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Tomar una copa de vino suele significar que hay algo que celebrar. En febrero de 2018, el comité
de direccién de Orange Espafia se encontraba en la localidad vallisoletana de Pefafiel, famosa
por sus bodegas, en una de sus reuniones fuera de la oficina para revisar la marcha de la empresa
y establecer nuevos objetivos y lineas de actuacion. Laurent Paillassot, su CEOQ, levantaba su copa
para celebrar y agradecer a su equipo los mejores resultados financieros en la historia de su
compafiia en Espafia: durante 2017, en medio de un entorno competitivo feroz, la entidad habia
aumentado sus ingresos un 7,1%, hasta los 5.371 millones de euros; y el EBITDA, en un 17%,
hasta los 1.582 millones de euros (véase el Anexo 1).

Apenas unas horas antes, Ignacio de Orue, director general de Personas, Comunicacion y
Relaciones Institucionales, habia compartido con sus compafieros del comité de direccion los
datos de la Ultima encuesta de clima, que mostraban una mejora sustancial de la salud
organizacional y que confirmaban el éxito de la primera etapa del cambio cultural que juntos
habian decidido emprender dieciocho meses atras (véase el Anexo 2). Espaiia habia pasado de
estar a la cola de los paises del Grupo Orange en experiencia del empleado a convertirse en el
gue mayor mejoria mostraba, superando la media de Europa y de todo el Grupo. El mejor afio
desde el punto de vista operativo y financiero coincidia también con el mejor en términos de
salud organizacional: el comité de direccion veia las primeras pruebas tangibles de que la cultura
y la estrategia estan intimamente unidas.

Tras los brindis y las felicitaciones mutuas, las conversaciones volvian a girar rapidamente hacia
el futuro mas préximo, en el que los retos de la compafiia eran alin mas exigentes: en un entorno
comercial cada vez mas competitivo —-mas operadores, mas marcas—y complicado —auge de la
convergencia y los paquetes integrados, y demanda exponencial de datos—, era fundamental
continuar con tasas de crecimiento a cifras de doble digito para mantener la dindmica inversora
en redes de nueva generacion, tanto fijas (fibra) como maéviles (4G y, pronto, 5G).
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En este contexto, la transformacidén cultural era, si cabe, mas urgente. Era preciso ir mas lejos,
llegar a mas gente, lograr un cambio mas profundo. La empresa acababa de lanzar las primeras
estructuras organizativas agile: la Tribu Jazztel y la Tribu Digital, pero, éiera ese el camino? ¢éEn
qué modelos organizativos habfa que incidir? ¢éQué mds se podia hacer? El equipo tenia la
sensacion de que el proceso de cambio necesitaba un nuevo empuje y se preguntaba cémo
revitalizarlo para no perder traccion. ¢Qué elementos eran claves en el cambio de cada uno de
los empleados y, por ende, de toda la empresa? ¢ Cémo ajustar el cambio a los nuevos retos por
afrontar?

Mientras se hacian estas preguntas, De Orule aprovechaba para echar la vista atrds y recordar
cémo se habia iniciado el proceso de cambio cultural afio y medio antes. Al fin y al cabo, este
proceso era un maratén, una carrera de largo recorrido en la que el equipo apenas habia
superado el kildbmetro 15.

Aun quedaban muchos kildmetros que completar...

Historia y razones para el cambio

Panta rei: todo fluye, todo cambia, nada permanece

Heraclito

Una historia de fusiones y crecimiento en el mercado espaiiol

Orange, antigua France Telecom, habia llegado en 1998 a Espafia para operar bajo la marca Uni2
y, tras varias compras y fusiones (eresMas, Wanadoo, Amena, Al-Pi y Ya.com, entre otras), la
compafiia agrupaba, en 2006, todas sus actividades bajo la marca Orange. La marca servia,
ademas, para unificar la identidad de miles de empleados que venian de origenes diversos (véase
el Anexo 3). Tras la integracién, el entonces CEO decidié lanzar, en 2010, un ambicioso plan de
crecimiento para Orange Espafia denominado “Conquistas 2015”.

La meta parecia entonces imposible: pasar de ser el tercer operador del mercado espafiol a ser
el segundo, superando a Vodafone y estando solo por detras del incumbente. En el periodo
2008-2015, mientras el sector de las telecomunicaciones perdia un tercio de su valor, Orange
mantenia un ligero crecimiento y aumentaba asi su cuota de mercado en ocho puntos (del 12 al
20%). Con ello, pasaba de ser el tercer operador en 2008, con un tamafio por ingresos un 50%
inferior al de Vodafone, a casi empatar con este operador en el segundo puesto del mercado
(véase el Anexo 4). Las claves del éxito fueron una profunda revision de todas las actividades, un
apalancamiento en los valores de la nueva marca Orange (honestidad, creatividad, sencillez,
cercania y dinamismo) y un sélido alineamiento operativo top-down combinado con un férreo
control financiero y una cultura de austeridad en el gasto.

La compra de Jazztel en julio de 2015

En septiembre de 2014, Orange anunciaba su intencién de comprar el 100% del capital de Jazztel
por 3.400 millones de euros. Tras meses de trabajo, la compafiia obtenia la necesaria aprobacion
regulatoria en mayo de 2015 y completaba la que era la mayor adquisicidon para el Grupo Orange
en la década anterior y una de las mayores operaciones del sector en la Ultima década. Los
resultados financieros de 2015 reflejaban el impacto de dicha operacion: 19 millones de clientes,
unos ingresos anuales de 4.253 millones de euros y un EBITDA de 1.068 millones de euros. Se
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cerraba una etapa y comenzaba otra de mayor calado, en la que se consolidaba la posicién de
Orange como segundo operador del mercado espafiol, abriéndose nuevas oportunidades de
crecimiento.

La integracion se llevd a cabo en tiempo récord: en apenas seis meses se completaba la fusion
legal de ambas compafiias, se integraban los equipos —unificdndose en una misma sede— vy se
integraban las redes, para poner en marcha un ambicioso plan de despliegue de fibra ptica en
Espafia. Pero antes de sentar las nuevas bases del crecimiento, se ponia también en marcha un
expediente de regulacion de empleo (ERE) por causas organizativas que buscaba adecuar la
plantilla a las nuevas necesidades de la nueva empresa.

Una nueva etapa, un nuevo CEO

Con el ERE sobre la mesa, en marzo de 2016 llegd a Orange Espafia un nuevo CEO: Laurent
Paillassot, ex-CEO adjunto de Crédit Lyonnais, quien habia estado a cargo de la experiencia del
cliente y banca maévil en el Grupo Orange desde su incorporacion a la operadora en septiembre
de 2014. En los siguientes meses, Paillassot conformd un nuevo comité de direccion (véase el
Anexo 5) y juntos comenzaron a trabajar en una nueva ambicién comercial y de crecimiento
financiero.

El reto con el que llegaba a Orange en esa primavera de 2016 era, segln palabras del propio
Paillassot en un email dirigido a todos los empleados:

“[...] preparar la compafiia para poder capturar las oportunidades que surjan en este nuevo
entorno cambiante y disruptivo. Tenemos que estar preparados para competir en un sector
cambiante, dinamico, cada vez mas digital, ser capaces de actuar de forma rdpida para
satisfacer las necesidades de clientes cada vez mds exigentes”.

Nueva ambicion: liderazgo 2020

El plan social finalizé en abril con pérdidas significativas de talento debido a la voluntariedad del
mismo. En particular, hubo personas provenientes de Jazztel que veian la integracion como una
pérdida de autonomia y una vuelta a la rigidez y a la jerarquia. Era importante fijar cuanto antes
un nuevo rumbo. El primer gesto de Paillassot fue regalar a cada uno de los miembros del nuevo
comité ejecutivo un ejemplar del libro Primero, los empleados; los clientes después', como
avance del nuevo estilo que queria implantar. Con el libro leido, el equipo se fue a su primer off-
site con objeto de disefiar la nueva ambicion, asi como las principales lineas del plan estratégico
de la compaiifa.

Tras revisar la situacién de la empresa, el diagndstico comenzaba a quedar bastante claro:

“...] empezabamos una nueva época con una nueva compafiia, nuevos equipos, nuevo CEO,
nueva ambicidon... nuevo todo. Lo haciamos en un momento en el que los resultados de
negocio eran mejores que nunca. Consoliddbamos nuestra posicién como claro nimero 2 en
Espafia y avanzdabamos en materializar las sinergias identificadas en la compra de Jazztel.
Teniamos nuevos planes y oportunidades de crecimiento... pero algo no iba bien” (Mdnica
Sala, directora general de Red, Sistemas y Grandes Cuentas).

I Nayar, V. (2011), HBS Publishing-Profit Editorial.
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Los datos de salud organizacional mostraban una realidad poco sana: descensos significativos
en los Ultimos dos afios, situando a Espafia a la cola del resto de paises en los que operaba
Orange. El esfuerzo operativo por alcanzar la cima de las “Conquistas 2015”, asi como el plan
social, tras la integracion con Jazztel, habian podido dafiar la motivacion y la satisfaccion de los
empleados. ¢Se podia avanzar hacia nuevos retos operativos y financieros con un mal clima
laboral? Los miembros del comité de direccién discutian entre si, y una idea empezaba a ganar
peso: las fortalezas que hicieron triunfar en el pasado no ayudarian en el futuro. Habia que
trabajar de una forma distinta ante la nueva dindmica competitiva.

“Tras haber llegado a ser el operador nimero 2 en Espafia, nos proponiamos ahora una
mayor ambicién: ser el operador de gran tamafio que mas crecia en Europa. Sabiamos que
podiamos conseguirlo, pero no trabajando de la misma manera. Habia que transformarse,
pero para ello nos hacia falta informacién, entender donde estdbamos desde el punto de
vista de clima interno” (Julio Gomez, director general de Legal, Estrategia, Operadores y
Regulacién).

El propio CEO lanzd un comunicado a la organizacion en junio de 2016 pidiendo ayuda a todos
los empleados (véase el Anexo 6), a través de una encuesta de salud organizacional® que
permitiera ofrecer un diagndstico profundo y sincero, que hiciera posible confeccionar un plan
de accidn posterior. Los resultados fueron concluyentes: con un 61% de la plantilla como cifra
de participacion, los datos situaron a la empresa en el Ultimo cuartil dentro de un grupo de 800
compaiiias europeas. La necesidad de cambio era, si acaso, mas importante y urgente de lo que
inicialmente se pensaba (véase el Anexo 7).

Habia que ponerse manos a la obra. Tras haber investigado sobre los procesos de cambio, el
punto de partida no era muy alentador: los datos decian que siete de cada diez compafiias que
emprenden un proceso de cambio fracasan de manera estrepitosa. El comité de direccion
estudié qué hacian las tres que tenian éxito y detectd un aspecto importante que todas habian
tenido en cuenta: un equilibrio entre los resultados operativos, los de negocio y los de salud
organizacional. Estas empresas prestaban la misma importancia al “qué” y al “cémo”.

Con esto en mente, el comité ejecutivo tomo una primera decision: considerar el cambio cultural
como una variable esencial del plan estratégico (véase el Anexo 8). La forma de trabajo, el clima
y la cultura pasaban de ser algo nice to have a convertirse en un componente esencial de la
estrategia de la empresa, con el convencimiento de que, si no tenian éxito en el cambio cultural,
no conseguirian los objetivos de negocio a largo plazo. La cultura podia ser, ademds, una fuente
de ventaja competitiva sostenible para Orange en un entorno digital de cambio acelerado. De
manera consecuente, el equipo decidié dedicar cerca de un 50% de su tiempo juntos a hablar
del cambio, a empujar el programa de transformacion.

“Laurent venia con una idea muy clara de las posibilidades de la compafiia, y, por ello, con
una gran ambicidon. Era la ‘enésima’ vez que habldbamos de cambio... pero esta vez se
traducia muy rapidamente en acciones concretas: nos pedia cuestionar las formas de trabajo
anteriores, conformar un verdadero equipo unido y pasar tiempo con nuestros equipos
hablando de la oportunidad y necesidad del cambio” (Miguel Angel Fueyo, director general
de Servicio al Cliente).

2 OHI (Organizational Health Index), encuesta disefiada por OrgSolutions, filial de McKinsey.
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“Cambiamos, subete al cambio”

”Cambiamos, subete al cambio” fue el lema escogido por Orange Espafia para su profundo
proyecto de cambio cultural, parte integrante del plan estratégico para ser el operador que mas
creciera en Europa. El plan estratégico planteaba ser lideres en cuatro ambitos determinados:
crecimientos de ingresos y EBITDA; crecimiento de clientes; satisfaccion de clientes; y
satisfaccion de empleados. Esa ambicién de liderazgo se imbricaba con una promesa comun
para todo el grupo internacional Orange: la promesa de ser una empresa digital y humana, bajo
la conviccién de que no hay rentabilidad econdmica sin rentabilidad social.

Se trataba de conseguir un cambio transversal y profundo que mejorara la salud de la
organizacion —incrementando la satisfaccién de los empleados, despertando su iniciativa
y talento— vy elevara la eficiencia y productividad de la compafila —reduciendo jerarquias y
favoreciendo un entorno de agilidad e innovacién— para estar a la altura de sus retos y de las
expectativas de sus clientes.

De Orue, director general de Personas, Comunicacion y Relaciones Institucionales, lo definio asi
en el comunicado enviado a los empleados en septiembre de 2016, mediante el cual se
presentaba el proyecto:

“Pensamos que es tan importante lograr los planes de transformacion externa e interna
como lograr un cambio cultural. Lo uno no sucederad sin lo otro y solo tendremos éxito en la
ambicién si conseguimos hacer las dos cosas a la vez. Esto es un proyecto de toda la compaiiia
y es ilusionante trabajar en algo que, por un lado, tendrd impacto claro en los objetivos de
negocio, pero que, al mismo tiempo, va a hacer que todos seamos un poco mas felices en el
diaadia”.

Descripcion del proyecto de cambio e iniciativas

Pilares basicos: los comportamientos

Una vez analizados con detalle los resultados de la encuesta OHI, el cambio empezaba a tomar
forma: no habia tiempo que perder. Se decidié contar con la ayuda de la consultora McKinsey,
y, puesto que habia areas de mejora en todos los campos, el equipo decidid empezar por lo
basico, seleccionando los tres comportamientos esenciales para construir una cultura de
aprendizaje, innovacién y foco en cliente:

e La toma de iniciativa, buscando que los empleados pasaran de esperar érdenes a
sentirse duefios de los resultados, actuando con confianza en si mismos.

e El reconocimiento, premiando la contribucion real y concreta, en lugar de premiar los
resultados de forma indiferenciada, y avanzando hacia una cultura de feedback
continuo.

e La agilidad, promoviendo una forma de trabajo en equipo que huyera de encontrar la
respuesta perfecta antes de actuar, y buscara, en cambio, la experimentacién, el
“aprender del error”, entregando valor de forma incremental y continua.
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Los cinco ambitos de actuacion del cambio

Se constituyd un pequefio equipo en la Direccién de Personas y Comunicacién destinado a
estructurar y desarrollar las iniciativas a llevar a cabo alrededor de cinco dmbitos de actuacién
(los streams del cambio; véase la Tabla 1). Su funcién —en palabras de su responsable, Berta
Duran, directora de Cultura y Comunicacidon Interna— era “pilotar un esfuerzo colectivo,
fomentar la cocreacion de ideas y mantener la llama viva del cambio en todos los lugares de la
organizacion”. El proyecto de cambio cultural no era patrimonio de un drea de la compafiia, sino
una responsabilidad conjunta de todos. Y se trataba de aprender del error, de probar iniciativas,
de avanzar con paso firme pero siendo flexibles para ajustar las acciones llevadas a cabo.

Tabla 1
Streams del cambio

Como Aprendemos Como tomamos Como Cémo

queremos ser como cambiar decisiones trabajamos medimos

Desarrollo de empleados, Iniciativas Agilidad del proceso  Herramientas  Mediciony

nuevas competencias y formativas de toma de y espacios de calibracién

capacidades en el proceso  sobre el decisiones internas  trabajo. del proceso

del cambio cultural. proceso. y reduccion de de cambio.
burocracia.

Fuente: Documentos proporcionados por la empresa.

Para ello se organizaron multitud de grupos de trabajo, sesiones de escucha, de compartir ideas,
de cocreacion de planes, y se contd con un particular apoyo por parte de un grupo muy concreto
de personas: los “lideres del cambio”, un grupo de 81 empleados provenientes de todas las areas
de la compafiia, sin jerarquias, que representaba distintos niveles del escalafén organizativo y
gue trabajé de manera activa ayudando en la creacién y comunicacion del cambio cultural,
siendo promotores, portavoces y ejemplo del cambio.

Los “lideres del cambio” habian sido elegidos por sus propios compafieros a través de un
novedoso sistema consistente en consultar por email a una seleccion aleatoria de empleados lo
siguiente: “Elige a diez personas de la organizacion en las que confias y cuya opinion respetas”.
Los “nominados” recibian la misma pregunta por email, creando un “efecto bola de nieve” y
aumentando el nimero de respuestas y nominaciones. Tres dias después, la empresa contaba
con mas de 3.000 respuestas, y una lista de personas, elegidas por los propios empleados, que
“tocaban” de manera directa al 60% de la poblacion.

Como queremos ser: nuevas competencias personales

En el pasado, existia una amplia lista de decenas de competencias actitudinales y “aptitudinales”
gue marcaban el fenotipo de empleado Orange; una lista que se recondujo en el nuevo
escenario. Tras un ejercicio de cocreaciéon de varios equipos, la lista se definié con solo siete
competencias que determinaban la manera de ser necesaria para que el cambio surtiera efecto:

e Trabajamos eficientemente en equipo.
e Ponemos al cliente en el centro.

e Tenemos iniciativa con una actitud emprendedora.
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e Nos sentimos responsables de nuestro trabajo.

e Somos agiles, no esperamos la respuesta perfecta.
e Comunicamos eficientemente y con impacto.

e Damosy buscamos feedback de manera frecuente

Con el convencimiento de que el cambio debia empezar por uno mismo, el primer paso era
conocerse a si mismo... gracias a los demas. Con ese fin, se desarrollé un proceso de evaluacion
feedback 3609, en el que cada empleado recibia una valoracion por parte de sus compafieros,
las personas a su cargoy sus superiores sobre las siete competencias anteriores, asi como sobre
sobre su orientacion y predisposicion al propio cambio cultural. Gracias a una aplicacion en el
movil, en 23 dias de diciembre de 2016 se recibieron casi 35.000 respuestas y cada empleado
tenia, de media, la valoracién de 14 compafieros. El tono empleado era de voluntad genuina de
ayuda, utilizdndose preguntas como “Regalale una idea para que sea mejor profesional”.

Los resultados de estas valoraciones, desmenuzados en conversaciones entre los managers y
directivos y sus equipos, permitian elaborar el plan de desarrollo personal de cada profesional
para los siguientes meses. Con el fin de fomentar esas conversaciones, se lanzd la campafia
“iHas tenido ya tu conversacién?”, que decord, por ejemplo, todos los vasos de la cafeteria, de
manera que se invitaba no solo a recordar la accién, sino a llevarla a cabo en un entorno
distendido y amable, café mediante.

Aprendemos como cambiar

Entre los principales retos para la difusion del proyecto del cambio se encontraba el hecho de
como podia permear el mensaje en un colectivo de empleados tan diverso respecto a
cualificacion, puesto y procedencia empresarial. ¢ Cémo incidir en empleados con mas de quince
afios en la compafiia y en otros recién llegados de Jazztel en los Ultimos meses? éComo llegar a
todos, a los convencidos del cambio vy a los reticentes?

Se planted un consistente programa formativo sobre el cambio que fuera capaz de llegar a todos
ellos. Entre diciembre de 2016 y noviembre de 2017 se llevd a cabo la iniciativa “Aprendemos
coémo cambiar”, con tres fases: la primera, centrada en los conceptos de iniciativa y agilidad,
recorria la curva del cambio, desde la primera fase de “negacién” hasta la Ultima, de
“compromiso”; la segunda se centraba en el feedback y conversaciones valientes; y la tercera,
“rompiendo barreras”, incitaba a los profesionales a poner en marcha lo aprendido y a hacer
tangible el cambio en el dia a dia.

Los directivos y managers tuvieron su propio programa formativo, disefiado por Aberkyn, la filial
de McKinsey especializada en procesos de gestion del cambio, consistente también en tres
sesiones de dos dias cada una. El programa tenia muchos componentes de descubrimiento
conjunto, de experimentacién, de feedback, de asuncién de compromisos de los unos con los
otros. La primera sesién se centraba en aprender cada uno sobre si mismo y sobre su propio
estilo de liderazgo; en la segunda se trataba el objetivo de aprender a liderar juntos, como
equipo; para terminar en la tercera fase, enfocada en explorar como liderar la organizacién.

El comité de direccion fue el primero en pasar por esta formacion, que luego se decliné en
cascada hasta llegar a todos los responsables de personas. Tal como resumia Diego Martinez,
director general de Finanzas y Control:
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“En estas sesiones se trabajaba sobre lo mas intimo de cada uno, poniendo encima de la mesa
los “elefantes del pasado’, los conflictos sin resolver, las antiguas barreras entre compafieros
y areas, para lograr un verdadero ambiente de equipo, un “borrdn y cuenta nueva’ basado
en compromisos personales de cambio y en una voluntad comun de mejorar”.

Afinales de 2017, en algo mas de seis meses, se habian llevado a cabo 82.928 horas de formacién
para 622 managers y directivos, y 2.569 empleados.

En paralelo, se actualizaban los tradicionales programas de formacioén, de acuerdo con las
nuevas necesidades de negocio, poniendo ahora el foco en las nuevas dreas de crecimiento
como Agile, Big Data, Inteligencia Artificial y Robotizacidn, entre otras. En ese momento, Orange
era una de las primeras empresas en Espafia que habia lanzado un programa de formacién sobre
robotizacién para todos sus empleados. Toda esta oferta formativa tendria su corolario con el
nacimiento de la nueva herramienta de aprendizaje online: Orange elLearning, en la que cada
empleado podia disefiar su propio itinerario de formacién.

En el segundo semestre de 2017, el cambio también entré a formar parte de los objetivos
individuales de los profesionales de Orange, que estaban asociados a una remuneracion
semestral segln su cumplimiento. La politica de objetivos viré hacia un modelo mas
meritocratico, dando mayor peso a la responsabilidad individual e introduciendo en los objetivos
individuales tanto la contribucion a objetivos cuantitativos de negocio como al propio cambio
cultural.

Como tomamos decisiones: adios a la burocracia

Otra de las iniciativas claves del proceso era cambiar la forma de toma de decisiones, siendo
mas agiles y auténomos. El OHI habia recogido ejemplos de casos reales que reflejaban cierta
frustracion: “Si ya me ha aprobado el controller y tengo presupuesto, épor qué luego tengo que
esperar un mes para ir al CPl [Comité de Proyectos de Inversion] y luego otras dos semanas para
ir al Comité de Compras?”, decia uno de los verbatim.

Se simplificaron los procesos, aclarando y aligerando reglas internas y la documentacion
requerida (por defecto, como maximo, cinco diapositivas). Se incrementaron los umbrales
econdmicos de aprobacién por parte los directores, dando mayor capacidad y autonomia de
gasto e inversidon a las distintas dreas. Se modificé el procedimiento de lanzamiento de
productos (TTM, time-to-market), para poder ser mas rapidos y actuar teniendo en cuenta el
feedback de los clientes. Para ello, se extendieron los conceptos de “minimo producto viable
(MPV)”, que permitia lanzar el producto con el minimo de caracteristicas para ser
comercializable, con la intencién de mejorarlo después con informaciéon de sus primeros
clientes; y el de “historias de usuario”, como una nueva manera de hablar de las necesidades de
los clientes a través de un lenguaje natural, con casos de uso entendibles por todos.

Un grupo de empleados decidid, de manera voluntaria, confeccionar las “Golden Rules” sobre
las reuniones: diez reglas, definidas con ayuda de los lideres del cambio, pensadas para
conseguir reuniones mas productivas y planificadas, en las que se tomaran decisiones y se
finalizaran con un plan de trabajo claro para todos los participantes. Estas “Golden Rules” se
encontraban como recordatorio, en forma de triptico, en todas las salas de reuniones de la
compaiiia, y el hecho de no cumplirlas motivaba una “sancion” de un euro para alguno de los
proyectos solidarios que se impulsaban desde Orange (véase el Anexo 9).
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Como trabajamos: un lugar donde querer estar y mds conciliacion

Uno de los hitos mas visibles en el proceso del cambio fue el traslado a las nuevas oficinas
flexibles de la empresa. Esto permitio, por un lado, que los empleados fueran conscientes de
forma visual y cotidiana de la magnitud del proceso vy, por otro, mas relevante, dotar a la nueva
forma de trabajar de unos espacios acordes a las nuevas necesidades y retos.

Las oficinas centrales de la operadora acogian a unos 2.600 empleados de Orange y personal
externo. Estas oficinas tradicionales, con puestos fijos por empleado, ordenador de sobremesa
y varias carpetas de papeles sobre la mesa se estaban quedando obsoletas ante las nuevas
formas y el ritmo de trabajo que la transformacién digital imponia en el mercado.

En junio de 2016, varios departamentos inauguraron el edificio 5 del Parque Empresarial La Finca
(Pozuelo de Alarcon [Madrid]), el primero de los edificios con oficinas flexibles que se fueron
habilitando en la sede central de la compafiia y cuyo modelo se fue replicando, asimismo, en
otras sedes. Se trataba de un espacio abierto, sin puesto fijo, en el que los empleados podian
elegir el sitio que desearan, con zonas de influencia identificadas con colores para permitir una
comunicacién mas directa y verbal entre los equipos, y con una ampliacién considerable con
respecto al modelo anterior de los espacios comunes para reuniones informales y operativas. La
apuesta de Orange con las oficinas flexibles fue la de crear un lugar en el que “querer estar”, no
solo un lugar donde trabajar.

Para incidir sobre la necesidad de orientacion al cliente de todos los profesionales, se instaurd
una réplica de unatienda en la entrada de cada piso de cada edificio. Todos los empleados tenian
gue pasar por ahi todos los dias antes de acceder al espacio de trabajo.

En el paso final, se eliminaron también los despachos de los miembros del comité ejecutivo (CEO
incluido), quienes pasaron a compartir una mesa comun en un espacio abierto que fomentaba
la interaccion y el intercambio de ideas de una manera mas abierta y fluida.

El cambio no fue solo arquitectdnico, sino que implicd una gran inversién en herramientas
digitales que permitieran al empleado adaptarse tanto a la movilidad vy flexibilidad que
inspiraban estas nuevas oficinas como a su nueva forma de trabajar: sustitucion de ordenadores
de sobremesa por portatiles, renovacion de los terminales de telefonia mévil de todos los
empleados, herramientas digitales para la telefonia a través del ordenador, para realizar
videoconferencias y un largo etcétera de soluciones digitales pensadas para facilitar el trabajo a
los empleados.

La paulatina reconversidn de las oficinas de Orange en el nuevo modelo de oficina flexible se vio
completada con un hito relevante que incidié de forma cenital en el proceso del cambio: el plan
de trabajo flexible, un plan destinado a permitir trabajar de forma mas agil y eficiente, y mejorar
la conciliacién de la vida profesional y personal. Por un lado, se flexibilizaron alin mas los horarios
de trabajo vy, por otro, se lanzdé un modelo de teletrabajo abierto y ambicioso, con unas bases
generales que dejaban el detalle del acuerdo en el marco de cada equipo o departamento.

Tras afios de programas piloto que afectaban a un nimero muy reducido de empleados, el plan
de trabajo flexible se lanzd en marzo de 2017 para todos los empleados, sugiriendo dos
modalidades de teletrabajo: “Planificado”, con un maximo de ocho horas semanales en el inicio
del plan, distribuidas bien en un solo dia a la semana o bien en varios dias, en tramos de dos
horas al dia; y “Ocasional”, para aquellos empleados que, sin estar adheridos al modelo
planificado, excepcionalmente necesitaran teletrabajar en un momento puntual y no
recurrente.

|ESE Business School-University of Navarra
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Cambiamos, subete al cambio

“Honestamente, antes haciamos la norma pensando en el que hacia la trampa..., pero esta
vez decidimos partir de la confianza en las personas y en la capacidad de los equipos de
organizarse y controlar entre ellos el posible mal uso por parte de algunos. Se podria decir
que el teletrabajo mejord la conciliacién de la vida laboral y familiar, pero también ayudo a
mejorar el &mbito de la confianza entre los equipos de trabajo. El resultado fue excepcional”
(Pablo Berni, director general de Ventas).

En apenas seis meses, mas de la mitad de la compaiiia se habia acogido a algunas de estas
variantes de teletrabajo. Con las nuevas herramientas, con las nuevas formas de trabajar, el
teletrabajo se seguiria extendiendo en Orange.

Como medimos: monitorizar sin abrumar

Desde el primer momento del lanzamiento del plan ‘Cambiamos, subete al cambio’ se decidid
establecer un mecanismo de medicidn que hiciera posible conocer la percepcion del cambio por
parte de los empleados. Era importante medir la salud organizacional y el cambio cultural con el
mismo rigor que los resultados financieros, pero sin hacer circular encuestas de ochenta
preguntas cada dos semanas...

La solucién fue lanzar la “pregunta de la semana”. Los empleados recibian una pregunta o
afirmacién semanal, cada jueves, a la que se podia contestar con un solo clic. Eran del tipo “En
mi empresa no buscamos la respuesta perfecta y no tenemos miedo de aprender de los errores”
o “Miempresa cada vez es mas agil a la hora de tomar decisiones”, que los empleados valoraban
en un rango de cinco puntuaciones. Como no todos recibian la misma pregunta cada semana,
se lograba evaluar de forma continua todos los avances del cambio cultural y el impacto de las
acciones que se estaban poniendo en marcha.

Un afio después de lanzar el programa del cambio, en junio de 2017, se repitio la encuesta de
salud organizacional (OHI), que mostré unos muy buenos resultados en comparacion con la de
2016, tanto en participacion (subié de un 61 a un 74%) como en la valoracion (de 51 a 60). Los
resultados de esta encuesta marcaron un punto de inflexién en ‘Cambiamos, subete al cambio’
(véase el Anexo 7).

Comunicando el cambio

Al igual que la medicion del proceso de cambio fue constante, también desde un primer
momento la comunicacion sobre el propio proyecto, los ambitos de actuacion y las diferentes
iniciativas fueron fuente recurrente de informacion y comunicacion hacia los empleados. El
Departamento de Comunicacién Interna protagonizd su propia metamorfosis, con una
comunicacién mas dinamica, transparente, cercana e innovadora, que no solo informaria, sino
gue seria capaz de transmitir el sentido y la relevancia de la transformacion cultural.

Con un lenguaje claro, directo y cercano se fue compartiendo de forma abierta, transparente y
frecuente la marcha del proyecto, a través de la web, newsletters, comunicados por correo
electrdnico, etc., y se abrieron espacios en los que los empleados podian hacer constar sus
opiniones y sus feedbacks. Ademas, se facilitaron foros y se organizaron sesiones de trabajo,
combinando formatos digitales y presenciales, en las que se fueron cocreando las iniciativas del
proyecto. Asi fue como, por ejemplo, se instauraron las retransmisiones online de las
presentaciones de resultados trimestrales y anuales de la compafiia.
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Y ahora... équé? Un punto de inflexion

Dieciocho meses después de comenzar su particular maratén, en febrero de 2018 el proyecto
del cambio aun no habia llegado siquiera a la mitad de recorrido. Quedaban aun muchos
kildbmetros y los musculos podian comenzar a sentir fatiga. Era el momento de tomar agua en el
avituallamiento, de revitalizar el proyecto.

Los resultados barémetro social internacional (BSI) representaban un motivo de brindis, de
orgullo dentro del Grupo y de referencia para algunas organizaciones externas, pero la encuesta
OHI, a pesar de sus magnificos resultados, habia delimitado algunas dreas en las que aun era
necesario mejorar: la toma de iniciativa (el empoderamiento, la claridad de roles y una mayor
delegacion en los equipos); un estilo de liderazgo mas participativo y el lanzamiento de las
iniciativas de reconocimiento y desarrollo personal.

Junto a estos ambitos, se hacia preciso profundizar en el concepto de agilidad, tratando de tener
una visién comun y dar herramientas a todos los empleados para que cada uno pudiera aplicar
ese concepto en su dia a dia. Y, como buque insignia de esa agilidad organizativa, acababan de
llegar las tribus.

Nuevas formas de trabajar: las tribus

Tras recibir inspiracion de una serie de empresas de éxito referentes en agilidad, como Spotify,
y visitar a algunas de ellas, como ING, en Holanda; o TDC, en Dinamarca; el comité de direcciéon
decidié dar un paso valiente y lanzar un nuevo modelo organizativo en una parte significativa de
la compafiia. Llegaban asi las “tribus”, como modelos organizativos destinados a mejorar la
colaboracion transversal, lograr resultados de forma mas rapida y eficiente, y conseguir un
mayor foco en el cliente.

La tribu estaba formada por varios squads, equipos multidisciplinares de cinco a nueve personas
gue trabajaban juntos en el dia a dia, con una misién comun, con una vision completa del servicio
o producto (visién end to end) y que gestionaban los recursos necesarios para hacerlo. Uno de
los miembros del squad era el product owner, y su dia a dia incluia la priorizacién de las tareas
del equipo. Los miembros de los squads, que compartian un area de expertise (por ejemplo:
marketing digital, desarrollo web, experiencia de usuario, etc.), se agrupaban en chapters, para
compartir conocimientos y mejores practicas®. La primera de las tribus fue la Tribu Jazztel, que
nacié con 22 squads y 22 chapters, y que, organizativamente, partia del ciclo de vida del cliente
identificando tres etapas principales: “Elijo”, que abarcaba desde el primer contacto del cliente
con Jazztel hasta que se lanzaba la solicitud de compra; “Empiezo”, que cubria desde que se
recibia la solicitud hasta que se entregaba y provisionaban todos los productos o servicios
contratados; vy, por ultimo, “Me desarrollo”, cuando el cliente empezaba a utilizar los servicios.
Ademads, contaba con otros squads habilitadores o de soporte (véase el Anexo 10).

El dia a dia de la tribu estaba relleno de “ceremonias”, como las “daily”, reuniones diarias
informales de 10-15 minutos de duracién para que todo el equipo tuviera el mismo foco, las
“demo”, para mostrar el valor entregado en un sprint, y las “retros”, para revisar y aprender
cémo trabajar mejor. Los squads comenzaron a trabajar de una manera diferente a la conocida
hasta ahora, con herramientas como el planning, que identificaba las tareas a realizar en un
periodo determinado; una review. para revisar en un plazo corto de tiempo si la tarea estaba

3 Como referencias al respecto, constltense videos de Spotify (www.youtube.com/watch?v=uhghehlVGo0&t=190s) y de
ING (www.youtube.com/watch?v=TaV-d7eKWFc&t=8s).
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ejecutada, etc. Comenzaron entonces a aparecer por las oficinas paneles “kanban” que
facilitaban de forma visual conocer el desarrollo de las tareas de cada squad, y proliferaron las
reuniones informales alrededor de dichos “kanban”. Por su parte, los agile coach, una nueva
profesion en Orange, ayudaban a los equipos a adaptarse, aprender y ser equipos de alto
rendimiento

“Nos lanzamos a la implementacién de tribus sin tener todas las respuestas, con la mente
abierta, con ganas de experimentar y aprender de los errores. Tras la novedad inicial, y la
energia propia de todo proceso de cambio, vinieron unos dias de cierta confusién, dudas...
(véase el Anexo 11), pero fuimos lo suficientemente flexibles como para corregir los errores,
ajustar el disefio de las tribus y conseguir una dindmica positiva que nos estd dando una
mayor eficiencia, rapidez y engagement de los empleados. Y seguimos aprendiendo...”
(Samuel Mufioz, director general de Marketing).

Agilidad para todos

Con el convencimiento de que todos los empleados podian ser mas agiles y sumarse a las nuevas
metodologias de trabajo, aunque no estuvieran en las comentadas tribus, se lanzoé el programa
“Agilidad para todos”, que ponia a disposicién del empleado una gran variedad de recursos, con
toda la informacion y la formacion precisa que los profesionales de Orange se atrevieran a
experimentar e implementar para esta nueva forma de trabajar, individualmente y también en
los diferentes equipos y departamentos. Se cred, asimismo, una Oficina de Agilidad, que junto a
los agile coachs, ayudarian a coordinar e implantar este plan.

Volviendo de Pefiafiel, en su coche, De Orle no dejaba de pensar sobre los siguientes pasos del
cambio. “éLlegariamos algun dia a la meta?” —se preguntaba. “Mas bien, no; el cambio es un
proceso, es continuo... y, como tal, va por ciclos” —concluia. ¢ CoOmo podria ahora revitalizar el
comité de direccién el proceso de transformacién de Orange Espafia? ¢CoOmo seria la segunda
etapa de este viaje? ¢Cémo vincular todavia mas los efectos del cambio a los resultados de
negocio?
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Anexo 1

Resultados financieros de Orange Espaiia 2017, con cierta perspectiva historica

Revenue (€000) FY15 FY16 FY17
OSP  4.253.000 5.014.000 5.371.000
osP -2,3% 6,0% 7,1%
EBITDA (€m) FY15 FY16 FY17
OsP 1.068.000 1.349.000 1.582.000
OSP -0,4% 13,4% 17,1%
CAPEX (€m) FY15 FY16 FY17
osP 864.000 1.086.000 1.115.000
OSsP 5 2% -1,3% 2,7%
OPFCF (€m) FY15 FY16 FY17
OSP 204.000 263.000 467.000
OSP -18,7% 192,2% 76,2%

FBB customers (000s)

FTTH/HFC customers (000s)

FTTH/HFC HH (000,000s)

4G coverage

OSP

OSP

OSP

OSP

FY15
3.753.000

FY15
808.869

FY15
6,8

FY15
85%

FY16
4.131.806

FY16
1.609.777

FY16
9,6

FY16
90%

FY17
4.152.232

FY17
2.259.672

FY17
12,0

FY17
96%
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Anexo 2
Resultados de la encuesta de clima del Grupo (BSI) 2016 y 2017

Participacion
66 69 64 64 73 69 Resultados
59 49 56 53 53 54
JII II Ill Orange Group Europa Glaobal Spain
40,4
Orange Group Europa Global Spain
" 373" 367
339 366 357

+ El barébmetro mide la satisfaccion de
los empleados y el clima laboral
(cuidado de la salud, espacios de
trabajo, desarrollo, reconocimiento
herramientas para desarrollar el trabajo

2014 2015 2016 2017 2014 2015 2016 2017 2014 2015 2016 2017
y algunas preguntas sobre managers,
etc. ).
» Los resultados son Puntos BSI, donde *En 2016 se cambia el BSI para introducir la medicién de la Promesa Orange

las respuestas positivas suman y las
negativas restan.
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Anexo 3
Historico de la empresa en Espana y sus diferentes organizaciones

eresMas @ wanadoo  uni2 y Wanadoo
m @ wanadoo adquiere lanzan productos

5 g conjuntos
-"‘d Q= Zava.con Lowsecen ad""'e“’ N ES  yel planULL
telefonia fija ~selanzan en y se convierte en e

el mercado espaiiol el 2° ISP en Espaiia naveghable 24h

(W) wanadoo FT adquiere Oraljlge Orange
m adquiere adquiere
<~ 8nya.com

O S—— Laintegracion de Slml'lo
~ Wanadoo y Amena
FT Espaiia da lugar al primer Oran ge
operador integrado Laiizaial
en Espaiia mercado
amena.com
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Anexo 4

Comparativa de la cuota de mercado en ingresos con la competencia en el periodo 2008-2015

Ingresos totales del mercado* (€B)

CAGR ’08-15

< -5.8% ?

23.5 24.3

(*) Current Market 4. TEF+DTS,
VOD+ONO, OSP+JAZZ, YOI+MM;
Source: Operators’ reported results

2008

2017

OSP share 12%

22%
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Anexo 5
Comité de direccidn tras llegada LP. Cambios

-

\

s

Laurent Paillassot

ul )
Julio Gémez

| C

Angel Fue);o Diego Martl’nezr

In

Ignacio de Onle
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Anexo 6
Texto del comunicado OHI de LP

W

En mi mensaje del pasado mes de marzo, os anuncié nuestra nueva ambicién de liderazgo en el mercado espafiol:
liderazgo en crecimiento de ingresos y nimero de clientes; y liderazgo en satisfaccién de clientes y de empleados.
Desde entonces hemos estado trabajando en disefiar y desarrollar los ejes estratégicos que nos llevaran a
conseguir nuestra ambicion, que en breve compartiremos en una préxima reuniéon de managers y después en
reuniones de cada area.

Hola a todos:

Estoy convencido de que para conseguir nuestra ambicion de liderazgo es necesario cambiar algunos aspectos de
nuestra cultura y nuestra forma de trabajar. Queremos ser mas agiles, mas flexibles y mas colaborativos. Esto es
una prioridad para miy para todo el Comité Ejecutivo, y vuestra aportacién, opinién y colaboracién son
fundamentales.

Para este cambio es indispensable partir de un diagnéstico de nuestra cultura y formas de trabajo actuales.
Por ello os pido que completéis la siguiente encuesta antes del proximo jueves 16 de junio. Todos los datos seran
tratados de forma confidencial y anénima.

Por favor, dedicad un tiempo a reflexionar y a responder de manera sincera y honesta las preguntas. La encuesta
es un poco larga, pero es fundamental para tener un diagnéstico profundo de nuestra situacion. Es muy importante
contar con el punto de vista de todos y asegurar que nuestro proyecto sea un éxito.

Un saludo muy cordial,
Laurent Paillassot
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Anexo 7
Resultados OHI junio 2016 y junio 2017 con verbatims

Benchmark

Resultados

+20% +21%

0,
51 60 61% /4%

Resultado
Global

Participacion

Descripcion

El OHI mide el tipo de organizacién (nivel de
burocracia y jerarquia, tipo de liderazgo, innovacion,
atraccién de talento, procesos, meritocracia...), y
compara con una base de datos de mas de 800
empresas internacionales.

Los resultados expresan el porcentaje favorable (%
de personas que estan ‘de acuerdo’ o ‘muy de
acuerdo’ en sus respuestas). El color, de azul oscuro
a claro, sitla los cuartiles en comparacion con otras
empresas.

Sirve de guia para determinar qué hay que cambiar en
la organizacion para ser una organizacion mas agil.

1 Cuartil
24 Cuartil
1

2016 2017

[ Third Quartile

3 palabras que definen Orange

2016

Burocracia
Dinamica
Jerarquica

Trabajo en silos

’ Potencial
Compleja

Opaca
Lenta

Acomodada

No arriesgar

2017

Cambio

Burocracia 3
Calidad

Innovacion
Competitiva
Cliente
Futuro Agilidad

Crecimiento
Compromiso
Flexibilidad

Innovadora
Dinamica
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Anexo 8
Sintesis plan estratégico 3x3x3

Prioridades
de mercado

Aprovechar el portfolio de
marcas

Liderar en experiencia de
cliente

Diferenciarnos en red
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Cambio
Cultural

Tomar iniciativa

Premiar la contribucion

Ser mas agiles

Transformacion
interna de
capacidades

Optimizar la distribucién

Mejorar la agilidad
en [T

Dominar el Big Data
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Anexo 9
Golden Rules

(ambiamos
Sibete ol cambio

Golden
Rules

Como tener
reuniones las decisiones
mas eficientes

10 minutos 8

para reformular

9

Resumen
en las 24h.
posteriores
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Anexo 10
La organizacion de la tribu de Jazztel

Chapter: es la agrupacién de especialistas en cierta érea de conocimiento dentro de la Tribu.

Squad: es la unidad organizativa minima dentro de la estructura Agile en Orange. Se trata de un equipo
compuesto por personas con diferentes competencias que trabajan juntas en su dia a dia para alcanzar un
objetivo comun .

Scrum Master: es un rol al servicio del equipo, es responsable de asegurar que la metodologfa Scrum se
entienda y se adopte.

Tribu: es un conjunto de Squads creados entorno a un producto u objetivo de negocio, con una misma misién,
siendo responsable de sus resultados. Esté liderada por un Tribe Leader (TL) y apoyada por los Agile Coach
(AC). Todos los miembros de los Squads son miembros de un Chapter, segiin sus competencias.

Eaen
g T
oz e

et)
b
s

] v Y P 5 )
1 | choose’ squads \\“ @)l start’ squads(from purchase Nt ‘I enjoy’ squads {from start of usage to leaving}
1 . " i | §
' L f X
! {from first contact to purchase order} N order to first invoice} u Ietomer Care
i e 1
1 (R} I N
1 Y L ¥ A}
) '\ Y 3 €
1 . Online Sales P \ <
1 Demand Online Sales o b \ = <3 4 [
1 . Application W4 ) 2 e 8 £
1 generation 14 s © G > g
1 I' ¥ £ wn o E - ==
! and b . - SO—. ' z s g 24 [ Z o
g & [= = o
i | optimization i o:wmertl:la roFV|5|onI|ng ; S g T: 5 g % g
Y =
! of New Customer iy unne unne 1 = 50 2 2 @ - E
) ¥, i £
1| commercial Telesales J 2 E < 3 £
! activity L i 2 o g &
1 ,'l i 3 = =
1 i 10 Q ©
1 s 2o
o T i e 1 v o e
Enabling squads ‘
Front Line Tools | Control & Planning Tower IT BSS Fast Track I

Product & Pricing Business Analysis & Targeting Digital Self-Care & Omnichannel |
E2E Business & Ops Process I Customer Journey Support | IT Components Offer (Promo & Disc) I
I CRMATELCO I
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Anexo 11
Areas de mejora en el despliegue inicial de agile, segtin verbatim de las primeras encuestas a la organizaciéon

“Falta definicion de responsabilidades y funciones claras entre equipos
y areas. Esta bien que todos participemos, pero cada vez se difuminan
“Las decisiones sobre la metodologia de trabajo y la mas las responsabilidades y hace el trabajo algo ineficiente”.
organizacidon de la compania siguen las modas...y no
hay que seguir las corrientes sin mas, hay que
comprenderlas y aplicarlas adaptandolas a tu

circunstancia”. La estructura de “La gente tiene dificultad para saber cémo
responsabilidades en trabajar (agile, tribus, squads, centros de

“Esta bien que se modo agile, queda excelencia, devops, design thinking, etc.).
experimente con la difusa y genera Ademas todo esto necesita convivir con la
metodologia Agile, confusién en el metodologia tradicional”.
pero si o se extiende empleado”.
al resto de areas no
funciona”.

“La sensacion es que
hemos pasado de un
extremo al otro en
muchas cosas. ¢Para
cuando el punto
intermedio? Gracias”.

“Existe una disfuncion entre la agilidad que se fomenta
formalmente y la reticencia de personas y grupos a
cambiar los métodos y procesos tradicionales”.

“La transicién a Agile esta siendo
muy cadtica y desorganizada. La
mayoria de los lideres no tienen
nivel suficiente ni conocimiento
para un cambio estructural de
esa magnitud. Es necesaria una
renovacion”.

“Incoherencias importantes entre los mensajes
que se transmiten a los empleados, de como
tenemos que ser como organizacién, y los
comportamiento y actitudes que se ven en el dia
adia”.

“Creo que Ultimamente esta habiendo
demasiados cambios dentro de la
empresa y no da tiempo a afianzarnos
en algo en concreto”.

“Hay que hacer un mayor esfuerzo por implantar el
framework Agile, soy un convencido de ello, pero hay que
implicar a las dreas y motivarlo desde arriba. Desde abajo no
es tan facil”.
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