figura 1e4. Fases del Opportunity Journey mecanismos para hacerlo
posible. Entre ellos, cabe

* “ Z
destacar el buzoén de

i &
el evolucion del “buzén de

sugerencias”) (ver 7b) que
desde 2015 permite recoger

Anélisis del Partners

Captura mercado ’i,‘ui‘ h
Ideas . Desarrollo o ideas y proyectos de los
a La voz del cliente a Propuesta de Valor E Plan Final empleadOS, faCilitandO y
Filtrado Propuesta de Valor Test con clientes ijl Rcodmn animando a la participacion y el
Ideas Business Plan Revisién Propuesta G2M desarI'O”O Iaboral SIQUIendO
Inicial de valor y Business Plan esta ”nea’ y abriendo a

proyectos externos o fuera del

2017 NIU

la iniciativa
empleado, que permite el desarrollo de un proyecto de tecnologia, con apoyo de mentores de la
incubadora/aceleradora de AT y con la metodologia start-up. En linea con el buzén de innovacion se reconocen y
premian las mejores ideas recogidas en cada periodo (anual) (ver 3d).
Es constante la creacion y/o evolucidon de grupos de trabajo que nos permiten la mejora constante en términos de
desarrollo, cultura, evolucion tecnolégica u otras areas que son necesarias para la mejora del negocio.
La estructura organizativa se mantiene actualizada. El area de Organizacion realiza cambios y ajustes para
garantizar los recursos necesarios que permitan hacer realidad cualquiera de las iniciativas planteadas o abordar
los retos de negocio.
En 2017 Andorra Telecom lanza el NIU, una incubadora y aceleradora destinada a impulsar proyectos de
emprendimiento digitales que puedan suponer oportunidades de diversificacion para la organizacion. En este
sentido, las start-ups ceden un porcentaje de su capital a cambio del apoyo del NIU para incubar o acelerar su
proyecto, dependiendo de la fase en que se encuentre el mismo. Dentro del soporte que facilita el NIU esta el
espacio fisico para desarrollar su idea, un mentor y asesoramiento especializado a cada caso, asi como la posibilidad
de participar en un Demo Day (encuentro entre inversores y start-ups) que se organiza anualmente.
El NIU esta abierto tanto a start-ups nacionales como internacionales, siendo los resultados durante estos primeros
afos muy satisfactorios (ver 9b).
En 2019 se crea el modelo Innovation Hub, que permite al NIU seguir evolucionando, ampliando los servicios que
presta al emprendedor y facilitando el acceso a la innovaciéon a empresas que, por su tamafo o capacidades, no
disponen de los recursos necesarios.
En relaciéon a la ampliacion de servicios al emprendedor, el Hub posibilita a desarrolladores que cuentan con un
prototipo la realizacién de sus pruebas a través del NIU. En este sentido, ofrece la posibilidad de realizar pruebas
en un contexto variado como es Andorra (entorno rural, urbano, montafa,) aprovechando las posibilidades
tecnoldgicas de AT (amplia cobertura red loT, presencia red fibra en el 100% del pais...).
En relacion a la propuesta de innovacion para empresas, el Hub, a través de su red de start-ups, puede desarrollar
retos especificos de innovacion (por ejemplo, soluciones digitales para mejorar su operativa o la interaccion con
clientes) para compariias que lo necesitan pero que no tienen la capacidad para abordarlas. La propia AT tiene en
consideracion esta ayuda externa del NIU para el desarrollo de sus propios productos de innovacion.
Por ultimo, para el desarrollo de nuevas oportunidades de innovacion en productos y servicios, AT dispone de su
propia metodologia denominada “Opportunity Journey”. Se defini6 en 2019 y se compone de cuatro fases
(identificacion de la idea, analisis, prueba con clientes y despliegue final) para garantizar el desarrollo con éxito. Los
controles al final de cada fase permiten
Figura 1e5. Tabla de mejora continua de la Innovacién decidir su continuacién o descarte (concepto
“Fail Fast”). Con este fin, se han definido una

m APRENDIZAJE MEJORAS serie de roles, actividades, entregables y

2015

2017

2017

2019

« Creacién del Buzén de la Innovacién para recogida y| herramientas para cada una de las distintas

* Capturar ideas de Innovacién _raiamuento de las fdeas do los empleados. fases. En la figura 1e4 se recogen las
i i e Incentivo a la participacion medianie premios a las mejores . . ..
ggn‘;zf;ﬁg:fotﬁnﬁgggggi{*}{ ideas principales fases y actividades de esta

metodologia y que ha ayudado a aumentar el

« Creacién de NIU; una incubadora y aceleradora de proyectos | lanzamiento de nuevos productos y servicios
« Aprovechar los proyectos de  de stad-ups, alineados con otros organismos del pais (Actua, (ver 9b).
Innovacién de emprendedores ~ Universidad de Andorra).

: * Creacion del programa NIU Empleados dentro del NIU para
« Capturar ideas de Innovacién  trabajadores de AT.
de empleados AT para , congiciones similares a los de los emprendedores externos a

aquellos que quieran - =
desarrollarias como su propio /:;I'u :I?:i :I(I)G facilidades horarias por parte de la empresa para

proyecto personal.

e Creacion del programa |pnoyation Hub. del NIU con 2
. programas
» Crear un centro de atraccion , yn programa para prueba de los prototipos de los
de talento que pueda  gmprendedores y otro dirigido a la realizacién de Innovacién
desarrollar la Innovacion. para terceros a través de la red de start-ups del NIU
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