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3. Resumen

Iron Mountain es una empresa de escala global cuyo principal negocio es el
almacenamiento de documentacion fisica en bodegas dispuestas a tal fin. Dado el avance de la
tecnologia, tanto en sus capacidades como en su masificacion, es evidente que el futuro de este
negocio estd comprometido. Bajo ese contexto toma relevancia una linea de negocios diferente,
la de soluciones digitales, que hace propia esta transformacion digital potenciando la oferta de

servicios al cliente y se encuentra destinada a posicionarse como el principal negocio a futuro.

Por la naturaleza del mercado en América Latina, esta linea esta bastante més desarrollada
que en cualquier otra regidn, lo que la ubica en una posicion de liderazgo para toda la empresa.
Sin embargo, este desarrollo no ha estado enmarcado dentro de una estrategia definida y

consensuada, sino en funcion de la aparicién de proyectos puntuales.

En el presente trabajo, utilizando los conceptos del mapa estratégico y el balanced
scorecard, se disefia la estrategia para esta linea de negocios dentro de la regién abarcando las
cuatro perspectivas definidas por el modelo, identificando y describiendo diecisiete iniciativas
estratégicas. También se especifican los indicadores necesarios para el seguimiento de estas

iniciativas, generando mas de 20 indicadores con su correspondiente definicion detallada.
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5. Introduccion

Iron Mountain es una empresa de capitales norteamericanos con presencia global que
provee a sus clientes servicios de almacenamiento y administracion segura de informacion.
Dentro de la administracion de la informacion, Iron Mountain condensa en una linea llamada
“Soluciones Digitales” un conjunto de servicios asociados a la digitalizacion de documentacion
e implementacion de procesos de negocio. Para eso se basa en la consultoria previay en la
construccidn de soluciones a medida para sus clientes, en funcion de tres componentes
tecnoldgicos basicos personalizables: un gestor de contenidos (ECM), un sistema de

digitalizacion y un gestor de procesos de negocio (BPMS).

El presente trabajo desarrolla el mapa estratégico para esta linea de negocios dentro de la
region de América Latina de Iron Mountain. Desde la informacion obtenida acerca de los
atributos estratégicos de cara al cliente, indaga en los procesos internos que resultan, en
consecuencia, mas relevantes y en los elementos necesarios para desplegarlos. Finalmente se

especifican indicadores asociados a los objetivos estratégicos definidos.

La definicion del mapa estratégico para esta linea de servicios junto con los indicadores
necesarios para monitorear el avance sobre este resultan fundamentales para una linea de
negocios que estéd posicionada dentro de la compafia como el vehiculo hacia la transformacion
general de ella, en un contexto de digitalizacion de una empresa asociada al almacenamiento
fisico. Como se explicara dentro del marco teorico, la confeccion del mapa estratégico genera
consenso, comunica y guia el comportamiento organizacional de forma coordinada para lograr
los objetivos propuestos, y en este momento de transformacion, tener claros los objetivos y los

caminos para conseguirlos resulta fundamental.



6. Objetivo general

El objetivo del presente trabajo es la confeccion del mapa estratégico y la definicion
detallada de los indicadores asociados, para la linea de negocios de Soluciones Digitales de
Iron Mountain dentro de la region de América Latina. No se incluye dentro del trabajo un
analisis de las otras lineas de negocio de la compafiia, ni la relacion existente entre esas lineas y

la que resulta objeto de estudio.

Tampoco se incluye un estudio de mercado ni de las preferencias de los clientes sobre los
atributos valorados ni se hace una valoracion de la estrategia o posicionamiento buscado por la
empresa. En ese sentido, se toma como valida la directiva impartida por el director regional de

la linea de negocios.

Se espera que la construccién del mapa estratégico sirva a la organizacién como una base
de discusion y posterior acuerdo sobre los procesos internos a potenciar y los elementos
necesarios para ello; como una guia para lograr los objetivos propuestos para los proximos
afios, que seran criticos dentro de la historia de la empresa; y como una propuesta de
indicadores a un nivel de detalle que permita su concrecion en un corto a mediano plazo, aun

en aquellos casos en los que hoy no se cuenta con la informacién necesaria.



7. Sobre la empresa

Iron Mountain Inc. es una empresa dedicada a la administracion segura de informacion
fundada en 1951, con oficinas centrales en Boston, Massachusetts, desde las cuales se dirige la
operacion en mas de 50 paises. La empresa cotiza en la bolsa de Nueva York (NYSE) bajo la
sigla IRM desde el afio 1999, habiendo iniciado su cotizacién publica en NASDAQ en el afio
1996 con el simbolo IMTN. Desde el afio 2014 es una organizacion REIT (US Security and
exchange commision, 2019) y es parte de los indices MSCI REIT y S&P 500 (S&P Global,

2019) (SlickCharts, 2019).

En el afio 2018 la empresa generd ingresos por 4.200 millones de délares, empleando de
forma directa a mas de 26.000 personas (Iron Mountain, 2019). La empresa ocupaba a finales
del afio 2018 el puesto 619 en el ranking de la revista Fortune (Fortune.com, 2019), sirviendo

aproximadamente al 95% de los clientes pertenecientes al ranking Fortune 1000.

7.1.Historia

Iron Mountain fue fundada en el afio 1951 por un emprendedor que tenia dentro de sus
terrenos una mina abandonada y que vio en el contexto de la Guerra Fria, la oportunidad de
ofrecer el resguardo de informacion vital ante cualquier desastre, tanto de origen humano como
natural. Sus primeros clientes fueron bancos y grandes empresas de la ciudad de Nueva York,
que resguardaban copias de microfilm, pero que no tardaron en solicitar la guarda de gran
cantidad de documentos en papel. En 1980 Iron Mountain se expande fuera de la ciudad de
Nueva York apoyada en la nueva necesidad de preservar copias de resguardo de informacion
digital, adquiriendo instalaciones en Boston y logrando penetrar en los mercados de registros
legales y médicos. A mediados de 1980, la organizacién ya tenia desarrolladas las lineas de

servicio por las que se haria conocida mundialmente y hacia finales de la década se convirtio



en la primera empresa de la industria con presencia en todo Estados Unidos, principalmente a
través de la compra de empresas. Este método de expansion serd el utilizado por la compafiia

en su crecimiento internacional.

En 1995 Iron Mountain alcanza los 100 millones de délares anuales de facturacion, y en
1996 se hace publica cotizando en NASDAQ (MCM Corporatewatch, 1996). En 1999 se
expande por primera vez fuera de los Estados Unidos comprando empresas en el Reino Unido
y México. En el afio 2000, la empresa entra en América Latina mediante la compra de Storage

S.A. en Argentina.

En los Gltimos afos, consciente de que la mayor parte de sus ingresos proviene del alquiler
del espacio fisico necesario para la guarda de documentacion y que en el futuro esta necesidad
podria decaer profundamente por el proceso de transformacion digital que atraviesan todas las
organizaciones, Iron Mountain ha invertido esfuerzos en expandirse a otros mercados,
explotando su experiencia en la gestion de instalaciones seguras y la gran cantidad de

informacidn que sus clientes le confian.

En funcion de esto, ha definido los siguientes pilares de crecimiento: incrementar los
margenes del negocio tradicional en los mercados desarrollados, expandir el negocio en los
mercados emergentes (dentro del cual se encuentra América Latina), continuar la expansion del
negocio de Data Centers e invertir en negocios Ilamados adyacentes, como, por ejemplo, la
custodia de piezas artisticas o servicio de guarda para consumidores finales (Iron Mountain,

2019).

Iron Mountain guia su comportamiento en los siguientes valores: actuar con integridad,
garantizar proteccion y seguridad, generar valor para el cliente, asumir la responsabilidad y

promover la inclusion y el trabajo en equipo.
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7.2.Lineas de negocio:

Actualmente Iron Mountain organiza su oferta de servicios en las siguientes lineas de

negocio (Iron Mountain, 2019):

Gestion de informacion: Es la linea de negocio tradicional de la organizacion, que genera
aproximadamente el 60% de los ingresos de la compariia. Consiste en la guarda fisica de
documentacidn en soporte papel en las instalaciones dispuestas a tal fin, con una serie de
servicios bésicos asociados a esta documentacion: indexacion de la documentacion
resguardada, retiro y entrega en instalaciones del cliente, aplicacion de politicas documentales
asociadas a la retencion y destruccion de la documentacion. Aunque sigue siendo la mayor
fuente de ingresos de la compafiia, se vislumbra su descenso en todos los mercados por el

avance de la tecnologia y la digitalizacion de los procesos.

Almacenamiento seguro: Es el servicio destinado a la custodia de documentacion de
mayor valor para los clientes, como por ejemplo titulos de hipotecas o pagarés, asi como
también custodia de medios magnéticos utilizados por las grandes empresas para conservar sus
copias de respaldo. Este tipo de guarda requiere medidas de seguridad especificas para evitar
que en caso de un siniestro, la informacion se vea comprometida (por ejemplo, en caso de un

principio de incendio no debe usarse agua para extinguirlo).

Destruccion segura: El ciclo de custodia de la informacion parte desde su generacion y
debe culminar con su destruccion cuando llega el momento adecuado. Iron Mountain provee
servicios de destruccion segura tanto para documentos fisicos como para medios magnéticos,

garantizando que la informacion no sea accesible luego de su disposicion final.

Soluciones digitales: Con el surgimiento de las nuevas tecnologias, y dado que Iron
Mountain ya almacenaba gran cantidad de documentacion de sus clientes, comenz6 a ofrecer la

digitalizacion de estos documentos para su consulta por parte de los usuarios. Este servicio

11



basico se ve complementado por alternativas de indexacion, controles de integridad,
verificaciones y conversiones entre formatos. Otro servicio de mayor valor agregado que Iron
Mountain ofrece dentro de esta linea es la de gestion de procesos de negocio, que implica el
disefio e implementacion de un proceso especifico a medida del cliente, segln sus necesidades
particulares. Para estas implementaciones se utilizan herramientas conocidas en el mercado

como BPMS (Business Process Management System) (Gartner, 2019).

Centros de computo: Iron Mountain provee a sus clientes de la posibilidad de utilizar sus
centros de computo como extension de las instalaciones de su empresa, generando lo que se
conoce en el mercado como nube privada. Este servicio se encuentra disponible principalmente
en Estados Unidos, con escasa presencia en Europa y Asia, y nula en el resto de las regiones;
debido basicamente al poco tiempo de desarrollo que tiene esta linea de negocio en la

compafiia.

7.3.1ron Mountain en América Latina

Como se indicé anteriormente, Iron Mountain se instalo en América Latina en el afio 2000
con la compra de Storage S.A. en Argentina. Actualmente opera en los siguientes paises de la
region: México, Brasil, Colombia, Peru, Chile y Argentina. En toda la region se ofrece el
siguiente conjunto de servicios: gestion de informacion, almacenamiento seguro, destruccién

segura y soluciones digitales.

En esta region ha tomado especial impulso la linea de servicios de soluciones digitales
como un diferenciador de valor ante un mercado que compite en el almacenamiento,
principalmente por precio. Tanto en ingresos como en rentabilidad, esta linea de servicios
aporta al negocio en la region el doble que en cualquier otra. Asimismo, dentro de la linea la
region se ha establecido como lider dentro de la organizacion por sus proyectos de mayor valor

agregado y complejidad tecnica y funcional.
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Este liderazgo resulta relevante no sélo por los ingresos o rentabilidad que genera, sino
porque también se ve, a nivel regional y global, que el negocio principal de la empresa dejé de
crecer de forma orgénica en los mercado desarrollados y que en los otros crece principalmente

por adquisicion de competidores(

Global RM Organic Volume up 40 Bps

Developed Markets Other International

-1.0%

Q3-17A Q417A Q1-18A Q2-18A Q3-18A Q4-18A Q1-19A Q2-19A Q3-17A Q4-17A Q1-18A Q2-18A Q3-18A Q4-18A Q1-19A Q2-19A

||:| Business Acquisitions/ Dispusitions“. New sales'”! - New Volume from Existing Customers - Destructions - Outperm/Terms

(1) Represents CuFt acquired at close. CuFt activity post close flows through new sales, new volume from existing customers, destructions, outperms / terms as appropriate. Acquisitions/ dispositions reflects
business i volume net of di iti required by Recall transaction and sale of Russia / Ukraine business.
2) quisif of customer i ps are included in new sales as the nature of these transactions is similar fo new customer wins.

Note: volume calculated on a trailing twelve-month basis

1). Sin dejar de atender que sigue representando la mayor proporcion de los ingresos, se
evidencia que a futuro esta linea de negocios tendera a caer con el avance del procesamiento
digital de la informacidn. La linea de negocios de soluciones digitales tiene como mision, a

largo plazo, cubrir ese espacio en la generacion de ingresos y en el servicio a los clientes.
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business acquisition volume net of di: required by Recall transaction and sale of Russia / Ukraine business.
(2) Acquisitions of customer relationships are included in new sales as the nature of these transactions is similar fo new customer wins.

Note: volume calculated on a trailing twelve-month basis

Figura 1 (Iron Mountain Inc., 2019)

Para apoyar este comportamiento diferencial, en la region se ha generado una estructura
especifica para administrar la linea de soluciones digitales.(Figura 2 - Estructura
organizacional). Dicha estructura estd encabezada por un director regional de soluciones
digitales, que depende directamente del presidente de la region. De esta posicion depende el
gerente regional de desarrollo y un gerente de arquitectura y preventa. El gerente de desarrollo
tiene a su cargo aproximadamente 20 personas distribuidas en todos los paises de la region,
organizadas en diversos grupos segin los componentes técnicos: digitalizacion, gestor de
contenidos y gestor de procesos (BPMS) (Gartner, 2019). El gerente de arquitectura y preventa
no tiene personal a cargo. Su rol esta asociado a la definicién general de los bloques
funcionales replicables y al asesoramiento de los equipos locales. Estos equipos se encuentran
encabezados por un arquitecto de soluciones que depende, en la mayoria de los casos, del area

de ventas de cada pais.
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Figura 2 - Estructura organizacional
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8. Marco teorico

En el afio 1992 Robert Kaplan y David Norton publicaron el articulo “The Balanced
Scorecard — Measures that Drive Performance” en el que introdujeron la nocion de “balanced
scorecard” como un conjunto de medidas que daban la posibilidad de tener una mirada rapida
pero completa del negocio, en contraposicion a tableros que solo incluian indicadores de indole
financiero (Kaplan & Norton, The Balanced Scorecard - Measures that Drive Performance,

1992).

En su articulo original, los autores ya sefialaban el hecho de que el disefio de los
indicadores de las cuatro perspectivas debia ayudar a los administradores a identificar las
relaciones entre los objetivos estratégicos. En este sentido dan un paso adicional en su articulo
“Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System” (Kaplan & Norton, Using
the Balanced Scorecard as a Strategic Management System", 1996) presentando la posibilidad
de hacer una representacion grafica de estas relaciones. Finalmente, consolidan el concepto
“mapa estratégico”, asociado a “balanced scorecard” en el articulo publicado en el afio 2000,
“Having Trouble with your Strategy? Then Map It”, en la forma que se ha utilizado en el

presente trabajo.

El desarrollo de estos autores sobre el tema muestra como la generacion del mapa
estratégico con sus indicadores asociados tiene la capacidad de traducir una vision de empresa
a una estrategia concreta, donde los actores pueden verse representados y pueden utilizarlo de
base para la toma de decisiones en la cotidianidad. En otras palabras el mapa estratégico asume
un rol fundamental en la concrecion de la estrategia y su seguimiento, por ejemplo, durante un

proceso de revision presupuestaria.

Las organizaciones utilizan el mapa estratégico para clarificar y actualizar su estrategia,

comunicar la estrategia en la compafiia, alinear los objetivos individuales con esa estrategia,
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vincular los objetivos estratégicos de largo plazo con los presupuestos, identificar y alinear las
iniciativas estratégicas y realizar revisiones periodicas de rendimiento para aprender y mejorar

la estrategia.

Para lograr una mirada mas amplia que solo la financiera, los autores propusieron la
generacion de indicadores desde cuatro perspectivas distintas, pero coordinadas, que deben
servir para validar la estrategia definida por la organizacion y para evaluar el avance sobre ella.
Estas perspectivas son las siguientes: perspectiva financiera, perspectiva del cliente,
perspectiva de procesos internos y perspectiva de aprendizaje y crecimiento. La consideracion
de estas perspectivas no asegura el éxito, pero traduce la estrategia en objetivos especificos
medibles, facilitando la alineacion de los esfuerzos en funcién de esa estrategia y brindando

una base de analisis cuando no se obtienen los resultados esperados.

Perspectiva financiera: Esta perspectiva contiene los objetivos e indicadores clasicos
relacionados a los resultados financieros. Tipicos ejemplos son el ROI, la rentabilidad y el
volumen de ventas. Esta perspectiva nos indica si la estrategia elegida esta contribuyendo a la
generacion de valor para los accionistas y no debe ser desestimada ya que esta sigue siendo el
objetivo ultimo de las empresas, pero debe evaluarse en conjunto para no privilegiar resultados
de corto plazo que luego resulten negativos para la evolucion futura de la organizacion. Dentro
de esta perspectiva encontramos dos conceptos: el crecimiento de la organizacién por ventas y
la busqueda de mayor eficiencia mediante la reduccion de costo o la mejora en el uso del

capital empleado.

Perspectiva del cliente: esta perspectiva condensa el posicionamiento de la organizacion
frente a los clientes mediante la explicitacion de la propuesta de valor que pretende la empresa
que sea percibida por el cliente. Esto requiere haber identificado los segmentos de clientes
objetivo y los atributos que esos segmentos valoraran de forma particular, y por lo tanto donde

la empresa debe destacarse. Podemos evaluar este posicionamiento desde los atributos
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particulares del producto o servicio ofrecido (precio, calidad, disefio) asi como también desde
la relacion que propone la empresa con sus clientes (calidad de atencidn y servicio sobre el
producto vendido) y la imagen de marca. Por ejemplo, una empresa podria buscar destacarse
como una organizacion cuidadosa del medioambiente ante un pablico que comparta esa

preocupacion.

Perspectiva de procesos internos: Esta perspectiva debe contener los procesos internos que
resultan mas relevantes para que el cliente perciba la propuesta de valor de la organizacion y
para que ésta pueda alcanzar los objetivos financieros propuestos, asociados a la reduccién de
costos y que no hacen a la propuesta de valor al cliente, por ejemplo, mayor eficiencia en la
utilizacion del capital. Es importante destacar que dentro de una organizacion hay una gran
cantidad de procesos internos que resultan necesarios para el funcionamiento, pero seran sélo
algunos los que resulten claves para lograr la estrategia definida por la empresa. Dentro de esta
perspectiva encontramos los procesos productivos, los procesos que gestionan los clientes, los

procesos de innovacion y aquellos destinados al cumplimiento de regulaciones.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: Finalmente, en esta perspectiva encontramos los
elementos, muchos de ellos intangibles, que son requeridos para que los procesos puedan ser
desarrollados con excelencia. Podemos encontrar tres categorias: capital humano, capital de

informacién y capital organizacional.

Una vez comprendidas cada una de estas perspectivas, podemos entender y ahondar en un
elemento fundamental del mapa estratégico, que es la relacion de causa efecto entre los
objetivos de las diferentes perspectivas. Un mapa estratégico debe especificar estas relaciones,
“haciéndolas explicitas y comprobables” (Kaplan & Norton, 2000) permitiéndole a la
organizacion aprender sobre ellas. Esta cadena de relaciones debe poder rastrearse en ambos
sentidos: un objetivo estratégico asociado al aprendizaje y crecimiento debe estar relacionado

con la adquisicion de una capacidad que le permita a la organizacion lograr la excelencia en un
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proceso interno que permita, a su vez, que el cliente perciba un atributo de valor que lo lleve a
generar mayores ingresos, o generar un ahorro. En sentido inverso, la organizacion espera
lograr un mayor nivel de ingresos (aumento de precios) a partir de lograr una percepcion
diferencial por parte de sus clientes de uno o més atributos (calidad superior), para lo cual debe
ejecutar con excelencia un proceso interno (planificacion y control de calidad) y esto requiere
que la organizacion adquiera nuevas capacidades (implementar un sistema y capacitacion de

gestion de la calidad).
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9. Mapa estratégico

(&

Perspectiva financiera

Perspectiva

(&

del cliente [

Perspectiva
de procesos
Internos

(&

f

Convertir Adquirir
clientes clientes
e Mayor Menor tiempo
del mundo Mejor disefio de capac?:: d de de P Baja inversion Capacidad
flsm? f:on el procesos e I i e D inicial global
I N £ I Y,
Generar Gestionar
Desarrollar Intercambiar
procesos de upemﬁt:aaon |nfraestrut:tura
eficientemente proyectos
excelencia precisa escalable

Perspectiva
de aprendizaje
y crecimiento

A

,_f&é-z\;i

J
X

20



9.1.Descripcion de los objetivos estratégicos

9.1.1. Perspectiva financiera:
En funcion de lo relevado con el gerente de arquitectura y preventa, se identifican los
siguientes objetivos estratégicos: adquirir clientes y convertir clientes existentes, de
almacenamiento a soluciones digitales. Ambos objetivos se enfocan en el aumento de los

ingresos en la linea de servicios, dejando en un segundo plano la reduccion de costos.

Adquirir clientes: Como primer objetivo de crecimiento en la perspectiva financiera, se
busca incorporar nuevos clientes a Iron Mountain por esta linea de servicios. Este objetivo
resalta la capacidad que tiene de sumar nuevos clientes a los ya existentes en el negocio nucleo

de la empresa, que es la gestion de documentacion fisica.

Convertir clientes: el segundo objetivo estratégico refiere a la oportunidad de incorporar
proyectos de soluciones digitales para clientes ya existentes de Iron Mountain en su linea de
negocio tradicional (gestion de la informacién fisica) con todos las posibilidades y beneficios
que acarrea este escenario. En cuanto a las posibilidades, se desataca el hecho que Iron
Mountain conserva altos niveles de aprobacion y recomendacion interna en sus clientes, lo que
genera una mayor facilidad para la venta cruzada de esta linea de servicios. Tambiéen se destaca
que ante la necesidad de ejecutar un proceso sobre documentacion existente, el hecho que ya se
encuentre en Iron Mountain genera ahorro de costos y de riesgos al restringir la responsabilidad
a un solo proveedor . Respecto a los beneficios, la conversion de clientes de almacenamiento a
soluciones digitales genera mayor valor para Iron Mountain por el aumento en la capacidad de
retencion de ese cliente (se evita competir por precio) y por la rentabilidad mayor que genera

este tipo de operacion.
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9.1.2. Perspectiva del cliente
Desde el punto de vista del cliente, Iron Mountain identificé los siguientes atributos

diferenciadores estratégicos:

Combinacién del mundo fisico con el digital: el avance de la tecnologia ha elevado las
expectativas de los clientes y ha habilitado a las organizaciones a buscar mejoras en sus
procesos mediante la digitalizacion de éstos. La digitalizacion de los procesos genera
importantes disminuciones en los tiempos de procesamiento, ahorros en costos de mano de
obra, logisticos y de almacenamiento y colabora enormemente en la calidad y gestion de la
informacién. Todo esto redunda en una mayor satisfaccion de los clientes y en mayor
rentabilidad. Sin embargo, gran cantidad de procesos siguen siendo fisicos o teniendo
componentes fisicos ineludibles. En muchos casos por cuestiones legales (por ejemplo, el uso
de la firma electronica varia de pais en pais segun su validez legal) y en otros porque hay
limitaciones técnicas o de capacitacion de los usuarios y clientes que ofrecen barreras para la
adopcidn de la tecnologia. Asi resulta que las organizaciones necesitan implementar procesos
que permitan la convivencia de ambas situaciones, y soluciones que propongan una transicién
ordenada, a medida que se eliminen las trabas para la digitalizacion completa. Esta posibilidad
de una solucion de transicion no encuentra un correlato entre la necesidad de las
organizaciones y la oferta general del mercado, por lo que se convierte en un atributo muy
valorado por los clientes nuevos y resulta practicamente imperativo para los clientes existentes

a convertir.

Mejor disefio de procesos: las soluciones buscadas por los clientes se enmarcan en
procesos de negocio generalmente existentes y un deseo de cambio que debe contemplar un
redisefio de esos procesos. Se ha identificado la calidad de este redisefio como un atributo clave
a ofrecer al cliente por su valoracion e impacto. Este atributo se ve apalancado por la

experiencia de la empresa, que puede proponer a sus clientes las lecciones aprendidas en otros
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proyectos en el mismo pais o en la regién. Para los clientes que ain no tienen servicios con
Iron Mountain, es un punto muy importante de comparacion con otras propuestas porque
demuestra conocimiento y experiencia palpables. Los clientes que ya tienen otros servicios

conocen y dan por descontada la calidad de los procesos y la experiencia de la empresa.

Mayor capacidad de integracion: el tercer atributo estratégico definido por Iron Mountain
es ofrecer una mayor capacidad de integracion con las herramientas informaticas existentes en
los clientes. Asi como toda organizacion ya tiene procesos y documentacion existentes que
deben considerarse al proponer nuevas soluciones, lo mismo sucede con los sistemas. Estos
deben interconectarse para lograr procesos fluidos y eficientes, con lo cual la capacidad para
incluir estas interconexiones en las propuestas a los clientes resulta un valor muy atractivo.
Este atributo es igualmente relevante para la adquisicion de nuevos clientes como para la

conversion de existentes.

Menor tiempo de implementacion: otro atributo estratégico en la diferenciacion hacia el
cliente es lograr un tiempo de implementacion de las soluciones menor que la competencia,
considerandose como tal tanto a otros proveedores de soluciones digitales como también a los
propios equipos internos de desarrollo de las organizaciones. Dado que cada proyecto implica
un beneficio, a medida que los plazos se extienden se demora la obtencion de esos beneficios;
y por otra parte dado que los requisitos que impulsan estos proyectos varian rapidamente segun
el ritmo del negocio, las posibilidades de construir una solucion finalmente inatil aumentan
exponencialmente a medida que avanza el tiempo. Este atributo resulta mas relevante para la
adquisicion de nuevos clientes ya que las conversiones resultan generalmente en mejoras

incrementales, con lo cual el beneficio es menor.

Baja inversion inicial: si una organizacion desea implementar este tipo de soluciones con
sus propios recursos, debe afrontar un importante costo inicial para adquirir varios elementos

necesarios: equipamiento informatico costoso, licencias de software que segun el caso alcanzan
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cifras millonarias y la contratacion de personal idéneo con la capacitacion correcta y la
experiencia necesaria. Esta inversion resulta muy importante teniendo en cuenta que muchas
organizaciones no tienen la implementacion de soluciones digitales como un elemento central
de su funcionamiento, lo que implica que la capacidad de reutilizacion de la inversion es muy
baja. Es en este marco que Iron Mountain ofrece sus servicios en modalidades que permiten al
cliente no afrontar estos altos montos de inversion. De esta forma, el cliente tiene un bajo o
nulo costo de entrada, y luego abona por el uso que le dé a la solucién implementada. Este
atributo resulta muy importante para la conversion de clientes, ya que al tratarse de proyectos
incrementales no soportan una gran inversion inicial; y resulta también relevante para la
adquisicién de clientes por la diferencia que puede generar al momento de comparar propuestas

comerciales con la competencia.

Capacidad global: por dltimo, Iron Mountain contempla como atributo diferenciador
estratégico sus capacidades globales desde dos aristas: la capacidad de proveer servicios con
presencia local casi en cualquier pais y la posibilidad de explotar el conocimiento y la
experiencia generados en todos los proyectos. Esto resulta aspiracional para las pequefias
firmas locales, pero para los grandes clientes con presencia regional o global este atributo es
muy valorado, ya que permite implementar un mismo proyecto en mas de un pais,
contemplando las diferencias locales pero bajo una misma gestién. Este atributo es

particularmente valorado por los nuevos clientes.

9.1.3. Perspectiva de procesos internos:
Dentro de la perspectiva de procesos internos, se han identificado los siguientes procesos

estratégicos.

Disefar procesos de excelencia: tanto para lograr la combinacion del mundo digital con el
fisico asi como también para lograr la percepcion de los clientes de un mejor disefio de

procesos, resulta estratégico el disefio de procesos de excelencia. Esto implica disefiar procesos
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con la complejidad necesaria para capturar las posibles situaciones del negocio pero sin
excederse en esa complejidad; lo que generaria un proceso incomprensible para los usuarios o
demasiado costoso para implementar. También implica cierta prevision inteligente del futuro
del negocio para que el proceso disefiado pueda absorber los cambios que se presenten en un

corto 0 mediano plazo, sin que eso implique reconstruir toda la solucion.

Desarrollar eficientemente: el segundo proceso estratégico identificado es el de desarrollo
eficiente. Este proceso tiene una implicancia directa en la capacidad de proveer a los clientes
un menor tiempo de implementacion de las soluciones y en materializar una mayor capacidad
de integracion. Ser eficientes en el proceso de desarrollo requiere generar soluciones con baja
tasa de errores ya que cada error significa insatisfaccion en el cliente, errores en el proceso y
recursos para la correccion del error. Por otra parte, desarrollar eficientemente supone el
desarrollo de las funciones relevantes y valiosas para el cliente de manera adecuada. Es por
esto que este objetivo esta fuertemente condicionado por otro objetivo de la perspectiva

interna: la generacion de especificaciones precisas.

Generar especificaciones precisas: el desarrollo de soluciones digitales requiere, en
practicamente todos los casos, la implementacion de funcionalidades particulares para el
proyecto, antes de que este pueda ser implementado. La precisa especificacion de esa
funcionalidad para que pueda ser desarrollada resulta entonces fundamental en dos aspectos. El
primero es lograr que la funcionalidad desarrollada esté alineada con la necesidad del cliente.
No son pocos los proyectos en los cuales una vez desarrollada la funcionalidad se ve que no es
lo necesario, y se solicita un cambio sin que haya habido una modificacién en el negocio. El
segundo aspecto es que una especificacidn precisa agiliza el proceso de desarrollo al evitar las

dudas y consultas recurrentes que generan las ambiguedades.

Gestionar infraestructura escalable: un proceso clave para poder ofrecer al cliente una baja

inversion inicial es gestionar una infraestructura escalable que abarque tanto el equipamiento
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como las licencias necesarias para soportar las soluciones requeridas por los diferentes clientes,
con todos los desafios que se puedan presentar al considerar bajo una misma gestion soluciones
departamentales para pequefias empresas asi como grandes sistemas para corporaciones
globales. Gestionar esta infraestructura implica también considerar los diferentes requisitos de
seguridad, tanto los impuestos internamente como los pretendidos por los clientes; y considerar
los elementos de contingencia apropiados para que los clientes confien en implementar

procesos criticos de valor al negocio en infraestructura no gobernada por ellos mismos.

Intercambiar proyectos: finalmente, el proceso de intercambio de proyectos entre los
equipos de los diferentes paises resulta estratégico para lograr la percepcion del cliente de una
capacidad global, de implementar proyectos con todos los aprendizajes y las ventajas que
resultan de tener una perspectiva de negocio mas amplia que la local. Este intercambio también

es parte del aprendizaje continuo que lleva al mejor disefio de procesos.

9.1.4. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento
A continuacion se detallan los elementos que resultan estratégicos para poder desarrollar

los procesos internos.

Plataforma flexible: todas las soluciones digitales que ofrece Iron Mountain a sus clientes
requieren de una plataforma tecnolégica que sea flexible para adaptarse sin mayores esfuerzos
a los diferentes requerimientos y realidades de negocio de los posibles clientes y de los
distintos procesos a abordar. Esta flexibilidad permite al equipo disefiar los procesos sin

restricciones técnicas y hace mas eficiente el proceso de desarrollo de la solucion.

Plataforma robusta: la plataforma tecnologica también debe ser robusta. Esto implica que
debe ser poco propensa a los errores, y que en caso de ocurrir un incidente, pueda recuperarse
rapidamente y sin perder informacion. Esto se logra mediante una cuidadosa arquitectura de

sus componentes, lo que habilita a Iron Mountain a tener una infraestructura escalable que la
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soporte sin estar sobredimensionada, lo que aumentaria los costos y se terminarian trasladando

al cliente.

Talento: sin duda el disefio de procesos de excelencia, la generacion de especificaciones
precisas de las necesidades del proyecto y el desarrollo eficiente requieren de un equipo con
talento para realizar esas tareas. Sin importar el origen de ese talento (contratado en el mercado
o desarrollado internamente), debe estar presente de forma consistente en los procesos internos
descriptos, teniendo en cuenta que las capacidades requeridas no se encuentran en abundancia

ni pueden ser desarrolladas de forma trivial.

Plataforma colaborativa: el intercambio de proyectos entre los diferentes equipos requiere
de una plataforma colaborativa que permita y facilite ese flujo de informacion, ya que medios
ordinarios como el correo electronico presentan demasiadas limitaciones. Intercambiar los
proyectos requiere que los diferentes equipos puedan desarrollar conversaciones, compartir
archivos multimedia (presentaciones, videos, grabaciones) y acceder a los diferentes ambientes

para ver los proyectos en funcionamiento.
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10. Balanced Scorecard

10.1.  Indicadores de la perspectiva financiera

Tema estratégico

Adquirir clientes

Nombre del indicador

Proyectos nuevos con aporte de storage

Férmula

Numero de proyectos vendidos que generan ingreso de cajas al

storage

Fuente de los datos

Reporte de ventas de Salesforce

Periodo medido

Acumulado afio calendario

Apertura

A demanda por pais

Frecuencia actualizacion

Ultimo dia de cada mes

Meta

Pendiente de definicion

Estado y alarmas

Segun progreso sobre la meta al momento de actualizacién:
Verde: 95% o0 mas de cumplimiento.
Amarillo: Entre 75% y 95% de cumplimiento.

Rojo: Menos de 75% de cumplimiento.

Observaciones

Se consideraran los contratos confirmados en Salesforce al

cierre de cada mes.

Estado de

implementacion

Nulo

Responsable de la

formula

Director regional de soluciones digitales

Se considera los contratos confirmados como un indicador concreto e irrefutable sobre el

avance en la incorporacion de clientes a los servicios digitales.
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. Convertir clientes
Tema estratégico

Nombre del indicador Proyectos nuevos sin aporte de storage

Numero de proyectos vendidos que no generan ingreso de cajas

Férmula
al storage
Fuente de los datos Reporte de ventas de Salesforce
Periodo medido Acumulado afio calendario
Apertura A demanda por pais
Frecuencia actualizacion Ultimo dia de cada mes
Meta Pendiente de definicién

Segun progreso sobre la meta al momento de actualizacion:
Verde: 95% o mas de cumplimiento.

Estado y alarmas

Amarillo: Entre 75% y 95% de cumplimiento.

Rojo: Menos de 75% de cumplimiento.

Se consideraran los contratos confirmados en Salesforce al
Observaciones
cierre de cada mes.

Estado de
Nulo
implementacion

Responsable de la
Director regional de soluciones digitales
féormula

La contabilizacion de los contratos confirmados que no generan almacenamiento fisico es

un claro indicador de la conversion de estos clientes a la nueva direccion de la empresa.
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10.2.  Indicadores de la perspectiva de cliente

Tema estratégico

Combinacién del mundo fisico con el digital

Nombre del indicador

Proyectos con documentos nativos digitales y fisicos

Férmula

Numero de proyectos ingresados en la planilla con documentos

nativos digitales y fisicos.

Fuente de los datos

Planilla de seguimiento de proyectos (anexo I)

Periodo medido

Ultimos 24 meses

Apertura

A demanda por pais

Frecuencia actualizacion

Ultimo dia de cada mes

Meta

Pendiente de definicion

Estado y alarmas

Segun progreso sobre la meta al momento de actualizacién:
Verde: 95% 0 mas de cumplimiento.
Amarillo: Entre 75% y 95% de cumplimiento.

Rojo: Menos de 75% de cumplimiento.

Observaciones

Se consideran los proyectos para los cuales se haya
desarrollado un documento de alcance y enviado al equipo

comercial.

Estado de

implementacion

Nulo

Responsable de la

formula

Gerente regional de desarrollo

La presentacion de proyectos que contemplen tanto documentos fisicos como digitales es

muestra cabal de la capacidad de combinar ambos mundos.

30




Tema estratégico

Menor tiempo de implementacion

Nombre del indicador

Tiempo promedio de implementacion

Formula

Promedio de dias transcurridos desde la firma del contrato
hasta la puesta en produccion dividido la complejidad del

proyecto indicada en la planilla de estimacion.

Fuente de los datos

Fecha de firma de contrato: reporte de ventas de Salesforce
Fecha de puesta en produccion: planilla de seguimiento de
proyectos (anexo I)

Complejidad del proyecto: planilla de seguimiento de

proyectos (anexo I)

Periodo medido

Ultimos 24 meses

Apertura

A demanda por pais

Frecuencia actualizacion

Ultimo dia de cada mes

Meta

Pendiente de definicion

Estado y alarmas

Segun valor en relacion a la meta al momento de actualizacion:
Verde: Menos de 10% sobre la meta.
Amarillo: Entre 10% y 30% sobre la meta.

Rojo: 30% sobre la meta

Observaciones

Los proyectos en desarrollo se incorporaran al indicador solo

cuando sean puestos en produccion.

Estado de

implementacidn

Nulo

Responsable de la

formula

Director regional de soluciones digitales
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Tema estratégico

Mayor capacidad de integracion

Nombre del indicador

Integraciones realizadas sobre solicitadas

Formula

Cantidad de puntos de integracion con sistemas del cliente
desarrollados dividido la cantidad de puntos de integracion con

sistemas del cliente solicitados

Fuente de los datos

Planilla de seguimiento de proyectos (anexo I)

Periodo medido

Acumulado afio calendario

Apertura

A demanda por pais

Frecuencia actualizacion

Ultimo dia de cada mes

Meta

Pendiente de definicion

Estado y alarmas

Verde: indice mayor a 0,75
Amarillo: indice entre 0,5y 0,75

Rojo: indice menor a 0,5

Observaciones

Se consideran sélo los proyectos que entraron en produccién en

el ano calendario.

Estado de

implementacion

Nulo

Responsable de la

formula

Gerente regional de arquitectura

Este indicador incorpora no sélo la factibilidad técnica (dada principalmente por la

herramienta) sino también las capacidades técnicas del equipo para desarrollar y la factibilidad

economica de estos desarrollos, mostrando directamente el impacto en el valor al cliente.
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Tema estratégico

Baja inversion inicial

Nombre del indicador

Inversion antes de implementacion

Formula

Promedio del precio de setup inicial en dolares al momento de
firma de contrato dividido la cantidad de instancias anuales

esperadas

Fuente de los datos

Precio del setup: Reporte de ventas de Salesforce
Cantidad de instancias esperadas: Planilla de seguimiento de

proyectos (anexo I)

Periodo medido

Ultimos 24 meses

Apertura

A demanda por pais

Frecuencia actualizacion

Ultimo dia de cada mes

Meta

Pendiente de definicion

Estado y alarmas

Segun valor en relacion a la meta al momento de actualizacion:
Verde: Menos de 10% sobre la meta.
Amarillo: Entre 10% y 30% sobre la meta.

Rojo: 30% sobre la meta

Observaciones

Se consideran sélo los proyectos que entraron en produccion.

Estado de

implementacion

Nulo

Responsable de la

formula

Gerente regional de arquitectura

Idealmente el indicador deberia ser 0, representando asi la absoluta absorcion de los costos

de infraestructura en las transacciones, lo cual reduce los riesgos que asume el cliente, ya que

eroga solo por el valor aportado a su negocio.
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Tema estratégico

Mejor disefio de procesos

Nombre del indicador

Nivel de satisfaccion sobre el proceso del cliente

Férmula

Promedio de nivel de satisfaccion del cliente con el proceso.

Fuente de los datos

Encuesta a desarrollar, con escala de 1 a 10, a realizar con el

referente del cliente 6 meses luego de la implementacion.

Periodo medido

Ultimos 24 meses

Apertura

A demanda por pais

Frecuencia actualizacion

Ultimo dia de cada mes

Meta

Pendiente de definicion

Estado y alarmas

Segun valor en relacion a la meta al momento de actualizacion:
Verde: Menos de 10% bajo la meta.
Amarillo: Entre 10% y 30% bajo la meta.

Rojo: 30% bajo la meta

Observaciones

Estado de

implementacion

Nulo

Responsable de la

formula

Gerente regional de arquitectura

Es relevante realizar la encuesta meses después de haber implementado el proyecto para

evaluar el disefio independientemente de su proceso de implementacion, y con un nimero

considerable de instancias para evaluar su real funcionamiento.
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Tema estratégico

Capacidad global

Nombre del indicador

Proyectos importados

Férmula

Cantidad de proyectos demostrables implementados fuera de su

pais de origen

Fuente de los datos

Planilla de seguimiento de proyectos (anexo I)

Periodo medido

Ultimos 12 meses

Apertura

A demanda por pais importador o exportador

Frecuencia actualizacion

Mensual

Meta

Pendiente de definicion

Estado y alarmas

Segun valor en relacion a la meta al momento de actualizacion:
Verde: Menos de 20% bajo la meta.
Amarillo: Entre 20% y 50% bajo la meta.

Rojo: 50% bajo la meta

Observaciones

Estado de

implementacion

Nulo

Responsable de la

formula

Gerente regional de arquitectura

La capacidad de mostrar proyectos generados en otros paises (no solo enunciarlos) genera

en el cliente la percepcion de una real capacidad global.
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10.3.

Indicadores de la perspectiva de procesos internos

Tema estratégico

Desarrollar eficientemente

Nombre del indicador

Horas implementadas por desarrollador

Férmula

Sumatoria de horas de trabajo asignadas a los requerimientos

implementados dividido la cantidad de desarrolladores

Fuente de los datos

Jira

Periodo medido

Ultimos 12 meses

Apertura

A demanda por plataforma

Frecuencia actualizacion

Ultimo dia de cada mes

Meta

Pendiente de definicion

Estado y alarmas

Segun valor en relacion a la meta al momento de actualizacion:
Verde: Menos de 10% bajo la meta.
Amarillo: Entre 10% y 30% bajo la meta.

Rojo: 30% bajo la meta

Observaciones

El estado de implementacion de los requerimientos se

encuentra detallado en Jira.

Estado de

implementacion

Nulo

Responsable de la

formula

Gerente regional de desarrollo

Al evaluar las horas implementadas por desarrollador, se tiene una medida de la eficiencia

del desarrollo, lo que impacta directamente en los tiempos de implementacion y la capacidad

de integracion.
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Tema estratégico

Desarrollar eficientemente

Nombre del indicador

Cantidad de bugs por pedido entregado

Férmula

Cantidad de bugs generados dividido cantidad de requisitos

implementados

Fuente de los datos

Jira

Periodo medido

Ultimos 12 meses

Apertura

A demanda por plataforma

Frecuencia actualizacion

Ultimo dia de cada mes

Meta

Pendiente de definicion

Estado y alarmas

Segun valor en relacion a la meta al momento de actualizacion:
Verde: Menos de 10% sobre la meta.
Amarillo: Entre 10% y 25% sobre la meta.

Rojo: 25% sobre la meta

Observaciones

Se consideran los bugs generados sobre jiras implementados,

independientemente si los bugs han sido corregidos o no.

Estado de

implementacion

Nulo

Responsable de la

formula

Gerente regional de desarrollo

Otra arista de la eficiencia es que se eviten los errores, conocidos como bugs, en el

desarrollo. Como todo error, genera una mala percepcion en el cliente, y el esfuerzo adicional

asociado al retrabajo necesario.

37




Tema estratégico

Generar especificacion precisa

Nombre del indicador

Ambiguedad sobre especificacion

Férmula

Promedio de dias que un requisito se encuentra en estado

“generado”

Fuente de los datos

Jira

Periodo medido

Ultimos 12 meses

Apertura

A demanda por plataforma y/o pais.

Frecuencia actualizacion

Ultimo dia de cada mes

Meta

Pendiente de definicion

Estado y alarmas

Segun valor en relacion a la meta al momento de actualizacion:
Verde: Menos de 5% sobre la meta.
Amarillo: Entre 5% y 15% sobre la meta.

Rojo: 15% sobre la meta

Observaciones

Se consideran los requisitos incluidos al backlog al actualizar el

indicador.

Estado de

implementacion

Nulo

Responsable de la

formula

Gerente regional de desarrollo

Dado que el equipo de desarrollo no incorpora los requisitos al backlog hasta tenerlo claro,
y en caso de generarse dudas en instancias posteriores devuelve el requisito al estado

“generado”, este indicador asignara una magnitud a la ambigiiedad de los requisitos generados.
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Tema estratégico

Generar especificacion precisa

Nombre del indicador

Completitud de la especificacion

Férmula

Cantidad de requisitos sin requisitos hijos, segun su

relacionamiento en Jira, sobre cantidad de requisitos totales

Fuente de los datos

Jira

Periodo medido

Ultimos 12 meses

Apertura

A demanda por plataforma y/o pais.

Frecuencia actualizacion

Ultimo dia de cada mes

Meta

Pendiente de definicion

Estado y alarmas

Segun valor en relacion a la meta al momento de actualizacion:
Verde: Menos de 5% sobre la meta.
Amarillo: Entre 5% y 15% sobre la meta.

Rojo: 15% sobre la meta

Observaciones

Se tendran en cuenta los requisitos dados de alta al cierre de

mes, que sean hijos de otro, se hayan implementado o no.

Estado de

implementacion

Nulo

Responsable de la

formula

Gerente regional de desarrollo

La precision de la especificacion no solo debe evitar la ambigliedad de la misma, sino ser

completa. Y por esto se disefia este indicador para evaluar especificamente esta dimension.
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Tema estratégico

Gestionar infraestructura escalable

Nombre del indicador

Minimo nivel de utilizacion de infraestructura

Férmula

Minimo porcentaje de utilizacion de los siguientes recursos:

procesador, memoria, almacenamiento, licencias.

Fuente de los datos

Reporte de infraestructura global

Periodo medido

Ultimos 12 meses

Apertura

A demanda por pais y/o recurso

Frecuencia actualizacion

Ultimo dia de cada mes

Meta

Pendiente de definicion

Estado y alarmas

Verde: Menos de 5% bajo la meta.
Amarillo: Entre 5% y 15% bajo la meta.

Rojo: 15% bajo la meta

Observaciones

Se consideran mediciones solo con los sistemas productivos, no

durante periodos de mantenimiento o similares.

Estado de

implementacion

Nulo

Responsable de la

formula

Gerente regional de arquitectura

Un minimo nivel de utilizacion de la infraestructura debe garantizarse para evitar el

sobredimensionamiento de ésta, lo que llevaria a trasladar los costos adicionales al cliente,

impactando el atributo de baja inversion inicial.
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. . Gestionar infraestructura escalable
Tema estratégico

Nombre del indicador Maéaximo nivel de utilizacién de infraestructura

Maximo porcentaje de utilizacion de los siguientes recursos:

Férmula
procesador, memoria, almacenamiento, licencias.
Fuente de los datos Reporte de infraestructura global
Periodo medido Ultimos 12 meses
Apertura A demanda por pais y/o recurso
Frecuencia actualizacion Ultimo dia de cada mes
Meta Pendiente de definicion
Verde: 5% sobre la meta 0 menos.
Estado y alarmas Amarillo: Entre 5% y 15% sobre la meta.

Rojo: 15% sobre la meta 0 mas

Se consideran mediciones solo con los sistemas productivos, no
Observaciones
durante periodos de mantenimiento o similares.

Estado de
Nulo
implementacion

Responsable de la
Gerente regional de arquitectura
férmula

Este indicador se propone en contraposicion al anterior, ya que se debe minimizar la
infraestructura necesaria para los proyectos pero teniendo en cuenta la necesidad de contar con

capacidad para soportar picos de utilizacion de los sistemas y contingencias.
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Tema estratégico

Gestionar infraestructura escalable

Nombre del indicador

Disponibilidad de proyectos

Férmula

Promedio de disponibilidad por proyecto

Fuente de los datos

Planilla de seguimiento de proyectos (anexo I)

Periodo medido

Ultimos 12 meses

Apertura

A demanda por pais o proyecto

Frecuencia actualizacion

Mensual

Meta

Pendiente de definicion

Estado y alarmas

Verde: Disponibilidad igual o mayor a la meta.
Amarillo: Disponibilidad hasta 5% por debajo de la meta.

Rojo: Disponibilidad debajo de la meta por 5% 0 mas.

Observaciones

Se considera la disponibilidad excluyendo ventanas de

mantenimiento acordadas con los clientes.

Estado de

implementacion

Nulo

Responsable de la

formula

Gerente regional de arquitectura

La infraestructura no sélo debe evaluarse desde su nivel de utilizacion, sino también desde
la disponibilidad que esta le da a los proyectos de forma integral. Surge entonces este indicador

que refleja el funcionamiento coordinado de la infraestructura para dar servicio a los clientes.
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Tema estratégico

Disefar procesos de excelencia

Nombre del indicador

Nivel de modificacion de procesos

Férmula

Cantidad de modificaciones solicitadas a procesos dentro del

primer afio de produccion

Fuente de los datos

Jira

Periodo medido

Ultimos 12 meses

Apertura

A demanda por pais

Frecuencia actualizacion

Ultimo dia de cada mes

Meta

Pendiente de definicion

Estado y alarmas

Verde: Igual o menor a la meta.
Amarillo: Sobre la meta hasta 10%

Rojo: Sobre la meta méas de 10%

Observaciones

Se consideran modificaciones solicitadas al cierre de cada mes
que impliguen un cambio de proceso, en proyectos

implementados en los Gltimos 12 meses

Estado de

implementacion

Nulo

Responsable de la

formula

Gerente regional de desarrollo

El disefio de procesos de excelencia debe reflejarse en una baja necesidad de modificacion

de los procesos dentro de un plazo de un afio. Cuanto mas cambios se generen, sera un

indicador de una incorrecta definicion inicial o una baja prevision de los cambios del negocio.

43




Tema estratégico

Intercambiar proyectos

Nombre del indicador

Procesos compartidos

Férmula

Cantidad de proyectos compartidos incluyendo todos los

siguientes elementos: demo, presentacion comercial y manual.

Fuente de los datos

Planilla de seguimiento de proyectos (anexo I)

Periodo medido

Ultimos 12 meses

Apertura

A demanda por pais de origen

Frecuencia actualizacion

Ultimo dia de cada mes

Meta

Pendiente de definicion

Estado y alarmas

Verde: Igual o mayor a la meta.
Amarillo: Debajo de la meta hasta 10%

Rojo: Debajo de la meta mas de 10%

Observaciones

Se consideran los proyectos con los 3 componentes, porque eso
asegura la capacidad del equipo local de mostrarlo

eficientemente a un cliente potencial

Estado de

implementacion

Nulo

Responsable de la

formula

Gerente regional de desarrollo

El real intercambio de los proyectos, con todos sus componentes, coloca la responsabilidad

sobre los arquitectos locales para mostrarle a los clientes una verdadera capacidad ampliada.
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10.4.

Indicadores de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Tema estratégico

Talento

Nombre del indicador

Calificacién de recursos

Formula

Promedio de la multiplicacion de la capacidad actual y el
potencial de cada empleado perteneciente a los grupos de

desarrollo y arquitectura.

Fuente de los datos

Sistema de evaluacién de recursos humanos

Periodo medido No aplica
Apertura No aplica
Frecuencia actualizacion Anual

Meta

Pendiente de definicion

Estado y alarmas

Verde: Igual o mayor a la meta.
Amarillo: Debajo de la meta hasta 15%

Rojo: Debajo de la meta mas de 15%

Observaciones

Se asegura asi el mismo criterio que utiliza el area de RRHH,

de donde surgen los planes de desarrollo.

Estado de

implementacion

Nulo

Responsable de la

formula

Director regional de soluciones digitales

La multiplicacion de ambos factores amplifica el impacto de una marcada debilidad en

potencial o capacidad actual, lo que permite tener un indicador sencillo y sustentable sobre el

nivel de talento presente y futuro del equipo.
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Tema estratégico

Plataforma flexible

Nombre del indicador

Flexibilidad de plataforma BPMs

Formula

Valoracién relativa de Gartner del atributo de flexibilidad
dividido el promedio del mercado considerado en el Magic

Quadrant.

Fuente de los datos

Gartner BPMS Magic Quadrant (Gartner inc., 2019)

Periodo medido

No aplica

Apertura

No aplica

Frecuencia actualizacion

Anual, segln la publicacion del reporte

Meta

Pendiente de definicion

Estado y alarmas

Verde: Igual o mayor a la meta.
Amarillo: Debajo de la meta hasta 15%

Rojo: Debajo de la meta mas de 15%

Observaciones

El reporte es emitido por analistas de reputacion internacional.
En caso de interrumpirse su publicacion, o cuestionarse su

objetividad, se podra migrar a otras fuentes.

Estado de

implementacion

Nulo

Responsable de la

formula

Director regional de soluciones digitales

Se obtiene el indicador de una fuente externa para no condicionar la valoracion de la

flexibilidad de la herramienta a la capacidad de la propia organizacion de aprovecharla.
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Tema estratégico

Plataforma robusta

Nombre del indicador

Robustez de plataforma BPMs

Férmula

Valoracion relativa de Gartner del atributo de robustez dividido

el promedio del mercado considerado en el Magic Quadrant.

Fuente de los datos

Gartner BPMS Magic Quadrant (Gartner inc., 2019)

Periodo medido

No aplica

Apertura

No aplica

Frecuencia actualizacion

Anual, segln la publicacion del reporte

Meta

Pendiente de definicion

Estado y alarmas

Verde: Igual o mayor a la meta.
Amarillo: Debajo de la meta hasta 15%

Rojo: Debajo de la meta mas de 15%

Observaciones

El reporte es emitido por analistas de reputacion internacional.
En caso de interrumpirse su publicacion, o cuestionarse su

objetividad, se podra migrar a otras fuentes.

Estado de

implementacion

Nulo

Responsable de la

formula

Director regional de soluciones digitales

Se obtiene el indicador de una fuente externa para no condicionar la valoracion de la

robustez de la herramienta a la capacidad de la propia organizacion de gestionarla.
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. . Plataforma colaborativa
Tema estratégico

Nombre del indicador Uso de plataforma colaborativa
Férmula Cantidad de elementos subidos a la plataforma colaborativa
Fuente de los datos Reporte de plataforma colaborativa
Periodo medido Ultimos 12 meses
Apertura Por pais
Frecuencia actualizacion Ultimo dia de cada mes
Meta Pendiente de definicion

Verde: Igual o mayor a la meta.
Estado y alarmas Amarillo: Debajo de la meta hasta 10%

Rojo: Debajo de la meta mas de 10%

Se consideran los archivos subidos a la plataforma al cierre de
Observaciones mes, independientemente de su tipo y tamafio. No se

contabiliza la generacion de directorios.

Estado de
Nulo
implementacion

Responsable de la
Director regional de soluciones digitales
féormula

El indicador no da cuenta bajo este disefio de la calidad del contenido compartido, sino la
cantidad de elementos que se comparten. Con una grado mayor de desarrollo organizacional,
este indicador deberia redefinirse para evaluar el nivel de consulta sobre el material aportado y

la calidad de este.
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11. Conclusion

Se desarroll6 el mapa estratégico de la linea de negocios “Soluciones digitales” de la
empresa Iron Mountain en funcién de los lineamientos provistos por el liderazgo de la
organizacion, estableciendo cuéles son los elementos estratégicos en cada una de las
perspectivas para alcanzar el objetivo de la organizacion: que esta linea pase a ocupar el rol de
generacion de ingresos que hoy tiene el negocio de almacenamiento. Se han disefiado los
indicadores para su seguimiento, determinando con precision su formula de calculo y los
criterios necesarios para un correcto seguimiento de las iniciativas. Se ha identificado tambien,
en algunos casos, la necesidad de revisar los indicadores segun el nivel de madurez

organizacional respecto al avance de las iniciativas y a la gestion del cambio correspondiente.

Este trabajo pretende ser una guia inicial para que la organizacién pueda orientar sus
esfuerzos, de forma coordinada, para el logro de estos objetivos; dejando de lado el enfogque

por proyecto que impera actualmente.

La generacion de indicadores desde la estrategia de negocio probé ser fundamental en el
desarrollo del trabajo para lograr la generacion de elementos tangibles para llevar una idea,

como lo es la estrategia, a una implementacién concreta de acciones para lograr esos objetivos.

Por lo anteriormente descripto, se han alcanzado y sobrepasado los objetivos propuestos,

haciendo un gran aporte de valor a la organizacion.
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13. Anexos

52



13.1.  Anexo | —Planilla de seguimiento de proyectos (con ejemplos)

o ade pue Do 0 Do 0 os d eg 6 osd 6 Disponibilidad demo 6

D oyecto ¢ en prod 6 oD o d ollado 0 do P d g P olomb 0 0 a dac
1/BSR Argentina 9 1/3/2016|no si 10| 12| 1500000(si no no no no no link link 95%
2|BCSA Argentina 6| 1/10/2014|no si 4 5 800000(si no no no no no no link 93%
3|Bradesco |Brasil 5 1/6/2018[no si 1 3 8000000[no si si si si si link no 99%
4

5

6
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