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INTRODUCCIÓN

La firma de abogados Landerholm Immigration A.P.C brinda servicios legales desde el

año 2011 en la ciudad de Oakland del Estado de California, Estados Unidos. La empresa se

dedica a la práctica de la ley de inmigración y nacionalidad estadounidense. Las áreas específicas

incluyen: ciudadanía y naturalización, asilo, defensa de deportación, litigios federales y

apelaciones por asuntos de inmigración, visas U, T y U para víctimas de delitos o violencia

doméstica, DACA (deferred action for childhood arrivals), estado de protección temporal de

países como Haití, El Salvador, Ucrania, Somalia y solicitud de registros públicos.

Luego de la pandemia de COVID-19, la empresa se adecuó a una modalidad de trabajo

híbrida donde se alterna la presencialidad y la virtualidad, por lo cual, los 30 empleados que tiene

la empresa, residen en 3 países diferentes.

Entre los años 2014 y 2021 la empresa tuvo un crecimiento continuo, sin embargo, el

50% de los márgenes de ganancia fueron negativos.

Tabla 1. Márgenes de ganancia de Landerholm Immigration A.P.C

Fuente. Elaboración propia (2022)

Por otro lado, a partir de 2022 la firma planea expandirse y abrir 5 oficinas satélites en el

Estado de California. En base a este plan, este proyecto de investigación intentará determinar la

cantidad de personal, el volumen de ventas y de producción necesarias para alcanzar márgenes

de ganancia positivos y continuar brindando una excelente representación legal. Para ello, el

presente trabajo pretende analizar datos, KPI y rendimientos pasados con el objetivo de

desarrollar un plan de mejora que permita incrementar los márgenes de ganancia y proyectar

ingresos brutos.
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Preguntas de investigación

1. ¿Cuál es el plan de mejora adecuado para alcanzar los objetivos financieros de Landerholm

Immigration A.P.C?

2. ¿Cuáles son los principales KPI para guiar el plan?

Objetivo general

Desarrollar un plan para que Landerholm Immigration A.P.C de Oakland, California,

Estados Unidos pueda llegar a $3.1M (USD) en ingresos brutos en 2023.

Objetivos específicos

- Identificar los principales KPI.

- Identificar las causas que provocan los problemas.

- Incrementar la eficacia y la eficiencia de la empresa.

- Determinar un plan de acción a desarrollar en el futuro.

Hipótesis

La falta de seguimiento y actualización del plan de crecimiento financiero de Landerholm

Immigration A.P.C, de Oakland, California, no ha permitido obtener un margen de ganancia

positivo sostenible en el tiempo.

Diseño metodológico

De acuerdo a lo señalado por Hernández Sampieri, Fernández Collado y Baptista Lucio

(2006), en el presente trabajo de investigación se utilizará una metodología cuantitativa con un

alcance descriptivo. Se recolectarán y analizarán datos estadísticos de fuentes primarias y

pruebas empíricas con el fin de dar respuesta a las preguntas de investigación y verificar la

hipótesis planteada previamente. La identificación y análisis de los indicadores de desempeño

permitirá realizar un seguimiento de la aplicación del plan de mejora.
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CAPÍTULO 1

MARCO TEÓRICO

1.1 Plan de mejora

Definición de planeación continua

Según Morales Castro (2014), la planeación continua es un “proceso ininterrumpido dado

que después de evaluar el grado de obtención de los objetivos designados en la etapa de

desarrollo de misión y objetivos, identificar porque no se consiguieron y hacer de nuevo el

proceso de planeación” (p.4).

Siguiendo la línea de Morales Castro, se puede decir que un plan de mejora no es una

solución, sino, es una planeación continua para identificar riesgos dentro de la empresa. Conocer

los puntos débiles de la misma, permitirá responder con anticipación a los cambios en el entorno,

plantear posibles soluciones a los problemas por venir y finalmente, definir estrategias que

generen mejores resultados para alcanzar los objetivos planteados. Asimismo, es indispensable

realizar evaluaciones y seguimientos constantes de las actividades a seguir para el cumplimiento

de las metas, y establecer propuestas correctivas en caso de desvíos.

1.2 Plan de comunicación

La comunicación es un proceso de interacción circular en el cual un sujeto intenta

compartir un mensaje a través de un canal para experimentar retroalimentación mediante la cual

se genere aprendizaje y conocimiento. En este contexto, manifiesta Gómez (2012), “la

comunicación es fundamental para el desarrollo organizacional, la eficacia, y la eficiencia
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depende tanto de las habilidades directivas como de los diversos medios y canales que se

empleen para que los mensajes lleguen a todos los niveles y en todas las direcciones” (p.80).

Por lo tanto, el plan de comunicación recogerá las políticas, estrategias, recursos,

objetivos y acciones que se propone realizar la organización. La comunicación será una guía para

alcanzar aprendizajes desde un compendio de iguales capacidades y responsabilidades que se

compartirán entre los emisores y receptores para avanzar hacia un macrobjetivo.

El plan de comunicación promueve el seguimiento y la evaluación de procesos, facilita la

orientación y evita la dispersión a la que puede llevarnos el trabajo día a día. Además, facilita el

orden de las tareas y acciones que se realizarán para llegar al objetivo planteado. Se diferencia

dos tipos de planes de comunicación según sea el público al cual va dirigido. Por un lado, el

plan de comunicación interno, que se dirige a los empleados y trata de comunicar las acciones a

llevar a cabo mediante el traspaso de conocimiento e información entre el equipo de trabajo. El

plan de comunicación externa se dirige al público de interés con el objetivo de mejorar la imagen

de la empresa (acciones, proveedores, consumidores).

Dado el enfoque de este proyecto, nuestro plan de comunicación será interno. Una vez

realizado el análisis de la situación actual de la empresa y haber definido la estrategia a llevar a

cabo para cumplir los objetivos planteados, la empresa comunicará a los empleados las tareas a

desarrollar y marcará el camino a seguir de la organización. Un plan estratégico redactado sin ser

comunicado a aquellos involucrados es inviable.

El plan de comunicación seguirá el esquema clásico:

Emisor: La gerencia.

Mensaje: El mensaje a comunicar será claro, conciso y directo. Contendrá los objetivos a

alcanzar. El objetivo será específico, medible, alcanzable, orientado a resultados y a un periodo

de tiempo determinado.

Canal: Reuniones individuales y grupales, emails, videoconferencias e Intranet.

Receptor: Asociados.
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CAPÍTULO 2

EL SECTOR Y LA EMPRESA

2.1 El sector

Introducción

La industria de Abogados de Inmigración ha crecido durante los últimos cinco años hasta

2022, a pesar de la disminución significativa en los ingresos de la industria durante el 2020, por

los efectos de la pandemia de COVID-19.

Los altos niveles de ganancias corporativas de las empresas estadounidenses impulsaron

a contratar y traer talentos extranjeros a los Estados Unidos, lo que requiere la asistencia de la

industria. El crecimiento macroeconómico previo a la pandemia, llevó a los inmigrantes a buscar

la residencia en Estados Unidos. En ese entonces las estrictas leyes de inmigración hicieron que

los inmigrantes contraten los servicios de la industria.

Los profesionales del derecho utilizan diferentes informes anuales para realizar análisis

integrales sobre las tendencias de la industria legal y establecer objetivos. En el 2020 se

identificó la adopción de tecnología como un aspecto clave para la supervivencia y éxito durante

el apogeo de la pandemia. Las empresas con sede en el Área de la Bahía de San Francisco tienen

fuerte énfasis en tecnología y en iniciativas de diversidad.

Otro punto importante a considerar es que el sector siempre ha tratado con cantidades

importantes de datos. Ya sea que se trate de información relacionada con facturación, cantidad de

horas facturadas, cantidad de casos sometidos o la generación de nuevos clientes, los bufetes de

abogados dependen inherentemente del flujo constante de información. En este sentido, en las

últimas décadas, las empresas del sector están adoptando más rápidamente tecnologías digitales

para gestionar este flujo de información.

Una de las razones por las cuales los bufetes de abogados se sienten atraídos por el Área

de la Bahía de San Francisco se debe a su sólida base de empresas Fortune 500 y su mercado de

start-ups. Su mercado cuenta con 39 empresas Fortune 500, es el tercero más grande después de
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Texas y Nueva York. La región en general alberga 57 empresas Fortune 1000, cuyos ingresos

promedios año tras año en el 2020 crecieron un 18%.

Competidores en la zona

El mercado legal del Área de la Bahía de San Francisco cuenta con más de 7,500

abogados distribuidos en 162 firmas de la encuesta del National Law Journal (NLJ). El número

de abogados en el mercado se ha mantenido estable durante los últimos cinco años.

Muchos de los abogados de este mercado legal se graduaron de Universidades de

California o de la Facultad de Derecho de Harvard, Massachusetts. Una parte considerable se

graduó de la Facultad de Derecho de la Universidad de California, Berkeley y más de 300

asociados fueron contratados de esta Universidad. Sin embargo, una parte considerable de esos

asociados no asciende a socio.

La Facultad de Derecho Hastings de la Universidad de California ha producido la mayor

cantidad de socios entre las firmas de abogados con sede en el Área de la Bahía. Cabe destacar

que dos de los abogados de Landerholm Immigration A.P.C se graduaron de esta última facultad.

Gráfico 1. Abogados egresados de distintas universidades de Estados Unidos

Fuente: Compass Legal Law School Data
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Las empresas con sede en el mercado no tuvieron un crecimiento anual en el número de

abogados entre 2016 y 2020. Pero a pesar de las preocupaciones sobre el clima de negocios y la

pérdida de atractivo para las grandes corporaciones en el Área de la Bahía de San Francisco,

firmas de abogados continúan ingresando al mercado. Paul Weiss, la quinta firma de abogados

más rentable, por socio, del mundo, abrió una oficina en San Francisco en enero de 2021.

En 2021, las empresas más exitosas fueron las que adoptaron soluciones tecnológicas y

servicios flexibles centrados en el cliente. La expansión del trabajo a distancia ha traído nuevas

oportunidades para la flexibilidad. La clave del éxito para los bufetes de abogados será encontrar

el equilibrio entre el trabajo y las responsabilidades personales para ofrecer las experiencias de

servicios legales que los clientes necesitan.

Volumen del mercado, en dinero

La industria legal estuvo en búsqueda de su equilibrio después de unos años turbulentos.

En los últimos 5 años el tamaño del mercado ha crecido un 1,2 % anual en promedio entre 2017

y 2022. Este mercado creció más lentamente que la economía en general. En el 2022, en los

Estados Unidos, el tamaño del mercado medido por ingresos, de la industria de Abogados de

Inmigración asciende a $6.200 millones. Se espera que el tamaño del mercado de la industria

aumente un 5,2 % en 2022, con la demanda de servicios legales alcanzando máximos históricos.

Uno de los principales factores que afectan negativamente el crecimiento de la industria

son las barreras de entrada al país, mientras que un factor positivo es que la industria cuenta con

un ciclo de vida en constante crecimiento. Los inmigrantes representan la mayor demanda de

servicios de la industria. Por lo tanto, un número cada vez mayor de inmigrantes requiere

servicios de la industria para las solicitudes de estatus de residente permanente legal,

naturalizaciones o refugiado. Se espera que el número de inmigrantes aumente en 2022. Esto

representa una gran oportunidad para la industria.
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2.2 La empresa

Situación actual

Landerholm Immigration A.P.C en los últimos dos años ha demostrado que es capaz de

adaptarse a la adversidad y desarrollar nuevas fortalezas que serán fundamentales para hacer

frente a los desafíos futuros.

Hoy la firma cuenta con 30 asociados divididos en tres departamentos: Departamento

Legal, Departamento de Ventas y Marketing y Departamento Administrativo/Financiero. A su

vez, cada departamento está compuesto por diferentes asociados cada uno con responsabilidades

distintas.

Gráfico 2. Estructura interna de Landerholm Immigration A.P.C.

Fuente. Elaboración propia (2022)

De acuerdo a lo señalado en el gráfico 2, se indican las funciones específicas de cada uno

de los departamentos.
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Equipo Legal

Abogados: forman parte del colegio de abogados del estado de California y poseen la licencia

para ejercer abogacía. Realizan consultas para evaluar y asesorar a clientes potenciales con

diversas formas de alivio de inmigración. Revisan registros públicos, firman las solicitudes de

inmigración de los solicitantes, y representan a clientes detenidos y no detenidos en

procedimientos de deportación ante la corte.

Paralegales: ayuda con la planificación, el desarrollo y la investigación legal del caso.

Entrevistan a clientes, recopilan hechos e información, redactan documentos legales, y utilizan

información técnica para hacer recomendaciones al abogado.

Gerentes de Casos: mantienen los archivos de casos de acuerdo con los procedimientos de

oficina, utilizan software de gestión de casos en línea y bases de datos de seguimiento. Agendan

reuniones con clientes.

Equipo de Ventas/Marketing

Directores de Ventas: encargados de aumentar las ventas para llegar al objetivo de ventas

mensuales/anuales. Dirige a los demás integrantes del equipo para aumentar las ganancias de la

empresa. Dan la bienvenida a los clientes potenciales y ayudan a encontrar el servicio que se les

puede ofrecer y proporcionan información sobre ellos.

Especialistas en Admisión: realizan y responden llamadas telefónicas de clientes potenciales.

Hacen preguntas para recopilar datos, analizar si califican para nuestros servicios y asi seguir con

el mejor curso de acción con ese cliente potencial.

Asistente de Marketing: redacta y publica contenido online en el sitio web y en las redes

sociales para incrementar la presencia de la empresa en el mercado. Emplea técnicas de análisis

de marketing para reunir datos importantes.

Equipo Administrativo/Financiero

Administrador: Implementa políticas, y procedimientos para lograr los objetivos de la empresa.

Supervisa las operaciones de la oficina. Ejecuta planes trimestrales y anuales.

Director de Finanzas: Establece estrategias que generan ganancia, supervisa las operaciones

contables, realiza informes financieros y mejora prácticas actuales para aumentar la eficiencia.
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Tenedor de Libros: registra y mantiene las transacciones financieras diarias. También ayuda a

cobrar deudas y a realizar reembolsos.

Recepcionista: ayuda a los actuales clientes y clientes potenciales a navegar en la oficina y

ofrecen refrigerios durante la espera. Mantiene calendarios, clasifica el correo y fotocopia

documentación.

Con respecto a las ventas y al trabajo legal completado, de enero a julio de 2022, el

equipo logró lo siguiente:

Consultas prepagas: 622, con un precio promedio de $109 (USD).

Valor total de casos vendidos: $1.7M (USD)

Clientes nuevos: 257, con un depósito inicial promedio de $1,071 (USD).

Puntos trabajados por el equipo legal: 849, con un valor de $1,000 cada uno.

Lo que significa un punto trabajado por el equipo legal, será explicado en el capítulo 5 donde se

explica con profundidad los KPIs de la firma.

Análisis del macroentorno

Dado que la economía se ocupa de la asignación de recursos, no es sorprendente que la

migración de personas sea un tema de interés de estudio.

Bajo la administración del presidente Donald Trump (2017-2021), la inmigración ha

caído a niveles históricamente bajos, con nuevos inmigrantes que representan hasta el 37% en el

2018, en comparación con un promedio del 61% en las dos décadas anteriores. Aunque la agenda

del actual presidente Joe Biden incluye políticas favorables a la inmigración, es probable que la

reciente pandemia del coronavirus retrase las políticas de inmigración. En este entorno global, se

proyecta una "nueva normalidad" a más largo plazo, en la que la inmigración regresa lentamente

a niveles históricos para 2050.

Si bien el plan de inmigración del presidente Joe Biden se enfoca en políticas que no

están directamente vinculadas al presupuesto federal o económico, y muchas de las políticas

carecen de detalles suficientes, su mirada positiva hacia este sector traerá resultados

macroeconómicos grandes y así, buenas oportunidades para los abogados de inmigración.
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También se espera que se restauren los valores que tenían las tasas de inmigración durante la

presidencia de Donald Trump.

Existe un proyecto de ley de reforma migratoria del Senado de la Nación (S. 744)

denominado “Ley de Modernización de la Fuerza Laboral Agrícola de 2019”. El plan beneficiará

a cualquier indocumentado que demuestre haber trabajado en el campo 180 días en los dos años

anteriores a la aprobación y vigencia del proyecto de ley, que se encuentre en el país y que no

haya cometido ningún crimen grave que lo haya convertido en inadmisible. Analizando esta

política macroeconómica, se observa que este proyecto de ley fomenta el mejoramiento nacional

del nivel de vida de la población en general.

Según un análisis de la CBO (Congressional Budget Office), se estima que dos tercios de

los inmigrantes no autorizados obtendrían un estatus legal bajo este plan. El número de

inmigrantes que obtendrán la residencia legal aumentará, respaldando el crecimiento de la

industria de abogados de inmigración.

Por otro lado, un repunte en la economía y una estabilización de la tasa de desempleo

traerá consigo un aumento esperado de la accesibilidad para obtener visas de trabajo y mayores

ganancias corporativas alentando a las empresas a contratar y reubicar trabajadores extranjeros.

De continuar estas tendencias, se verá un incremento en la demanda de servicios de la industria

legal inmigratoria.

Análisis del microentorno

Según Gregory Mankiw (2017), “a pesar del estrecho lazo que existe entre la macro y la

microeconomía, las dos son ramas de estudio distintas porque intentan responder diferentes

preguntas y cada campo tiene sus propios modelos” (p.27). Por este motivo, para entender los

fenómenos macroeconómicos, indiscutiblemente debemos tomar en cuenta las decisiones

microeconómicas que se relacionan con estos cambios. El propósito de esta sección es analizar y

explicar el modelo microeconómico de la migración, es decir, la conducta de las unidades más

simples involucradas en la actividad y cómo éstas influyen en la toma de decisiones.

La migración es el desplazamiento de personas que se produce de un lugar a otro y lleva

consigo un cambio de la residencia habitual. La migración es una de las formas importantes en
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que las personas pueden mejorar sus vidas. Las personas migran por diferentes motivos: para

escapar de áreas desfavorecidas, en busca de mejores oportunidades laborales e incluso para

satisfacer su pasión por los viajes. Los individuos de áreas rurales se sienten atraídos por las

luces de la ciudad; la gente de la ciudad se muda al campo en busca de tranquilidad. Los

jubilados se mudan a lugares que ofrecen un clima agradable o abundantes oportunidades

recreativas. En este sentido, la migración reviste una gran importancia para los Estados y el

diseño de políticas públicas porque el movimiento de personas a menudo provoca cambios

importantes en el poder político y económico, tanto en las zonas de emigración como en los

lugares de destino. La migración es también una fuerza de equilibrio en el mercado laboral. Por

lo tanto, las motivaciones y los mecanismos de toma de decisiones de los migrantes constituyen

un importante tema de estudio.

Explicado lo anterior, se puede decir que posiblemente la migración de personas nunca

llegue a un fin, y con la ayuda de la globalización, internet y políticas que apoyen este

movimiento, la migración de personas será algo cotidiano. Es en este sentido es donde los

abogados de inmigración encuentran con una gran oportunidad de crecimiento.

Las leyes de inmigración son increíblemente complejas. Para el inmigrante, cuando se

trata de la toma de esta decisión, siempre considera la contratación de un abogado. Un abogado

de inmigración puede ayudar al inmigrante a navegar la ley de inmigración y tener en claro lo

que la ley exige durante el proceso. Una representación legal deficiente o insuficiente puede

causar problemas con la ley, provocando la deportación del país o la admisibilidad al nuevo país.

Desde el punto de vista empresarial, se puede concluir que la inmigración aumenta la tasa

de crecimiento empresarial al impulsar nuevos negocios.

Analizado lo anterior, se puede decir que la premisa básica que subyace el

modelo microeconómico de la toma de decisión migratoria es que un individuo migra con la

expectativa de estar mejor al hacerlo. Dicho de otra manera, una persona elige migrar si él o ella

cree que el beneficio de hacerlo excederá los costos esperados.
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Matriz FODA

El objetivo de indagar sobre la matriz FODA de Landerholm Immigration A.P.C. es

identificar y analizar proactiva y sistemáticamente las variables que interactúan en la empresa a

fin de poder establecer los objetivos, direccionar las estrategias y tomar las decisiones de negocio

precisas para el mejoramiento de la compañía. Al analizar la matriz FODA se examinan los

factores internos a la empresa, las fortalezas y las debilidades; y los factores externos a la

empresa, presentes en el mercado en que opera la firma. La primera letra de cada uno de estos

cuatro factores crea el acrónimo FODA. La realización de este análisis ayudará a decidir qué

segmentos de mercado ofrece las mejores oportunidades para el éxito y el crecimiento rentable

de la empresa durante su ciclo de vida. Aunque la organización no es nueva, siempre es bueno

revisar esta herramienta de análisis a la hora de planificar un plan de mejora.

Tabla 2. Matriz FODA

Fuente. Elaboración propia (2022)

Fortalezas - Factores internos que fortalecen la organización y su práctica legal.

Los abogados se encuentran enfocados exclusivamente en leyes de inmigración y son

conocidos en el ambiente de la ley.

Además del buen soporte administrativo, se cuenta con tecnología de calidad para una

eficiente comunicación e interacción con el cliente.
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Debilidades - Debilidades internas de la empresa que podrían impedir su éxito

La tasa de conversión de los abogados nuevos se encuentra entre el 20 y el 30%, esto

compromete el crecimiento de la organización.

Con los casos pro-bono la firma no recibe pagos, pero gasta horas facturables para

representar a clientes de bajos recursos.

El compromiso de los empleados hacia con la firma, afectan la productividad.

Oportunidades - Factores externos de los que depende la firma para su sostenibilidad.

Un socio de capital nuevo puede mejorar significativamente la base de clientes de la

empresa.

Publicar en los medios los 901 casos ganados, también podría traer nuevos casos de

clientes potenciales o de clientes existentes.

Amenazas - Amenazas al éxito de la empresa, son externas

La fusión de un bufete de abogados competidor con un bufete internacional podría impulsar

una clasificación por encima de Landerholm Immigration A.P.C, absorbiendo clientes y

empujando el cierre de la misma.

20



CAPÍTULO 3

METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN

Justificación de la investigación de mercado

Landerholm Immigration A.P.C tenía como objetivo llegar a los $3.1M (USD) en

ingresos brutos en el 2022. A partir del segundo cuarto del 2022, este objetivo se hizo

inalcanzable. Comprender el problema y el por qué de la imposibilidad de llegar a la meta

objetivo, es inexorable para el diseño del plan de mejora. La organización está comprometida a

llegar a los $3.1M (USD) en ingresos brutos en el 2023. Este es el motivo que impulsa esta tesis.

La ausencia de asignación de metas interrelacionadas entre todos los departamentos de la

organización para con la meta financiera objetivo, y la falta de acciones correctivas ante las

desviaciones en las metas asignadas desde principio de año, fueron parte del problema que llevó

a la organización a fallar a mediados de año.

Por otro lado, el análisis de data histórica demuestra que la productividad promedio del

equipo legal y del equipo ventas se encuentra por debajo de la productividad esperada. Por esta

razón, estas son variables que se tendrán en cuenta a la hora de asignar metas y plantear

objetivos.

La firma también pretende adquirir una segunda firma de abogados que se dedica a

tramitar visas para inmigrantes con necesidades de negocios. La adquisición de la nueva firma se

pagará en 3 cuotas. El monto de las cuotas será un 15% de los ingresos brutos generados por ese

sector. De no llegar a generar ganancias netas mayores al 15%, Landerholm Immigration A.P.C

podría generar más pérdidas que ganancias en ambos sectores.

Por lo tanto, la importancia de esta tesis reside en identificar los principales KPI y crear

un plan de mejora que involucre con un continuo seguimiento, metas claras, alineadas y actuar

rápidamente antes las desviaciones de éstas cuando sea necesario. En otras palabras, encontrar el

equilibrio, la flexibilidad, y al mismo tiempo la sostenibilidad, para prosperar en medio de la

incertidumbre en el cual el entorno legal evoluciona rápidamente. Encontrar el equilibrio

requerirá innovación, encontrar soluciones creativas a los desafíos y tomar decisiones basadas en
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datos para encontrar una mejor manera de avanzar. Esto ayudará a minimizar riesgo de pérdidas,

planificar un futuro más certero y llegar a los $3.1M (USD) en 2023.

Problema de investigación de mercado

En los últimos años, la firma de abogados de Oakland, California, EE.UU., ha intentado

llegar a márgenes de ganancia netos de alrededor del 15%. Sin embargo, su salud financiera varía

de año a año de una forma impredecible, a pesar de contar con pronósticos mensuales. Lo

mencionado con anterioridad, evita crecimientos continuos, rentabilidades netas constantes,

proyecciones precisas y, por último, pone en riesgo la continuidad de la organización en el

tiempo.

En los resultados de la revisión de datos de enero a julio de 2022, se observa que la

mayoría de los asociados, tanto del equipo legal como del equipo de ventas, llegaron a sus metas

individuales. En estos seis meses los dos equipos alcanzaron sus metas grupales cada mes. A

pesar de esto, no se logró llegar a las metas financieras mensuales designadas para llegar a los

$3.1M (USD) a finales del 2022, en la primera mitad del año.

Las variables, los datos y los resultados considerados y analizados a los efectos de esta

tesis han sido recolectados y previamente elegidos por la Dirección de la organización. Esta tesis

no pretende considerar qué variables o factores son los adecuados para el análisis. Las variables

ya han sido elegidas. No hay evidencias de que las variables analizadas sean las únicas que

posiblemente podrían estar afectando la productividad.

Los KPIs elegidos por la Dirección de Landerholm Immigration A.P.C incluyen

resultados previos y siempre incluirán un cierto grado de subjetividad en el análisis dado su

sesgo cognitivo. Desde esta propuesta de mejora, se pretende que los datos sean cuantificables y

de fácil obtención para poder analizarlos de manera objetiva. Por ejemplo, si se hubiera elegido

el grado de compromiso de los asociados como mayor indicador afectando la productividad,

sería bastante difícil obtener datos sobre el grado de compromiso del personal para su análisis.

22



Objetivo general de la investigación de mercado

El objetivo general por el cual se lleva a cabo este proyecto es en primer lugar, identificar

y analizar las métricas que podemos influenciar y cuál tiene un mayor efecto positivo en los

ingresos brutos de la organización. En segundo lugar, sobre las variables identificadas, cuál

combinación es la mejor para lograr nuestro objetivo.

También se analizarán y considerarán aquellos factores que no están fuera del control

normal de la organización y que, en el pasado, afectaron la productividad y los ingresos brutos.

Esto permitirá poder hacer ajustes reales. El objetivo de estos ajustes es maximizar la eficiencia

de la dotación del personal. Debemos tener en cuenta que como los abogados trabajan más, estos

corren el riesgo de debilitarse terminando exhaustos. Lo anterior mencionado afecta el éxito de la

organización. Para eliminar esta falla potencial, debemos reconocer la necesidad de fomentar una

cultura de trabajo que prioriza el bienestar de sus asociados y prepararlos para el éxito.

Al final de este análisis, se habrá elegido aquellas variables que influyen directa e

indirectamente a los ingresos brutos, que las afectan, y se explicará por qué juegan un papel

importante en este estudio.

Diseño de la investigación

Esta investigación tiene un enfoque cuantitativo y un alcance descriptivo. Los datos se

obtuvieron de fuentes primarias y pruebas empíricas con el fin de tomar decisiones adecuadas.

Algunos de los objetivos de este proyecto son incrementar la eficacia y la eficiencia de la

empresa, identificar los indicadores de desempeño más influyentes a la hora de intentar

incrementar los ingresos brutos, y alinear las metas objetivo de los equipos involucrados con el

nivel de productividad deseado.

Se considera que a lo largo del tiempo los objetivos mencionados con anterioridad

llevarán a la empresa a alcanzar la meta financiera propuesta. Para alinear las metas objetivo de

los equipos de trabajo involucrados, se ha utilizado ecuaciones para predecir la productividad

que se necesita de cada asociado para alcanzar el objetivo financiero. Los datos usados en las
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ecuaciones son una combinación de los resultados obtenidos del análisis de la productividad real

de los equipos y de métricas ya preestablecidas.

El análisis de la producción real permitió detectar patrones de residuos de productividad

tanto positivos como negativos. Los residuos negativos demostraron signos de ineficiencias

operativas y dieron lugar a buscar márgenes de mejora en esa área para aumentar la

productividad. Esta información será tenida en cuenta a la hora de analizar los resultados y la

toma de decisiones en relación con la contratación de personal adicional.

Cuanto menor sea la diferencia entre la ecuación de productividad real y la esperada, más

pequeños serán los ajustes que deberán hacerse a la productividad de los asociados y más

grandes serán las probabilidades de lograr el objetivo deseado.

En otras palabras, desde un enfoque cuantitativo, lo que se busca a través de esta

investigación para incrementar la eficacia y la eficiencia, es traer los valores de productividad

real y los esperados lo más cercano posible.

Para encontrar la ecuación ideal, o lo más cercano posible para llegar a los $3.1M (USD),

se utilizó el mismo cálculo en 3 modelos diferentes. En el primer modelo, el que se denomina

“basado en la meta”, se intentó llegar al objetivo financiero combinando diferentes metas

mensuales para el equipo legal y para el equipo de ventas, con distintas cantidades de asociados.

Esto permitió ver cuál combinación nos llevaría a los ingresos brutos buscados en el 2023.

En el segundo y tercer modelo, se mantuvo siempre una de las variables estáticas, la

cantidad de asociados o sus metas mensuales, mientras se modificaba la otra variable hasta

encontrar la ecuación que sirva a nuestro objetivo.

Desarrollo de la metodología

Para el desarrollo de esta investigación y antes de comenzar con el análisis propiamente

dicho, se identificó las métricas que tienen un efecto significativo en los ingresos brutos de la

organización y la relación entre ellas. Por otro lado, el hecho de que existan variables que

afecten significativamente a los ingresos brutos, no significa que no debamos dejar en cuenta

los costos, ya que definitivamente, estos afectarán el margen de ganancia de Landerholm

Immigration A.P.C. En la siguiente sección se explicarán las métricas y su relación.
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Los ingresos de la organización provienen de:

1- Consultas

2- Depósitos

3- Pagos por adelantado por trabajos realizados

4- Pagos mensuales por trabajos ya realizados

Los dos primeros ingresos provienen de clientes potenciales y están directamente

relacionados al departamento de ventas. Los dos últimos provienen de clientes por trabajo ya

realizado o a realizar, estos están directamente relacionados a las actividades realizadas por el

equipo legal.

Métricas del equipo de ventas

1- Cantidad de asociados del equipo de ventas

A) Directores de ventas: cada director de ventas tiene una cuota individual de clientes

nuevos que se espera de ellos cada mes.

B) Especialistas en admisión: cada especialista en admisión tiene una cuota individual de

consultas prepagadas y agendadas que se espera de ellos cada mes.

2- Metas del equipo de ventas

A) Directores de ventas: la meta de los directores de ventas es la sumatoria de las cuotas

individuales de cada director. Por cada cliente nuevo se obtiene, en promedio, un

ingreso inicial de $1,071 (USD).

B) Especialistas en admisión: la meta de los especialistas es la suma de las cuotas

individuales de cada uno de ellos. Por cada consulta se obtiene, en promedio, $109

(USD).

Métricas del equipo legal

1- Cantidad de asociados del equipo legal: abogados y paralegales. Se espera que cada

asociado, individualmente, complete una cierta cantidad de puntos al mes.

2- Puntos: un punto equivale a $1,000 (USD). Cada pieza de trabajo legal cuenta con una

determinada cantidad de puntos que se vinculan con el número de horas asignadas para

cada caso.
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3- Meta del equipo legal: es una cantidad de puntos específica a la que se debe llegar a fin

de mes. Este número, es la suma de las metas individuales de los asociados del equipo

legal. Por cada punto completado ingresan $1,000 (USD) a la firma.

Cálculo de la muestra

La fórmula basada en metas para llegar a $3.1 (USD) en 2023 está compuesta por cuatro

términos multiplicados por doce. Cada término está compuesto de la siguiente manera:

= (# de directores de venta * cuota mensual * valor promedio de depósito inicial) * 12 +

(# de especialistas de admisión * cuota mensual * precio promedio de consulta) * 12 +

(# de abogados * meta mensual * valor del punto) * 12 +

(# de cantidad de paralegales * meta mensual * valor del punto) * 12

La fórmula basada en el rendimiento real de la firma de enero a junio está compuesta

por cinco términos multiplicados por seis + los ingresos brutos de enero a febrero. Cada

término está compuesto de la siguiente manera:

= (# de directores de venta * cuota mensual * valor promedio de depósito inicial) * 6 +

(# de especialistas de admisión * cuota mensual * precio promedio de consulta) * 6 +

(# de abogados * meta mensual * valor del punto) * 6 +

(# de cantidad de paralegales * meta mensual * valor del punto) * 6 + ingresos brutos de enero

a junio

Para calcular los valores promedios, se utilizó datos históricos de la firma recopilados

desde enero a junio de 2022 y observaciones recopiladas durante los últimos años.

La fórmula para calcular el valor promedio de depósito inicial es la siguiente:

= la suma del valor total de casos nuevos / cantidad de casos

La fórmula para calcular el precio promedio de consulta es la siguiente:

= la suma del valor de las consultas / cantidad de consultas
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CAPÍTULO 4

RESULTADOS DE LA INVESTIGACIÓN

En el año 2022 el equipo legal de Landerholm Immigration A.P.C. estaba compuesto por

3 abogados con diferente carga horaria cada uno. Uno de los abogados tenía una carga horaria de

medio tiempo y su meta mensual era de 8 puntos. Los otros dos abogados tenían una carga

horaria de tiempo completo y su meta mensual era de 20 puntos cada uno. Con un total de 48

puntos mensuales, se calculaba que los ingresos anuales, provenientes de su productividad,

fueran de $576K (USD).

Por otra parte, los abogados contaban con un equipo de apoyo constituido por 5

paralegales cuya meta mensual era de 24 puntos cada uno. Con un total de 120 puntos

mensuales, se estimaba que los ingresos anuales del sector paralegal fueran de $1.440K (USD).

El equipo de ventas estaba compuesto por 2 directores de ventas con una cuota mensual

de 20 clientes nuevos cada uno, y 2 especialistas de admisión con una cuota mensual de 48

consultas prepagadas al mes cada uno. De llegar a las metas mensuales propuestas para este

equipo, 40 clientes nuevos y 96 consultas prepagas, se estimaba ingresos anuales de $640K

(USD) atribuidos al departamento de ventas.

Con esta estimación de ingresos anuales para 2022, la empresa cerraría el año con $2.6M

(USD) en ingresos brutos, (Tabla 3). De cumplirse los gastos presupuestados de $2.6M (USD), la

organización hubiera terminado el año en un punto de equilibrio.

A pesar de que los ingresos brutos reales de la empresa, para el año 2022, fueron de

2,7M (USD), es decir, un 4% superior a lo estimado, aún existe un déficit de un 14% de la meta

financiera de $3.1M (USD) propuesta para el 2023.
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Tabla 3. Metas mensuales

Fuente. Elaboración propia (2022)

En la Tabla 4, se muestran los resultados de la combinación entre las metas mensuales,

manteniéndolas estáticas, con la variable personal de manera dinámica.

Tabla 4. Cantidad de personal

Fuente: Elaboración propia (2022)

Del análisis de las metas mensuales y de la cantidad de personal de Landerholm

Immigration A.P.C., contenidos en las Tabla 3 y en la Tabla 4 respectivamente, se infiere que,

con la misma cantidad de abogados más la contratación de un paralegal que trabaje al menos

medio tiempo, la contratación de un director de ventas y la contratación de un especialista en

admisión se podría llegar a la meta financiera de $3.1M (USD) en ingresos brutos en el 2023.

Sin embargo, hay que destacar que, contratando personal adicional, en especial la

contratación de personal legal, elevaría los costos de la empresa dentro de las categorías sueldos,

software y capacitación. En este sentido, si se eligiera esta opción, también se tendría que evaluar

el margen de ganancia.

Dicho lo anterior, a la hora de contratar personal adicional debemos tener en cuenta que

el personal de ventas podría ser extranjero que viva fuera de los EE.UU. y que trabaje de manera
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remota. De acuerdo al Departamento de Trabajo de los Estados Unidos, los empleadores pueden

ahorrar un 8% de todos los salarios pagados a los extranjeros fuera de los EE.UU. al no tener que

contribuir a los impuestos de seguridad social y Medicare del extranjero. Además, la firma puede

deducir todos los pagos realizados a trabajadores extranjeros de los impuestos federales sobre la

renta.

Si se considera lo anterior, surge una tercera opción evaluada como una de las mejores

(Tabla 5). Mantener el equipo legal estático y solamente contratar personal adicional para el

departamento de ventas. Esta propuesta implica menores costes de contratación, lo que significa

mayores ganancias.

Tabla 5. Cantidad de personal legal estático

Fuente: Elaboración propia (2022)

Con la contratación en el exterior de un director de ventas y dos especialistas en

admisión, uno que trabaje tiempo completo y otro medio tiempo, los ingresos anuales

provenientes del departamento de ventas aumentarían de $640K (USD) a $1M (USD). Esto

llevaría a terminar el año con $3M (USD) en ingresos brutos.

Para cerrar la brecha entre la meta financiera de $3.1M (USD) y los $3M (USD)

pronosticados, se propone trabajar con el departamento de marketing e introducir técnicas

simples pero efectivas para incrementar las ventas.

La Tabla 6 muestra el resultado del cálculo de las diferentes combinaciones a las que se

puede llegar si se mantiene el equipo de trabajo estático y solamente modificamos sus metas

mensuales.

29



Tabla 6. Equipo de trabajo estático sin modificaciones

Fuente: Elaboración propia (2022)

Se observa que, si no se modifica la cuota mensual de los directores de ventas, pero se

incrementa la cuota mensual de los especialistas de admisión, la de los abogados y la de los

paralegales, se puede llegar a ingresos brutos de $3M (USD). Esta última alternativa se

convierte en una posibilidad si consideramos que en ella no existen incrementos de costos que

pongan en compromiso el margen de ganancia. Para completar los $8,700 (USD) restantes, se

puede buscar eficiencias y minimizar costos a lo largo del año, y así llegar a los $3.1M (USD)

en 2023.

Sin embargo, cuando se realizó esta investigación, también se analizó el rendimiento real

histórico de los equipos de trabajo (Tabla 7). Una observación que no se puede dejar de

mencionar es que el desempeño del equipo legal se encuentra a su máxima capacidad. Sus

metas actuales, son desafiantes y exigen al máximo su capacidad y la de su equipo. Es válido

recordar que el trabajo de los abogados conlleva altos niveles de estrés, largas horas de trabajo,

plazos desafiantes y asuntos complejos. La sobrecarga laboral, afecta negativamente su salud

física y mental y en consecuencia los profesionales están más propensos a cometer errores,

tener un bajo rendimiento laboral y conflictos en el lugar de trabajo. No abordar el estrés

laboral, puede causar altas tasas de rotación, desconexión y ausentismo. Este problema, a largo

plazo, también reduce la ganancia neta.
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Por otro lado, cuando se evalúa el desempeño de los especialistas en admisión, se observa

que sus metas se encuentran por debajo de su desempeño real. El éxito de los directores de

ventas para llegar a sus metas, está directamente relacionado a la de los especialistas en

admisión. Los directores de ventas, indiscutiblemente, necesitan una cierta cantidad de

consultas prepagas al mes para poder convertirlas y adquirir clientes nuevos.

Tabla 7. Rendimiento real histórico

Fuente: Elaboración propia (2022)

El análisis del rendimiento real histórico demuestra que el equipo de ventas posee

capacidad ociosa y puede ser exigido más allá de su productividad actual. En este momento sus

metas no son las ideales y se debe establecer metas y objetivos que les exijan más de lo que

pueden lograr cómodamente.

Un punto muy importante a destacar a la hora de asignar metas, para ambos equipos, es

tener en claro las motivaciones y la estructura de pago de cada equipo. Esto ayudará a

establecer metas que estén alineadas y permitan alcanzar los objetivos planificados para el

futuro.

En cuanto a la estructura de pagos, es importante destacar que Landerholm Immigration

A.P.C no es una Sociedad. Se espera que el equipo legal alcance sus metas, pero en caso de

sobrepasar dichas metas,, los puntos extra, no cuentan a su favor para llegar a ser socios

accionarios en la empresa. Esto significa que los abogados son “asociados”, trabajan para otro

abogado, y no son considerados socios o miembros de la organización. Tampoco se les ofrece

una bonificación fija sobre su salario base por cumplir con los indicadores clave de

rendimiento. Esta es otra de las razones por la cual el equipo legal no encuentra motivación para

exigirse más allá de su capacidad.
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A diferencia de los abogados, un vendedor exitoso, es un individuo motivado. La forma

más común de motivarlos, aún más, es a través del dinero. Los vendedores reciben bonos de

ventas una vez que alcanzan sus objetivos individuales y corporativos. Sus ingresos aumentan

cada vez que cierran una venta. Cuanto más venden, más ganan. Este es el ímpetu para buscar

más clientes potenciales, retener a los clientes actuales y encontrar otros métodos para aumentar

las ventas. Si bien estos rasgos pueden ser inherentes a su personalidad, hacen que elevar sus

metas sea una tarea más fácil. Su afán de aprovechar oportunidades y su persistencia es lo que

los convierte en individuos con un desempeño superior y sin problemas para trabajar horas

fuera de lo acordado.

En resumen, Landerholm Immigration A.P.C tiene varias alternativas para llegar a la meta

financiera de 3.1M (USD) en 2023. La opción más viable consiste en mantener la misma

cantidad de personal en el equipo legal, con sus metas estáticas, y contratar personal de ventas

en el exterior, incrementando sus metas mensuales.

En el capítulo 5, se expondrá la propuesta de plan de mejora para cumplir con lo

planificado para el año 2023.
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CAPÍTULO 5

PROPUESTA DEL PLAN DE MEJORA

Partes

La excelencia de Landerholm Immigration A.P.C depende, entre otros factores, de su

capacidad para crecer continuamente en todas las áreas y procesos que rigen su actividad diaria.

Las mejoras se producirán cuando la organización aprenda de sí misma, y de otras. Cuando

planifique su futuro teniendo en cuenta el entorno cambiante en el que se encuentra, el conjunto

de fortalezas, debilidades y las capacidades que la determinan.

El análisis de la Matriz FODA permitió conocer el estado en el que se encuentra la

organización. Los resultados indican que la clave para la mejora reside en apoyarse en las

principales fortalezas para superar las debilidades y ser más eficientes con los recursos. Nos

permitió evaluar hacia dónde y cómo dirigir el conjunto de acciones para que la empresa sea más

eficiente y cumpla con sus objetivos operativos y estratégicos.

En primer lugar se identificó como áreas de mejora, la productividad del personal y el

establecimiento de metas que se encuentren alineadas a través de la organización para llegar a la

meta financiera. Luego, se seleccionó las estrategias que serán implementadas para alcanzar la

meta objetivo.

Para incrementar los ingresos brutos de Landerholm Immigration A.P.C durante el 2023 y

llegar a la meta de $3.1M USD a fin de año, se requiere una planificación deliberada, con

objetivos claros y metas constantemente actualizadas. Para ello, el primer paso será indagar

acerca del estado en el cual se encuentra la organización hoy, por medio del análisis de datos

estadísticos pasados y actuales.

Luego se establecerán las metas individuales y grupales. Éstas serán claramente definidas

y comunicadas, serán ambiciosas pero alcanzables para los asociados. Las metas ayudarán al

equipo a ver la visión general de la empresa y requerirán trabajo en conjunto para alcanzarlas.
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Las metas establecidas serán SMART. SMART es el acrónimo inglés de “specific” (específico),

“measurable” (medible), “attainable” (alcanzable), “relevant” (relevante) y “timely” (a tiempo).

Las metas SMART permitirán medir el éxito o permitirán realizar seguimientos del

avance hacia el logro de la meta organizacional. En base al negocio, nuestros recursos y todas las

variables que lo afectan, las metas serán alcanzables y realistas y, por último, existirá un

cronograma de acciones a seguir para poder alcanzarlas a tiempo.

El siguiente paso será establecer los objetivos a corto plazo para poder alcanzar las metas.

Los objetivos establecidos por la organización serán acciones precisas que se incorporarán a las

metas como un medio para alcanzarlas. Las acciones por desarrollar proporcionarán el plan de

juego concreto que permitirá al equipo alcanzar las metas de la empresa.

Una vez establecidas las metas y objetivos, se crearán planes de acción con tareas

concretas para asociados específicos. Cada asociado involucrado, será propietario de

determinadas partes del plan. Se implementará un sistema de gestión de desempeño para asignar

tareas a todos los asociados involucrados. Los objetivos de la empresa serán integrados en las

revisiones de desempeño. Los asociados que logren sus objetivos serán recompensados y los que

no, recibirán acción disciplinaria.

La gerencia establecerá un cronograma con plazos para alcanzar las metas de la empresa

y los objetivos individuales. La gerencia se asegurará de proporcionar los recursos y el apoyo

suficiente, proporcionando al equipo de trabajo un adecuado entrenamiento y, por último, actuará

con liderazgo. Ésto significa que se comunicarán claramente las metas, objetivos y el destino

final para que los asociados conozcan el motivo de su desempeño en la empresa. La gerencia

actuará con transparencia, honestidad, inspirará al equipo y lo mantendrá actualizado.

Seguimiento del plan de mejora

El plan de seguimiento del plan de mejora tiene por finalidad evaluar el grado de

cumplimiento de los objetivos preestablecidos durante el año calendario, así también como la

detección de desviaciones y posibles problemas que puedan llegar a impedir su concreción. Este

plan también ayudará a comprobar que los objetivos planteados para cada asociado y para cada

equipo, se están cumpliendo en cada una de las fases. El plan deberá facilitar la aplicación de
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medidas y actuaciones tendentes a eliminar o disminuir desviaciones detectadas a lo largo del

proceso. Para esto será necesario controlar cómo se va desarrollando el plan de mejora mediante

las acciones elegidas y medir el impacto generado con el objetivo de poder tomar decisiones y

acciones correctivas para la consecución de los objetivos.

Una vez identificados los indicadores de rendimiento del equipo legal y del equipo de

ventas, se está en condiciones de establecer un sistema de seguimiento que permita controlar

estos indicadores de una manera simple y casi inmediata. Para ello, se implementará una

metodología de control y seguimiento para cada uno de los asociados y a los equipos en

conjunto.

El seguimiento y la evaluación del plan será un proceso casi continuo en el que se

introducirán los datos relacionados con los KPIs elegidos y se irán comparando los resultados

obtenidos con las metas establecidas, para poder determinar de esta manera, las desviaciones que

se van produciendo. La periodicidad de los controles a realizar será semanal, mensual y anual.

Las conclusiones de los controles se documentarán en una planilla de control y

seguimiento de desempeño que reflejará el grado de cumplimiento de las actuaciones realizadas

y de los objetivos establecidos para cada asociado. Las planillas se confeccionarán de modo que

la gerencia pueda obtener información inmediata sobre las posibles desviaciones o

incumplimientos de los asociados con lo inicialmente programado.

Con el objetivo de corregir las desviaciones que vayan surgiendo, se establecerá un

sistema de acciones que permita corregir deficiencias. Algunas de estas acciones serán: soporte a

los asociados, reuniones más regulares, llamadas de los abogados a los clientes cuando existe

falta de cooperación de su parte. Los resultados que se obtengan de las acciones de mejora y

correcciones complementarias se documentarán en Clio, el software legal utilizado por la

Organización.

Para un adecuado cumplimiento del plan de seguimiento, y, por lo tanto, las metas, se

exigirá transparencia de todas las partes comprometidas. Esto significa brindar información de

manera constante, continua y clara, de tal manera que se pueda conocer dónde se encuentra la

organización y hacer proyecciones. El trabajo en red será esencial, implicando a la gerencia alta

y media en la toma de decisiones, ejecución, seguimiento y evaluación del plan. La colaboración

del equipo administrativo también será requerida para realizar las tareas de soporte del equipo

legal y del equipo de ventas.

35



A continuación, se incluyen los prototipos de las planillas y gráficos de control y

seguimiento de los diferentes equipos y asociados:

El Gráfico 3 muestra la cantidad de casos obtenidos mensualmente durante 2021 y hasta

septiembre de 2022. Este gráfico será analizado mensualmente por la gerencia. A su vez, el

equipo de ventas se reunirá semanalmente para, de ser necesario, realizar ajustes y llegar a la

cuota mensual.

Gráfico 3. Casos obtenidos por la empresa

Fuente: Elaboración propia (2022)
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Gráfico 4. Cantidad de consultas completadas

Fuente: Elaboración propia (2022)

Para conseguir una determinada cantidad de casos nuevos por mes, dependiendo de la

tasa de conversión del Director de Ventas, éste necesitará completar una cierta cantidad de

consultas iniciales con clientes potenciales. Por esta razón el Gráfico 3 irá acompañado con el

Gráfico 4. El Gráfico 4 señala la cantidad esperada de consultas a realizar cada mes para

conseguir la cuota mensual de casos nuevos, y la cantidad actual de consultas realizadas por los

directores de ventas en conjunto.

A su vez, el Gráfico 4, será completado con estadísticas provenientes de las Tablas 8 y 9.

La Tabla 8 indica la cantidad total de casos nuevos obtenidos por cada director de venta en un

determinado mes, más la totalidad de casos obtenidos por el equipo hasta el día de la fecha.
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Tabla 8. Cantidad de casos nuevos al mes

Fuente: Elaboración propia (2023)

La Tabla 9 se utilizará para analizar la tasa de conversión, es decir, el porcentaje de

clientes potenciales que después de una consulta, se convirtieron en clientes. Para calcular esta

tasa, se divide la cantidad de clientes obtenidos por la cantidad total de consultas completadas

durante el mismo período de tiempo.

Analizar este porcentaje es importante por dos motivos. En primer lugar, nos ayudará a

saber, en términos reales, la eficacia y efectividad de cada director de venta y del equipo en su

totalidad. En segundo lugar, podremos comparar la cantidad de clientes con la cantidad total de

consultas completadas. Es una métrica muy útil y precisa.

Tabla 9. Tasa de conversión de consulta a cliente

Fuente: Elaboración propia (2023)

38



Tabla 10. Consultas prepagas

Fuente: Elaboración propia (2022)

Con los datos aportados por la Tabla 10, se realizará el seguimiento semanal del número

de consultas prepagadas de cada especialista en admisión. De haber comenzado el mes con

menos consultas de las esperadas, cada especialista deberá tratar de ponerse al corriente a fin de

mes.

Gráfico 5. Consultas prepagas

Fuente: Elaboración propia (2022)

El Gráfico 5 indicará con una pequeña línea naranja la meta grupal mensual de los

especialistas en admisión, y la barra vertical, exhibirá la cantidad total de consultas prepagas en

un determinado momento. Todo el personal de la organización tendrá acceso a esta información

y será utilizado por la gerencia para realizar seguimientos al equipo de admisión.
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Tabla 11. Planilla de control y seguimiento

Fuente: Elaboración propia (2022)

La planilla de control y seguimiento que se utilizará para el equipo legal será un poco

más compleja ya que, además de hacer seguimiento de los puntos completados cada mes, se hará

seguimiento de la cantidad de horas facturables trabajadas por cada asociado del equipo legal.

(Tabla 11). La planilla mostrará la meta de horas facturables, la meta de puntos y la performance

de lo completado sobre lo esperado. Esta planilla también ayudará a la gerencia a realizar un

seguimiento sobre lo que cada asociado ha completado cada mes y cuánto dinero ingresó a la

caja por ese trabajo. Todo esto pondrá en evidencia si existen discrepancias entre las horas

trabajadas, los trabajos completados y el dinero obtenido por la empresa. Esta planilla será

analizada por la gerencia de manera retrospectiva y compartida con cada asociado y su superior,

la primera semana del siguiente mes. Dando así la posibilidad a ambos de plática y margen de

mejora.

Gráfico 6. Puntos del equipo legal

Fuente: Elaboración propia (2022)
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El Gráfico 6 se encontrará al alcance de todos los asociados. Los datos serán actualizados

diariamente. El gráfico, de manera simplificada, mostrará cual es la meta mensual del equipo

legal en conjunto y donde se encuentran en relación con la meta cada día.

La automatización y la codificación de color será altamente utilizada en estas planillas y

gráficos para estimular su visualización y su fácil lectura. Se utilizará escalas de rojos cuando

nos encontremos lejos de la meta, amarillos cuando estemos cerca y verde cuando se haya

llegado a ella.

Proyección de resultados

Con la periodicidad establecida, se emitirán informes sobre la evolución de los asociados,

sus KPIs y las desviaciones de los elementos que son necesarios para conseguir la meta prefijada.

La proyección de los resultados servirá para verificar la eficacia y efectividad de las acciones

desarrolladas en el proceso de seguimiento adaptándose a las particularidades de éste. Proyectar

los resultados periódicamente, también ayudará a aumentar la productividad promoviendo el

trabajo colaborativo y la participación administrativa.

Con los indicadores establecidos, tanto de productividad como financieros, y a la vista de

los resultados obtenidos, se elaborará un pronóstico semanal y mensual (Tabla 12). El pronóstico

contendrá las conclusiones de los equipos de trabajo y permitirá realizar un seguimiento de la

evolución de los objetivos, ayudará a determinar el grado de mejora conseguida mediante la

aplicación del plan de seguimiento y, por último, proyectar ingresos.
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Tabla 12. Pronóstico mensual

Fuente: Elaboración propia (2022)

Para que los indicadores de productividad reflejen de forma cuantitativa la productividad

del equipo legal y de ventas, es necesario tener una base de referencia con la cual comparar la

situación futura. Como base de comparación se tomó los datos de productividad de enero a junio

de 2022. El indicador financiero reflejará las proyecciones de las ejecuciones previstas para cada

equipo, teniendo en cuenta aquellas acciones programadas ya realizadas.

KPI

En este capítulo se identifican y analizan los principales KPIs o indicadores clave de

rendimiento. Esta sección cubre algunos de los conceptos centrales utilizados en esta tesis, los

KPIs y sus métricas relacionadas.

Los KPIs son métricas cuantificables y estratégicas que miden el desempeño de la

organización. Estas métricas deben estar bien gestionadas, supervisadas y alineadas con los

esfuerzos y expectativas de la organización para lograr el éxito actual y futuro de Landerholm

Immigration A.P.C.
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Una variación en su comportamiento impacta a la empresa de manera sustancial. Si la

organización no actúa ante cambios no deseados o no elije los KPIs correctos, es probable que no

se alcance los objetivos deseados.

Aunque los KPIs son métricas, no todas las métricas son KPIs. Las métricas son las

medidas sobre las que se supervisan y gestionan los KPIs. En esta tesis, elegimos utilizar tres

KPIs:

1- Puntos: esta métrica se utiliza desde una perspectiva interna. Se centra en medir el

desempeño tanto de los asociados del equipo legal individualmente como del departamento en

conjunto, ya que este equipo está destinado a entregar la propuesta de valor al cliente post-venta.

Los puntos vinculan datos financieros, relacionados con acuerdos sobre el progreso individual de

otras dos métricas. En primer lugar, cada punto equivale a $1.000 (USD) y en segundo lugar, un

punto equivale a cuatro horas de trabajo de un abogado, y 6 horas de trabajo de un paralegal.

Este indicador de rendimiento es monitoreado de manera semanal y mensual para

informar a la gerencia como se está desempeñando el equipo legal y de ser necesario, hacer

ajustes. Actualmente se cuenta con 3 abogados y 5 paralegales, para llegar a los $3.1 (USD) en

2023 y sin contratar más asociados, cada abogado deberá completar 20 puntos al mes y cada

paralegal 28 puntos al mes. En otras palabras, esta cantidad de puntos debería ser su meta

mensual.

2- Clientes nuevos: Se analizará la cantidad de clientes nuevos adquiridos semanal y

mensualmente. Su monitoreo cercano y constante, garantiza una visión clara hacia dónde se

dirige el negocio. Este KPI además de brindar información sobre el desempeño de los directores

de venta en comparación con su cuota objetivo, los gerentes de la empresa lo utilizan para

desarrollar estrategias de venta, preparar pronósticos y comprender si la empresa está

evolucionando según lo planificado.

Cada cliente nuevo trae en promedio $1.071 (USD) dentro del mes de contratación a

Landerholm Immigration A.P.C. Para llegar a los $3.1 (USD) con 2 directores de venta, la cuota

mensual debería ser de 20 clientes nuevos cada uno trabajando tiempo completo.
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3- Número de consultas: Este KPI es importante para aumentar las ventas, es decir, la

adquisición de clientes nuevos. Al realizar un seguimiento de esta métrica, cuando se analizan las

ventas mensuales, se pueden detectar problemas y actuar sobre las tendencias. Como el resto de

los KPIs, el número de consultas, también ofrece visibilidad del rendimiento de los especialistas

en admisión y determina si el equipo está maximizando sus esfuerzos para lograr sus objetivos.

El valor de la consulta promedio es de $109 (USD). Para llegar a los ingresos de consulta

esperados y al crecimiento de ventas mensuales para garantizar las expectativas de la

organización, con 2 especialistas en admisión, será necesario que la cuota mensual de cada uno

de éstos sea 60 consultas prepagadas.
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CAPÍTULO 6

CONCLUSIONES

Y

RECOMENDACIONES

En este último capítulo condenso los resultados y hallazgos obtenidos en este trabajo de

investigación. Del mismo modo, me permito realizar una serie de recomendaciones con la

finalidad de proporcionar sugerencias a la luz de los resultados y proponer futuras líneas de

investigación.

Conclusiones

El objetivo de esta tesis fue desarrollar un plan de mejora para que Landerholm

Immigration A.P.C pueda llegar a su meta financiera de $3.1M (USD) en ingresos brutos en

2023.

En primera instancia, se quería lograr la meta de $3.1M (USD) en el año 2022. Debido a

la falta de alineamiento de las metas departamentales de la empresa, a mediados de año, la

empresa se encontraba lejos de llegar a $31.M (USD). Como consecuencia se decidió mantener

la misma meta para el año 2023, obteniendo al final de esta tesis, metas congruentes, alineadas

entre sí, y un plan de mejora concreto para llegar a ella.

A través de este trabajo se ha demostrado que para que la propuesta funcione

correctamente, se debe comunicar el plan de mejora a los asociados, realizar el seguimiento del

mismo y actuar con rapidez ante cualquier desviación. Esto permitirá optimizar la ejecución del

plan y obtener mayores beneficios.

Después de analizar e interpretar los resultados obtenidos de los principales componentes

de la organización con un efecto significativo en los ingresos brutos, y comparar la correlación

entre las variables observadas que respaldan esta investigación, quedó en evidencia la
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productividad que se necesita de cada asociado y de cada equipo para llegar a los $3.1M (USD)

en el año 2023.

En concordancia con el primer objetivo específico de esta tesis, identificar los principales

KPIs y la idea de combinarlos para medir las ventas, los niveles de productividad y el personal

con sus metas mensuales, quedó demostrado un buen funcionamiento. Los resultados del cálculo

y del análisis mostraron qué combinación de variables y en qué cantidades es la mejor opción

para incrementar los ingresos brutos de manera significativa sin descuidar los costos.

Una dificultad que tuve, por desconocimiento de procedimientos legales, fue comprender

plenamente la productividad del equipo legal. Con esto me refiero a la cantidad de horas que se

necesita para completar cada fase de los diferentes tipos de casos. En caso de ser partícipe del

equipo legal, cualquier fenómeno de la variable “puntos” podría haber sido tratada con más

profundidad. En este proyecto, se asume que cada abogado y paralegal, independientemente del

tipo de caso en los que trabaja, puede llegar a completar la misma cantidad de fases y, como

consecuencia, alcanzar la misma cantidad de puntos en la misma cantidad de tiempo.

El segundo objetivo específico hace mención a la identificación de las causas de los

problemas. Se identificó como causas al problema de rentabilidad de la empresa, la incapacidad

de los abogados juniors para conquistar clientes nuevos, el exceso de horas facturables que se

utilizan para realizar trabajo pro-bono, bajo rendimiento del personal e ineficiencias en el

departamento de facturación.

Se deduce que la incapacidad para explicar una variación significativa en la

productividad reside en la idoneidad de las variables que se consideraron. En este caso las

correlaciones de las variables son altas, ya que algunas de ellas son un subconjunto de

mediciones de otras variables o son mediciones de datos relacionados. El resultado de los

factores que pueden afectar a la productividad deben ser considerados en el análisis.

Se concluye que los diferentes tipos de medidas, KPIs y la estructura de las variables

seleccionados tienen un rol decisivo para que los resultados sean correctos. El análisis de los

resultados será obstaculizado por la combinación de variables que se seleccionan inicialmente

para el análisis.

A partir de la investigación realizada, se concluye que son apropiados para el análisis y

medición de la productividad de la empresa, los KPIs seleccionados, puntos, clientes nuevos y

número de consultas, ya que son contribuyentes determinantes para el proceso real de incremento
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de los ingresos brutos. Por lo tanto, su consideración, interpretación, análisis y la correlación

entre las variables, es indispensable para aumentar las probabilidades de llegar a la meta

financiera de la empresa.

Finalmente, de llegar a ingresos brutos anuales de $3.1M (USD) en el año 2023, y no

sobrepasar los costos presupuestados de $2.8M (USD) para el mismo año, Landerholm

Immigration A.P.C terminaría el año con $300K (USD) en beneficios netos. Esto equivale a un

10% de margen de ganancia y sería la ganancia máxima de los últimos 10 años.

Recomendaciones

Para que la empresa logre un crecimiento sostenido en el tiempo y con márgenes de

ganancia positivos, propongo, en primer lugar, que la organización monitoree y analice los KPIs

de manera constante e identifique ineficiencias en los equipos de trabajo para mejorar los

procesos del sector para que se cumplan con los estándares de calidad y gestión comercial.

En segundo lugar, recomiendo crear un plan de acción que combine las metas mensuales

con la cantidad de personal que trabaja en el extranjero. Como ya se explicó, la firma podría

ahorrar hasta un 8% de todos los salarios pagados a los extranjeros fuera de los EE.UU. En este

sentido, le sugiero a la empresa que en un futuro contrate y entrene asistentes legales en el

exterior y no dentro de los Estados Unidos dado que sus honorarios son uno de los más altos de

la empresa. Es fundamental para el continuo creciemiento y éxito, que la Organización

implemente y actualice cada año esta propuesta del plan de mejora.

La empresa reconoce la importancia de la calidad en la logística de los procesos

operativos. Sugiero que el personal acceda a capacitaciones constantes que le permitan

anticiparse a las necesidades de los clientes, superar sus expectativas y en consecuencia,

contribuir a la visión estratégica de la organización.

Se hace sumamente necesario incorporar al plan de seguimiento la variable “calidad del

personal”, que no fue considerada en este trabajo de investigación. Esta variable deberá

cuantificarse, para lo cual la pieza de información que se sumará, deberá ser el número de

personal que recibió advertencias por no haber llegado a su meta. Un miembro del equipo, para

obtener una advertencia final, ya debe haber recibido una segunda advertencia y, por lo tanto,
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una primera también. Esto significa que hay doble conteo dentro de esta variable. Luego de hacer

esta aclaración, recomiendo mantener la variable dentro del plan de seguimiento del personal, ya

que el número total de todas las advertencias emitidas es la mejor indicación de la calidad del

personal disponible. Esta variable brindará una gran utilidad a la empresa por lo que recomiendo

emplearla en la planeación de reclutamiento.

Recomiendo a Landerholm Immigration A.P.C analizar continuamente el rendimiento

real de los equipos de trabajo y sólo contratar personal para el sector donde la capacidad de

producción sea baja o deficitaria.

Propongo motivar a los asociados y directivos y crear más sentido de pertenencia entre

los empleados, pues de ellos depende la ejecución de las actividades principales y la puesta en

marcha de las recomendaciones y estrategias propuestas.

Por exceder el alcance de esta tesis, no pudo tratarse con suficiente profundidad la

relación entre dos unidades de negocio fundamentales, marketing y ventas. Propongo como

futura línea de investigación, profundizar en las claves para coordinar estrategias y generar más

oportunidades. La colaboración entre ambas, juega un papel clave para escalar el negocio y

llegar a nuevos mercados.

Durante la ejecución de esta tesis, se identificaron oportunidades y debilidades con

respecto al personal. En este sentido, sugiero estudios posteriores y más profundos para

fortalecer la cultura organizacional.

Finalmente, sugiero que este plan de mejora continúe, se expanda, conecte y fortalezca

las diferentes áreas de la Organización.
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Anexo 1. Matriz para llegar a $3.1M (USD)

Fuente: Elaboración propia (2022)
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Anexo 2. Matriz para llegar a $3.1M (USD) con control de sentido. Elimina cifras menores a $3.1M

Fuente: Elaboración propia (2022)
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Anexo 3. Matriz para llegar a $3.1M (USD) manteniendo la variable meta estática

Fuente: Elaboración propia (2022)
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Anexo 4. Matriz para llegar a $3.1M (USD) manteniendo la variable asociados estática

Fuente: Elaboración propia (2022)
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