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INTRODUCCION
El presente trabajo, tiene por objetivo entender, analizar, identificar oportunidades y
proponer alternativas de solucion a la situacion que se le presento en los afios 1999-2001 al
equipo directivo de Avon Products, al encontrarse con una empresa con modelos operativos
anticuados, gastos excesivos, poco orientado al mercado, con nula innovacion, con pérdida
de participacion del mercado y con una situacion econdémica del pais no muy favorable y un
entorno demasiado competitivo. El presente trabajo esta resuelto mediante el método de
Estudio de Caso, iniciando con un anélisis detallado de los hechos, para lo cual se utilizo la
herramienta Mind Manager a fin de facilitar la organizacion de ideas y acontecimientos del
caso, de igual forma la identificacion de los problemas esta representada a traves de dicha
herramienta y es resultado del andlisis realizado en los hechos, por dltimo las posibles

soluciones propuestas a la problematica estan basadas en experiencias y vivencias del autor.
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1. ANALISIS DE HECHOS

El andlisis de hechos del caso esta basado en entender a la Empresa bajo la perspectiva de

los siguientes nueve puntos:

1.- Analisis de la Historia de
la Empresa

9.- Analisis de los
® Principales Ejecutivos

2.- Andlisis de la Situacion
Operativa de la Empresa

pury
8.- Analisis de la vision y la nueva Direccion
® Estratégica de la Empresa _\
La transformacion de Avon 3- 1_\r|1a||5|s d‘i Ia,F hs{q?tbglas_, d
a través de la perspectiva de iniciales para la Transformacion de
3 Avon
Andrea Jung ) @

7.- Analisis Financiero de la
Empresa =

4.- Andlisis de la Industria__
AL/

6.- Analisis de la Competencia

@

5.- Analisis del Producto

@



1.1 ANALISIS DE LA HISTORIA DE LA EMPRESA

Para entender la historia de Avon y las acciones principales ejecutadas desde su fundacion
por sus diferentes Directores, a continuacion se detallan cuatro hechos importantes que nos
dan una idea muy aproximada del desenvolvimiento de la Organizacion desde su inicio en

1886 a la fecha de este caso.



1.1 ANALISIS DE LA HISTORIA DE LA EMPRESA

Avon fue fundada en 1886
por David H. McConnell (un
vendedor de libros) que
junto con la Sra. PFE Albee
(ler agente de ventas)
crearon el modelo de ventas
directas de la Empresa

Para 1900 la Empresa va
contaba con 6 oficinas
ademas de Nueva York, en
1914 inicia Operaciones en
Canada, para 1954 abre
Puerto Rico y Venezuela,
Meéxico para 1958 y de ahi
en adelante una gran
expansion que llega a mis de
100 paises

La Empresa crecio
rapidamente desde sus
inicios, para 1928 ya vendia

o 1.- Analisis de la Historia de alrededor de 2 millones de
9.- Analisis de los la Empresa USD durante la década de
Principales Ejecutivos 1950-1960 las ventas crecian
@

alrededor de 25% anual,
alcanzando la cifra de 250
millones en1960, para 1980
sus ventas promediaron
3000 millones de USD.

8.- Analisis de la vision y la nueva Direccion

Estratégica de la Empresa
@ £ P Avon paso a ser el mayor

_\ vendedor directo de
productos de belleza en el
mundo pasando de 10,000
representantes al inicio del
siglo XX a 4.9 millones de
- representantes a la fecha,
que generan alrededor de |
billon de transacciones al
afo.

La transformacion de Avon
a través de la perspectiva de
Andrea Jung

7.- Analisis Financiero de la
Empresa

6.- Andlisis de la Competencia

@

2.- Analisis de la Situacion
Operativa de la Empresa

3.- Analisis de las Estrategias
iniciales para la Transformacion de
Avon

@

4.- Analisis de la Industria
@

5.- Anilisis del Producto




1.2 ANALISIS DE LA SITUACION OPERATIVA DE LA EMPRESA

Existen dos hechos relevantes que se detallan a continuacion los cuales muestran la

situacion compleja que comenzd a experimentar Avon debido al cambio de condiciones

econémicas del pais y costumbres de los consumidores aunadas a graves problemas

operativos internos de la Empresa.

1.- Analisis de la Historia de

la Empresa

9.- Andlisis de los
. Principales Ejecutivos

8.- Andlisis de la vision y la nueva Direccion
-, Bstratégica de la Empresa

\

La transformacion de Avon
a través de la perspectiva de
Andrea Jung

2.- Analisis de la Situacion
Operativa de la Empresa

La situacion economica de
Avon empezo a deteriorarse
para 1980 debido a que el
modelo de ventas directas de
la Compaiiia estaba hecho a
las condiciones economicas
de la época, apoyando a las
amas de casa de clase media
con un ingreso extra al
vender los productos de
Avon entre sus amigas. Esta
situacion cambio debido a
las condiciones econdmicas
del pais, al cambio de
preferencias del consumidor

v al cambio de costumbres

de la época.

7.- Analisis Financiero de la
Empresa E

. 6.- Andlisis de la Competencia

&

Otras situaciones que
agudizaban la problematica
de Avon fueron el mal
posicionamiento de la
marca, la mala imdgen, mala
calidad, falta de productos
innovadores, falta de lineas
interesantes, malos procesos
de negocios y burocriticos.

3.- Analisis de las Estrategias
iniciales para la Transformacion de

Avon

4.- Andlisis de la Industria

5.- Analisis del Producto

Py



1.3 ANALISIS DE LAS ESTRATEGIAS INICIALES PARA LA

TRANSFORMACION DE AVON

Ante la dificil situacion experimentada por Avon, fue necesario reinventar e innovar gran
parte del negocio a fin de darle un nuevo enfoque moderno y orientado al nuevo tipo de
consumidor, en los siguientes mapas mentales se detallan las principales estrategias

implementadas.



1.3 ANALISIS DE LAS ESTRATEGIAS INICIALES PARA LA

TRANSFORMACION DE AVON

s de la Historia de
la Empresa

2.- Analisis de la Situacion
Operativa de la Empresa

@®

Desarrollo de nuevos
productos y nuevas marcas
que s¢ pudieran
comercializar mundialmente
¥ que satisfacicran las
necesidades de nuevos
mercados.

Acortar el tiempo de
b A ety desarrollo de productos
Principales Ejecutivos

Rediserio de los procesos
para mejorar los margenes
brutos ¥ de operacion

Usar la tecnologia para

8.- Andlisis de la vision y la nueva Direccion apoyar a representantes de
., Bstratégica de la Empresa ventasy dar seguimiento a
ey =\ pedidos

e
La transformacion de Avon | Rejuvenecer el vigjo
a través de la perspectiva de e 3 csquema de venta directa y
Andrea Jung 1- }:’mahsm de las Estratcglals_ crear mejores oportunidades
7.- Andlisis Financiero de la iales para la transformacion de y alternativas a los
Empresa = \ Avon | representantes de ventas.

Incursion en otros canales
para llegar a nuevos
mercados.

6.- Andlisis de la Competencia Cambio del esquema de

compensacion de los
representantes de ventas
basado en los resultados y
piramidacion de ventas, A
mayor ventas mayor
ganancia. (Programa de
Oportunidades de Liderazgo
de Avon)

Mejoramiento de la imdgen
de Avon

4 - Analisis de la Industria
o

5.- Andlisis del Producto




1.3  ANALISIS DE LAS ESTRATEGIAS INICIALES PARA LA

TRANSFORMACION DE AVON

1.- Analisis de la Historia de
la Empresa

2.- Anilisis de la Situacion
Operativa de la Empresa

O]

Desarrollo de nuevas
productos ¥ nuevas marcas
que se pudieran
comercializar mundialmente
¥ que satisfacieran las
necesidades de nuevos
mercados.

Acortar el tiempo de
desarrollo de productos

9.- Andlisis de los Redisefio de los procesos
para mejorar los margenes

brutos v de vperacion

Usar la tecnologia para
apoyar 4 representantes de
ventas y dar seguimiento a

s de la vision y la nueva Direccion pedidos

Estratégica de la Empresa
@

Principales Ejecutivos
=7

\ Rejuvenecer el vigjo
i i ; esquema de venta dirccta y
La transformacion de Avon S s ch rrg

a través de la perspectiva de ¥ "
el Alisis e Bttt alternativas a los
Andrea Jung 3.- Andlisis de las Estrategias ¥

les para la transformacion de representantes de ventas,

7.- Andlisis Fi i de la \
- i ¥ v
Empresa = =l [ncursion en otros canales
para llegar a nuevos
+ Mercadas,

Cambio del esquema de
compensacian de los
representantes de ventas
basado en los resultados v
piramidacion de ventas. A
mayor venta mayor
ganancia.( Programa de
Oportunidades de Liderazgo
de Avon )

. 6= Anilisis de la Competencia

Mayor publicidad con
campaias globales
Apertura del centro Avon

Creacion del centro de
l desarrollo global

Mejoramiento de la Tmagen
de Avon

4.- Andlisis de la [ndust

5.- Andlisis del Producto
2



1.4 ANALISIS DE LA INDUSTRIA

Como parte de la estrategia de renovacion de Avon es importante conocer las diferentes

tendencias de la industria de cosméticos en cuanto a canales de distribucién se refiere y a

los diferentes segmentos, demografia y geografia de Clientes. En el siguiente mapa mental

se muestran los principales hechos en cuanto a las tendencias de la industria se refiere.

6.~

#.- Analisis de la vision v la nueva Direccidn
Estratégica de la Empresa

1.- Analisis de la Historia de

=
ik

2.- Analisis de la Situacion
Operativa de la Empresa

3.- Andlisis de las Estratégias
iniciales para la transformacion de

Avon

9.- Andlisis de los
Principales Ejecutivos

7.- Analisis Financiero de la

Empresa

La transformacién de Avon
a través de la perspectiva de

Analisis de la Competencia

4.- Analisis de la Industria

®

Industria fuertemente
fragmentada en diferentes
canales de distribucion no
solo en venta directa

it

Las Ventas por Canal varian
ampliamente por Categoria
de Producto, lo cual nos
lleva a conocer en donde hay
que centrar los esfuerzos de
comercializacion de los
Produgtos Avon.

3.- Analisis del Producto

Los Productos de Belleza
estan segmentados por la

=, demogratia del consumidor.

La distribucion geografica
del mercado de cosméticos,
perfumes y aseo personal se
encontraba influenciada por
Estados Unidos, Japin v
Europa Occidental; China y
México eran los mercados
de mis grande crecimiento
en el mundo.




1.4 ANALISIS DE LA INDUSTRIA

1.- Andlisis de la Historia de
la Empresa

( .

2.- Anilisis de la Situacion
Operativa de la Empresa

3.- Anilisis de las Estrategias
iniciales para la transformacion de
Avon

9.- Analisis de los
Principales Ejecutivos

8.~ Andlisis de la vision y la Nueva Direccidn
Estratégica de la Empresa
@

-\

La transformacion de Avon
a través de la perspectiva de
Andrea Jung

7.- Anilisis Financiero de la
Empresa

6.~ Andlisis de la Competencia

Industria fuertemente
fragmentada en diferentes
canales de distribucion no
solo venta directa

Supermercados

Farmacias
Comercializadores masivos

Las ventas por canal varian
ampliamente por Categoria
de producto, lo cual nos

que centrar los esfuerzos de
comercializacion de los
Productos Avon.

lleva a conocer en donde hay

endas departamentales

end:

especializadas

4 .- Andlisis de la Industria Los Productos de belleza

estdn segmentados por la
demografia del consumidor,

El mercado de adolescentes,
preadolescentes y baby
boomers

El mercado de las mujeres
de 20 a 30 ¥ mayores de 30
anos

Mercado de las muejeres ¥

La distribucion geografica
del mercado de cosméticos,
perfumes y aseo personal se
encontraba influenciada por
Fstados Unidos, Japon y
EBuropa Oceidental; China y
México eran los mercados
de mis grande crecimiento
en el mundo.

5.- Anilisis del Producto

hombres

Mercado de las mujeres de
piel obscura, de ascendencia
asiatica v europea,
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1.5 ANALISIS DEL PRODUCTO

La investigacion y el desarrollo de nuevos productos siempre son un factor determinante en
el éxito o fracaso de una Organizacion, en el siguiente mapa mental se describen dos

hechos importantes que nos hablan de como Avon a utilizado esto a su favor.

1.- Analisis de la Historia de
la Empresa

2.- Analisis de la Situacion
Operativa de la Empresa

@

3.- Analisis de las Estrategias
iniciales para la transformacion de
Avon

9.- Analisis de los
Principales Ejecutivos

8.- Analisis de la vision y la nueva Direccion
® Estratégica de la Empresa
y A\
La transformacion de Avon
a través de la perspectiva de
Andrea Jung

4.- Andlisis de la Industria _
ALy

Los productos para el

s cuidado de la piel se
convirlieron rapidamente en
el sector de mayor
crecimiento ofreciendo
diferentes aliernativas a
diferentes tipos de

: 6.- Anilisis de la Competencia consumidores utilizando la
= tecnologia, la innovacion y
los ingredientes de origen
natural en la fabricacion del
mejor producto.

7.- Analisis Financiero de la
Empresa

La investigacion de nucvos
ingredientes y propiedades
de la piel (sensibilidad,

5.- Analisis del Producto hidratacion, pigmentacion,
oxidacion), han permitido
crear produclos para
diferentes sectores de
mercado y clientes cada vez
mas exigentes y sofisticados.
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1.6 ANALISIS DE LA COMPETENCIA

En un mundo globalizado donde existen competidores de diferentes paises, con diferentes
estructuras de costos, procesos, tecnologias, procedimientos de investigacion y desarrollo y
con diferentes esquemas de comercializacién y distribucion es evidente que cobra una
relevancia importante el conocer las fuerzas y debilidades de los competidores a fin de
buscar ser el lider en el mercado. A continuacion se muestran los principales competidores

de Avon con algunas de sus caracteristicas principales.

9.- Analisis de los
Principales Ejecutivos

1.- Andlisis de la Historia de

#.- Analisis de la visién y la nueva Direccion
la Empresa

Estratégica de la Empresa
pury

2.- Analisis de la Situacion
Operativa de la Empresa

7.- Andlisis Financiero de la

Empresa =

sy
L'Oreal z > 3.- Andlisis de las Estrategias
— La transformacion de Avon SH i
a través de la perspectiva de iniciales para la transformacion de
S el o C : A /O
& Procter & Gamble Andrea Jung ) Avon

Esteé Lauder

A

Intimate Brands

4.- Analisis de la Industria _
5 Alberto Culver A
6.- Andlisis de la Compelencia
Coty AF

B

o LVHM 5.- Analisis del Producto _

Johnson & Johnson
O

Revlon

@_

Mary Kay
=
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1.6 ANALISIS DE LA COMPETENCIA

Empresa de renombre por
sus productos y procesos de
alta calidad, asi como por
sus procedimientos
comerciales
Manufactura ¥ comercializa
mids de 500 marcas y 2000
productos en mas de 150
paises
La distribucion de sus
productos son realizadas a
través de tiendas \
departamentales, p LiOreal
profesionales del cuidado del r
cabello v farmacias.

Lider en ventas en productos
de cuidado personal
Invierte 321 millones de
USD en investigacion v
desarrollo

Manufactura y comercializa
mis de 250 marcas en |30
ises

La distribucion de sus
productos es realizada a
traveés de tiendas de
descuentos, supermercados y
farmacias

: = Procter & Gamble
Invierte 1,700 millones de  p= =

UISD en investigacion y
desarrollo

Es ¢l segundo lugar en
ventas en productos de
cuidado personal

Los productos se
comercializan en més de 120
paises, siendo sus principales
marcas Clinique y Esteé
Lauder
Sus procesos de distribucion
son por medio de tiendas
departamentales, tiendas
detallistas especializadas v
r Internet

Esteé Lauder

Oeupa el tercer lugar en
ventas en el mundo

Intimate Brands

[CE=s
Alberto Culver
G—
Coty

:L\'JIM

Johnson & Johnson
[CEE==sS

Revlon

E—

® Mary Kay

9.- Analisis de los

es

#.- Andlisis de la vision y la nueva Direccitn
Estratégica de la Empresa

| 6.~ Anilisis de la Competencia

7.- Andlisis Financiero de la
Empresa =

L.~ Andlisis de 1a Historia de
la Empresa

2.- Andlisis de la Situacion
Operativa de la Empresa

La transtormacion de Avon
a través de la perspectiva de
Andrea Jung

3,- Andlisis de las Estrategias
iniciales para la transform
Avon

on de

4.- Anilisis de la Industria

5.- Andlisis del Producto
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1.6 ANALISIS DE LA COMPETENCIA

L'Oreal

Progter & Gamble
e

Sus productos se
comercializan pot medio de
tiendas detallistas
especializadas, que suman
cerca de 1,400 Bath & Body
Works v de cerca de 480
tiendas Victoria Secret’s
Beauty, 450 Locales de
nicho dentro de las tiendas
Victoria Secrets y %0 tiendas
libres, ademnds de Internet.

Sus principales marcas son
Victoria Secret’s, Pink,
Rapture, Victoria

Intimate Brands

Sus canales de distribucion
son farmacias,
supermercados y tiendas de
descuento en mas de 120
paises.

Su cadena de tiendas Sally
Beauty Supply con mas de
2,350 tiendas es el mayor
comercializador de
productos para el cuidado
profesional de la belleza en
el mundo.

Dentro de sus marcas
principales se encuentra
VO35 v St Ives

Alberto Culver

Su distribucion es a través
de canales de mercado
masivo v detallistas de
prestigio en el mundo, opera
en 29 paises.

Sus marcas principales son:
Lancaster, Davidoft, Joop!,

Rimel London. -
Coty

Es I principal marca de

cosméticos en China con
ventas a ravés de tiendas
departamentales.

Es el principal grupo de

_productos en el mundo.
Don Perignon, Louis
Vuitton, Givenchy, Christian
Dior y Donna Karan, son sus
principales marcas.
Sus canales de distribucion
son tiendas departamentales,
por medio de su cadena de LVHM
productos de belleza =
Sephora que opera mas de
225 tiendas en Europa, 80 en
Estados Unidos v 7 en
Japén, finalmente por
Internet ofreciendo mas de
11,000 productos v més de
230 Marcas

Johnson & Johnson
F—

D Revlon

& Mary Kay y

9.- Analisis de los
Principales Ejecutivos

—

8.- Analisis de la vision y la nueva Direccidn
Estratégica de la Empresa

7.- Analisis Financiero de la
Empresa =

I.- Anilisis de la Historia de

2.- Anélisis de la Situacion
Operativa de la Empresa

La transformacién de Avon
a través de la perspectiva de
Andrea Jung

3.- Analisis de las Estrategias
iniciales para la transformacion de
Avon

6.- Analisis de la Competencia

4.- Andlisis de la Industria
]

5.- Analisis del Producto
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1.6 ANALISIS DE LA COMPETENCIA

2 L'Oreal

Procter & Gamble

e
Esteé Lauder
F—

Intimate Brands

Alberto Culver

G

5 Coty

LVHM
@

Su presencia en el cuidado
de la piel ¥ los cosméticos se
debia a la adguisician de la
Empresa Ro C, S A, v
Neutrogena v la linea de
Aveen de avena coloidal

Sus productos se distribuyen
a traves de farmacias,
supermercades y tiendas de
descuento,

Johnson & Johnson

Sus cosméticos, productos
para la piel v el cabella, y
perfumes se venden
alrededor de 175 paises,

Sus principales marcas son:
Revlon, Moon Drops,
Charlie, Color Stay, ete.

Revlon

Sus canales de distribucion

6.- And

.- Andlisis de los
Principales Ejecutivos

8- Analisis de la vision ¥ la nueva Direccion
Estratégica de la Empresa

- Analisis Financiero de la
Empresa =

1.- Andlisis de la Historia de

la Empresa

2.- Andlisis de la Situacion
Operativa de la Empresa

La transformacion de Avan
a través de la perspectiva de

Andrea Jung

3.- Anilisis de las Estrategias
iniciales para la transformacion de
Aven

4.- Andlisis de la Industria _

is de la Competencia

san por medio de tiendas de
descuentos, farmacias,
supermercados e Internat.

Es el fabricante v
comercializador de
cosmeéticos que mds se le
parece a Avon.

Es el segunda mavor
vendedor de cosméticos,
perfumes v productos para el
cuidado de la piel con mis
de 200 productos en el
mercado.

Tiene una Merza de ventas
de mis de BOO mil
consulloras de belleza
independientes en 37 paises.

Reconocida como una de las

100 mejores compafiias para
trabajar en Estados Unidas.

La Empresa mantiene un
equipo de expertos en
cosméticos, dermatologia,
bioguimica, tecnologia de
procesos ¢ ingenieria para
desarrellar productos de
calidad,

Su filosofia estd orientada en
una compafia basada en
mujeres que aspiran a tener
oportunidades ilimitadas
para el éxito personal ¥
financiero.

3.~ Analisis del Praducto
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1.7 ANALISIS FINANCIERO DE LA EMPRESA

El presente andlisis, fue realizado utilizando las herramientas Pro-Risk (Analisis de
Riesgos) y Profin (Andlisis Financiero), las cuales nos permiten entender de una manera
rapida y sencilla la situacion financiera de una Organizacién y los posibles riesgos que esta
Empresa tiene como sujeto de Crédito. Dicho analisis es de gran utilidad pues al comparar
el resultado obtenido de los andlisis con la situacién econdémica y de negocios de Avon
Products, se puede entender mejor las decisiones tomadas por Andrea Jung y su equipo

directivo.

Definicion de Razones Financieras

Margen de Utilidad Neta Utilidad del Ejercicio / Ventas Netas

ROE = Utilidad del Ejercicio / Activo Total

ROA = Utilidad del Ejercicio / Capital

Liquidez General = Activo Circulante / Pasivo Corto Plazo

Liquidez Inmediata = (Activo Circulante — Inventario) / Pasivo Corto Plazo
Capital de Trabajo = Activo Circulante — Pasivo Corto Plazo

Dias Clientes = Ventas Netas / Clientes

Dias Inventario = Costo de Ventas / Inventario

Actividad del Ejercicio / Productos Financieros + Gastos

Cobertura de intereses ) )
Financieros

(Efectivo después de operaciones / (Costo integral de
Cobertura de Deuda = Financiamiento + Porcion corriente de deuda + Pasivos
Bancarios a largo plazo + Impuestos)
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1.71

Balance General

1.7.1.1 Activo Total

El activo total se incremento en 11.78% durante el periodo 1999-2000, como
resultado de los incrementos principalmente en las cuentas de inventarios
(16.60%), Maquinaria y Equipo (6.15%), pagos anticipados (8.46%) y Bancos

(5.13%).

1.7.1.2. Pasivo Total

En este rubro del Balance General se puede apreciar que la Empresa redujo el
valor de sus pasivos en un 3.67% durante el periodo 1999-2000. La estrategia
utilizada fue disminuir los pasivos bancarios y no bancarios a corto plazo para
incrementar su deuda bancaria de largo plazo.

En lo que respecta al pasivo de corto plazo, su baja fue ocasionada
principalmente por la disminucion de los saldos en las cuentas de documentos
por pagar, otros documentos por pagar y gastos de operacion por pagar, las
cuales sufrieron disminuciones del 10%, 17% y 38% respectivamente.

En lo que respecta a la deuda bancaria, se aprecia que la Empresa realizd un
intercambio de deuda bancaria de corto plazo a largo plazo, lo cual se evidencia
con el decremento en el saldo a corto plazo (-65%) y su incremento en la cuenta

de largo plazo (58%).

1.7.1.3 Capital

Aln y cuando en cada periodo se obtuvo un saldo negativo, éste se redujo en un

47% aproximadamente pasando de - 406 millones a - 215 millones USD en el
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afio 2000, como resultado de un incremento en el capital social y utilidades
retenidas de ejercicios anteriores. Lo anterior muestra que la Empresa esta
tratando de recapitalizarse con los flujos que esta misma genera derivado de sus

operaciones.

1.7.2. Estado de Resultados

La utilidad neta de la Empresa se incrementd en un 58.3% como resultado de
una variacion positiva del 43.7% en la utilidad de operacion y del 9% en la
utilidad bruta. Lo anterior se presenta a pesar de que los gastos de
administracion se incrementaron en un 6.1% y el costo de ventas en un 4.5%.

La situacion antes mencionada nos muestra que la Empresa ha venido
incrementando su flujo mediante una politica de reduccién de gastos de
operacion y productos financieros, asi como de un crecimiento en las ventas del

7.26%.

1.7.3. Razones Financieras

1.7.3.1 Liquidez.

El ratio de activo circulante / pasivo total nos indica que nuestros activos
circulantes cubren el 51% de los pasivos totales. El ratio de liquidez general nos
muestra que nuestros activos circulantes cubren en casi el 114% los pasivos de
corto plazo.

La razon de Liquidez inmediata nos hace ver que la Empresa estaria en

condiciones de pagar el 69% de sus pasivos de corto plazo.
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1.7.3.2 Rentabilidad.

El rendimiento sobre el capital (ROE) nos arroja un valor negativo del 68.90
como consecuencia de su estructura financiera por la falta de capitalizacion de la
Empresa. Sin embargo, la razon de rendimiento sobre inversion nos indica que
la Empresa ha sido capaz de conseguir por medio de los beneficios un 16.91 de
los activos totales que tiene empleados.

La relacion entre ambas rentabilidades se debe a la diferencia que existe en la
estructura financiera del balance general.

El margen de utilidad neta nos indica que la utilidad del ejercicio es superior en
un 8.36 a las ventas totales de la Empresa. La cobertura de intereses y de deuda,
nos muestran que la Empresa genera el flujo suficiente para el pago de intereses

y el servicio de la deuda.

1.7.3.3 Apalancamiento o Solvencia.

Los pasivos totales de la Empresa son mayores que los activos totales en un 8%.
La deuda bancaria representa el 40% de los pasivos totales y el pasivo total

supera en 141% al capital.

1.7.3.4 Eficiencia Operativa.

Los dias inventario son de 105 lo cual podria suponer que los productos no son
desplazados con facilidad y con ello una mala gestion de ventas, debido a que se

trata de una Empresa de productos de consumo.
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DATOS GENERALES

Para llevar a cabo un analisis de la situacién financiera de la Empresa y entender como ésta
puede hacer frente a sus obligaciones, se realiz6 un andlisis con el uso del software
PRORISK.

En la siguiente figura se muestra la captura general de los datos de la Empresa, cabe sefialar

que todos estos datos fueron simulados.

B Deudor - avon products

Meiiii Ditsdor | Mani Ci editos

Maodificaridn de Deudor

8 . CORPORATIVO BaN0O AZTECA
Clasiicacin1 ¥

O actuallzer | X borrar I' calificar
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BALANCE GENERAL

Con el uso del software PRORISK se capturaron todos los datos del Balance General y
Estado de Resultados de Avon, los cuales se muestran a continuacion. El objetivo de esto
fue poder tener comparativos de las principales razones financieras y variaciones de cuentas
de un afo contra afio, asi como calcular el Flujo de Efectivo para entender los origenes y

aplicacion de los recursos de la Empresa.



BALANCE GENERAL

FAwon Products

FAERICACION DE PRODUCTOS MARNUFACTURADOS MO CLASIFI

Feriodo 2
01011333 oo 2000
31M2M933 JHzfzo00

Periodo

Interno Interno
Miles Miles

NORRMAL

MORMAL

Caja ] u]
Bancos 117,000 123,000
Clientes a ]
Documentos por Cobrar 496,000 499,000
Cuentas Por Cobrar Filiales (Operativas) i} 0
Cuentas Por Cobrar Operativas 496,000 499,000

Inventarios 524,000 611,000
Impuestos ] 95,000
Impuestos o 95,000

Cuentas Por Cobrar Filisles (Mo Cperativas) i} 0
Deudores Diversos i} 0
Obras Cuentas Por Cobrar a a
Cuentas Por Cobrar Mo Operativas o a

Ckros Ackivos Circulankes a il
Pagos Anticipados 201,000 213,000
Terrenos 55,000 53,000
Inmuebles 653,000 60,000
Maquinaria v Equipo 764,000 G11,000
Mobiliario v Equipo de Oficina i} 0
Equipa de Transpotte ] u]
Inversiones en Filiales a ]
Superavit por Revaluacicn i} 0
Okros Activos Fijos 456,000 512,000

Depreciacion Acumulada

737,000 755,000

Depodsitos en Garantia
Gastos Anticipados
Activos Intangibles
Ckros Ackivos Diferidos

o o o o o
o o o o O

Amartizaciones

21
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ESTADO DE RESULTADOS

Luon Produsts

FABRICACION DE PRODUCTOS MANUF ACTURADOS MO CLASIFI

Periodo 1

Periodo 2
010111393 e zoon
pa R ] HH2z000

Interno Interno
Miles Mile=

MORMAL

MORMAL

Yentas Netas 5,325,000 5,715,000

Casto de Yenta 2,032,000 2,123,000

Gastos de Adminiskr acian Z,642,000 7,803,000
Gastos de Wenta 105,000 u}

Gastos de Qperacion (2,747,000) (2,803,000)
Gastos por Depreciacian 1] 1]
Gastos por Amorkizacion ] ]

Gastos Financieros 43,000 85,000
Productos Financieros 11,000 9,000
Resultado por Posicion Monetaria u} u}
Resultado por Posicion Cambiaria u} u}

Zosto Integral de Financiamiento (32,000 (76,000}
Otros Gastos 11,000 22,000
Otros Ingresos 1] 1]
Dividendos Pagados ] ]

Provision Para 1.5.R. 204,000 202,000
Provisian Para P.T.U. ] ]
Provvision Para IMPAC a a

Partidas Extraordinarias (11,000%
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B12 (ESTADO DE CAMBIOS EN SITUACION FINANCIERA)

El Boletin B-12 establece la presentacion del estado de cambios en la situacion financiera.
En este estado se presenta la generacion y aplicacion de los recursos del periodo derivados
de los cambios en los balances en pesos constantes, eliminando el efecto del resultado por

tenencia de activos no monetarios. Tal como lo establece el Boletin B-12.

Mombre - Avon Producks
RFLC -
Actividad Especifica - FAERICACION DE PRODUCTOS MANUFACTURADOS NO CLASIFI

Estado de Cambios en Situacion Financiera Periodo 1
Fecha 31f12fz000
Monto en Periodo MORMAL
Utilidad del Ejercicio 475,000
Depreciacion Acurmulada 10,530
Armoartizaciones u]
utilidad 488,630
Clientes u]
Documentos por Cobrar 1,960
Cuentas Por Cobrar Filiales {(Operativas) u]
Zuentas Por Cobrar Filiales (Mo Operativas) u]
Deudores Diversos u]
Inventarios (51,760)
Impuestos (95,0004

zub - tokal (95,0007
Otras Cuentas Por Cobrar u]
Otros Activos Circulantes u]
Pagos Anticipados {14,990)
Proveedores u]
Documentos Por Pagar (49, 3607
Cuentas Por Pagar Filiales (operativa) a
Zuentas Par Pagar Filiales (Mo Operativa) u]
astos de Operacion Por Pagar (29,6607
Impuestos por Pagar T, 060
Acreedores Diversos a
Oitras Cuentas Por Pagar (164,120
Okros Pasivos Corko Plazo n]
Otros Pasivas Largo Plazo {4,950
Gastos Acumulados Q09
Recursos Generados /Utilizados - Operacion (360,941
Prestamos Bancarios a Corto Plazo (Reguerido) (204,060
Fréstamos Bancarios Largo Plazo 00,590
Porcidn Corriente de Deuda LLP, Bancos u]
Porcidn Corriente de Deuda - Corto Plazo u]
Dividendos Por Pagar u}
Capital Social (3,875
Aportaciones Para Futuros dumentos 1]
Actualizacidn del Capital u}
Exceso o Insuficiencia en la Acktualizacidn u]
Feservas a
Utilidades Retenidas (279,675)
Otras Cuentas de Capital (50,059
Recursos Generados/Utilizados - Financiamiento (&7,109)
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B12 (ESTADO DE CAMBIOS EN SITUACION FINANCIERA)

Prestamos Bancatios a Corto Plazo (Requerida) {204, 060)
Préstamos Bancatios Largo Flazo 400,590
Porcidn Cortiente de Deuda L.P, Bancos 1]
Porcidn Cortiente de Deuda - Corto Plazo 1]
Dividendos Por Pagar ]
Capital Social (3,875)
Aportaciones Para Futuros Aumentos i]
Actualizacion del Capital ]
Exceso o Insuficiencia en la Ackualizacion i]
Reservas a
Utilidades Retenidas {279,675)
Otras Cuentas de Capital {50,059)

Inversiones en Filiales ]
Tetrenas 2,550
Inmuebles (470)
Maquinaria v Equipo (39,360)
Mobiliario v Equipo de Oficina ]
Equipo de Transporte i]
Supervit por Revaluacian i]
Okraos Activas Fijos (51,440}
Depdsitos en Garantia i]
Gastos Anticipados i]
Activos Intangibles i]
Otros Activos Diferidos ]
Impuestos Diferidos (6,370)
Okros Pasivos Diferidos 59,340



FLUJO DE EFECTIVO

Efectivo de Yentas

Wentas Metas
Clientes
Diocumentos por Cobrar

Costo de Produccidn en EFectiva
Costo de Venta

Inventarios

Proveedores

Documentos Por Pagar

Gastos de Operacian
Gastos de Administracian
Gastos de Venta

Gastos por Depreciacion
Depreciacion Acumulada
Gastos por Amortizacion
Armorkizaciones

Pagos Anticipados
Depdsitos en Garantia
Gastos Acumulados
Gastos de Operacion Por Pagar
Deudores Diversos

Otras Cuentas Por Cobrar
Otros Activos Circulantes
Acreedores Diversos
Otras Cuentas Par Pagar
Ctros Pasivos Diferidos

Efectivo Pagado en Impuestos
Provisidn Para 1.5.R.

Provision Para P.T.U.
Provision Para IMP&C
Impuestas

Impuestos por Pagar
Impuestos Diferidos

Efectivo Pagado en Intereses
(Gaskos Financieros

Productos Financieros

Otros Gastos

Otros Ingresos

Dividendos Pagados

Auon Products

FAERICACIAON DE PRODUCTOS MAMUF ACTURADOS MO CLASIFICADOS

31/12/2000

MORMAL

Sub - total

Sub - total

Sub - total

Sub - total

Sub - total

5,715,000
i

3,000
5,712,000

(2,123,000
{87,000}

il

{45,000}
{2,255, 000)

(2,303,000
i

il

18,000

il

il
{17,000}
il

900

{28, 000)
o

0

il

i

{160, 000)
60,200

(2,928,500}

{202,000}
il

o

{95, 000)
&0,000
{6,000
{Z23,000)

(85,0007
9,000
{22,000
0

0
{98,000}

25
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FLUJO DE EFECTIVO

Efectivo empleado en Amortizacidn de Deuda

Porcidn Corriente de Deuda L.P, Bancos 0
Porcidn Corriente de Deuda - Corto Plazo 0
Sub - total 0

Cambio en Activos Fijos

Terrenos 2,000
Inmuebles (7,000)
Maquinaria v Equipo (47,000)
IMobiliario v Equipo de Oficina a
Equipo de Transporte 1]
Otros Activos Fijos (56, 000)

Sub - total {108,000

Cambio en Activos de Inversion
Gastos Anticipados

Activos Inkangibles

Otros Ackivos Diferidos

o o o o

Sub - total

Sucesos Extraordinarios v Trans. con otras Empresas
Partidas Extraordinarias (11,000)
Inversiones en Flisles ]
Cuentas Por Cobrar Filiales {Operativas) i]
Cuentas Por Pagar Filiales {operativa) i]
Cuentas Por Cobrar Filiales (Mo Operativas) i]
Cuentas Por Pagar Filiales (Mo Operativa) i]
Sub - total (11,000)

Deuda a Corto Plazo

Préstamos Bancarios a Corto Plazo (Requerida) (201,000)
Dividendos Por Pagar i]
Otros Pasivos Corto Plazo 0
Sub - total {201,000
Deuda a Largo Plazo
Préstamos Bancarios Largo Plazo 407,600
Otros Pasivos Largo Plazo (1,000)
Sub - total 406,600
Otras Fuentes
Capital Social 5,200
Apaortaciones Para Futuros Aumentos 1]
Actualizacion del Capital a
Exceso o Insuficiencia en la Actualizacidn a
Reservas 0
Utilidades Retenidas (224,800)
Otras Cuentas de Capital (68,100}
Resultado par Posicién Monetaria a
Resultado paor Posicién Cambiaria a
Superavit por Revaluacion ]

Sub - total (287,700)
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RAZONES FINANCIERAS
A continuacion se muestran las principales Razones Financieras de la Empresa calculadas

con el uso del software PRORISK.

Razones Financieras Periodo 1

Fecha 31/12}2000
Monto en Periodo MCIRMAL
RAZONES FINANCIERAS

Razones de Rentabilidad

Margen de Ukilidad Meta 3.36
Rendimiento sobre Inversion (RoE) 16,91
Rendimiento sobre Capital{ROE) (5a. 900
Cobertura de Intereses Q.28
Cobertura de la Deuda (EEITDA) 0,64
Razones de Liquidez

Liquidez General 1.14
Liquidez Inmediata 0.69
Capital de Trabajo $186,000
Activo Circulante [ Pasivio Total .51
Razones de Apalancamiento

Pasivo Tokal | Activo Tokal 1.05
Pasivo Taotal [ Capital Contable (14,100
Deuda Bancaria [ Pasivo Tokal 0,40
Razones de Flujo

Efectivo despues de Operaciones [ Financiamiento Externo (e43.24)
Efectiva despues de Operaciones | Pasivo a Corka Plazo 358,83
Efectivo despues de Operaciones | Pasivo Tokal 17.36

Efectivo despues de Operaciones [ Costo Integral Financiamiento (694,57
Razones de Eficiencia

Promedio Mensual de Mentas $476, 250
Cambio en Yentas 0.00
Promedio de Costa de Yentas (%176,9217)
Cambio en Cosko de Ventas 0,00
Promedio de Gastas de Operacidn ($233,583)
Cambio en Gastos de Operacian 0.00
Dias Clienktes ]
Dias Inventario 105
Ciclo Financiero 105

Dias Proveedores 0
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RESUMEN FINANCIERO

En las siguientes imagenes se muestra un resumen financiero de Avon a fin de consolidar
en ellas toda la informacién referente a Ventas, Costos, Cuentas por Cobrar, Cuentas por
Pagar, Activos, Pasivos, Utilidades y Razones Financieras para facilitar el analisis e

interpretacion de los diferentes rubros financieros.

Auon Products

FABRICACION OE PRODUCTOS MANUF ACTURADOS MO CLASIFICADOS

Periodao | Periodo 2
002000 0101333
a3zdz000 311241933

Interno Interno

Miles Miles
MORMAL

MORMAL

Cuentas Por Cobrar Operativas 499,000
Impuestos 95,000
Cuentas Por Cabrar Mo Operativas

Cuentas Pot Pagar Operativas 391,000 436,000
Cuentas Por Pagar Mo Cperativas 252,000 412,000

Ffuvon Products

496,000

FABRICACION DE PRODUCTOS MANUF ACTURADDS MO CLASIFICADDS

Periodo 1
ormzoon
262000

Internio

Miles
MORRAL

Ventas Mebas 5,715,000
Costo de venta 2,123,000

Gastos de Operacian (2,803,000}

Costo Integral de Financiamiento (76,000)
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31/12/2000

Margen de Utiidad Neta 8.36
Rendimsento sobre Inversidn (ROA) 16.91
Rendimssntn sobre Capitsl (ROE) (661 900)
Cobertura de Irteresas 9.28
Cobertura de la Dewsda (EBITDA) 0.64
I Dl e
Liguidez General 1.14
Liguidez Inmediata 0.69
Capital de Trabaje $186,000
Buctivo Circulante [ Pasoeo Total 0.51
[Rmcanes oc fealamcamicnko. L e
Pasivo Total [ Activg Totsl 108
Pasivo Total | Capital Contable (14.100
Creuda Bancaria | Pasive Total 0.40
e
Efmctivi despudés de Operacionss [ Financiamesnto Exbermao (643.24)
Efsctive despuds de Operacionss [ Pasivo & Corto Plazo 38.683
Efsctive desspuds de Operaciones [ Pashvo Total 17.36
Efectiva despuds de Operaciones [ Costo Integral Financiamienta (634.67)
Pl et e
Promedio Mensual de Yentas 476,250
Camibio en Yentas 0.00
Fromedio de Costo de Yentas (&176,917)
Cambio an Costo de Yentas 0.00
Preshedio de Gastos de Operacidn (§233,583)
Cambio en Gastos de Opersdién 0.00

Dias Chentes L1}



30

RESUMEN FINANCIERO

3171242000
NORMAL

311242000
HORMAL

Margen de Utilidad Meta 8.36
Rendimiento sobre Inversion (ROA) 16.91
Rendimiento sobre Capital (ROE) {6E.90)
Cobertura de Intereses .28

Cobertura de la Deuda (EBITDA) 0.64

Liquidez General 1.14

Liguidez Inmedista 0.69

Capital de Trabajo $166,000

Activa Circulante | Pasivo Total 0.51
o s

Pasivo Taokal [ Activo Total 1.08

Pasiva Tokal [ Capital Contable (14,100

Deuda Bancaria § Pasivo Total 0.40
e e

Efectiva después de Operaciones | Financiamisnto Externa (643.24)

Efectiva después de Operaciones [ Pasivo a Corto Plaza 35.83

Efectiva después de Operaciones | Pasivo Tatal 17.36

Efectivo después de Operaciones [ Costo Integral  Financiamiento (694.87)
e,

Promedio Mensual de Yentas $476,250

Cambio en Yentas 0.00

Promedio de Costo de Yentas ($176,917)

Cambio en Costo de Wenkas 0.00

Promedio de Gastos de Operacicn ($233,583)

Cambio en Gastos de Operacian 0.00

Dias Clientes 0

Dias Inventario 105

Cicla Financiero 105

Dias Proveedores 0
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RESULTADO DE CALIFICACIONES
En base al analisis de la informacion financiera y el analisis de los riesgos: Pais, Industria, y
Experiencia de Pago obtenidos a través de Calificadoras internacionales como Standard &

Poor’s, Fitch 6 Moody’s y publicaciones especializadas se puede concluir lo que a

continuacién se presenta:

Resumen de calificaciones por riesgo

Calificacién del Deudor Al

A circular

.' awsmmmwmmm Sus requiacionss gubsrmamentales y la paltica de control de cambios son consistentes,

Riesgo Financiero A circular |0 actualizar

Los slementos cuantitatives del deudor son consideradas sobresalientes y cumplen con los eriterios minimos de suscripeifn de la institucdn, E1 Ao de efectivo operativo es adecuado,
In0 hay evidencia o existen expectativas de impactos pasktivos o negativs en las varisbles primarias generadoras dé flujo de efectivo, El lujo proyectado presenta niveies
adacuados de sfectivo para cubrir las necesidades de deuda. Las razanes da bguidez son stlidas, Sus razanes da apalancamisnto s& shiian muy por debajo del promedio de by
{industria, La rentabidad e5 sikda con tendencia creciente.

Riesgo Industria ; Otras Industrias Manufactureras

{C1
L2 evaluacion de a industria s inadecuada, Las caracteristicas de b industria refiejan debiidades signficativas en crecmiento y los indcadores fnancieros dave, mérgenes de
ublbdad  la competithadad. La industria enfrenta severos trastomos & causa de s cambios tecnokgicos, requistorios, mmmww,mymmu
{volatidad de largo plazo de |a industria es considerada dependiente del desarmolo de condiciones favorables para las caracteristicas previamente identificadas. Expectativas

| razonsbles de mejoramiento en un periodo de tiempo justo  bien definido. El deterioro en los elementos de la industria es por consiguiente considerado como temparal,

B circular

efi0) de pago del deudor es considerado sildo, por lo que 58 presanta pentes con |8 nstitucidn de crédko y otros acreedores,
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PRINCIPALES HALLAZGOS DE LA SITUACION FINANCIERA DE AVON

La Empresa posee una alta rentabilidad econdémica propiciada de una buena gestion de
sus activos (produce mas con menos cantidad de activos), no ocurre lo mismo con la
rentabilidad financiera debido a su falta de capitalizacion. Sin embargo, se puede
observar que la empresa esta tratando de cambiar esta situacion.

Esta situacidn genera mucho riesgo en relacién con el mercado; aun y cuando se tuviese
que comparar esta relacion con las deméas empresas del mismo sector, es necesario que
la relacion pasivo total / capital de -14.10 se revierta a la mayor brevedad ya que no se
les esta devolviendo ninguln tipo de rentabilidad a sus accionistas.

Otro riesgo que pudiese afectar seria que si bien la rentabilidad econdémica es alta, el
mercado podria sospechar que se debe a una situacién coyuntural y no una tendencia de
largo plazo adn cuando se pretende revertir su estructura financiera.

La rotacion de inventarios es muy elevada, situacion que pone a la empresa en
desventaja con respecto a la industria, pues esto provoca costos excesivos de operacién
e inventarios obsoletos.

Las cuentas por cobrar, representan un rubro que debera ser mejorado sustancialmente,
pues representa un 32% del activo circulante, y alrededor de 12 dias de financiamiento
para los representantes de ventas.

Otro Rubro a mejorar son los gastos de administracion, pues estos representan cerca del
50% de las ventas y el 81% de la utilidad bruta, lo cual nos indica que aun existen areas

de oportunidad de reducir marketing, distribucion y administracion.
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1.8 ANALISIS DE LA VISION Y LA NUEVA DIRECION ESTRATEGICA DE LA

EMPRESA

Cualquier Organizacion no puede caminar sin rumbo y sin una vision clara de lo que busca.
En los siguientes mapas mentales se detallan los principales eventos que nos indican la
manera en como Avon definid el rumbo que queria tomar y las estrategias implementadas a

fin buscar 6 conseguir volver a ser la Empresa lider en cosméticos y cuidado de la piel.
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1.8 ANALISIS DE LA VISION Y LA NUEVA DIRECION ESTRATEGICA DE LA

EMPRESA

La junta directiva nombra a
Andrea Jung como nueva
Directora General a |a salida
de Perrin quien renuncio
después de 16 meses
concluyendo que su
efectividad se limitaba por
su falta de experiencia en
ventas directas,

Jung llevo a cabo un analisis
para antender los deseos de
sus clientes y las
necesidades de sus agentes
de ventas

@

Cambio de la vision por
parte de Andrea Jung, hacer
la Compaiiia que mejor
entienda y satisfaga las
necesidades de producto,
servicio y autorealizacion de
las mujeres globalmente.

Reingenieria del proceso de
negocios, eliminando los
costos de las actividades de
bajo valor agregado de su
cadena de valor, permitiendo
ahorrar mas de 400 millones
de USD de 1998 al 2000 y
mejorando los margenes de
operacién en 3.2 puntos.

9.- Analisis de los
Principales Ejecutivos

(&

1.- Andlisis de la Historia de
la Empresa

2.« Analisis de la Situacion
Operativa de la Empresa

8.- Andlisis de la vision y la nueva Direccidn La transformaeion de Avon
a través de la perspectiva de

Estratégica de la Empresa

Reclutamiento retencion de
los representantes de ventas

&
Implementacion del
comercio eleetronico ¢
Internet

Transformacion de la
imdgen de Avon
gen de Avor

Desarrollo de nucvos
productos

_ Crecimiento internacional

Desarrollo de canales
detallistas

0 .

Andrea Jung

3.- Andlisis de las Estrategias
iniciales para la transformacion de
Avon

.

7.- Anilisis Financiero de la
Empresa

4.- Anilisis de la Industria

5.- Analisis del Producto ®

6.- Anilisis de la Competencia

&
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1.8 ANALISIS DE LA VISION Y LA NUEVA DIRECION ESTRATEGICA DE LA

EMPRESA

Quejas de sus clientes por

colores descontinuados

Quigjas por pedidos mal
mancjados
Catilogos fuera de
actualidad

Empaques poco atractivos

Falta de productos

La junta directiva nombra a
Andrea Jung como nueva
Directora General a la salida
de Perrin guien renuncid
después de 16 meses
coneluyendo que su
efectividad se limitaba por
su falta de experiencia en
ventas d

Jung llevo a cabo un andlisis
para atender los deseos de
sus clientes y las
necesidades de sus agentes

| de ventas

radores.

Promociones confusas

Problemas en los procesos
de venta
Procedimientos lortuosos ¥
burocriticos para realizar la
Ve,

Reduccion del nimero de
proveedores de 375,

Cambio de la n par
parte de Andrea Jung, hacer
la Compaiiia que mejor
entienda y satisfaga las
necesidades de producta
servicio y autorealizacion de
L res globalmente,

Reingenieria del proceso de

negocios, lo los

Desarrollo de sistemas de
informacion para
autematizar el

procesamiento de pedidos.

Rediseno de 1a legistica para
reducir los costos de
transportacion.
Mejoramiento continuo de la
enci,

Prondstico de demanda

10n general de
la cadena de suministro,

costos de las actividades de
bajo valor agregado de su
cadena de valor, permitiendo
ahorrar mis de 400 millones
de TUSD de 1998 al 2000 v
mejorando los mérgenes de

operacion en 3.2 puntos.
[

Reclutamiento retencion de
los representanies de ventas
e

Implementacion del

comercio electrinico e

Internet
e

Transformacion de la
3 imagen de Avon

Desarmollo de nuevos
productos

b

Crecimiento internacional
it e

Desarrollo de canales
derallistas

- Analisis de los
incipales Ejecutivos

1.- Anilisis de la Historia de
la Empresa

2.- Analisis de la Situacion
Operativa de la Empresa

Estratégica de la Empresa

8- Analisis de la vision y la nueva Direecidn (

La transformacion de Avon
& través de la perspectiva de
Andrea Jung

3. Andl de las Estrategias
Tniciales para la transformacion de
Avan

@
B

7.~ Anilisis Financiero de la
Empresa

4.- Andlisis de la Industria

G- Andlisis de la Compelencia

s del Praducta
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1.8 ANALISIS DE LA VISION Y LA NUEVA DIRECION ESTRATEGICA DE LA

EMPRESA

9.+ Andlisis de los

Principales Ejecul

La junta directiva nombra a
Andrea Jung como nueva
Directora General a la salida
de Perrin quien renurncid
después de 16 meses
concluvenda que su
efectividad se limitaba por
su fulta de experiencia en
ventas directas.

Jung llevo a cabo un analisis
para antender los deseos de
sus clientes y las
necesidades de sus agentes

& de ventas

Cambio de la vision por
parte de Andrea Jung, hacer
la Compafia que mejor
entienda y satisfaga las
necesidades de producto,
servicio v autorealizacion de

las mujeres globalmente,

Reingenieria del proceso de
Negocios, eliminando los
costos de las actividades de
bajo valor agregada de su
cadena de valor, permitiendo
ahorrar mas de 400 millones
de USD de 1998 al 2000 y

mejorando las mingenes de 2.- Andlisis de la Sitacion

i 1
g SR O . 5 puntos. Operativa de la Empresa

I.- Anilisis de la Historia de
la Empresa

Implementi el Programa
Liderazgo en Ventas,

Reclutamiento retencion de

Rechitamienta e los representantes de ventas

representantes de ventas mas
jvenes.

3.- Andlisis de las Estrategias
Iniciales para la transformacion de
Avon

de la visidn v la nueva Direceion La transformacion de Avon
e de la Empresa it lravés de 1a perspectiva de
Andrea Jung

Uso de Internet para aceptar
licitaciones de contratistas ¥
rovesdores.

Usa de Internet para crear

ayuda de ventas globales v 4.- Andlisis de la Industria
®

literatura en linea, Impl ion del
Usa de Internet para comercio electrinico e
Tnternet

promaover a los
representantes la colocacion
de pedidos, procesamienta
de contratos, informacion
del producto v estado de los
edidos.

5 del Producto

Creacion de nuevos
rodluctos y empagues.

Apoya de celebridades,
Nuevos catil

I'ransformacion de la
imadgen de Avon

Desarrollo de camparias
slobales.

Desarrelle de nuevos

:]\mduclm
; Crecimiento internacional |

Desarrollo de eanales

4 detallistas

7.- Anilisis Financiero de la
Empresa

=

.- Anilisis de la
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1.8 ANALISIS DE LA VISION Y LA NUEVA DIRECION ESTRATEGICA DE LA

EMPRESA

La junta directiva nombra a
Andrea Jung como nueva
Directora General a la salida
de Perrin quien renuncid
después de 16 meses
concliyendo que su
efectividad se limitaba por
su fulta de experiencia en
ventas directas.

Jung llevo a cabo un analisis
para antender los deseos de
sus clientes v las
necesidades de sus agentes
de ventas

=

Cambio de la visién por
parte de Andrea Jung, hacer
la Compafia que mejor
entiends y satisfaga las
necesidades de producto,
servicio ¥ autorealizacion de
las mujeres globalmente.

Reingenieria del proceso de
negocios, eliminando los
costos de las actividades de
bajo valor agregado de su
cadena de valor, permitiendo
ahorrar mas de 400 millones
de USD de 1998 al 2000 v
mejorando los margenes de
aperacion en 3.2 puntos,
=

Reclutamiento retencion de

@ los representantes de ventas

Implementacion del
comercio electrdnico ¢

9.- Andlisis de los
Principales Ejecutivos

.- Andlisis de la vision y la nueva Direccion
Estratégica de la Empresa

1.~ Andlisis de la Historia de
la Empresa

- Anilisis de la Situacion
Operativa de la Empresa

Tnternet
e
Iranstormacion de la

D imagen de Avon

Desarrollo de nuevas lineas
para ¢l cuidado de la picl,

Desarrollo de productos de
Vitawias y pomipl S

disefiados para promover la
salud en general,

Desarollando mercados
emergentes como China,
Polonia, Rusia, Hungria,
Eslovaquia,
Apertura de nuevos
mercados en Europa
Oriental, Oriente Medio ¥
Alfrica

Desarrollo de nuevos
productos

Crecimiento internacional

Creacion de Centros Avan

en tiendas JePenny para la

venta de productos para

clientes con expectativa de

calidad alta y poco sensibles Desarrollo de canales

al costa. i

7.- Anilisis Financiero de la

Empresa

Andlisis de las Estrategias
iniciales para la transformacion de
Avon

La transformacion de Avon
a traveés de la perspectiva de

Andrea Jung }

4.- Andlisis de la Indust

5.- Andlisis del Producta

[ d

6.~ Analisis de la C
AT
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1.9 ANALISIS DE LOS PRINCIPALES EJECUTIVOS

Como en toda Organizacion la gente juega un papel primordial en la transformacion de las

Empresas ya que imprimen a estas su personalidad y talento. En el siguiente mapa mental

se describe a los principales actores de este caso.

Andrea Jung nacio en
Toronto, Canada y se crio
en Wellesley, Massachusetts.
Es una persona con
COMpromiso y
determinacion con sed de
triunfo y de éxito, se gradud
de la Universidad de
Princeton con todos los
honores. Actualmente es
Presidente Directora de
Avon Product.

Charles Perrin ex-Director
General de Avon y
ex-miembro de la junta
directiva de Avon era
conocido por promover a las
mujeres rapidamente a altos
puesios.

1.- Anilisis de la Historia de
la Empresa

9.- Analisis de los 2.- Analisis de la Situacion
Principales Ejecutivos Operativa de la Empresa

&

3.- Analisis de las Estrategias
iniciales para la transformacion de
Avon

La transformacion de Avon
a traves de la perspectiva de
Andrea Jung

N

8.- Analisis de la vision y la nueva Direccion
® Estratégica de la Empresa

4.- Analisis de la Industria

7.- Analisis Financiero de la

Empresa g

6.- Andlisis de la Competencia

5.- Anilisis del Producto
R

@
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2. IDENTIFICACION DEL PROBLEMA

A continuacion se presentan los seis principales problemas identificados en el Caso que

aunque si bien Avon a través de la direccion de Andrea Jung ha mejorado los resultados y

operacion de la Compafiia. La solucion de estos problemas pudieran exponenciar el

crecimiento de Avon.

Aunque si bien la gestion
de Andrea Jung en Avon
ha mejorado los resultados
y la operacion de la
Compaiiia, alin quedan
algunos problemas que
pudieran mejorar la
situacion de Avon.

Problemas Principales y Soluciones

1.- Proceso lento de
adopcion de la nueva forma
de operacion via Internet por
parte de las promotoras de
Avon

O
2.- Problema de Gastos e
Ingresos

®
3.- Problema en Cuentas por
Cobrar

La transformacion de Avon
a traves de la perspectiva de
Andrea Jung

@
4.- Alta concentracion de
ventas en muy pocas
promotoras.

@
5.- Desarrollo y promocion
de productos

@
6.- Falta de un programa de
recompensas que premie la
lealtad del cliente.

®
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2.1 PROCESO LENTO DE ADOPCION DE LA NUEVA FORMA DE OPERACION

VIA INTERNET POR PARTE DE LAS PROMOTORAS DE AVON

La adopcion de la operacion a través de Internet de las Promotoras ha sido un proceso lento

gue una vez implementado en su totalidad permitira a Avon traducir en gran medida los

costos de operacion de los pedidos de las Promotoras.

En la siguiente imagen se presentan dos principales soluciones que podrian ser

implementadas para agilizar el cumplimiento de este objetivo.

Aunque si bien la gestion
de Andrea Jung en Avon
ha mejorado los resultados
y la operacion de la
Compaiiia, ain quedan
algunos problemas que
pudieran mejorar la
situacion de Avon.

Problemas Principales y Soluciones

1.- Proceso lento de
adopeion de la nueva forma
de operacion via Internet por
parte de las promotoras de
Avon

Facilitar mediante un plan de
financiamiento o crédito a
las promotoras de ventas, la
adquisicion de equipo de
cOmputo con acceso a
Internet a un costo menor
que el valor de mercado.

2.- Problema de Gastos e
Ingresos

La transformacion de Avon
a través de la perspectiva de
Andrea Jung

pery
3.- Problema en Cuentas por
Cobrar

4.- Alta concentracion de
ventas en muy pocas
promotoras.

®
5.- Desarrollo y promocion
de productos

6.- Falta de un programa de
recompensas que premie la
lealtad del cliente.

@

@

Offrecer sesiones de
capacitacion en técnicas de
ventas y uso de equipo de
computo e internet.
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2.2 PROBLEMAS DE GASTOS E INGRESOS

Los gastos de cualquier Compafiia deben ser cuidados muy de cerca, ya que el exceso de

estos pueden denotar ineficiencias, burocratismo, procesos complejos e ineficientes, activos

improductivos. Asi como los problemas de ingresos pueden denotar problemas en ventas y

en los procesos de Negocio que la hacen ser una Organizacion de resultados pobres.

A continuacion se presentan algunos de estos problemas y sus soluciones:

Aunque si bien la gestién
de Andrea Jung en Avon
ha mejorado los resultados
y la operacion de la
Compafiia, ain quedan
algunos problemas que
pudieran mejorar la
situacion de Avon.

Problemas Principales y Soluciones

1.- Proceso lento de
adopeion de la nueva forma
de operacion via Internet por
parte de las promotoras de
Avon

iy

La transformacion de Avon
a traveés de la perspectiva de
Andrea Jung

2.- Problema de Gastos e
Ingresos

3.- Problema en Cuentas por
Caobrar

pry

Rotacion de Inventario Alta,
aunque se han hecho
esfuerzos por mejorar este
rubro, en el afio 2000
representaba 119 dias de
inventario lo cual provoca
que una gran cantidad de
aclivo se encuentre
improductivo y genere
costos adicionales a la
operacion

@

Gastos excesivos en
administracion .

Costos elevados de

distribucion y mal manejo de

inventarios

4.- Alta concentracion de
venlas en muy pocas
promaotoras. -

5.- Desarrollo y promocion
de productos

®

()
W

6.- Falta de un programa de

recompensas que premie la
lealtad del cliente.
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2.2 PROBLEMAS DE GASTOS E INGRESOS

Aungue si bien la gestion
de Andrea Jung en Avon
ha mejorado los resultados
¥ la operacion de la
Compafia, ain quedan
algunos problemas que
pudicran mejorar la
situacion de Avon.

Problemas Principales v Soluciones

1.- Proceso lento de
adopeion de la nueva forma
de operacién via Internet por
parte de las promotoras de
Avon

®

Rotacion de Inventario Alta,
aungue s¢ han hecho
esfuerzos por mejorar este
rubro, en el afio 2000
representaba 119 dias de
inventario lo cual provoca
que una gran cantidad de
activo s encucntre
improductivo y genere
costos adicionales a la
operacion

Solucion: Deshacerse de
inventarios obsoletos a
través de la creacion de
Outlets especializados en
productos para el cuidado
personal, concesionados a
representantes Avon, Dicho
formato permitird desplazar
el producto que no es
posible colocar a través de la
Venta Directa a un precio
mas bajo y con una mayor
ganancia para las
promotaras participantes.

2.- Problema de Gastos e
Ingresos

La transtormacion de Avon
a través de la perspectiva de
Andrea Jung

3.- Problema en Cuentas por
Cobrar

Soluciom: Desarrollar un
Sistema de Informacion que
en base a la estadistica de
Ventas, al presupucsto y a la
estacionalidad de Ventas
pronastique la Demanda de
los productos y los
requerimientos de
produccion,

Continuar con la tendencia
de disminucion de gastos de
administracion, a través de

Gastos excesivos en
administracion

la eliminacion de burocracia
en procesos de negocio.

Costos elevados de
distribucion y mal manejo de
mventarios

4.- Alta concentracion de
VENLAs en muy pocas
promotoras.

Frs
=
5.- Desarrollo y promocion
de productos

6.- Falta de un programa de
recompensas que premie la

lealtad del cliente.

®

P
)

Eficientar los costos de
distribucion y manejo de
inventarios, a traveés de un
mejor manejo de los pedidos
y articulos, utilizando
tecnologia de punta para ¢l
procesamiento de éstos
utilizando codigos de barras
y RFID (ldentificacion por
radiofrecuencia) a fin de
reducir costos en el mangjo
del inventario, reducir
personal y eliminar los
errores de distribueion y
pedidos incompletos.
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2.3 PROBLEMA EN CUENTAS POR COBRAR

Toda Organizacion requiere otorgar financiamiento a sus Clientes para mejorar sus ventas y

facilitar el proceso de adquisicidn de sus bienes, sin embargo una venta no se culmina hasta

que es cobrada por lo que se puede detectar que en Avon el saldo de Cuentas por Cobrar se

ha elevado y no se tiene control sobre la antigiiedad de su saldo.

A continuacion se muestra la solucién propuesta a dicha problematica.

Aunque si bien la gestion
de Andrea Jung en Avan
ha mejorado los resultados
¥ la operacion de la
Comparis, ain quedan
algunos problemas que
pudieran mejorar la
situacion de Avon.

Problemas Principales v Saluciones

|- Proceso lento de
adopeion de la nueva forma
de operacion via Internet por
parte de las promotoras de
Avon

1.= I'roblema de Gastos e

3.- Problema en Cuentas por
Cobrar

La transformacion de Avon
a través de la perspectiva de

Andrea Jung

elevado y sin control de
L antignedad de saldos

Saldo de cuentas por cobrar

Creacion de un Negocio
Financiero separado del
Comercial que permita a
todos los clientes de Avon
abtener una Linea de
Crédita para la compra de

productos de la Compaiiia.

4.- Alta concentracion de
VEntas en muy pocas
promotoras.

5.- Desarrollo v promocion
de productos

.- Falta de un programa de

|recompensas que premie la
lealtad del cliente,

La decision de comprar a
Crédito o al Contado reside
en el cliente

El Cliente obtienen una linea

de crédito en base a su
capacidad de pago mensual
v la cual puede utilizar en la
compra de productos de

Avon a plazo v pagos fijos
Los pagos los puede realizar
el cliente a través de su
representante de ventas o por
medio de mstituciones
bancarias.

A fin de reducir el incentivo
de fraude definir un
esquerma de contribucion al
representante de ventas
hasado en una combinacion
de la ventas y la calidad de
la cartera de sus clientes.
Promaver el uso de la linea
de crédito para incrementar
la venta de productos Avon.
Incentivar el uso de la linea
de crédito a través de
promociones con regalos ¥
descuentos y pagos sin
intereses.
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2.4 ALTA CONCENTRACION DE VENTAS EN MUY POCAS PROMOTORAS

Normalmente en las Organizaciones las mejores promotoras, las que mejor entienden los

procesos y la forma de hacer Negocio generalmente son las mas exitosas y que mas

contribuyen a los resultados de la Organizacion. EI que en muy pocas promotoras se

concentren la mayor parte de ventas requiere una atencion inmediata a fin de crear una

fuerza de ventas mas equilibrada.

A continuacion se explica la principal solucion a aplicar para corregir esto:

Aunque si bien la gestio n
de Andrea Jung en Avon
ha mejorado los resultados
y la operacion de la
Compaiiia, ain quedan
algunos problemas que
pudieran mejorar la
situacion de Avon.

Problemas Principales y Soluciones

|.- Proceso lento de
adopcion de la nueva forma
de operacion via Internet por
parte de las promotoras de
Avon

2.- Problema de Gastos e
Ingresos

Ly
3.- Problema en Cuentas por
Cobrar

@

La transformacion de Avon
a traveés de la perspectiva de
Andrea Jung

4.- Alta concentracion de
ventas en muy pocas
promotoras.

5.- Desarrollo y promocion
de productos

@

Identificar y capacitar en
ventas, atencion y servicio al
cliente a las promotoras que
menos vendan y quieran
mejorar sus ingresos y
posicion dentro de la
compaiiia

6.- Falta de un programa de
recompensas que premie la
lealtad del cliente.

Fny
WA

Frny
)
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2.5 DESARROLLO Y PROMOCION DE PRODUCTOS

Parte importante de los Negocios es el desarrollar productos, servicios y todo aquello que

permita motivar a un Cliente a adquirir lo que se le ofrece, para esto es importante

desarrollar e innovar constantemente la creacion de nuevos productos enfocados a atender

sectores de mercados desatendidos y a fidelizar al Cliente que hoy ya nos compra.

A continuacion se presentan las principales acciones a tomar para mejorar este rubro.

Aungque si bien la gestion
de Andrea Jung en Avon
ha mejorado los resultados
y la operacion de la
Compafiia. ain quedan
algunos problemas que
pudieran mejorar la
situacion de Avon.

Problemas Principales y Soluciones

1.- Proceso lento de
adopeion de la nueva forma

de operacion via Internet por

parte de las promotoras de
Avon

2.- Problema de Gastos ¢
Ingresos

@
3.- Problema en Cuentas por
Cobrar

4,- Alta concentracion de
ventas en muy pocas
promotoras.

(

La transformacion de Avon
a través de la perspectiva de
Andrea Jung

1

5.- Desarrollo y promocion
de productos

6.- Falta de un programa de
recompensas que premie la
lealtad del cliente.

®

Falta de desarrollo de
productos para nifias.

®
Utilizacion de medios
masivos de comunicacion
para promocionar y
publicitar productos y la
marca Avon

Fare
pue
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2.5 DESARROLLO Y PROMOCION DE PRODUCTOS

1= Proceso lento de
adopcion de la nueva forma
de operacion via Internet por
parte de las promotoras de

Avon ®
Aungue si bien la gestion 2.- Problema de Gastos ¢
de An;lrcu Jung en Avon Ingresos
ha mejorado los resultados
¥ la qumcjén de la 3.- Problema en Cuentas por
Compaiia, ain quedan Cabrar ®

algunos problemas que
pudieran mejorar la
situacion de Avon,

4.- Alta concentracion de
ventas en muy pocas
promotoras.

Desarrollo de productos
enfocados al mercado de
nifios, atractivos, novedosos
y no toxicos a fin de
promover la conciencia de
marca y fomentar el

Falta de desarrollo de  consumo de productos Avon

5. Desarrollo y promocion _productos para niias. o Inynuevis penemueioney:

de productos |

Problemas Principales y Soluciones

Utilizar nuevas formas de
promocion a través de

Utilizacion de medios espectaculares, anuncios
masivos de comunicacion luminosos, anuncios en
para promocionar y transporte plblico v paradas
publicitar productos y la de autobis, resaltando los
marca Avon valores de la marca

6.- Falta de un programa de
recompensas que premie la
lealtad del cliente.

La transformacion de Avon
a través de la perspectiva de
Andrea Jung
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26 FALTA DE UN PROGRAMA DE RECOMPENSAS QUE PREMIE LA

LEALTAD DEL CLIENTE

Uno de los principales activos con los que cuenta una Organizacién son sus Clientes, que

dia a dia depositan en la Organizacion su confianza al comprar los bienes y servicios que

esta produce, por tal motivo es necesario buscar esquemas y mecanismos de beneficio que

permitan a un Cliente ser leal con el Producto y la marca.

En la siguiente imagen se proponen algunas soluciones que mejoren la lealtad de los

Clientes.

Aunque si bien la gestion
de Andrea Jung en Avon
ha mejorado los resultados
y la operacion de la
Compaiifa, ain quedan
algunos problemas que
pudieran mejorar la
situacion de Avon.

Problemas Principales y Soluciones

l.- Proceso lento de
adopeion de la nueva forma
de operacion via Internet por
parte de las promotoras de
Avon

2.- Problema de Gastos e
Ingresos &

g
3.- Problema en Cuentas por
Cobrar

4.- Alta concentracion de
Ventas en muy pocas
promoloras.

La transformacion de Avon
a través de la perspectiva de
Andrea Jung

®
5.- Desarrollo y promocion
de productos =

6.- Falta de un programa de
recompensas que premie la
lealtad del cliente.

®

Si bien existen incentivos
para el representante Avon,
seria acertado establecer un
esquema de premios por
puntos o monedero
electronico que permita al
cliente frecuente acceder a
mejores precios y
beneficios.
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