Criterio 2. Estrategia
Introduccion

Andorra Telecom dispone de un modelo de definicion y despliegue de la Estrategia que abarca a todos los
empleados y procesos (ver figura 2i1).

Figura 2i1. Proceso Estrategia
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La Estrategia se basa en la comprension de las necesidades de los grupos de interés y tiene en cuenta el analisis
del entorno. En este analisis se estudian las tendencias tecnoldgicas del sector de los préximos afos, se analizan
las necesidades del mercado, la competencia, los recursos criticos, las oportunidades de diversificacion que
permitirian aumentar las fuentes de ingresos y la evolucion en los aspectos legales del sector (ver 2a).
En la Estrategia se tienen también en cuenta los resultados conseguidos, a través de su desempefio, en términos
de indicadores y de representaciones graficas automatizadas, y se comparan con otros operadores (ver 2b).
El CE de AT, define y revisa anualmente la Estrategia que se llevara acabo a corto y largo plazo, teniendo en cuenta
la Mision, la Vision y los Valores establecidos. De esta definicién nacen los objetivos estratégicos y el mapa de
decisiones estratégicas a 5 afos vista (ver 2c).

El despliegue de la Estrategia se lleva a cabo a través del modelo de retribucion variable DPO. Es un proceso clave
que permite alinear toda compaiiia con la Estrategia. EI Comité de DPO es el drgano de gobierno de este proceso;
asegura que la definicion, el seguimiento, el cierre, asi como la comunicacion interna y la mejora continua se realizan
adecuadamente. Todos los objetivos contribuyen directamente con un objetivo del mapa estratégico (ver 2d). Es el
CA de AT quien aprueba anualmente el mapa estratégico de la comparia y el modelo de DPO.

2a. La Estrategia esta basada en las necesidades y expectativas presentes y futuras de los grupos de interés,
asi como en el analisis del Entorno.

Nuestra Estrategia tiene en cuenta las necesidades de los diferentes grupos de interés, asi como los aspectos
cambiantes del entorno en el que operamos.

Andlisis del entorno
En el andlisis del entorno se estudia el mercado TIC, incluyendo el entorno competitivo, las principales tendencias
tecnoldgicas y el entorno regulatorio, con el fin de identificar posibles oportunidades y amenazas para la compafiia.

Entorno competitivo

En relacion al mercado en el que opera AT, la diversificacion supone un elemento fundamental de la Estrategia con
el objeto de paliar posibles riesgos futuros (caida del Roaming IN) y generar nuevas fuentes de ingresos. Con ese
objetivo, se analiza el entorno en el que opera AT para identificar nuevos mercados atractivos. En 2015 se realiza
un estudio de diversificacion con este objetivo, que abarcaba el periodo 2015-19, y en el 2019 se actualiza con otro
estudio sobre las principales tendencias en el mercado.

Los principales ejes estratégicos que se recogen en el estudio de mercado del 2019, y que se reflejan en el analisis
de competencia (ver figura 2a1), son comunes a los de Andorra Telecom.
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Figura 2a1. Analisis Competencia
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A nivel de conectividad, el objetivo es la mejora con inversiones en red que tengan impacto en la experiencia/valor
del cliente. A finales de 2019 hemos lanzado al mercado nuevos servicios basados en loT y tenemos un piloto de la
red movil 5G en 2020 para su futuro despliegue en 2021.

A través de la simplificacion del catalogo comercial y personalizacién de oferta en diciembre 2018 y con el desarrollo
y fomento de los canales digitales des del 2017 (Web y App), pretendemos generar experiencia de cliente
respondiendo de forma especifica a sus necesidades.

La compania esta desarrollando la automatizacion de tareas en procesos transaccionales, como por ejemplo en el
de las conciliaciones bancarias o en la integracion de los pagos des de su portal web hasta el facturador para generar
ahorro en recursos dedicados. De otro lado, elaboramos modelos analiticos basados en el Big Data (ver 4b) para
obtener soluciones predictivas, que ayuden a generar eficiencias y a la toma de decisiones,

AT también tiene como objetivo la transformacion de la compania a través de la evolucion del modelo operativo de
gestion de personas, trabajo en equipo y de las habilidades de éstas (ver 3b).

La busqueda de nuevos ingresos a través de la diversificacion de su actividad y el desarrollo de la RSC son los otros
ejes estratégicos comunes con los principales operadores que se tienen en cuenta en los estudios de mercado
realizados en 2015 y en 2019 (ver figura 2a2).
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Entorno Tecnolégico
La estrategia de AT esta intimamente ligada a la evolucion constante del entorno y sus principales tendencias.
Para sistematizar el trabajo de prospeccién y modernizacion de equipos, redes y servicios, desde 2018 se realiza
semestralmente un estudio -representado por un radar tecnolégico (ver figura 2a3)- liderado por la Direccién Técnica
sobre la evolucion de la tecnologia, identificando futuras tendencias y su potencial impacto de negocio. Estos
vectores son elementos basicos para la definicion de las lineas estratégicas, orientadas a priorizar inversiones y
esfuerzos globales en la adopcion, a medio plazo, de las
tendencias claves. Su impacto en el negocio es un
® HoldEmerging Mantenic @lemento  basico como input estratégico. Macro
rsens oo e lENENCiAS como el 5G solo las haremos posibles y reales
mesacuradadelevolucie. — gvanzando en el nivel de virtualizacion, que necesita de
un entorno definido por software —Software Defined

Figura 2a3. Radar tecnolégico
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Entorno Regulatorio

La Ley de creacion de la sociedad publica Andorra Telecom, SAU, del afio 2014 establece un nuevo marco juridico
para la prestacion de las diferentes modalidades de servicios de telecomunicaciones en Andorra, y que en adelante
llevara a cabo como sociedad publica de propiedad integramente estatal. AT presta en exclusiva el servicio publico
universal de telecomunicaciones en los servicios de conexion de datos, Internet, telefonia fija y moévil. La ley permite
a la compania desarrollar su actividad dentro y fuera del Principado, entrando en competencia con otras empresas
en las otras actividades relacionadas con las telecomunicaciones, pero fuera del ambito del servicio publico universal
(la posibilidad de invertir en el capital de otras empresas esta limitada al 5% de sus fondos propios). Dota a la
comparfia de mas flexibilidad y agilidad en los procesos de contratacion y de gestion econdmica y financiera, asi
como en las politicas de recursos humanos. AT desarrolla su actividad de acuerdo con las normas del derecho
privado pero sometida al control financiero y a las obligaciones de consolidacion presupuestarias establecidas en la
Ley general de finanzas publicas de 1996.

En estos momentos esta en curso de definicién una ley especifica para el sector de las telecomunicaciones de
Andorra con el fin de establecer las pautas por las que se debera regir este mercado, incluyendo normas sobre la
competencia y la creacién del organismo regulador. Actualmente no existe en Andorra una ley de
telecomunicaciones especifica y AT opera como Unica concesionaria en régimen de monopolio. Participamos
activamente en el desarrollo de esta ley, contribuyendo con nuestra experiencia y conocimiento a su redaccion y
adaptando el cabal comunitario del ambito de las telecomunicaciones. Este conocimiento, asi como las futuras
implicaciones de la ley (entrada de competencia, organismo regulador), se tiene muy en cuenta en la Estrategia.

En la figura 2a4 se enumeran algunas de las mejoras mas relevantes realizadas en los ultimos 5 afos.

Figura 2a4. Mejoras continuas Analisis Entorno

ANO APRENDIZAJE MEJORAS
2015  Mejorar el entendimiento sobre oportunidades de P&S » Realizacion Estudio sobre diversificacion para identificar

en el mercado TIC. oportunidades para AT (2015-2020).
2019 Mejorar entendimiento evolucién tecnoldgica del « Realizacion Estudio periddico sobre tendencias tecnolégicas

mercado TIC préximos 4 afios.

. . + Realizacion Estudio sobre la competencia y cuales son las
2019  « Mejorar el entendimiento entorno del mercado TIC. o .
principales tendencias del sector .
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Gestion de grupos de interés

Los principales grupos de interés de AT son seis: nuestros accionistas, nuestros clientes, nuestros empleados, la
sociedad andorrana, los proveedores y los auditores. Los cuatro primeros se tienen en consideracion en la
formulacion estratégica, existiendo expresamente un objetivo estratégico en un horizonte de cinco afios para cada
uno. Con relacién a los dos ultimos, los proveedores y los auditores, se estan incorporando progresivamente en la
Estrategia.

La figura 2a5 recoge el detalle de los distintos grupos de interés y de las diferentes fuentes de informacion.

Figura 2a5. Grupos de interés y fuente de informacion

GRUPO INTERES SUBGRUPO FUENTE DE INFORMACION DESDE AREAS RESPONSABLES
* Encuestas a clientes por SMS o correo electronico - .
. L. « Oficina Digital
CLIENTES « Clientes actuales de AT * Encuestas telefonicas 2017
) . * Personas y Cultura
» Buzodn de sugerencias
ACCIONISTAS » Consejo de Administracion * Actas de las Juntas del Consejo de Administracion 2001 * Direccién General
* Encuestas de clima
« Oficina Digital
* Empleados * Trust Index 2007 P(;;'}Zia;gl gultura
EMBLEADOG S * Buzén de Innovacion y
» Representantes sindicales * Actas reuniones sindicales 2014 Personas y Cultura
» Gobierno de Andorra « Peticiones de los representantes del Gobierno siempre = Direccion General
SOCIEDAD
« Colectivos « Peticiones de los representantes de los colectivos siempre = Direccion General
Di i6n Técni
PROVEEDORES -« Proveedores * Reuniones comerciales con Proveedores siempre |rec.c.|on e.z‘cnlca.
Administracion y Finanzas
« Auditores del gobierno * Peticiones Auditoria 2014 Administracion y Finanzas
AUDITORES « Auditores financieros « Peticiones Auditoria 2014 Administracion y Finanzas
« Auditores calidad - Peticiones Auditoria 2016 Personas y Cultura

e En lo concerniente a nuestros clientes (ver 5e), periddicamente analizamos sus expectativas, teniendo en
cuenta su necesidad de estar permanentemente conectados mediante las Ultimas tecnologias al minimo coste
y sin incidencias. En la formulacién estratégica se establece un objetivo especifico para este grupo de interés
en relacioén al nivel de experiencia y satisfaccion de cliente deseado (nivel IEC superior a cero).

e En el caso de nuestros accionistas, se tienen en cuenta sus expectativas fijando objetivos estratégicos para
los préximos 5 afos en términos de rentabilidad y volumen de beneficios.

¢ Nuestros empleados también forman parte de la Estrategia con un objetivo para los mismos a 5 afios en relacion
a su valoracion de la empresa en términos de confianza y satisfaccion (indicador Trust Index de la empresa
Great Place to Work). El indice tiene en cuenta las expectativas de carrera profesional a través de una propuesta
de valor interesante y la proteccion en relacion a los riesgos laborales, asi como de la necesidad de desarrollar
sus tareas con un salario adecuado y la conciliacion de la vida laboral con la personal (ver 1a).

e La sociedad andorrana también forma parte de la Estrategia estableciéndose un objetivo con relacién al
cumplimiento de la Agenda Digital 2025 de la Unién Europea (anteriormente fue la Agenda Europea 2020,
alcanzandose todos los objetivos marcados). La agenda recoge objetivos especificos de digitalizacion de pais
que la compania se compromete a cumplir, relativos a la velocidad de acceso de banda ancha y la cobertura
5G. De hecho, alguno de estos objetivos ya se ha superado (acceso de banda ancha residencial minimo de 100
Mbps y actualmente es de 300 Mbps). En este sentido, AT vela por el progreso de la sociedad andorrana.

e El quinto grupo de interés, los proveedores, es una parte importante de la Estrategia de la compania por su
impacto en el despliegue y prestacion de los servicios de telecomunicaciones. En este sentido, se han
identificado proveedores claves (Fortinet, Huawei, Ericsson y Uipath) con el fin de alcanzar acuerdos de socios
para trabajar colaborativamente tanto en la obtencion de eficiencias en la operacion (Ericsson y Huawei en la
operativa de las redes de comunicaciones) como en el lanzamiento de nuevos productos y servicios (Uipath en
servicios de automatizacion y Fortinet en servicios de ciberseguridad).

e Un ultimo grupo de interés serian las diferentes clases de auditores que fiscalizan nuestra actividad y que
incluyen los propios del gobierno de Andorra, los auditores financieros (validacion cuentas y estados financieros)
y los de calidad (aprobacion certificaciones 1SO).

2b. La Estrategia esta basada en los resultados conseguidos por la organizacion en el desempefio operativo,
en sus actividades y sus sistemas de gestion

El analisis del desempefio de la organizacion, a través de los valores de los indicadores estratégicos, es otro
elemento clave para la definicion de la Estrategia. El objetivo es identificar las tendencias de los resultados que
obtiene la compafiia, asi como las fortalezas y debilidades de la misma, para asi poder tomar decisiones. En este
sentido, se complementa este analisis con un estudio de los riesgos de AT con propuestas de acciones para
mitigarlos.
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Andlisis indicadores estratégicos

Hasta 2014 Andorra Telecom hacia el seguimiento de su desempefio a través de indicadores estratégicos que
estaban en soporte papel y que provenian de fuentes diversas. A partir de esa fecha, estos informes son sustituidos
por los cuadros de mando proporcionados por una herramienta centralizada (Tableau).

Con la nueva herramienta, el seguimiento de estos resultados es mas accesible y consistente dado que permite
organizar y visualizar la informacion mediante tablas y elementos graficos personalizables, asi como garantizar la
integridad de los datos (fuente Unica y consolidada de informacion vs. diferentes y heterogéneas fuentes).

Los indicadores estratégicos a los que AT hace seguimiento incluyen aquellos que son considerados en la definicion
de la Estrategia: el valor actual y la tendencia de la satisfaccion de los clientes, el nivel de incidencias, el volumen
de ventas, el cumplimiento de objetivos de la DPO y el presupuesto.

El detalle de los indicadores estratégicos, asi como su fuente de informacion se visualizan en la figura 2b1. Las
incidencias estan directamente relacionadas con la calidad del servicio que ofrecemos y afectan a la satisfaccion de
nuestros clientes. En este caso existe un cuadro de mando especifico de la evolucion de los Ultimos 3 afos de las
incidencias e incumplimiento de SLAs para el CE, que mensualmente realiza el seguimiento. (ver figura 2b2). La
satisfaccion de nuestros clientes, globalmente y con cada uno de nuestros servicios, es un elemento incluido en
nuestra Mision y Vision. El seguimiento incluye la tendencia de los ultimos 3 meses (ver figura 2b3).

Figura 2b1. Fuentes de indicadores estratégicos
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VENTAS « Evolucién de las ventas por P&S + Cuadro de Mando Ventas
OBJETIVOS DPO « Evolucién cumplimiento objetivos DPO alineados con la Estrategia «» Cuadro de Mando DPO

PRESUPUESTO « Evolucion del cumplimiento del presupuesto + Cuadro de Mando Presupuesto
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En el desemperfio también es importante compararse como los competidores de referencia de Espafia y Francia. En
concreto, se realizan comparaciones para las incidencias, el indice de satisfaccion y el catalogo de productos y
servicios (ver 6b).

Andlisis riesgos estratégicos
Dentro de los riesgos estratégicos analizados,
existen dos categorias: aquellos que son

globales para todos
telecomunicaciones (ver figura 2b4),

los operadores de
que

hemos identificado dentro de nuestro analisis
del entorno (la competencia, la ciberseguridad
y la capacidad para gestionar el aumento de
trafico); y aquellos que son especificos de la

idiosincrasia de AT (alta dependencia de los
ingresos de Roaming IN). Todos ellos son
considerados en la definicion de la Estrategia
y son comentados a continuacion. Los riesgos
mas operativos y vinculados a procesos estan

5G

Figura 2b4. Principales riesgos globales
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estas nuevas redes creando valor para sus accionistas
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- Las redes de fibra seran esenciales para aumentar la capacidad de voz y la
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N term evolution)

conectados a las redes, las operadoras se encuentran ante el reto de

Ciberseguridad securizar de manera eficiente sus redes
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descritos mas adelante (ver 5a).
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que supone para la organizacion,

impulsando medidas estratégicas que nos

permitan establecer alianzas o competir con estos actores en mejores condiciones, como, por ejemplo, la
transformacion digital de la compafiia (ver 2a). Entre otros aspectos de la competencia, analizamos su cuota en
mercados de referencia, como Espafia, su propuesta de valor y su estructura de precios, con el fin de valorar
su posicionamiento estratégico, especialmente en los servicios en los estamos competiendo (television, loT,
automatizacion, cloud).

Adicionalmente, la negociacién del acuerdo de asociacion de Andorra con la Unién Europea puede provocar la
apertura del mercado de las telecomunicaciones en el pais, con la llegada de posibles nuevos competidores.
Esta posibilidad es estudiada y tenida en cuenta en la estrategia de negociacion llevada a cabo por el gobierno
de Andorra con la UE, asi como en la definicion de la Estrategia.

Ciberseguridad. Considerando el creciente del numero de redes y dispositivos conectados, asi como los cada
vez mas frecuentes casos de ciberataques y delitos cibernéticos, los riesgos relacionados con este campo cobran
una creciente importancia en la prestacion de nuestros servicios y por consiguiente también son analizados.
Incorporamos estos aspectos en la Estrategia y protegemos nuestras redes, aplicaciones y datos almacenados
contra posibles amenazas (ver 4b).

Capacidad para gestionar el trafico. Gestionamos las lineas Internacionales que permiten interconectar la red
de telecomunicaciones con el extranjero, como un recurso critico para la empresa y el pais. Estas lineas cursan
el trafico generado en el pais, por las fibras dpticas o las redes moviles (actualmente 3G/4G y en un futuro 5G),
que en gran medida tiene un destino internacional.

La Estrategia sobre lineas Internacionales se revisa cada dos afios desde 2009. Tenemos acuerdos con
operadores extranjeros por un periodo de entre dos y tres afios sobre aumentos de caudal. En la actualidad sén
7 acuerdos, de los cuales citamos el de ‘Telefonica International Wholesale’ o el de ‘Ariege Telecom'.

Roaming. Debido a las caracteristicas de AT como operador, nuestro recurso mas critico es el roaming IN, el
trafico movil cursado por extranjeros en el pais, pues supone el servicio que mas ingresos y beneficios aporta a
nuestro negocio. Desde 2010 se realizan anualmente estudios sobre su posible evolucién e impacto para
establecer escenarios futuros que permiten identificar posibles riesgos. Posteriormente, en la Estrategia se
recogen acciones especificas que permitan mitigar posibles resultados adversos, como la negociacion de nuevos
contratos de roaming, y se hace énfasis en nuevos servicios de diversificacion para compensar las caidas de
ingresos.
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Algunas de las mejoras mas relevantes en el analisis del desempefio y de los riesgos se sintetizan en la figura 2b5.

Figura 2b5. Mejoras continuas Indicadores Estratégicos y Analisis Riesgos

ANO APRENDIZAJE

2010 - Mejorar entendimiento de los riesgos del Roaming

2014 - Mejorar la comprension de kpis estratégicos unificado

2015 - Entender impacto de apertura a la UE

2019 - Mejorar entendimiento global riesgos en las TIC

2009 - Mejorar entendimiento necesidades lineas internacionales

MEJORAS
- Estudio bianual sobre estimaciones de trafico y necesidades de lineas internacionales
- Estudio anual para andlisis del impacto del Roaming y posibles escenarios

- Disponer herramienta (Tableau) con la informacion centralizada y Unica.
- Elaborar Cuadros de Mando gréaficos especificos para seguimiento desempefio

- Estudio impacto apertura a la UE y posibles escenarios
« Creacion grupo de frabajo negociacion UE

- Estudio del mercado TIC con los posibles riesgos actuales y futuros inherentes al negocio

2c. La Estrategia se formula, desarrolla, evalua, y se revisa.

AT realiza la revision de la Estrategia con el modelo de Norton y Kaplan desde el afio 2012. Este modelo nos ha
permitido iniciar hacer un analisis top-down y poder diferenciar los objetivos estratégicos de los operativos. A

continuacion, se describe su enfoque.

Definicion de la Estrategia
La sistematica de planificacion estratégica en
Andorra Telecom se regula a través de un

proceso anual y se formaliza a largo plazo (5 D 201° >

afos) y a corto plazo (afio n +1). Se realiza oo m

anualmente desde 2015; arranca en octubre y -m mm“mm
se extiende hasta mayo con la cuantificacion de Revisién

la Estrategia (presupuesto n+1 y PE a 5 afios) Mision, Vision

como refleja la figura 2c1. Los puntos 3 y 4, y Valores

aunque forman parte del enfoque 2d relativo al
modelo DPO, se incluyen en esta planificacion
y se presentan conjuntamente, como parte del
proceso de revision y despliegue de la
Estrategia.

Para la revision de los puntos 1y 2 se realizan
2 workshops con todos los miembros del CE
donde se define la Estrategia. EIl punto de
partida del primer workshop es la presentacion
de la propuesta de mejoras a introducir en el
modelo, tras realizar un balance de los puntos

Revisién
Estrategia y
Mapa

Figura 2c1. Formulacion y revision de la Estrategia

9 Revisién
Estrategia

Revisién

Roadmap
Estratégico

0 Construccién
Prto.2020 PE21-25

oAprobacién y
Comunicacién

fuertes y de mejora de los ultimos 12 meses. Se implantan las decisiones aprobadas por el CE. A continuacion, se
inicia el proceso con la revision de la Mision, Vision y Valores (ver 1a) y, posteriormente, se definen los objetivos
estratégicos a 5 afnos vista, partiendo de la revision de los objetivos del afio anterior.
Son lineas al mas alto nivel de donde queremos estar en el futuro, teniendo en cuenta las expectativas del CA, los

clientes, los empleados y la ciudadania.

En la figura 2c2 se presenta la aprobacion de los objetivos
estratégicos por el CA del pasado mes de noviembre,
donde se reflejan 4 ejes: alta satisfaccion de cliente;
sostenibilidad financiera; objetivos europeos de agenda
digital 2025 (ver 6b), que se consideran estratégicos para
defender el estatus actual de las telecomunicaciones en
Andorra en el proceso de negociacion del ingreso en el
Espacio Econdmico Europeo; y alta satisfaccion de los
empleados.

A continuacion, los objetivos estratégicos se aterrizan al
siguiente nivel. Para ello, en 2015 se definid un mapa de
lineas estratégicas (ver figura 2c3) basado en 4 pilares que
estan relacionados entre si y que deben garantizar que la
empresa sea sostenible y rentable: LE1-Mejorar
experiencia cliente; LE2-Ingresos negocio tradicional; LE3-
Ingresos de diversificacion (debe compensar el descenso
del negocio tradicional); LE4-Compromiso responsabilidad
publica (impacto presupuestario muy relevante por nuestro

Figura 2c2. Objetivos estratégicos 2024

O Mantener alto nivel de experiencia de cliente

(IEC positivo, por encima benchmark ESP).

O Mantener la rentabilidad bruta en el cuartil alto

del sector comparable (35%-40%).

O Mantener nivel de beneficios sobre 20 M euros

en contexto de menor dependencia del roaming.

O Cumplir con la Agenda Digital Europea 2025.

O Alcanzar y mantener un Trust Index de como

minimo del 70%.
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estatus de monopolio) y la capa de medios y
recursos que da soporte al cumplimiento los
objetivos de las 4 lineas estratégicas. Dentro de
cada uno de estos bloques se definen una serie
de “decisiones estratégicas a 5 afos”, grandes
titulares de lineas de actuacion de los proximos
afos para cumplir con los objetivos definidos en
la figura 2c2. Para este ejercicio se tiene en
consideracion a alto nivel el resultado de los
enfoques del criterio 2a, sobre el contexto de AT,
y también los riesgos identificados en los
enfoques del 2b. Esto nos permite que las
decisiones ayuden a actuar para mitigar los
riesgos mas probables; adicionalmente con el
seguimiento trimestral de la DPO se pueden
tomar nuevas medidas. También se contemplan las expectativas de las partes interesadas mas relevantes y la
tendencia de los indicadores clave de la compafiia (la mayoria se reflejan en el seguimiento de la DPO).

En la figura 2c4, que muestra el resultado del workshop que se realizé en noviembre de 2019, se puede observar
como cada actuacion corresponde a alguno de los objetivos estratégicos 2024. Las mejoras mas destacable
respecto el afio 2018 son: en el bloque de experiencia cliente, se ha incorporado el ajuste de la oferta de productos
y servicios al benchmark de los operadores del mercado espafiol (se ha considerado en esta LE y no en el negocio
tradicional ya que puede suponer un des ingreso i/o reduccion de la rentabilidad); en el bloque de responsabilidad
publica, se ha afiadido la implantacién del modelo ODS; y en el bloque de medios y recursos, ser el referente del
pais como empresa digital.

Figura 2c3. Lineas estratégicas

l‘ € Sostenible y rentable m[

Mejorar
experiencia

o —_ Compromiso
3 as responsabilidad

cliente Maximizar

publica

Diversificar
actividad

rentabilidad
negocio
tradicional

i= Medios y recursos

Figura 2c4. Decisiones Estratégicas

Diversificar
actividad

- COMpromiso
an responsabilidad
publica

& Mejorar la o Maximizar
experiencia 4+ rentabilidad
cliente negocio

Contribuir activamente en
la estrategia y las
iniciativas de desarrollo
tecnolégicoy digital del
pais

IEC: Valores en linea con los » Conseguir una contribucién
mejores operadores

(Movistar, Vodafone...)

Asegurar unos ingresos de
Roaming minimos de 20M de las participadas al
€/afo, fomentando un acceso EBITDA de como minimo un
a las comunicaciones por los 5%

Redirigir las interacciones de A A N
turistas a precio atractivo

nuestros clientes en los Conseguir que las nuevas

canales online

Mejorar la rentabilidad de la
televisién

Cumplir los Niveles de
Servicio Acordados Mejorar |a oferta de servicios

. ‘ or empresas
Garantizar una oferta en linea P P

al operador incumbente
Espanyol

Optimizar los costes de
estructura y prestacién
servicios

Incrementar la penetracién de

lineas de negocio
representen al menos un
5% del Negocio Tradicional
(sin roaming)

Ofrecer servicios smart
home incrementando la
penetracién de nuestros
equipos en casa el cliente

Impulsar la emprendeduria
en el ecosistema
tecnolégico de Andorra

Velar por los intereses de
las Telecomunicaciones en
Andorra en el acercamiento
ala UE.

Desarrollar un programa de

. desarrollo sostenible (ODS)
servicios

« Convertirse en el referente en el pais de Empresa Digital de resultados analiticos

Medios y recursos

« Crear y mantener una cultura de confianza
« Facilitar la toma de decisiones mediante la obtencién agil

* Mantener el coste de plantilla por debajo el 18% de los
ingresos

Hay que destacar que se realizan muchas acciones a nivel RSC en muchos ambitos, como se ha descrito en varios
enfoques (1c. Patrocinios, 1c. RSC, 3d. Reconocimiento, 3¢ Gestion del impacto de los activos en los empleados y
la comunidad). Por ese motivo, consideramos estratégico ordenarlas bajo la estructura del modelo ODS, lo que nos
va a permitir obtener una foto centralizada, para definir estrategias y objetivos globales con mas coherencia.

Este paso intermedio, que es el punto de partida del segundo workshop, es de gran utilidad en la definicién del mapa
estratégico para el afo n+1, ya que nos garantiza el alineamiento con la visién de futuro al reflejar todas las
decisiones estratégicas en el mapa.

Trabajamos sobre el mapa vigente como documento base. También se introducen los proyectos seleccionados y
priorizados de los “radares” de evolucién de productos y servicios y de evolucion tecnolégica que se consideran
estratégicos a implementar y seran los que tendran mas relevancia en el roadmap de proyectos de AT. Esta mejora
se introdujo en la ultima revisiéon del pasado noviembre.
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En la figura 2c5 mostramos el mapa estratégico para el 2020, basado en el modelo de Norton y Kaplan. Cabe
destacar la notable evolucion que ha tenido desde que se hizo la primera version el afio 2012, considerada como el
primer paso importante de un recorrido de evolucion constante hasta conseguir al modelo actual. Otro hito importante
se obtiene en 2015, con la integracion de los pilares de las Lineas Estratégicas. El mapa tiene 3 niveles o jerarquias.

Figura 2c5. Mapa estratégico 2020
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e Nivel 1: las LE y por debajo una capa transversal de Medios y Recursos.
¢ Nivel 2: son los objetivos de mapa agrupados dentro de cada LE.

¢ Nivel 3: los KPIs que se definen dentro de cada objetivo del mapa y que directamente son todos los objetivos de
la DPO que se detalla en el enfoque (ver 2d) (este nivel no se refleja en esta imagen).
Para finalizar el proceso, en los pasos 5, 6 y 7 de la figura 2c1 se hace una revision del mapa estratégico, al igual

que del roadmap de todos los proyectos de AT
para poder confeccionar el presupuesto del afio
n+1. Debemos presentarlo en julio, ya que al
ser empresa publica forman parte de los
presupuestos generales del Estado.

Para finalizar, en la figura 2c6 se presenta un
resumen de las mejoras mas relevantes que se
han realizado des del afio 2012. El aspecto mas
relevante, después de varios anos
introduciendo mejoras, es disponer de un mapa
estratégico bien estructurado, poco complejo y
facil de comprender para los empleados.

aprendizaje

* Método definicion estrategia
2012
departamental .

* Mejorar el enfoque definicion
estrategia.

= Mejorar la estructura del mapa
estratégico.

2015

2017 . Mejorar el proceso de revision
estrategia.

« Complejidad en los pasos para pasar
de objetivos a 5 afios a mapa
estratégico.

2018
2019

Figura 2c6. Mejoras definicion de la Estrategia

mejoras

* 1a version mapa estratégico Norton y Kaplan.
« Introduccién cadena valor identificando puntos
débiles.

« Introducir contexto. Ordenar los pasos en la
definicion desde MVV a mapa objetivos.

« Definir los 4 pilares de lineas estratégicas. Base para
el mapa estratégico.

- Sistematizar el proceso de definicion y revision de la

estrategia (2 veces ario).

+ Nuevo mapa de decisiones estratégicas ordenado
por lineas estratégicas.

2d. La Estrategia se despliega, implanta y comunica a toda la organizacion.

Una vez se ha definido el mapa de objetivos estratégicos, se realiza el despliegue mediante el modelo de la DPO

(Direccion Por Objetivos).

Modelo DPO (Direccion Por Objetivos)

El despliegue de la Estrategia se realiza mediante el modelo de retribucién variable DPO (ver 3d) que esta alineado
con el objetivo estratégico “A1. Implantar modelo excelencia gestion empresarial”’. EI modelo tiene una historia de
mas de 20 afios y un despliegue que abarca a todos los empleados (contratos fijos y eventuales) des de su
implantacion. Es considerado como un proceso clave para alinear toda la empresa con la Estrategia. La

comunicacion es esencial

para que los empleados

Figura 2d1. Diagrama de bloques

Normativa

Gobierno (Comité DPO) Dashboard

Mejora

1. Definicién 2. Seguimiento 3. Cierre continua

(CDPO +
. .. Empleados)
Comunicacion

(Manager, Dashboard, Portal empleado, Atermémetro)

conozcan sus objetivos y entiendan el mapa estratégico.
Cabe destacar que tanto el propio modelo, como la
definicién y cierre de los objetivos son presentados y
aprobados por el CA. La figura 2d1 describe los distintos
bloques del modelo.
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e Gobierno:
El Comité de DPO (CDPO) es el érgano de gobierno compuesto por los miembros del Comité de Direccion y
coordinado por el responsable de Organizacion, que garantiza que el proceso se ejecuta con el maximo rigor tanto
en la definicion, cierres trimestrales y anuales.
El Comité aprueba la normativa anualmente, asi como la definicion de los objetivos, los cierres trimestrales y anual,
y posibles cambios en los objetivos a lo largo del afio.
El proceso esta dividido en 3 etapas: Definicion, Seguimiento y Cierre.
¢ Definicion:
Tras finalizar la revision de los objetivos del mapa estratégico para el afio siguiente, se presenta a los responsables
intermedios la lista de indicadores de los objetivos de la DPO. Para cada uno se asigna un responsable que coordina
la definicion del objetivo con detalle: la descripcion, la medicion, los umbrales y el seguimiento mensual. Esta tarea
se realiza conjuntamente con los responsables de los equipos implicados en el objetivo.
Los umbrales se definen con los siguientes valores: 50% (si el resultado del objetivo esta por debajo del 50%, se
considera un 0% de logro), el 100% (seria el valor objetivo) y el 120%. Aunque a final de afio ningun objetivo puede
superar el 100% de logro, se permite llegar a un maximo del 120% para poder compensar objetivos en los que se
calcula la media de los resultados trimestrales.
Con las mejoras que se han introducido afio tras afo, se pasa de un modelo con 95 objetivos en el 2011 con 3
niveles (objetivos empresa, departamento y area) a un modelo de 25 objetivos en el 2019. En la DPO 2020 se
realiza una simplificacién mucho mayor pasando a 11 objetivos, con 2 niveles (2 objetivos de empresa y 9 objetivos
de proceso). Todos los objetivos contribuyen directamente a un objetivo del mapa estratégico, como se observa en
la figura 2d2, indicando el cédigo del objetivo del mapa estratégico. (ver figura 2c5).
Los 2 objetivos de empresa: Son los mas relevantes y son generales, ya que todos los empleados pueden
contribuir a su logro.
¢ 1. Beneficio. Referenciado al beneficio de explotacion. Mide la sostenibilidad financiera de AT (ver 9a).
e 2. IEC. indice Experiencia Cliente, el equivalente del NPS. Objetivo que mide la satisfaccién de Cliente.
(ver 6a).
Los objetivos de Procesos: Como se muestra en la figura 2d2, los 9 objetivos restantes estan dentro del
concepto de proceso o funcionales, ya que se identifican directamente con actividades del mapa de
procesos. (ver figura 5a6) Se agrupan en 4 bloques para que sea mas comprensible y mas facil de recordar.
A continuacion, se describe cada uno de ellos:
¢ Ingresos: Agrupa todos los KPIs relacionados con las tipologias de ingresos. La parte mas importante
de ingresos es el negocio tradicional de los clientes actuales, segmentado por residencial y empresas.
Otra partida muy relevante son los ingresos de roaming IN, es decir, el trafico generado por los turistas
que visitan Andorra. Como esta partida descendera progresivamente en los proximos afios, existe otro
bloque dedicado a los ingresos de diversificacion o nuevas fuentes. Aunque actualmente es poco
relevante, en un futuro debe compensar el descenso de los ingresos de roaming IN (ver 9a).

Figura 2d2. Estructura objetivos DPO-2020
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e Calidad de servicio: Para AT es muy importante ofrecer una excelente calidad de servicio, que

contribuya a mejorar la satisfaccion de los clientes. Para el 2020 se centra en 2 KPlIs relacionados. Uno
de ellos es el indice de incidencias, que debe mantenerse por debajo el benchmark de los operadores
espafoles. Tomando la referencia el segundo trimestre de 2019 del benchmark sobre los servicios
de TF, Al y movil, el valor acumulado trimestral de incidencias sobre los servicios activos es de 1,87%
y el objetivo de AT para el 2020 es de 0,43% (muy por debajo del benchmark).
El otro objetivo relacionado con la calidad de servicio es el cumplimiento de SLAs en la resoluciéon de
incidencias. Todos los productos tienen definido por contrato un tiempo de resolucion de la incidencia,
en funcion del tipo de producto y el grado de afectacion del servicio. Si el primer objetivo se dispara, es
muy complicado cumplir con los tiempos de resolucion definidos (ver 6a).

e Proyectos: En esta agrupacion se tienen en cuenta todos los proyectos estratégicos (top) que se han
considerado dentro del proceso de revision de la Estrategia y que van a contribuir a alcanzar los objetivos
del mapa estratégico. Para facilitar la asignacién cruzada a los empleados vy facilitar la comprension, se
han “segmentado” los proyectos por tipologias (ver 9b):

» Proyectos de Negocio: Relacionados con lanzamiento de productos y servicios, aunque también
tienen un fuerte componente tecnoldgico; es negocio quien lidera el proyecto.
= Proyectos Tecnolégicos: Unicamente con componente tecnoldgico por fin de vida de la tecnologia
o evolucion de la misma.
» Proyectos Organizativos: Ligados a mejora en procesos.
= Canales Digitales: Aunque se podria considerar como un proyecto de negocio, tiene entidad propia
ya que es una agrupacion de varios proyectos (programa) y se considera muy relevante para el 2020.
= Cultura: Se mide el Trust Index (nivel de confianza) y la satisfaccion de los empleados. Aunque no
se detalla en el objetivo, existe un nimero importante de acciones. (ver 1ay 7a).
Tras finalizar la definicion de los objetivos, los managers, conjuntamente con sus equipos, realizan la asignacion de
objetivos, que es revisada por el director del departamento correspondiente. Posteriormente, se aprueban por el
CDPO. Con las mejoras introducidas en 2020, al disminuir el nimero de objetivos a 11, se ha reducido la asignacion
de un maximo de 6 a 4. Este cambio facilita que los empleados recuerden los objetivos asignados y tengan mas
clara su contribucion a los objetivos y Estrategia de la empresa.
e Seguimiento:
Una vez se aprueban los objetivos y las asignaciones, se comunican a los managers y éstos, a su vez, los comunican
a sus equipos. A diferencia de los afios anteriores, los objetivos se comunican desde la 6ptica del mapa de procesos.
También se realizan cierres trimestrales y, una vez aprobado por el CDPO, se comunican siguiendo la misma
cascada que en el caso anterior. En estas ocasiones se aprovecha para hacer balance del trimestre entre managers
y sus equipos para reflexionar y recoger feedback de los empleados.
Como se muestra en la figura 2d3, existe un cuadro de mando accesible por todos los empleados, donde se publica
la evolucion de mensual de los indicadores de los objetivos de la DPO, para que cualquier empleado pueda
consultarlos en todo momento. (ver 9b).

Figura 2d3. Cuadro de mando DPO

A DPO 2019 //,, andorra telecom
o N . Periode
ASSOLIMENTEMPRESA ~ 98,25% Mapa estratégic 2019 desambre 201 oK
LE1. Millorar l'experiéncia client S1. Sostenible | Rendible M LRy Gl
S.1. Resultat Explotacio (EBIT) 120,00% responsabilitat pablica
C1 Aconseguir alt index experiéncia client PP 5
C6 Contribuir digitalitzacié del pais
C1.1. Indicador Experiéncia Client 100,00% @ LE2. Maximitzar rendibilitat negoci o 5 o
Y LE3. Diversificar activitat C6.1. Impulsar Il'emprenedoria sector 10000% @
C2 Potenciar canals relacié amb client F1 Optimizar costos e '
C2.2. Canals digitals - autogestio 10000% @ | | F11. Estalvi en compres 86,40% @ F3 Augmentar creixement valor participants
11 Aconseguir I'excelléncia F2 Consolidar ingressos F3.1. Contribuci6 participades al EBIT.. 96,00% @
T ———— 95,84% ° F2.1. Ingressos negoci tradicional 100,00% @ | | F4 Augmentar ingressos diversificacié
F2.2. Evolucié roaming IN 99,61% @ F4.1. Xifra Negoci noves Linies Negoci 100,00% @
112. Acompliment SLAs 10000% @
C3 Fomentar consum RI CS Diversificar serveis
12 Consolidar model Experiéncia Client C3.1. Tancar acords de roaming 4G 100,00% @ | | C51.Llangament pilotsnovesLN  100,00% @
12.1. Gesti6 operativa veu del Client.  100,00% @] C4 Assegurar creixement negoci tradicional I5 Adaptar organitzacié nous negocis
C42. Campanyes marqueting Ivendes  100,00% @ | | 53 adaptar organitzacio i processos o, 00% @
13 Aconseguir eficiéncia operativa noves BU '
131, Implementar pilar eficiéncia operat.. 100,00% @
14 Optimitzar cicle de vida de la tecnologia
14.1. Roadmap projectes AT 93,02% [ ]
A1 Gestionar el talent A3 Implantar programa transformacié cultural
Al1. Millorar experiéncia empleat 98,75% @ A3 Maduresa programa TD 100,00% [ ]
A2 Alinear cultura A& Millorar qualitat i coneixement informacié
A2.1. Promoure el Canvi Cultural 100,00% @ Al Transformacié comercial 77,29%
A4.2. Analitica de costos 94,00% [ ]
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e Cierre:

Para finalizar el proceso durante el mes de enero se realiza el cierre de los objetivos del afio anterior, que es
aprobado por el CDPO y posteriormente por el CA. Del mismo modo que en la definicion, se presenta a los managers
y equipos. Adicionalmente, en este caso los responsables de los objetivos deben presentar las evidencias que
demuestren el logro de cada objetivo.

e Comunicacion:

En el enfoque 3c, sobre la comunicacion interna, se detalla de manera global como se realiza la comunicacion a los
empleados. Concretamente, para el despliegue de la Estrategia, hasta el afio 2018 existen 3 canales:

e La comunicacioén del director general en la convencion anual que se realiza en enero, donde comunica de
manera muy didactica los retos para el afio entrante.

e El cuadro de mando DPO, que se actualiza mensualmente y es accesible por todos los empleados.

e La comunicacion trimestral de los managers a sus equipos.

Durante el 2019 se han incorporado 2 nuevos canales:

e El portal del empleado, donde cada uno puede ver los objetivos que tiene asignados con su ponderacion.
Trimestralmente se publica el logro de cada objetivo y el logro global de cada empleado. Con esta mejora
hemos eliminado los informes que se generaban en papel y que cada empleado debia firmar.

e “ATermodmetro” (ver figura 1b1) Publicacion diaria en la intranet de 6 indicadores relevantes de la compaiiia,
la mayoria de los cuales son objetivos de la DPO.

La mejora en los canales de comunicacion, combinada con el cobro trimestral de algunos de los objetivos mas
operativos, genera cultura de empresa ya que los empleados estan pendientes del seguimiento de dichos objetivos
por el impacto en el variable que les supone la mejora o empeoramiento del indicador.

¢ Mejora Continua:

Entre septiembre y octubre, antes de iniciar el proceso de un nuevo ciclo de la revision de la Estrategia, se revisa el
modelo con el CDPO y, en paralelo, con managers y empleados, para identificar las necesidades de todas las partes.
En la siguiente figura 2d4 se enumera la lista de las mejoras mas relevantes de los ultimos afos.

Figura 2d4. Cuadro de mando DPO 2019

aprendizaje mejoras

: _— « Mejorar el cruce de los objetivos entre departamentos
« Mejorar estructura objetivos por

2011 niveles * Mejorar la jera(quia de 3 niveles de objetivos Empresa-
Departamento-Area con 95 objetivos

2013 e : e « Eliminar objetivos operativos progresivamente

2015 Eliminar 1 nivel objetivos DPO L Reduck-objeiivos de 96 229

2016 « Optimizar el nimero de objetivos DPO « Reduccion del nimero de objetivos DPO de 29 a 25

* Mejorar alineacion DPO conelmapa  « Definir los objetivos DPO de optica departamento a

2017 . ) L .
estratégico lineas estratégicas del mapa estratégico
* Incorporar médulo de DPO en el portal del empleado
2019 ° Mejorar la comunicacion del modelo . Intrpducir el "Aterr'nérr_letro‘f en la Intranet
DPO * Mejorar la comunicacion trimestral managers a sus
equipos

« Mejorar la comprensién y contribucion
del modelo DPO

2020 - Mejorar alineamiento estrategia con
objectivos DPO
« Facilitar el seguimiento mensual DPO

» Reducir el nombre objetivos DPO de 25 a 11
» Maximo de 4 objetivos por persona

+» Objetivos mas cross y con un lenguaje mas
entendible
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