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Resumen ejecutivo

El siguiente proyecto tiene como fin analizar el crecimiento de la empresa International
Home Miami Corporation (IHMC) y proponer mejoras respecto a las estrategias de

comercializacién y estructura logistica de la empresa.

IHMC es una empresa radicada en Miami desde el 2001 dedicada a la importaciéon de
muebles de jardin de China e Indonesia principalmente, para su posterior comercializacion
mediante paginas de internet tales como: Overstock, Costco, entre otros. Desde sus comienzos
tuvo un crecimiento constante acentuandose el mismo en los ultimos 2 afios, siendo del 45%
ano a afo, alcanzando una facturacién proyectada de 9 millones de ddlares para el afio 2013. El
mismo no pudo ser dimensionado por el management de la empresa por lo que ha tenido un
crecimiento que no pudo ser acompanado por una re-estructuracion de la empresa, ya sea

desde el punto de vista de los empleados como de la capacidad y gestidn logistica.

Se cuenta con bases de datos con informacion histdrica de las ventas y stocks que al dia de
hoy no han sido analizadas para tener mayor sensibilidad acerca del consumidor final. De esta
manera, se utilizan herramientas de data analysis para encontrar soluciones a los problemas

planteados.

El trabajo comienza con una descripcidon de la empresa para entender en mayor medida el
manejo actual de la informacidn. Seguido a esto se hace un analisis del mercado de muebles de
jardin y e-commerce en USA. Una vez establecido el contexto de la empresa se realiza un
estudio de la informacidn y por ultimo un andlisis de las mejoras. Entre las mejoras analizadas

se encuentra:

e Localizacion de un nuevo depdsito.
e Cobertura de Gaps de venta.
e Reestructuracién del organigrama.

e Mejora en la gestién interna del depésito.

Cabe destacar que se analizaron otros aspectos de la compaiiia tales como el lay-out y la
gestidn de stocks actual, que no fueron priorizadas en este estudio, pero pueden ser analizadas

a futuro.



Executive Summary

The following project aims to analyze the growth of International Home Miami
Corporation (IHMC) and to suggest improvements in order to capitalize marketing and

logistics opportunities.

IHMC landed in Miami on 2001 and has devoted to the imports of patio furniture mainly
from China and Indonesia for subsequent sales through Internet pages such as Overstock,
Costco, among others. From its beginning it has experienced a steady growth which
incremented in the last 2 years, reaching an annual growth of 45%, projecting 9 million dollars
in 2013 sales. The management could not foresee this increase in sales reason why it could not
be accompanied by a restructuration of the company, either from the point of view of the

employees nor the capacity and logistics management.

The company has stored almost all the historical information regarding sales and stocks,
however this data has been never analyzed in order to acquire more sensitive information
about the consumer. Therefore, during this project a set of data analysis tools are used to find
solutions to presented problems and to achieve a better understanding of the final customer

behaviour.

The project begins with a description of the company for further understanding of the
current information management. Following this, an analysis of the furniture market and e-
commerce in the U.S. is developed. Once the context of the company has been established a
data analysis is made and finally an analysis of the suggested improvements. Among these

analyzed improvements we can mention:

e Installation of a new warehouse in a different location
e Coverage of sales gaps.
e Restructuration of the organizational chart.

e Improvement of the warehouse management.

Note that other aspects of the company such as the warehouse and management of

existing stocks were not prioritized in this study, but could be further analyzed in the future.



Analisis de Oportunidades de Mejora en la Distribucién de Muebles en el modelo de Dropshipping

Tabla de Contenidos

1. Descripcion de 1a EMPresa .....cccccieeeceieeirienieienncrenecerenscereascsrnssesenssssessesensesssnsessnnsens 11
1.1, GENEralidades ...cooeeiieeieeiee ettt et sre e saeesane e 11
1.2, ESTIUCTUNA ettt e e e e e e s bbb e et e e e e s s sarrreeeeee s 12
S T [ = 11 (0T 0] =T Lo = ] o ot [ USSRt 14
R S B =T ol o Yol oY o [l ad o Yo [ o1 o TP PSPPSR 15
O BV [V1=1 o] =l (=3 Y Lol ]| ] (o B 16
1.4.2. MUEDIES 08 TECQ ...ttt ettt ettt ettt ste s e site e s e e e saseesbeaeaees 17
1.4.3.  Muebles de RAtAN SINTOLICO .........ccoeeeeeeueeeeeeeeee ettt 18
1,44, COMDBINGUOS ...ttt ettt ettt ettt e st s e sate e s bt e esateesbeaeseees 19
T Y [o o [=] Fo T ST A=Y o Yol o X-J PRt 20
1.5.1. De Mom & Pops G Drop SHIPPING .........cccccueeeeeeeieeeeeeeeeeecieeeeseeeeeseeeaeeseaenaesssanaessasenan 20
1.6. Estrategia Comercial y COmMPetitiVa ....ccuuviiicciiiiiiciiee e 23
1.7, RECUISOS HUMANOS ..ccciiiiiiiiiiiieiiiiee ettt ettt e e st e e s sbe e e s snee e e s enee e e s sanneeessanee 24
1.8, MeEjora Propuesta.....ccccccueeeeeciuieeeeiiieeeesreeeesree e esree e e snree e e Error! Bookmark not defined.
2. Problemas a solucionar - Motivacion.......cccceeiiieueiiiiiineciiiininiiniineiieee. 27
3. Estudio de Mercado.......cceeeiiueiiinniiinniiiiniiieiiiinieiinisienisississisisssrssssssssssssnssssns 29
3.1. Analisis de los Mercados - Analisis de POIter........cccoeeiiiiierieeieereeseenec et 29
3.1.1. Poder de Negociacion de 10S ClIENTES...............ccceceeeeeeecieeeeecieeeeeciieeeeceeeeesiaaeeecvaa e 30
3.1.2.  Poder de Negociacion de 10S Proveedores .............cccoeecuuieeecueeeesiiieeesiieaeesiieasesiesaaesinens 31
Tabla de Contenidos Ofman 7

Piuzzi



Analisis de Oportunidades de Mejora en la Distribuciéon de Muebles en el modelo de Dropshipping

3.1.3. Amenazas G NUEVOS COMPELIAOIES...........ccccueeeeeiieeeeeiiieeeeiieeeeetieaeesitaaeesitteaaessaeaeesnens 32
3.1.4. Amenaza de ProductOs SUSLILULOS.............ceevueeerueesieeeiiesiee ettt 32
3.1.5.  Rivalidad entre COMPELIAOIES...........ccccuueeeeeceeeeeeeieeeeeciee e eeetea e eettea e e st a e e sstaa e e sraeaeessees 33
3.2, Andlisis de 1a demanda.......cceeoiiiiiieeie et sree e 34
3.3.  Segmentacion y POSICIONAMIENTO .....cciiiiuiiiieeiiieececieee e et este e et e e e sare e e e saaae e e eeataeeeenanaeeeeas 38
B Y o= 1 1S T =] 7 SR 39
Bi4.1. FOIEQIOZAS ...ttt ettt sttt et 39
3.4.2. DEDIIAAUES. ........ooeeeeenieeeeeeee ettt ettt ettt nes 40
GG T 0] o Yo Y4 V4] [0 [o [0 L2 3PSO SR U SR 41
344, AMEBNUZAS ..ottt 41
4, Estudio de datos .....cceeiiiuiiiiieiiiiniiiiiiiiiiiiiiiiiiissiiniisinsiss s sesssssanes 43
4.1. Introduccion al uso de Herramientas.......ccocueeeieeerieeniiie ettt et 43
0 Y Yo ) 47 VLo [ =B V[ 11| 7.0 Lo Lo J SRS 46
4.1.2. APlICACION QI PrOYECEO ....eeeeeeeeeeeeee ettt e e et e et e e e ettt a e e s ta e e e steaaeesrsaaeessees 48
4.2, GeSTION COMEICIAN ...ueiiiiiiiiiieieeee ettt sttt e r e r e sme e saeeeaeeenrees 49
4.2.1.  ANGIiSiS RiStOriCO de ClIENTES ......cc..eeeeeeeiieeieeeeeeeeee ettt 50
4.2.2.  Evolucion Geografica de [QS VENTAS............cccuueeeccieeeeeiiiieeeiiieeeecieeeescteaeessiteaeeseiaa e s 52
4.2.3.  Correlacion con variables MOCIO ............coceeieieviieseeeeseesee ettt 54
4.2.4. Correlacion de venta de Productos ............cccueeeecveeeeesiiiieecciieeeecieeeesctea e sstea e e ssaea e e s 62
4.2.5.  Segmentacion de ClIENTES/CIUSTOr ..........c..occeeeeveeeeeeeeeeeeeieeeeeeeeieeeeereeeereeeereeeseeesiseeenes 63
4.3. Gestion Logistica y de AIMACEN......cccuuviiiiiiiiieciee ettt ree e st e e e s e e e e e e e e araeas 68
4.3.1.  Andlisis de estacionQlidad.................ccooeeieeiiiesiieeeeeee ettt 68
8 Ofman Tabla de Contenidos

Piuzzi



Analisis de Oportunidades de Mejora en la Distribucién de Muebles en el modelo de Dropshipping

4.4, Analisis de gestion interna del alMacen ... e e 69
ST Vo 1[5 T [0 3 0 1] (o] - TN 75
5.1. Localizacion de un SegUNAO DEPOSITO.......ceeeecuiiieeeiiiie et et rre e e e eaae e e e e nraeeeas 75
5.0.00 PrOPUEBSTA ... 75
5.1.20 FACHDIlIAQM. ...ttt 76
5.1.3. ANGISIS 0@ COSLOS.....cconueeaeieeee ettt ettt ettt ettt et e s e et e st e e s e eanes 78
5.1.4. LIMITOCIONES ...ccooeeiiiiiiiietee ettt sttt 80
5.2. Cobertura de 10s Gaps €N 125 VENTAS......cuiiiiiiiiieiiiiie et sstee e e s e e s saaee e esnaeeeeas 81
5.2.1. Problemas ADOIdQOOS .............occeeeeeeueeieieeeeeee et 81
5.2.2.  PrOPUESTA ..o 82
5.2.3. FOACHBDIlIAAM. ...ttt 83
5.2.4.  ANGISIS 0@ COSLOS.....ccocueeeiieeiieeeiee ettt ettt ettt ettt et e st s et sate e eaeaesaseeeases 83
5.2.5. LIMITOCIONES ...ccooneieiieeeeeeeeeeeee ettt e s e s 84
ST T Y/ [T o] o= Fole [T Yo o To ] o USRS 84
5.3.1. Mejora de la Gestion Interna del DEPOSILO ..........c..eueeecreeieeeiiiaeesiiiaeesiieaeessieeeesciea e 85
5.3.2. Reestructuracion de RRHH ..........cocooiioiieiieeee ettt 87
5.4. Matriz de Oportunidad de& MEJOras ......ccuiiiieciiieeeiiiie ettt e esre e e et e e s sire e e s saae e s essraeeesnreeeeas 90
6.  CONCIUSIONES.....ciiirueniiiiinniiiiiineiiiieneseieirnnsisiirensssssrensssssmessssssssesssssssssnsssssssnsssssssnns 93
2 11 11T =4 1 - TN 95
8. EXpertos Consultados.......ciceiiiiuiiiiniiiiniiiiniiiiniiiineieisisieisresssssssssnes 96
L T £ Y 4 T= (o1 97
Tabla de Contenidos Ofman 9

Piuzzi



Analisis de Oportunidades de Mejora en la Distribuciéon de Muebles en el modelo de Dropshipping

10 Ofman Tabla de Contenidos
Piuzzi



Analisis de Oportunidades de Mejora en la distribucién de muebles en el modelo de Dropshipping

1. Descripcion de la Empresa

1.1. Generalidades

La empresa se origind en Buenos Aires en el aiio 1989 bajo el nombre de International
Home S.A. con el objetivo de comercializar muebles importados principalmente de Brasil y

Israel.

La politica monetaria de aquel periodo favorecia la actividad importadora, esto sumado al
know-how poseido sobre los productos y los canales de comercializacion dieron como

resultado 10 afios de crecimiento ininterrumpido en Argentina.

ARGENTINA IMPORTS
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3000 3000
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2000 —2000
1500 1500
1000 —1000
500 500
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Imem £ Tmem PO lmm FOIE I FOUQ Tmem 04 T §00 A

Figura 1 - Importaciones Argentinas Enero 89'- Enero 04"

La figura 1 muestra como las importaciones crecieron muy fuertemente a lo largo de la
década de los 90’ hasta colapsar en el 2001. Para ese entonces International Home S.A. se
encontraba con un modelo de negocios no adecuado dadas las circunstancias y con capital de

trabajo del cual no iba a poder deshacerse a través de sus clientes en la Argentina.

Problemas a Solucionar Ofman 11
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Bajo estas condiciones se decidid replicar el modelo de negocios en los Estados Unidos,
uno de los empleados de Bs.As. se mudd a Miami y comenzd a establecer relaciones con
pequefias mueblerias cercanas. La eleccién de Miami como sede de la empresa se debid
principalmente a que se sabia que el mercado de USA era un mercado importante y al mismo
tiempo, se conocia el pais y la forma de hacer negocios en el mismo por lo que facilitaba el

establecimiento de la empresa.

La empresa establecid la sucursal bajo el nombre de International Home Miami Corp. y

comenzd a crecer hasta llegar a su modelo actual.

1.2. Estructura

En primera instancia se expatrié un solo empleado y se alquild una oficina con depdsito de
superficie variable, es decir se pagaba el espacio que se utilizaba. Esta medida fue para afrontar
los primeros afos de crecimiento donde el mercado todavia era desconocido. Desde Buenos
Aires se dio desde un principio soporte a las operaciones mediante un jefe de administracion de
oficina y jefe de compras, actividades que hasta el dia de hoy se siguen concentrando en
Buenos Aires. La razdn principal por la que se realiza esto es que se aprovechan sinergias al

contar con una empresa que opera en el pais.

12 Ofman Descripcidn de la Empresa
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Cantidad de Empleados
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Figura 2 - Evolucién de la cantidad de empleados

La figura muestra el crecimiento en la cantidad de empleados que forman parte de IHMC.
En el afo 2002 ingresd a la empresa el actual Gerente Comercial. En el afio 2004 se empled por
primera vez personal destinado a realizar los movimientos del depdsito, ya sea descargar los

contenedores ingresantes como el armado y carga de pallets para envid a clientes.

En el ano 2013 se identifica un salto en la cantidad de empleados. A pesar del aumento en
la cantidad de empleados en la oficina de Miami, la diferencia se basa principalmente en las
personas trabajando en el depdsito. La franja violeta corresponde a empleados temporarios
gue son contratados durante los picos de demanda y de llegada de mercaderia. Este factor
favorece la idea de que la logistica es uno de los componentes centrales de la cadena de valor

de IHMC.

1 Fuente: Entrevista con el PRE de la empresa

Problemas a Solucionar Ofman 13
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1.3. Infraestructura logistica

La evolucién de la empresa también se vio reflejada en la superficie de sus depdsitos. Mas
adelante, se podra observar la evolucién en la superficie de los almacenes y de las ventas. El

siguiente mapa muestra como IHMC se fue mudando a diferentes depdsitos por la ciudad.
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Figura 3 - Distintas locaciones del depdsito y oficinas de IHMC

La operacién comenzd con un depdsito flexible donde el precio es variable segun el espacio
ocupado. Hoy en dia IHMC ocupa un depdsito de 53000 Sqgft (representado en el mapa como D)

y un depdsito de 17000 Sqft (representado en el mapa como C).

El siguiente grafico detalla la evolucidn en la superficie ocupada desde la introduccion de
IHMC en Estados Unidos. Cabe destacar que hoy en dia parte de la mercaderia se guarda en
containers en el estacionamiento porque no hay espacio suficiente en los depésitos. Este punto

representa uno de los aspectos de mejora a analizar a lo largo del proyecto.
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Figura 4 - Evolucién de la superficie del almacén?

1.4. Descripcion del Producto

Durante los primeros afios se comercializé tanto muebles de exterior importados de Brasil
como de interior provenientes de Indonesia. Los requerimientos logisticos eran muy distintos
para los dos tipos de muebles, mds adn la linea de interior estaba mostrando muchos
problemas, referidos al manejo de los mismos al ser mas fragiles, por lo que se la decidié

descontinuar y concentrar los esfuerzos en muebles de exterior.

La linea que originalmente estaba compuesta solamente por muebles de Eucalipto se

extendio a tres subgrupos:

Eucalipto Teca Ratan ‘
Volumen Ocupado [m?] Bajo Bajo Alto
Precio Medio Alto Medio/bajo
Origen Indonesia - Brasil Indonesia China - Israel

2 Fuente: Entrevista con el Pre de la empresa

Problemas a Solucionar Ofman 15
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A continuacién se hara una pequefia descripcion de cada uno de los productos mas
representativos de la empresa. Cabe destacar que dentro de cada familia o lineas de muebles

hay distintos modelos.

1.4.1. Muebles de Eucalipto

Figura 5 - Comedor de Eucalipto

La linea de eucalipto es comprada a proveedores en Brasil y en Indonesia. Este tipo de
madera es muy resistente pero de costo relativamente bajo. Requiere mantenimiento una vez
cada dos afios, y dependiendo del clima puede resistir entre 5 y 15 afios. Hoy en dia representa
el 30% del total de las ventas3. La empresa trabaja hace mas de 20 afos con el proveedor de
Brasil, a pesar que la relacidon es muy buena, el tipo de cambio del Real genera incertidumbre,

por lo que se debe analizar la ventaja competitiva de este proveedor respecto a otros.

Los productos son importados a Estados Unidos en contenedores cerrados. Los muebles se
encuentran desarmados, plegados o apilados dentro de cajas de cartén, de esta manera se
alcanza una eficiencia de almacenamiento y distribucion relativamente alta. Un pallet de este

tipo de productos tienen un costo FOB de aproximadamente 550USD

3 Se toma el periodo completo de ventas.

16 Ofman Descripcidn de la Empresa
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1.4.2. Muebles de Teca

Figura 6 - Set de Teca

El segundo tipo de madera que comercializa IHMC es importado desde Indonesia. El
proveedor es una empresa de primer nivel que comercializa en todo el mundo y que mantiene
altos estandares de disefio y calidad. La teca requiere menos tratamiento que el eucalipto pero
su precio es mayor. Este tipo de muebles representa aproximadamente el 11% de las ventas y

un pallet de este tipo de productos tiene un precio de venta de 875USD.

Al igual que los productos de eucalipto, estos también se reciben plegados, desarmados o

apilados. La relacién con el proveedor también tiene muchos afios de historia.

Problemas a Solucionar Ofman 17
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1.4.3. Muebles de Ratan Sintético

Figura 7 - Set de Ratan

Los muebles de Ratan fueron los ultimos en incluirse al negocio. El origen de los mismos es
basicamente China. En primera instancia se habia optado por un producto de muy bajo precio y
baja calidad. A pesar de que las ventas eran buenas se recibian muchas quejas y devoluciones,
entonces se decidid hacer un desarrollo de proveedores hasta llegar a los estandares de calidad

con los que se comercializa hoy en dia.

Los productos de ratan que se comercializan son en general distintas conformaciones de 3

modulos generales (Esquinero, Medios, Mesas).

Por mas que este tipo de muebles hayan sido los ultimos en incorporarse al negocio, los
mismos representan el mayor porcentaje de las ventas, reuniendo el 43% de las mismas. El
costo de estos productos es bajo, siendo el precio FOB de un pallet de los mismos

aproximadamente de 375USD.

18 Ofman Descripcién de la Empresa
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1.4.4. Combinados

Figura 8 - Set Combinado

Estos consisten en combinar productos de distintos materiales. Por ejemplo mesas de
madera con sillas de ratdn. De esta manera se le ofrece mayor variedad a los clientes. Los sets
de muebles que se venden a los clientes constan de diversos médulos que son importados y
combinados en la empresa por lo que es posible realizar estas combinaciones. Mds adelante se

desarrollara la importancia de realizar estas combinaciones.

Este tipo de muebles sumado a otros de poco volumen representan el porcentaje faltante

para alcanzar el 100% de las ventas de la empresa.

Problemas a Solucionar Ofman 19
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1.5. Modelo de Negocios

Es importante comenzar por definir a IHMC como distribuidora de muebles. Los clientes de

IHMC se encargaran de vender los productos al consumidor final.

Consumidor
Empresa Clientes Final

-y

O“amazon °
noMe cos7co ¢

Figura 9 - Nomenclatura utilizada

El modelo de negocios ha ido cambiando desde sus inicios mutando de un modelo en el
cual se realizaban ventas a muchos clientes por poco volumen a una venta mas especializada,
con pocos clientes de importancia que obtienen el mayor volumen de venta. De igual manera,
el foco del negocio de la empresa ha quedado constante: la compra y comercializacién de

muebles de jardin en USA, importados de fabricas de China, Indonesia, Israel y Brasil.

1.5.1. De Mom & Pops a Drop Shipping

En los comienzos de la empresa, la venta se realizaba en ferias y exposiciones de Estados
Unidos, siendo 4 las mayores exposiciones de muebles de jardin (Tupelo, Chicago, Las Vegas y
Atlanta) , donde la empresa alquilaba un espacio en los mismos, llevaba y mostraba los muebles,
siendo un excelente lugar para hacer contactos y realizar ventas al por menor, donde vendian
de aproximadamente 2 juegos por cliente. En este momento, los clientes, de vender bien el
producto volvian y compraban 3 o 4 sets mas. De esta manera, la empresa contaba con muchos

clientes pequenos, siendo conocidos estos locales como de "mom&pops", es decir, una

20 Ofman Descripcidn de la Empresa
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empresa familiar independiente. A diferencia de las franquicias y las grandes corporaciones,
gue tienen multiples operaciones en varios lugares, son tiendas pequefas que solo se pueden
encontrar en el lugar de influencia. Este tipo de tiendas tienen una dificultad al competir con el
poder de compra de las grandes empresas, teniendo una desventaja competitiva resultando en
altos costos operativos. Para mantener su competitividad deben diferenciarse de sus

competidores con un producto Unico, un excelente servicio y/o ambiente personalizado.

El modelo de la venta en ferias y exposiciones fue variando y
— |INTERMNATIONAL ——

hoy en dia existen dos fechas importantes en el calendario: Casual
CAS UAL Market en Chicago y Las Vegas Show, en estos se reudnen los

FLIRMITURE & A SSORIES

clientes mds grandes, es decir, clientes tales como: Amazon,
MARKET Overstock, Wal-Mart, cuya capacidad de compra es mayor a la de
los pequefios clientes. La venta a dichos clientes se realiza de

CHICAGD manera diferencial, mediante la modalidad de Drop Shipping. La

modalidad de drop shipping se hizo posible a partir del desarrollo

del e-commerce. Una seleccidn de productos se publican en el sitio
web del cliente, mientras que los productos fisicos siguen estando en poder de IHMC. Cuando
un consumidor final realiza una compra en el sitio web del cliente se emite un invoice con los
detalles de la operaciéon (Modelos de productos, Direccion de envio, Nombre del Cliente). Los
productos son enviados desde el depdsito de IHMC directamente al consumidor final sin pasar

por el intermediario.

Para lograr un mayor entendimiento de la metodologia de drop shipping se exponen a

continuacion diagramas de flujo de informacidn, de productos, y de dinero.

I:tF—— I:tF——

Figura 10 - Flujo de Informacién
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El flujo de informacidn que se origina en el consumidor final se corresponde con el proceso
de inicio de la operacidon de compra. Cuando una persona presiona el botdon de “Comprar” en la
pagina de internet se genera la orden interna dentro del sistema del Cliente, la siguiente
instancia consiste en la emision del invoice. La informacidn del invoice se envia
automadticamente a IHMC por medio de un sistema basado en internet, este proceso genera la
necesidad de un segundo flujo de informacién de sentido contrario para informarle al

consumidor final sobre la disponibilidad en stock del producto que busca.

IHMC accede a un sistema del cliente en donde actualiza el nivel de stock de cada producto
para mantener un registro de la cantidad restante de cada uno. En base a este feed de
informacidn el cliente puede realizar diferentes estrategias de venta y eventualmente bloquear

el botdn de compra para evitar back log.

El flujo de materiales representado en el siguiente diagrama conforma la principal

diferencia entre la nueva metodologia de dropship y la antigua modalidad.

Previo a la introduccién del dropshipping el cliente mantenia los productos de IHMC en
stock dentro de sus propios almacenes. Hoy en dia los productos son enviados desde el

almacén de IHMC directamente a la direccion del consumidor final.

Consumidor Final Cliente

Figura 11 - Flujo de Materiales

Al eliminar el inventario de productos en manos del cliente se reducen ineficiencias y
costos globales del canal de ventas. Esta ventaja juega un papel central en la consolidacion del

canal.
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Por ultimo se representa el flujo de dinero. El consumidor final realiza el pago al cliente
automadticamente al realizar la operacién de compra. En segunda instancia el cliente le

transfiere el pago correspondiente a IHMC.

w
g

(=]

-

Consumidor Final

Figura 12 - Flujo de Dinero

1.6. Estrategia Comercial y Competitiva

IHMC tiene la necesidad de plantear una estrategia comercial en dos estratos distintos:

Para los Clientes, para el Consumidor Final.

Un canal de venta basado en paginas de Internet tiene la particularidad de que los clientes
gue compiten entre si pueden acceder sin restriccion a ver la coleccién de productos que

ofrecen los distintos jugadores con sus precios y demas detalles.

Para poder tener presencia en mas de una pagina y no generar conflicto es muy
importante que los clientes tengan productos diferentes. La razén por la que ocurre esto es que
por ejemplo, Costco y Overstock no pueden tener el mismo producto publicado en sus pdaginas
con distinto precio, dado que en caso de ocurrir esto, el cliente afectado por vender mds caro

se acercaria a IHMC para reclamar.

La estrategia consiste en ofrecer combinaciones de muebles que se diferencien lo
suficiente como para evitar la comparacion. Al vender los muebles como combinacion de
diversos modulos, es posible entregar una mesa con 4 o 6 sillas, o cambiar el tipo de sillas de

manera tal de tener productos finales distintos por mas que los componentes sean los mismos.
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Como ya se explicd previamente, perder un cliente impactaria en un gran porcentaje de la

facturacién por lo que este punto es crucial para IHMC.

Una vez que IHMC logra concretar sus primeras ventas con los clientes se debe plantear
una estrategia para competir contra otros distribuidores dentro de cada pégina diferenciandose

por la atencion del consumidor final.

e Fotografias, Disefios, Colores:
Desde hace 4 afios uno de los empleados dedica la mayor parte de su tiempo a realizar
las producciones fotograficas necesarias para disponer de buena forma los productos en

el punto de venta.

e Precios:
IHMC tiene acceso a buenos precios para los productos debido a sus alianzas
estratégicas con distribuidores de muebles por todo el mundo. Esto permite publicar los

productos con un buen “pricepoint”.

1.7. Recursos Humanos

Hoy en dia la empresa cuenta con 17 Empleados distribuidos en distintas funciones. Se

pueden identificar 3 principales actividades que la empresa lleva a cabo por su cuenta:

e Comercial: Esta actividad implica la busqueda de nuevos clientes y el mantenimiento de
los ya existentes. Este departamento esta constantemente realizando viajes en los
cuales se visita a los clientes para reorganizar el pool de productos que vende cada uno.
Por otro lado se organizan stands en las principales exposiciones de la industria en
donde se consiguen nuevos clientes.

e Compras y Administracion: Implica el pedido de mercaderia a los proveedores y el

registro de los ingresos y egresos del depdsito. La mayor parte de las ventas que percibe
IHMC son informadas a través de internet, la administracién se debe encargar de
actualizar las altas y bajas dentro del registro de mercaderia y generar los invoice

correspondientes.
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e Almacén: Implica dos actividades basicas, por un lado descargar la mercaderia de los
contenedores con mercaderia desde China, Brasil, e Israel. Por otro lado armar los
pedidos y cargarlos a los camiones para shipping. Por su puesto en el medio estd la

organizacién de los productos dentro de los racks del almacén.

A partir de las entrevistas con empleados de distintos sectores de la empresa se

confecciono el siguiente organigrama:

I | President ‘

| Osvalde Ofman |
1 F

|

- ‘Gerente Comercial

n Rebruj

Analista de
Compras

En Miami

En Bs.As.

Si—
—

Equipe d= Picking y Armade

Figura 13 - Organigrama Manifiesto de IHMC

Como se puede ver en el cédigo de colores del grafico, hay parte de la organizacién que

trabaja desde Buenos Aires mientras que la mayor parte de la actividad trabaja desde Miami.

Las actividades de soporte como pueden ser Legales e Impuestos son tercerizadas a firmas

ubicadas en Miami.
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2. Problemas a solucionar - Motivacion

En el siguiente proyecto se focalizard la atencion en la mejora de ciertos puntos de la
empresa IHMC. Como se ha visto anteriormente, la misma presenta oportunidades en diversos
aspectos desde el punto de vista de gestion interna del almacén, logistica y comercializacién

de los productos.

La motivacion surge de la necesidad de estar en contacto con el consumidor final. Segun el
modelo de negocios utilizado por la empresa, IHMC no tiene un contacto directo con el
consumidor por lo que debe encontrar la forma de acercarse a él para poder ofrecer un servicio
versatil que se adapte a las necesidades del mercado. A su vez, la empresa ya cuenta con todas
las bases de datos con los registros histdricos, que hoy en dia no se aprovechan para hacer este

tipo de analisis.

A modo de mayor entendimiento de la situacion, en primera instancia, se realizard un
estudio de mercado para luego realizar un analisis de los datos provistos por la empresa. IHMC
posee un gran volumen de informacion acerca de las ventas y sus stocks que hoy en dia no
logra capitalizar. El andlisis de los mismos, no solo ayudara a identificar oportunidades de

mejora, sino también cuantificarlas.
A continuacién se pueden encontrar:

e Estudio de Mercado: Un andlisis general del rubro de muebles de jardin en USA y el

posicionamiento de la empresa.

e Estudio de Datos: A partir de la informacién suministrada por la empresa se realizaron

ciertos estudios con el fin de obtener mejoras cuantificables.

e Andlisis de Mejoras: Una vez identificados los puntos de mejora, se los analizard en

detalle y se hara una propuesta.
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3. Estudio de Mercado

El andlisis de mercado permite entender la situacion en la que se encuentra la empresa en

la actualidad y cual es la proyeccién del mercado en el que se encuentra. Cabe destacar que

IHMC reune todas sus ventas en Estados Unidos y que el modelo de negocios actual es el del

uso mayoritario del Drop Shipping.

A lo largo de este apartado se describiran puntos tales como:

3.1.

Analisis de Porter
Analisis de la Demanda
Segmentacién y Posicionamiento

Analisis Foda

Analisis de los Mercados - Analisis de Porter

El andlisis de las 5 fuerzas de Porter es un modelo estratégico que permitirda a la

empresa disefiar una estrategia competitiva por lo que requiere un conocimiento amplio de su

industria y su negocio.

Para la planificacién de esta estrategia Porter propone que existen 5 fuerzas que

influyen en la rentabilidad a largo plazo de un mercado.
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Nuevos
Competidores

Proveedores Competidores

Figura 14 - Cinco Fuerzas de Porter

3.1.1. Poder de Negociacion de los Clientes

Tal como se menciond anteriormente, los clientes de la empresa son sitios de internet
globales que rednen la mayor parte de la venta por internet. Empresas como Overstock, CostCo
y Amazon son ejemplo de ello y tal cdmo se puede prever, el poder de negociacién es chico
debido a la magnitud de los mercados que manejan y la gran estructura. Estas empresas poseen
reglas definidas por las cuales la empresa debe adecuarse para continuar vendiendo. Un
ejemplo de ello consiste en que no se les puede vender exactamente el mismo producto a dos
clientes distintos porque si uno aplica un descuento, teniendo el precio mds bajo que la
competencia, llamarian a IHMC preguntando porque la otra empresa pudo hacer esto. Por esta
razon es que se venden combos de productos con pequefias diferencias para evitar posibles
comparaciones. De igual manera, el poder de negociacidn con el paso del tiempo aumenta
debido a dos razones principalmente: en primer lugar, el vendedor es argentino, por lo que por

su cultura, ha logrado un lazo mas fuerte que el meramente comercial, beneficiando asi el
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negocio y por otro lado, por el historial de cumplimiento que tiene la empresa por lo que los

mayores clientes, buscan retenerte.

Para seguir entendiendo la razén por la que el poder de negociacion no es alto es el grado
de concentracion de clientes respecto al de empresas proveedoras y el volumen que manejan

sitios como los mencionados anteriormente.

3.1.2. Poder de Negociacion de los Proveedores

A diferencia de los clientes, con los proveedores IHMC posee un poder de negociacion
importante. El mismo se debe a que por un lado, las compras realizadas por la empresa se
hacen en conjunto con otras empresas asociadas en diversos paises de Europa, siendo asi el
poder de compra muy importante al apalancarse en el grupo. Los principales proveedores son
fabricas en China donde no solo se consiguen reducciones en los costos debido a la magnitud
de la compra sino también porque a diferencia de otros, al momento de planificar las compras
para IHMC, también se realizan las compras para las ventas en Latino América de CORFAM,
empresa del mismo duefio. Esto se explica debido a que la fabrica china se asegura ventas a lo
largo de todo el afio, al vender en contra temporada europea para realizar los despacho a latino

ameérica.

En China se pueden encontrar muchas fabricas de muebles, a las cuales con solo
entregarles el plano de los productos, estas te lo realizan sin mayor inconveniente, de igual
manera, resulta dificil obtener muestras para comprobar la calidad de los productos. Este
aspecto hace que los proveedores busquen fidelizar a su cliente, en este caso IHMC y el grupo
de empresas asociadas, debido a que en caso de aumentar mucho los precios, se puede recurrir

a nuevos proveedores.
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3.1.3. Amenazas a Nuevos Competidores

Al momento de analizar las amenazas de nuevos competidores hay que saber cual es la
barrera de entrada que tienen dichas empresas y en que medida te puede afectar la entrada de

nuevos competidores.

El negocio de venta de muebles por internet a simple vista no posee grandes barreras de
entradas, pero en si posee ciertas etapas que dificultan el ingreso de pequefios vendedores al

tener que cumplir con ciertos requisitos de los sitios de e-commerce tales como:

e Testde Calidad
e Contratos de cumplimientos
e Stock importante

e Manejo de Devoluciones

De igual manera, en los ultimos afios, ha ingresado un competidor importante, reconocido
mundialmente, IKEA. Esta empresa ya se encontraba en USA pero a partir del 2010 arranco a
vender con mayor fuerza. En si, IKEA es una competencia importante dentro del rubro de
muebles, pero que de cierta manera vende otro tipo de muebles por lo que también se la

podria considerar como parte del mercado sustituto que se definira a continuacion.

3.1.4. Amenaza de Productos Sustitutos

Esta amenaza se puede dividir en dos: por un lado la posibilidad que tienen los clientes de
la empresa de comprarle muebles de jardin a otra empresa que vendan por otros canales tanto
online como offline y por otro lado, la posibilidad que tienen los consumidores finales de

comprar otro tipo de productos.

Respecto a la primer amenaza, en la medida en la que IHMC cumpla con las reglas
preestablecidas, el hecho de haber estado en contacto con sus principales clientes por casi 10
anos genero cierta fidelizacion por la que el cliente no tiene alta propension a sustituir debido a

gue la gestién actual es adecuada. De esta manera, se encuentra bien posicionado en el
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segmento de venta por internet, que se encuentra en un crecimiento constante respecto a

otros canales como el offline.

Al momento de analizar este punto desde el lado del consumidor final, el mismo posee
diversos productos sustitutos que pueden hacer que las ventas de la empresa pierdan fuerza,
pero en la actualidad los prondsticos de demanda no indican que esto fuera a pasar. Productos
sustitutos podrian ser otro tipo de muebles, ya sea como los de Cast Alu, es decir, aluminio
forjado, que IHMC no comercializa, o que el consumidor utilice canales alternativos para la
compra, que tal como también lo indican estudios que se encuentran mas adelante en la tesis
no es una situacion que vaya a ocurrir debido a las tendencias actuales del consumidor

promedio en USA y el mundo.

3.1.5. Rivalidad entre Competidores

La rivalidad entre distintos competidores surge como resultado de las ultimas cuatro
fuerzas analizadas anteriormente. Esta rivalidad termina definiendo de alguna manera la
rentabilidad del sector, dado que al poseer mayor competencia, menor sera la rentabilidad y

viceversa, en la gran mayoria de los casos.

La competencia principal son otras empresas que utilicen el mismo modelo de negocio, es
decir, venta por dropshipping utilizando los mismos canales de venta. IHMC se posiciona como
un vendedor referente en el rubro de muebles de jardin, con muy buenas proyecciones de
crecimiento. Segun referentes del drea de la empresa, existe una gran cantidad de pequenos
competidores que representaran una amenaza en el caso de que reciban financiamiento y
crezcan mucho, amenaza de la cual la empresa busca superar mediante el propio crecimiento

en las ventas.
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3.2. Analisis de la demanda

Al momento de hacer un analisis de la demanda existente, cabe destacar que hay que
hacer dos estudios. Por un lado, realizar un estudio del sector de muebles de exterior y por otro,
gue cantidad de las ventas del sector se realizan a través del canal que utiliza IHMC, es decir, la

venta online.

A continuacion se muestra un estudio realizado por The Freedonia Group, Inc®. en el afio
2012 en donde estima el tamano del mercado de muebles de exterior y parrillas con una

proyeccion a futuro.

Billions of Dollars
2005 2010 2015 2005-2010 2010-2015
Outdoor Furniture & Grill Demand 5.7 5.7 7.0 0% 4%
Qutdoor Furniture & Accessories 4.0 3.9 4.7 -1% 4%
Grills & Accessories 1.5 1.6 2.0 1% 4%
Patio Heating Products 0.2 0.2 0.3 2% 4%

2012 by The Freedonia Group, Inc.

Figura 15 - Demanda Proyectada de Muebles en USA

El estudio realizado por la empresa especializada en estudios de mercado es amplio y
abarca mas sectores que los propios que interesan a la empresa. De igual manera, se destaca
en azul el mercado general de Estados Unidos para la compra de muebles de exterior y
accesorios, mercado que ataca la empresa, el cual se puede observar que tiene una tendencia
positiva, creciendo un 4% anualmente hasta el 2015, alcanzé 4.7 billones de délares. El estudio
estima que la demanda aumentara pero que habrd un cambio en el mix de productos, por lo
gue productos de Ratan tendran un menor crecimiento, aspecto que se puede observar con las
ventas anuales de IHMC, donde los muebles de Ratdn, por mdas que poseen gran parte de las

ventas totales, el crecimiento es menor al de otros productos. Este cambio se explica debido a

4 http://www.woodworkingnetwork.com/news/woodworking-industry-trends-press-
releases/Study-US-Demand-for-Outdoor-Furniture--Grills-Remains-Strong-
138454794 .html#sthash.KPsk5bvw.dpbs
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la mejora econdmica que se ve en el periodo de 2010-2015 respecto al 2005-2010 donde el

"consumer spending"® en bienes durables se vio limitado debido a la recesién.

Por ultimo, debido al predominio del mercado residencial, que posee cerca del 95% del
total del mercado estudiado para el 2010, el consumer spending es uno de los drivers
principales de la demanda. Segun las tendencias, el consumidor final prefiere productos mas
estilizados y de mayor calidad, explicando el crecimiento en la demanda de productos de

Eucalipto y Teca por ejemplo.

Una vez analizado el mercado objetivo, hay que conocer cudl es la situacién el e-commerce
en Estados Unidos. Es entendible que el mismo se encuentra en crecimiento a lo largo de los
ultimos afios, obteniendo un mayor margen de las ventas por sector. Para ello se recurrié a un
estudio realizado por un estudiante de la universidad de Harvard Business School® que

desarrolla el entorno del landscape con sus perspectivas a futuro.

Por un lado se puede observar que segun una encuesta realizada mds de 4000 personas
indica que los consumidores van a gastar mas dinero en la compra por internet disminuyendo

las compras en forma presencial.

5 Gasto de los consumidores

6 http://www.slideshare.net/joshyang/ecommerce-landscape-2012
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“Thinking about the next 12 months, how are you planning to change your spending in each
of the following retail outlets?”

RN s T _| » Consumers are spending more

A A e e = e s i via e-commerce ...
21%

— — — — — — — — — — | Will spend more
I Will spend less

... at the expense of shopping
- malls, department stores, and
I General department stores

(e.g, Macy’s, JCPenney) 17% | electronics stores

L Shopping mall

Base: 4,702 online consumers

Figura 16 - Resultados Encuesta Consumidores USA - Harvard

A su vez, el mercado de e-commerce en Estados Unidos es muy grande, siendo mayor a los
200 billones de ddlares creciendo a una tasa de crecimiento interanual compuesto de 9% al
2015. Este tipo de comercio representa actualmente el 14% de la venta por menor excluyendo

las ventas de comestibles.’

Otra conclusidon que puede ser extraida del estudio, es que el mercado estd muy

fragmentado y competitivo tal como se observa en el siguiente grafico®

" Forrester, US Online Retail Forecast (2011)
http://www.forrester.com/US+Online+Retail+Forecast+2011+To+2016/fulltext/-/E-
RES60672?isTurnHighlighting=false&highlightTerm=us%?20retail%20forecast

8 Internet Retailer Top 500 Guide, William Blair & Co., Expert Analysis
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(Raw Data)
Top 500 E-commerce Retailers:
# of Retailers vs. Revenue

Total

# of Retailers Category

100% - inTop 500 Revenue ($B)
D Automotive parts 7 S0.6
90% -
| [ sewelry 14 $1.0
80% - [ Flowers & gifts 11 $1.2
] - Toys & hobbies 18 S1.4
70% 7 B sporting goods 29 $1.9
60% - I specialty (non-apparel) 45 $2.7
[Jrood & drug 21 $2.8
% D Hardware, home imp. 24 $2.9
R [J Housewares, home 50 S3.6
' [ Health & beauty 26 $3.6
30% 1 B Books, music, video 27 $5.7
o — Bl Apparel & accessories 122 $15.0
= / [] office supplies 17 $17.7
10% A 4 D Computers, electronics 57 $23.8
o | 6% ] mass merchant 32 $43.6
Breakdown of Top 500 Revenue Breakdown Total 500 127.4
E-commerce Retailers of Top 500 E-

commerce Retailers

Figura 17 - Breakdown Top 500 E-Commerce Retailers - Harvard

En el grafico se puede observar que el mercado de los muebles de jardin se encuentra
dentro de los rubros Housewares, home y Hardware, home imp. los cuales representan el 5%
de la facturacion de los principales 500 vendedores, pero al mismo tiempo, de estos 500
retailers, un 16% de los mismos comercializa este tipo de muebles. Esto quiere decir que el
mercado estda muy atomizado, generando asi una oportunidad en lo referido al poder de

negociacidn con clientes.

A modo de conclusidn, se puede observar que la venta de muebles de exterior por internet
se encuentra en crecimiento a lo largo de los ultimos anos, no solo afectado por el aumento en
las ventas de los mismos sino también por la migracién existente de compradores desde

tiendas convencionales a sitios de internet.
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Esto posiciona muy bien a la empresa, dado que su canal de venta actual es la venta por
internet, pudiendo aprovechar el crecimiento del mercado absorbiendo parte de la demanda

porque no existe un claro lider en el rubro.

El producto representa el 5% de la facturaciéon online, y dentro del mercado de e-
commerce, el 15% de los primeros 500 clientes comercializan el producto. Esta muy atomizado,

te da poder de negociacién.

3.3. Segmentacion y Posicionamiento

El siguiente analisis se realizara teniendo en cuenta a los clientes de la empresa, y no a los
consumidores finales, dado que es la mejor forma de entender el contexto en el cual se

encuentra la empresa.

IHMC se posiciona como una empresa lider en el rubro de venta de muebles de jardin. La
misma posee un amplio surtido de productos, acompafiado por un excelente customer service.
Fue asi que la empresa, en pocos afios logré posicionarse como uno de los principales

proveedores de los clientes principales.

Respecto a la segmentacion de los clientes, dentro del modelo actual de la empresa, se
puede segmentar como clientes que operan de forma online mediante drop shipping, y los

clientes que utilizan canales de venta convencionales u offline.
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3.4. Analisis FODA

A modo de mayor entendimiento de la empresa y del mercado en el que se encuentra,
se adjunta el andlisis FODA donde se van a desarrollar tanto los aspectos internos de la

empresa como los externos.

Fortalezas

» Estructura en Arg.
* Know-How

= Estrecha Relacion con
proveedores y clientes

Oportunidades

* Mercado en
crecimiento

* Recuperacion de USA

» Mayor acceso a

Software especializado
» Costa Oeste

Debilidades Amenazas

» Competidores (IKEA)
» Baja Barrera de Entrada

¢ lider en Arg.

» Falta de Estructura
Formal

s Falta de Know-how
técnico.

Figura 18 - Analisis FODA

3.4.1. Fortalezas

Know-How en el mercado de muebles: IHMC se encuentra en el mercado hace mas de 10
afios y ha logrado un buen posicionamiento respecto de su competencia. A su vez, ha sabido
adaptarse a los cambios de manera eficaz. Es asi, que logré un gran conocimiento del mercado,

concentrandose en la venta de muebles de jardin.
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Estrecha relacion con proveedores y clientes: Las compras y ventas de la empresa se
destacan por su buena relacién y el poder de negociacién para con los proveedores. IHMC
forma parte de un grupo de empresas que realiza compras a fabricas en Brasil, Israel, y China
principalmente, que al unificar el poder de compra, consiguen reducciones en costos muy
importantes. La razon principal es que asi como IHMC realiza las compras, las realiza en
conjunto con empresas asociadas en Espafa, Bélgica y Francia. En cuanto a la relaciéon con
clientes, International Home realiza drop-shipping desde el inicio del mismo, por lo que es de
cierta manera un referente. Por ultimo, un dato no menor es que los vendedores han logrado
estrechar buena relacién con los clientes mas allad del lazo comercial, siendo un aspecto tipico

de la cultura latina.

Estructura en Argentina: Tal como se comentd anteriormente, parte del personal de la
compaiiia se encuentra en Argentina, incurriendo asi en menores costos, favoreciendo a la
rentabilidad de la empresa. Esta resulta una ventaja en competitividad respecto a los
competidores en costos, aunque, tal cdmo se describird mas adelante, resulta en problemas de

organizacion.

3.4.2. Debilidades

Lider en Argentina: El CEO de la compaiiia se encuentra establecido en Argentina, lo cual
afecta a la productividad del trabajo en los almacenes, y el mismo, cuando debe realizar viajes,

debe resolver muchos inconvenientes que no siempre alcanza a completar.

Falta de Estructura Formal: La empresa posee relativamente pocos empleados y la
estructura de roles y mandos no estda del todo definida, generando mayores costos e

inconvenientes en el traspaso de informacion.
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3.4.3. Oportunidades

Mercado en Crecimiento: La venta por e-commerce ha ido creciendo a lo largo de los
ultimos afios, generando asi un crecimiento en el mercado potencial de compradores por este

medio.

Recuperacion econémica de USA: El aumento del e-commerce no solo aumentd porque
hay una mayor cantidad de personas que adoptan este método de compra, sino también

porque la economia de USA se estd recuperando lentamente luego de la gran recesion del 2008.

Mayor acceso a software especializado: Los avances tecnolégicos son cada vez mas
grandes y rapidos, y existe una gran diversidad de software en el mercado que se ajusta a las
necesidades de cada negocio. Esto resulta una oportunidad para optimizar ciertos aspectos del

negocio tales como la operacién logistica o tramites administrativos.

Costa Oeste: Esta costa posee un mercado potencial muy grande que no esta desarrollado

al maximo lo cual genera una oportunidad de crecimiento importante.

3.4.4. Amenazas

Competidores (IKEA): Por mas que IHMC tenga un modelo de negocios establecido que es
exitoso, existen ciertas amenazas en el mercado que pueden afectar a la empresa. El mercado
de muebles esta fragmentado, por lo que existen muchos competidores de diversos tamafios y

poder de venta.

Baja Barrera de Entrada: Las mismas no son muy representativas dado que no r