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“LIDERAZGO COMPETITIVO: ESTRATEGIA
CLAVE PARA MANTENERSE EN EL
MERCADO MUNDIAL”

EI CASO: EL MAQUILLAJE DE ANDREA JUNG A AVON
PRODUCTOS, INC.

John E. Gamble

|. Justificacion

El presente caso de Avon Products Inc., es un buen gjemplo de lo que esta sucediendo en
la actualidad en la mayoria de las compafiias globales de consumo. El caso de Avon ,
basicamente nos ofrece un claro gemplo de que no se puede estar “pasivo’ en un
mercado tan competido, ya que si bien en 2001 era la compariia lider del mercado de
ventas directas en e mundo y una de las lideres en el mercado de Cosméticos, Perfumes
y Articulos de Aseo Personal (CPA), con una participacion de 7%, equivalente $9,800
millones de dolares, y el éxito del Plan Estratégico de la Alta Gerencia (Andrea Jung), en
estos momentos para mantener, al menos, su participacion en el mercado requiere de
estrategias globales que respondan alarealidad imperante.

El analizar este caso nos lleva a reflexionar que aguello que nos hizo exitosos en €l
pasado no necesariamente nos va a llevar a éxito en el futuro inmediato y mucho menos
al mediano-largo plazo, ya que los mercados cada vez son més globales, mas sofisticados
y especializados, debido a que los consumidores cada vez demandan un mejor valor de
compra por €l producto que estén eligiendo, esto unido a la existenciade sinergias que
las grandes corporaciones estan capitalizando en su beneficio, como son las reducciones
de costos y la capitalizacion de los mismos, 1o cual no sucedia en el pasado ya que €l
mercado proteccionista permitia seguir trabagjando con grandes mérgenes de ganancia y
con una reparticion comoda del mercado para todos |os participantes del mismo.

Larealidad es que a partir de este nuevo siglo, los cambios tecnol 6gicos han acelerado la
sofisticacion de los mercados y los avanzados sistemas de informacion han permitidos
gue estén disponible para todos, por lo que la informacion se ha convertido en la
herramienta clave para € éxito en los negocios, es decir, quien tiene y sabe utilizar la
informaci én asegura grandes ventajas competitivas para la compafiia.



Asi podemos afirmar, que la innovacion y nuevas tecnologia estan siendo los grandes
“drivers’ para asegurar € éxito y permanencia en el futuro. Las nuevas tecnologias
aplicadas a los productos, asi como el desarrollo de los mercados “ océanos azules’ estan
permitiendo que las compafiias piensen en estrategias a largo plazo. La mayoria de las
compafiias estan elaborando planes estratégicos a largo plazo, en donde €l horizonte va a
mas alla de 5 afos, para lo cual los nuevos productos y €l éxito en los lanzamientos
pueden facilitar esta tarea. A la vez, el consumidor cada vez es méas sofisticado, ahora
demanda e “mejor servicio a cliente”, es decir no solamente es exigir el mejor valor de
compra, implica que el producto tiene la mejor calidad y servicio a clientes, y servicio
post-venta. Es decir, €l consumidor es alin mas racional con su consumo, ya que por un
lado, cada vez tiene menos recursos econdémicos para realizar sus comprasy por €l otro,
cuenta con un abanico de posibilidades que le permite comparar € producto elegido con
otras marcas. En pocas paabras, la ledtad a las marcas cada vez es un concepto méas
dificil de perpetuar.

Paralelo a esto, no podemos olvidar que €l éxito en la gjecucion de planes y estrategias
depende fundamentalmente del Recurso Humano. Es fundamental que las compafiias
elijan a los lideres més adecuados para dirigirlas, y que exista la congruencia entre €l
estilo de liderazgo con la historia de la compaiiia, los valores y cultura organizacional
prevalecientes, asi como esta misma congruencia exista en sus productos y filosofia de
hacer negocios.

El caso de Avon nos lleva areflexionar que la evolucion de una compafiia de tantos afios
y cuyo liderazgo ha sido por toda su historia, la compromete alin mas a una rgpida y
eficaz actuaizacion de sistemas, tecnologias y ambientes cambiantes, ya que la
competencia que durante décadas habia estado pasiva y reactiva, ahora son los primeros
propositivos y agresivos para romper tabues, e inclusive cambiar |os hébitos de consumo.

Por todas estas razones es muy interesante el caso de “El maquillgje de Andrea Jung a
Avon Products, Inc”, ya que permite pensar mas ala del ahora (2002) y en disefiar
planes que permitan a la empresa seguir siendo competitivos y manteniendo €l liderazgo,
por medio de la incorporacion de tecnologia, nuevas ideas, nuevos “Océanos Azules’ y
al mismo tiempo no olvidando €l recurso humano paralograr los cambios.

Finalmente en el transcurso de este caso, buscaremos explorar aquellas areas que en su
momento Andra Jung confirmo como “Este cambio esta Igjos de estar completo. Pienso
que probablemente necesitemos ser més audaces y mas rapidos” .

' Andrea Jung.- Discurso en su informe anual de resultados



I1. Antecedentes

2.1 Historia de Avon
2.1.1Losinicios

El origen del nombre de Avon, fue como tributo ala belleza de la ciudad de Stratford-
Upon-Avon Inglaterra. Fue fundada por David H. McConnell en 1886 y era conocida
originamente como La California Perfume Company. En 1900 contaba con 10,000
representantes, expandiéndose a NY, San Francisco, CA, Luzerne, Pe y Davenport,
loway para 1914 empez6 la comercializacion de productos en Canad, sus ventas ya
eran de 2 millones de dolares en 1928.La compafiia se hizo publica en 1946, y sus
ventas crecieron en tasas anuales de 25% durante 1950-1960. Durante este tiempo se
expandieron a 12 paises e incorporaron su campafia publicitaria “Avon llama’.Para
1960 las ventas en E.U. eran de $250MMUS, su fortaleza era su gran fuerza de venta
de amas de casa de clase media A mediados de la década de los ‘80s las ventas
anuales eran de 3000millones de ddlares, sin embargo, las ventas empezaron a
declinar como consecuencia de que un nimero menor de mujeres de clase media se
conformaban con empleos de tiempo parcia en ventas y por tanto un nimero cada
vez menor de mujeres compraban productos vendidos de puerta en puerta. Comenzoé
la adquisicion de otros negocios como Tiffany & Company (1979), y de otros
detallistas perfumeros en 1987, como Giorgio Beverly Hills y Parfum Sterns; sin
embargo estas inversiones fracasaron y tuvieron que ser vendidas.

212 Avonenlos90's

En 1996 Jung" & Kropf eran las cabezas visibles y de liderazgo en Avon. Dos afios
después, las mujeres ocupaban un tercio de los puestos de funcionarias, mas de dos
tercios en cargos administrativos y la mitad en la mesa directiva. Perrin, el CEO
previo a Jung, durante su primer afio libero 120millones de dolares, para desarrollar
nuevos productos, aumentar publicidad, incrementar dividendos y recomprar
acciones. Mejoro 1.7% los margenes brutos. Pero también se preocupd por mejorar la
imagen de Avon ante el consumidor, acortar tiempos de desarrollo de productos y
mejorar en tecnologia a sus representantes para dar mejor servicio. Buscaba
rejuvenecer a Avon. Por su parte podemos enumerar que los logros de Jung cuando
trabaj6 con Perrin, fueron: el establecimiento del Centro de Desarrollo Global de
Avon, € lanzamiento simultaneo de Women of Earth en 54 paises y de lineas de
productos de cuidado para € cabello, ya que esta categoria era muy importante
porque representaba e 50% (70mil millones de US) del mercado de perfumes y
articulos de aseo personal. Todo esto apoyado por el lanzamiento de una camparia de
publicidad y Centro Avon en laTorre Trump de NY (1858m2).

ii Andrea Jung.- es una canadiense de padres exitosos y que desde pequefia le programaron
para ser esforzada y exitosa. Se gradué de Princeton con honores y estuvo en varias
compafiias como Bloomingdale, Neiman Marcus, y finalmente entr6 a Avon.



A la vez se megjoro e sitio Web de Avon y se comenzo a probar el sistema de
colocacion de pedidos. Durante este tiempo se experimentd nuevos canales de
distribucion. En 1998 los productos Avon se introdujeron a 40 “malls’ y a mismo
tiempo se establecié € programa de Oportunidades de Liderazgo Avon (recibir bonos
por la venta de sus “reclutas’) lo cual dié como resultado que en 1998 las ventas se
incrementaron 3% Yy aumentaron las ganancias en un 17%. A partir del 2000 €l
mercado se empez0 a sofisticar y a especializar, las ventas empezaron a variar por
canal de distribucién, por tipo de cosmético y se segmentd por aspectos
demograficosy zonas geograficas. Asi pues, se tomaron en cuenta la experiencia de
otras empresas, € mercado de cosméticos empezd e lanzamiento de productos de
acuerdo a los rasgos fisiologicos de cada region en el mundo, de acuerdo a factores
sociales, culturales e incluso religiosos.

Resultado de ello fue que
e El mercado total era en EU de 6000millones de dolares, en tanto que en
Europa de 8000millones de ddlares.
e Chinay México se destacaron por tener € crecimiento mas rapido del mundo.

2.1.3 Avon en € siglo XXI.

En 2001 Avon Products era e mayor vendedor directo del mundo productos de
belleza, aunque solamente representaba e 7% de las ventas totales del mercado, €l
resto (93%) estaban en manos de supermercados, farmacias, tiendas de descuento,
detallistas y tiendas departamentales. EI mercado total era de 140mil millones de
usD.

En & momento que Andrea Jung es ascendida a Directora Gral (1999), encontré una
compafiia con pequefios crecimientos (1.5%) y con desplome de las acciones.
Después del primer mes de evaluacién, donde encontrd problemas de imagen, de
calidad de los productos, de calidad del catédlogo asi como problemas de servicio a
clientes; definié el plan estratégico y lavision de la compafiia, basados en un proceso
de renovado servicio a cliente y de innovacion de nuevos productos/ tecnologia.
Aunqgue enfrenté e afio 2001 (atentado terrorista), la compafia crecié un 6%, con
margenes de operacion de 14%; y como consecuencia las acciones se incrementaron
90%. Esto se vio favorecido con las cada vez més agresivas estrategias, con ata
tecnologia, con apalancamientos globales y con un gran reconocimiento de marcas:
como

L’ Oreal

P& G

Estée Lauder

Intimate Brands

Alberto-Culver

Coty

LVMH



e Johnson & Johnson
e Revlon
e 10. Mary Kay

22 LASACCIONESTOMADASPOR ANDREA JUNG

Hasta la llegada de Andrea Jung ala Direccion General de Avon, la compariia
era percibida por los consumidores como una empresa cuyo productos eran
para “vigjitas’ , basicos, con poca tecnologia e innovacion y con un serio
problema de calidad de servicio a clientes (tiempos de entregas muy largos,
etc).

Cuando Andrea Jung se convirtio en DG de Avon (Nov ’'99), € crecimiento
anual de ventas habia disminuido a menos de 1.5% y €l precio de las acciones
habian caido un 45% en 3 afios.

Después de realizar un andlisis personal de la percepcion de los consumidores
y de los representantes Avon, Andrea Jung en su cuarta semana demando el
lanzamiento de una linea enteramente nueva de negocios, € desarrollo de
productos innovadores, nuevos empagues, nuevos canales de distribucion, un
nuevo enfogue de administracion de la cadena de suministro, nuevos modelos
de ventas y nuevos enfoques de creacion de imagen (mejora de imagen).

Andreaidentifico las siguientes prioridades estratégicas.

0 Aumentar ventas globales a través de inversion sostenida en
desarrollo, publicidad y muestreo de nuevos productos.

o0 Otorgar planes de carrera a sus representantes de ventas.

0 Reducir nivelesde inventario y servicio de |los representantes.

0 Megorar los margenes de operacion de la compaiiia, mediante €
redisefio del proceso de negocios.

0 Lanzamiento exitoso de la linea Avon Wellness de complementos
alimenticios.

o0 Construir € canal de distribucion de detallistas redituables.

0 Incrementar las oportunidades del comercio electronico.

o0 Enfocarse en mercados globales y en regiones de altos crecimientos
como Chinay Europa Oriental.

Los esfuerzos de la estrategia de reingenieria de procesos de negocio estaban
enfocados a eliminar los costos de las actividades de bajo valor. Estos esfuerzos
lograron en el 2000 ahorrar mas de $150MM de dolares.

Jung & Kropf consideraron a Internet como e impulsor de la trasformacion en
las relaciones de las representantes. Avon utilizé Internet para hacer licitaciones



de bienes y productos, asi como se pudo eliminar papeleriay el costo interno de
procesamiento.

e Para mgorar la percepcion de la imagen de Avon, Jung invirtio 50% més los
gastos de campafias de publicidad (+$90millones) y mejord los empaques de sus
productos, logrando lanzamientos y re-lanzamientos exitosos en el mercado
(como Lets Talk). Se redisefio e catdlogo de productos manegjando una imagen
frescay moderna.

[l MARCO TEORICO

3.1 Mezcla de M ercadotecnia

LaMezcla de Mercadotecnia es la combinacion de los 4 €lementos bésicos:
Producto

Estructura de Precios

Distribucion (sistema de distribucion (Plaza))
Publicidad (+actividades promocionales).

Estos elementos bésicos a “combinarse” tienen como objetivo el satisfacer las
necesidades del mercado o mercados meta de una empresay al mismo tiempo, alcanzar €l
éxito del producto en el mercado, que lo permita trascender en €l tiempo, a través de los
constantes relanzamientos y extensiones de |ineas de productos "

3.2 Mezcladel Productos

Existen una gran diversidad de definiciones a respecto, pero todas nos llevan a definirlo
como el conjunto de productos que tiene una empresa y que ofrece al mercado. En otras
palabras, es el portafolio de todos los productos que estan dirigidos a diferentes mercados
objetivos y nichos de mercado, por lo cual son totalmente diferenciados pero
complementarios de una compaiia para satisfacer al mercado. "

3.3 Posicionamiento

Como lo diria Jack Trout en “El Nuevo Posicionamiento”, Posicionamiento  “consiste
simplemente en concentrarse en una idea, o incluso en una palabra que defina a la
comparfiia en la mente de los consumidores. Una fuerte identificacion de marca representa
una enorme ventgja para la compafia. Resulta mucho mas eficiente comercializar un

! Stanton-Etzel-Walker. Fundamentos de Marketing. 112 edicion)
"V Ibidem.




concepto exitoso a un humeroso grupo de personas que 50 ideas de productos o servicios
bajo la misma marca a 50 grupos diferentes”.’

Asi pues el posicionamiento es simplemente el lugar que ocupa un producto o servicio en
la mente del consumidor. Es decir, simplemente una marca en si ya tiene una concepto
completo para el consumidor, donde se ubica la calidad, € precio, € servicio, atributos
psicoldgicos, etc.

3.4 Cadena de Suministro

Por Cadena de Suministro o Cadena de Abasto (en inglés, Supply Chain) se entiende
la compleja serie de procesos de intercambio o flujo de materiales y de informacion que
se establece tanto dentro de cada organizacién o empresa como fuera de ella, con sus
respectivos proveedores y clientes.’

El Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP) define "Logistica’
como:

"Proceso de planear, implantar y controlar procedimientos para la transportacion y
almacengje eficientes y efectivos de bienes, servicios e informacion relacionada, del
punto de origen a punto de consumo con el propésito de conformarse a los
requerimientos del cliente.""

Gestion de la Cadena de Suministro

Distribulder Vendedor Consumidor

Procuctos/Sarviclos
Hecudvo

Fuente: www.monografias.com.../cadenasuministro.shtml.

¥ Wikipedia encyclopedialibre
' Ibidem



3.5 CadenadeValor

La cadena de valor empresarial, o cadena de valor, es un model o tedrico que permite
describir el desarrollo de las actividades de una organizacion empresarial generando
valor a cliente final descrito y popularizado por Michael E. Porter en su obra
Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performancel "

[ ABASTECIMIENTO N
DESARROLLO TECROLOGICO N
RECURSOS HUMANOS N

INFRAES TRIUCTURA DE LA EMPRESA

LOGISTICA oeny s | LOGISTICA MARKCTING

¥ SERVICIOS
INTERMNA EXTERNA ENTAS

Fuente: www.deinsa.com/cmi/cmi_implementacion_p04.htm

La técnica de Cadena de Vaor tiene por objetivo, identificar las actividades que se
realizan en una organizacion, las cuales se encuentran inmersas dentro de un sistema
denominado sistema de valor, que estéd conformado de la siguiente forma:

Cadena de valor de los canales de distribucion =====p>Cadena de vaor de los
proveedores =P Cadenadevalor del comprador ==s=p> Cadena de
valor de laempresa.

vii

Wikipedia encyclopedialibre

B | aCadenade Vaor esunaformade andlisis del entorno empresarial mediante la
cua se descompone una organizacion en sus funciones congtitutivas, buscando
identificar las fuentes de ventgas competitivas en aquellas actividades
generadoras de valor.

B La ventga competitiva se logra cuando la empresa desarrolla e integra las
actividades de su cadena de forma menos costosa y mejor diferenciada que sus
competidores.

Actividades Primarias

- Logisticade entrada. Adquirir recursos para el negocio.

- Transformacion. Recursos transformarlos en productos finales.
- Logisticade Salida. Productos terminados.

- Marketing y ventas. Comercializarlos.

- Servicios. Prestar servicios adicionales



Actividades de Apoyo

Aprovisionamiento. Compras.
Desarrollo tecnol agico.
Administracion de RRHH
Infraestructura de la empresa.

3.6 El Modelodelas" Cinco Fuerzas' de Porter

Es muy popular € enfoque para la planificacion de la estrategia corporativa,
propuesto en 1980 por Michael Porter, en su libro Competitive Strategy: Techniques
for Analyzing Industries and Competitors. Segun Porter, existen cinco fuerzas que
determinan las consecuencias de rentabilidad a largo plazo de un mercado o de algun
segmento de éste. La corporacion debe evaluar sus objetivos y recursos frente a estas
cinco fuerzas que rigen la competencia industrial :

Amenaza de entrada de nuevos competidores: El atractivo del mercado o €
segmento depende de gué tan féciles de franquear son las barreras para los nuevos
participantes que puedan llegar con nuevos recursos y capacidades para
apoderarse de una porcion del mercado.

Rivalidad entre los competidores. Para una corporacion seramas dificil competir
en un mercado o en uno de sus segmentos donde los competidores estén muy bien
posi cionados, sean muy numerosos Yy |0s costos fijos sean altos, pues
constantemente estara enfrentada a guerras de precios, campahas publicitarias
agresivas, promociones y entrada de nuevos productos.

Poder de negociacion de los proveedores: Un mercado o segmento del mercado
no sera atractivo cuando los proveedores estén muy bien organizados
gremialmente, tengan fuertes recursos y puedan imponer sus condiciones de
precio y tamarfio del pedido. La situacion se complica ain més si 1os insumos que
suministran son claves para nosotros, no tienen sustitutos o son pocos y de alto
costo. La situacion sera aun mas critica si a proveedor le conviene
estratégicamente integrarse hacia adelante

Poder de negociacion de los compradores. Un mercado o segmento no sera
atractivo cuando los clientes estdn muy bien organizados, € producto tiene varios
0 muchos sustitutos, el producto no es muy diferenciado o es de bajo costo para el
cliente, porgque permite que pueda haber sustituciones por igual o menor costo. A
mayor organizacion de |os compradores mayores seran sus exigencias en materia
de reduccion de precios, de mayor calidad y serviciosy por consiguiente la
corporacién tendra una disminucién en los margenes de utilidad. La situacién se
hace mas critica si alas organizaciones de compradores les conviene
estratégicamente integrarse hacia atras.

10



La Cinco Fusrzas qus gulan la Compatanchs

Industrial
Porier 1008
Competencia FoT
Potencial
Fodar nagodadar

Foder agaalackar

Competidores en la
Proveedores ™ Industria = Compradores
Rivalidad entre ellos

+

Sustitutos Amanaze

construir

viii

viii

Amenaza de ingreso de productos
sustitutos:. Un  mercado o
segmento no es atractivo g
existen productos sustitutos reales
0 potenciales. La sSituacion se
complica s los sustitutos estén
mas avanzados tecnol 0gicamente
0 pueden entrar a precios més
bajos reduciendo los margenes de
utilidad de la corporacién y de la
industria

Para este tipo de modelo

tradicional, la defensa consistia en

barreras de entrada alrededor de una fortaleza que tuviera la corporacion.
Gracias a la proteccion que ésta ventgja competitiva le daba, podria obtener utilidades
gue luego invertiria en investigacion y desarrollo, para financiar una guerra de precios o
parainvertir en otros negocios.
Porter sefidd seis barreras de entrada que serian Utiles para que la corporacion se
asegurara una ventaja competitiva.

Wikipedia encyclopedialibre

3.7 SWOT ANALISIS (Andlisis de Fortalezas, Debilidades, Oportunidades y

Amenazas)

Bajo este andlisis podemos diagnosticar |0s siguientes conceptos:

O 0O O0OO0OO0Oo

Ventajas tecnol égicas,
Reconocimiento de las marcas
Canales de distribucion
Ledtad alamarca

Cadlidad en la Produccion

El manejo del negocio

11



ANALISIS SWOT

o

-

g -

< Fortalezas Debilidades
é) (Strengths) (Wearknesses)
=

o

-

g

Wl Oportunidades Amenazas
§, (Opportunities) (Threats)
=

En cuanto alas Debilidades, también considera factores internos negativos como:

Ausencia de las ventgjas tecnol 6gicas.

Debilidad de las marcas que existen en el mercado

Poca distribucion y mal aprovechamiento de |os canal es de distribucion.
Faltade calidad en el productoy servicio.

Bajalealtad del consumidor alos productos.

Carencias en e mango del negocio.

Por Oportunidades debemos entender todos aquellos factores externos positivos, como
son:

Descubrimiento de nuevos mercados y en otras geografias

Avances tecnol 6gicos que estan por entrar a mercado.

Cambios gubernamental es.

Baja de impuestos y tasas impositivas que hacen mas atractivo el
consumo de este producto.

Cambios en la mezcla socio-econdmico en una geografia

Nuevos canales de distribucion.

Cambios en le consumo.

YVVV VVVYV

12



Y finamente los Riesgos, que también son factores externos, son exactamente los
opuestos a las grandes Oportunidades que puede otorgar un mercado.

3.8 Andlisisde Benchmarking

Bésicamente el concepto de Benchmarking fue desarrollado en tiempos de la post-guerra
(22 Guerra Mundial), en Japon y se entendié como la oportunidad de “acortar” la
distancia entre los paises “ganadores’ y el gran perdedor que fue Japon.

Benchmarking es un proceso de mejora continua. A través de este andlisis y plan de
accion, el proceso de Benchmarking nos otorga una buena aproximacion de mejorar
todos los sistemas en una companiia, logrando eficiencias tangibles en produccién y en
costos.

Este proceso es el andlisis sistematizado del “desglose” de todas las partes 0 sistemas
contra el mejor del mercado, con lo que se busca en primer momento e igualar la
tecnologia, 1os costos, eficiencias, canales de distribucion y en si el producto final; para
posteriormente la blusgueda de mejorar lo ya logrado en el primer paso, para llegar a ser
el Benchmark en el mercado.
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V. Analisisde Hechos

Después de incluir algunos conceptos basicos para poder entender los resultados
obtenidos podemos observar en la siguiente tabla de evaluacion de | os resultados de 2000
al 2004 de las estrategias lanzadas por Andrea Jung, los cuales son en general muy

positivos:

Concepto Resultado

Optimizacion de skus Reduccion de 1000
(20%)

Tiempo de Desarrollo de nuevos productos | 26 semanas (50% de
mejora)

Dias de Inventario

De 119 dias a 8-10
dias

Lineas de Liderazgo en Ventas en Estados | De 110 a 214 (+94%)
Unidos

Participacion de larepresentante electrénica | De 13% a 50%
Ahorros en e costo del apoyo de la| $3MMUSD a
representante +$20MMUSD

Penetracion en mercados internacionales
(mercados global es-comercio electrénico)

De 3 a+20 mercados

Crecimiento en ventas en moneda local en
mercados internacionales

De 50% a 20-30%

Crecimiento en Representantes en mercados
internacionales

25% a20-30%

Outlests en China De 3463 a 6000

Crecimiento en ventas De 9% a+10%

Megjorade Margen de Operacion +3.2 puntos a
+50puntos

Flujo de Efectivo De $350MMUS a
$700MMUS

14



4.1 Aplicacion del M odelo de Porter para Avon

Pocas empresas de cosméticos
producen sus productos, la mayoria
los maquila. Por 1o que existen un sin
numero de aternativas

Existen al menos 11 compafiias
competencia directa de Avon (en
los diferentes segmentos)

Avon Cosmetic
(Todos los Segmentos del

Mercado CPA)

T

Laindustria CPA esunadelas
mas rentables y adaptables para
cualquier nivel de socio -
econémico

Sustitutos - MEDIA

Existe una tendencia cada vez
mayor a productos naturales para
competir con productos “ sintéticos.
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4.2 Analisis SWOT (Fortalezas, Debilidades, Oportunidadesy

Amenazas) en Avon Productsinc.

YV VYV

Y VY

Crecimiento de marcas globales.

Cadena de valor en los mercados de cosméticos
y cuidado personal.

Nuevos nichos especificos de mercado (por tipo
de piel, regién o cultura)

Existencia de Nuevos canales de distribucion.
Se estan incorporando nuevas tecnologias a
mercado, que Avon no haimplementado (2000).

Fortalezas Debilidades
» Compafiia con més de 120 afios de experiencia. » Todavia tiene un posicionamiento de compafiia
» Lider en &l negocio de venta directa. de poca calidad e innovacion.
» Gran reconocimiento de lamarca Avon. » Aunque tiene diversificados sus candes de
» Lagran diversificacion de negocios. distribucion  todavia no estas  100%
» Organizacién solida econémicamente. aprovechados.
» Experienciaen e Top Management. » El nivel de servicio a cliente no esta dentro de
> Diversificacion en canales de distribucion. los mejores de su industria.

» El consumidor considera una marca de

“abuelitas’ como tiempo atras.

Oportunidades Amenazas

» Aumento de competencia en todos los
segmentos del mercado.

» La competencia tiene mejor posicionamiento

que Avon.

4.3 Tabla Compar ativa de Avon vs. Competencia Clave

Compaiiia | magen Precio (Valor) Calidad
L’ Oreal Muy Buena Medio Muy Bueno
P& G Buena Bao Buena
Estée Lauder Muy Buena Alto Excelente
Avon products Buena Medio Regular
Intimate Brands | Muy Buena Alto Muy Buena
Alberto Culver Buena Bajo Buena
Coty Buena Medio Buena
LVMH Excelente Muy Alto Excelente
Johnson& Johnson | Muy Buena Medio Muy Buena
Revlon Buena Medio-Alto Buena
Mary Kay Regular Medio-bajo Buena
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4.4 VVentas Anuales en Billones de Ddolares (1991 -2000)

Ventas Anuales

$USBIllions

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Afos

V. DEFINICION DEL PROBLEMA

Buscar |as estrategias que permitan reposicionar a Avon como una empresa global y lider
en el mercado de cosméticos y cuidado personal, con innovacién y tecnologia en sus
productos, que le permitan tener crecimiento en ventas similar a su competencia, y con
margenes de utilidad sanos que provoquen seguir invirtiendo en mediano-largo plazo.

VI. PLANTEAMIENTO y FUNDAMENTACION DE LA SOLUCION
ELEGIDA

Debido a la naturaleza y complejidad del negocio de Avon Products, Inc. €
planteamiento de soluciones factibles que en aguel momento (2001) podriamos formular,
versan en desarrollar y gecutar un Plan Estratégico Global que involucren diferentes
areas, lo cua resulta l6gico considerando que una organizacion es un ente sistémico-
organico, que para que logre excelentes resultados es necesario que todos sus partes
funcionen adecuadamente e interactien en comunion con la filosofia y valores de la
organizacion, y por supuesto estén acomparados con resultados financieros sanos y que
representen utilidades para los accionistas.
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RECURSOSHUMANOS:

Fortalecer las ventas directas a través de estimulos y reclutando nuevas
vendedoras aprovechando la recesion y la necesidad de que las amas de casa
tuvieran un ingreso y un horario flexible.

Invertir en el personal proveyendo planes de carreray estructuras piramidales de
ingresos.

MERCADOTECNIA :

a)

b)

Buscar una diversificacion en nuevos nichos de mercado, y € desarrollo de
marcas propias/globales con un claro posicionamiento para nivel medio ato, a
través de lainversion en tecnologia de cosméticos, perfumesy productos para el
cuidado personal.

Reposicionar a Avon como una marca actual y tecnologica, eliminando el
concepto de marca para“abuelitas’ y basica, através de tecnologia de puntay de
nuevas formulas.

Fortalecer su imagen y conocimiento de marca en la mente del consumidor a
través de tiendas exclusivas de Avon, de contratacion de Artistas y Modelos
exclusivas (0s) para la promocién de la marca en general y de nuevos
lanzamientos, aprovechamiento de sus recursos a nivel global.

CADENA DE SUMINISTRO/ VALOR:

d)
€)

f)

Q)

Desarrollar diferentes canales de distribucion sin olvidar la venta directa.
Fortalecer €l servicio acliente, através de lamejor capacitacion del personal y la
implementacion de MRPs (SAP) gue permitan controlar y administrar la Cadena
de Suministro, optimizando los recursos, reduciendo costos y tiempos de
entrega.

Proveedor al consumidor el mejor valor de compra del mercado, a través de un
producto tecnol 6gicamente superior, a un precio accesible para clase media-ata
y con el mejor servicio acliente.

Enfocarse en reducciones de costos a través de negociaciones globales y
desarrollo de fuentes de suministro global, mitigando incrementos en costos y
proveyendo flexibilidad en el abasto.

FINANZAS

h)

Enfocar los recursos y racionalizar marcar y/o sku’s que no contribuyen a las
utilidades de la compaiiia, y que lo que lo Unico que provocan es complicar la
cadena de suministro e incrementar costos de distribucién y/o produccion
Mejorar le margen de utilidad para seguir inviertiendo en el negocio y
desarrollando planes de expansion.
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TECNOLOGIA E INNOVACION:

j)  Continuar invirtiendo en los Centros de Desarrollo y Tecnologia, y desarrollando
productos con alta tecnologia.

k) Optimizar el desarrollo de productos globales, “tropicalizandolos’ para cada
region, pero manejando la misma base tecnol 6gic

VII. MARCO DE APLICACION

Brevemente podemos comentar que la solucién elegida esta basada en la aplicaciéon de
una Estrategia Global, que considera la aplicacion de diferentes planes de accién en todas
las &reas que integran a una compafia. Por supuesto que todo lo planteado esta basado en
la aplicacion de las teorias administrativas como |o podemos observar en €l marco
téorico.

VIII. CONCLUSION

Lo interesante de este caso, es que podemos objetivamente evaluar las medidas que
establecié Andrea Jung en el 2001, y de las cuales sugerimos también nosotros, contra los
resultados obtenidos por Avon hasta 2008.

Objetivamente podemos comentar que la mayoria de las estrategias funcionaron
adecuadamente conforme | os resultados que podemos enumerar a continuacion:

» En el desarrollo de este caso establecimos la necesidad de Avon por expandirse en
el mundo, lo cual podemos confirmar ya que a partir de 2001, Avon logro tener
presencia en mas del doble de paises en donde originamente estaban.
Actualmente se encuentra presente en mas de 100 paises.

> Es la empresa lider globa de la Belleza en el mundo, ya que sus ventas son
superiores a los $10Billones de Ddlares/afno; teniendo crecimientos superiores a
los del mercado, como lo podemos observar en la siguiente grafica, donde
claramente observamos que Avon ha crecido €l doble vs. las ventas que tenia en
2001, e inclusive considerando que en ese afio EU. experimentd una gran recesion
provocada por los acontecimientos del 11 de Septiembre:
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Crecimiento de Ventas de Avon (%)
(1991-2008)

Crecimiento %en Ventas (1991-2008)

350%
300%
250% | ¢
200% | R
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» En cuestion de Recursos Humanos la estrategia de lograr €l desarrollo de las
vendedoras de venta directa se logré, ya que ademés de seguir € sistema de
remuneracion piramidal, con 1o que se mejoro |os ingresos, se mejoro la rotacion
del personal. Por otro lado, Avon invirti6 en un programa constante de
capacitacion con lo que ademas de lograr motivar y hacer crecer a su personal, el
servicio a consumidor megjord de manera impresionante y de forma consistente.
Actuamente Avon cuenta con mas de 5.5Millones de persona de ventas directas,
lo cual convierte a Avon en la empresa global con la mayor fuerza de ventas
directas en el mercado de cosméticos.
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» Avon durante este nuevo siglo logro establecer 4 centros de tecnologia donde se
han invertido mas 5% de las utilidades para desarrollar productosy “servicios’ de
alta calidad, aplicando para ello los mejores materiales y nuevas tecnologias de
belleza y cuidado personal. Actualmente Avon es considerando como la lider en
venta directa de cosméticos y otros productos de consumo, pero han logrado
reposicionar a Avon como una empresa de “para abuelitas’, sino que ahora es
reconocida como una compafia de buena tecnologia asi como de una de las
mejores empresas de cosméticos que ofrecen el mejor valor de compra para las
consumidoras.

» Otro aspecto importante por destacar es que Avon ha logrado desarrollar nuevos
nichos de mercados para la empresa (zapatos, ropa, productos para el bienestar,
etc); y a mismo tiempo, Avon sigue siendo la empresa de la Mujer, en donde se
han desarrollado exitosamente productos para e hombre y para todos los
miembros de la familiaa. Avon ha seguido desarrollando otras categorias
exitosamente como la de Regalos o Estacionales, en donde ha elaborado un plan
de promocién especifico para cada una etapas del afio.

> Esimportante destacar también que Avon hatenido la habilidad de reposicionar a
sus marcar, a través de el lanzamiento de productos globales y de contratar
actrices /actores exclusivos que son laimagen de la compafiia, como es el caso de
Renee Winespoon con ANEW.
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» En cuestion de servicio a cliente, Avon ha reducido e tiempo de entrega de los
productos de 45 a 15 dias, y con clausulas de calidad y conformidad para €l
consumidor.

planet spa

Descubre un mundo de relajacién para
w mente, cuerpo yalma:

AasTaon 70%
4 POR $10

COMPRA AHORA © | qreae
|

\
\

J,
plane! spa !
bt

» Financieramente, Avon harespondido a las expectativas de los accionistas, ya que
ha logrado ofrecer el doble de dividendos de los que ofrecia en 2001; logrando
ofrecerles $0.20US/stock, vs. $0.095US/stock. Es decir un promedio 12%
anuales, lo cua son 8-9% més de lo que podia ofrecerle un banco en una
inversion a plazos.

AVON Stock Value

—&— Stock Value
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Finalmente podemos confirmar que las estrategias propuestas en este caso en la realidad
fueron exitosas, considerando los resultados y el posicionamiento actual que tiene Avon
en el mercado de cosméticos.

Sin embargo, por supuesto que Avon debe seguir implementando las estrategias con
excelencia, para poder seguir compitiendo con grandes corporaciones con los que
compite. Es muy importante tener un plan estratégico a largo plazo que dé la direccion y
la sustentabilidad, pero igual de importancia es la gjecucion de todas las estrategias; ya
gue esto implica una impecable sincronizacién de todas las areas y una excelente
administracion de los recursos de la organizacion.

Cabe mencionar también que no todo es perfecto en Avon, ya que si analizamos en la
realidad el concepto que tienen de Avon dentro de la industria, es que es una empresa
poco estable que no tiene una trato muy humano y donde es un riesgo entrar atrabajar, ya
gue periédicamente cambia a todo su personal clave con lo que no da continuidad a sus
procesos. Otro de los grandes retos que tiene que enfrentar Avon, es que su fuerza de
venta directa no es exclusiva, ya que se ha encontrado que un gran porcentaje vende otros
productos de ventas directas.

Por dltimo, como podemos ver la situacion de Avon actualmente es mucho més estable y
da grandes esperanzas a | os accionistas que las estrategias que ha impulsado Andrea Jung
han sido correctas, pero lo que es una realidad es que con todo lo que se ha hecho no
puede asegurar €l éxito para € futuro. La clave de las compafias globales es tener la
suficiente flexibilidad para adaptarse a los tiempos modernos, a las exigencias cada vez
mas extremistas de los consumidores y buscando reducir costos para seguir manteniendo
margenes sanos de utilidad, sin salirse del mercado.

AHORRA $10
Ultimarte Elixir Premium

Reg. $68,
AHORA $57.99@
T 1

AHORRA S10

Exfolicante
Clinical Advanced

Rag. $25.
$14.99©

L )
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L4pl lablal Bayond Color €
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Declaracion de I ngresos

Ver: Datos Anuales | Datos Trimestrales
PERIODO QUE VENCE

Total de Ingresos

Costo de Ingresos

Ganancia Bruta

Gastos Operativos

Desarollo Investigativo

Venta General y Administrativo
No Recurre

Otros

Total de Costos Operativos

10,690,100 9,938,700 8,763,900
3,949,100 3,941,200 3,434,600

6,741,000 5,997,500 5,329,300

5,401,700 5,124,800 4,567,900

Las cifrasen miles

31-Dec-08 31-Dec-07 31-Dec-06

I ngresos o Pérdidas Operativas

Ingresos de Operaciones Continuas

Total Neto de Otros Ingresos/Ganancias
Ganancias Antes de Intereses e Impuestos
Gastos de Interés

Ingresos Antes de Impuestos

Gastos de Impuestos de Ingreso

Interés de Minoria

Ingresos Netos Derivados de Operaciones
Continuas

Eventos que No Recurren
Operaciones Discontinuadas
Detalles Sobresalientes

Efecto de Cambios en la Contaduria
Otros Detalles

1,339,300

(600)
1,338,700
100,400
1,238,300
362,700
(300)

875,300

872,700

35,600
908,300
112,200
796,100
262,800
(2,600)

530,700

761,400

41,700
803,100
99,600
703,500
223,400
(2,500)

477,600

I ngresos Netos
Accién Preferida’Y Otros Ajustes

875,300

530,700

477,600

Ingresos Netos Aplicables a Acciones Comunes  $875,300

$530,700 $477,600

N
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Hoja de Balance -

Ver: Datos Anuales | Datos Trimestrales Las cifras en miles
PERIODO QUE VENCE 31-Dec-08 31-Dec-07 31-Dec-06
Assets
Activos Corrientes
Efectivo y equivalentes 1,104,700 963,400 1,198,900
Inversiones a Corto Plazo 40,100 - -
Neto de Ingresos por Cobrar 1,166,000 840,400 700,400
Inventario 1,007,900 1,041,800 900,300
Otros Activos Corrientes 238,200 669,800 534,800
Total de Activos Corrientes 3,556,900 3,515,400 3,334,400
Inversiones de Largo Plazo 212,600 127,300 -
Propiedad Plantay Equipo 1,343,900 1,278,200 1,100,200
Fondo de Comercio 224500 222,200 -
Activos Intangibles 28,600 43,600 -
Amortizacion Acumulada - - -
Otros Activos 106,700 160,700 803,600
Cargos Diferidos de Activos de Largo Plazo 600,800 368,800 -
Todoslos Activos 6,074,000 5,716,200 5,238,200
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Obligaciones
Obligaciones Corrientes
Cuentas Pagaderas 1,880,800 1,901,600 1,524,300

Deudaalargo Plazo

Descubierta/Corriente 1,031,400 929,500 615,600

Otras Obligaciones Corrientes - 222,300 410,200
Total de Obligaciones Corrientes 2,912,200 3,053,400 2,550,100
Deudade Largo Plazo 1,456,200 1,167,900 1,170,700
Otras Obligaciones 1,030,700 745,100 659,900
Cargos Diferidos de Obligaciones de Largo Plazo - - 30,100
Interés de Minoria - 38,200 37,000
Fondo de Comercion Negativo - - -
Total de Obligaciones 5,399,100 5,004,600 4,447,800

Stockholders Equity

Opciones Acciones Seguridades Miscelaneos - - -
Acciones Preferidas Redimibles - - -
Acciones Preferidas - - -

Acciones Comunes 185,600 184,700 183,500
Ganancias Retenidas 4,118,900 3,586,500 3,397,100
Acciones de la Tesoreria (4,537,800) (4,367,200) (3,683,400)
Superévit de Capital 1,874,100 1,724,600 1,549,800
Otro Patrimonio Neto del Inversor (965,900) (417,000) (656,600)
Total de Patrimonio Neto del I nver sor 674,900 711,600 790,400

Activos Tangibles Netos $421,800 $445,800 $790,400



Flujo defondos -

| Las cifras en miles

31-Dec- 31-Dec-
PERIODO QUE VENCE 08 31-Dec-07 06
I ngresos Netos 875,300 530,700 477,600

Actividades Oper ativas, Flujos de Fondos Provistas Por o Usados En

Depreciacion 187,200 172,100 159,600
Ajustes al Ingreso Neto 335,700 433,500 286,300
Cambios en las cuentas por cobrar (174,600) (254,500) (188,300)
Cambios en deudas (101,400) 231,500 363,700
Cambios en inventarios (174,300) (341,000) (233,900)
Cambios en otras actividades operativas (199,800) (182,500) (68,900)

Flujos de Fondos Totales de Actividades

: 748,100 589,800 796,100
Operativas

I nver siénes, Flujos de Fondos Provistos Por o Usados En

Gastos de Capital (380,500) (278,500) (174,800)
Inversiones (36,300) (900) (10,100)
Otros Flujos de Fondos derivados de Inversiones 13,400 (7,800)  (23,000)
Flujos de Fondos Totales de I nversiones (403,400) (287,200) (207,900)

Actividades Financier as, Flujos de Fondos Provistos Por o Usados En

Dividendos pagados (347,700) (325,700) (317,600)
Precio de Ventaparala Accién (90,700) (581,300) (322,600)
Préstamos Netos 281,800 288,200 135,500

Otros Flujos de Fondos de Actividades de

s .o 15,100 21,700 14,300
Financiamiento

Flujos de Fondos Totales de Actividades de

Finaciamiento (141,500) (597,100) (490,400)

Efecto de Cambios en el Tipo de Cambio (61,900) 59,000 42,400
|
Cambio en € Efectivoy Equivalentes $141,300 ($235,500) $140,200
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AVON PRODUCTSINC (NY SE:AVP) Cotizaciones retrasadas

Ultima 31.22

- Rango del Dia:
transaccion:  USD
Horadela ... En52semanas
Transaccion ™ )
. CST :
Volumen:
... 4138 Promedio de
MR (4.23%) V olumenem:
Cierre Capitalizacion
Previo: 32.60 del Mercado:
Por Pagar:  32.08 Precio/Ganancia
Oferta: N/A (P/E) (ttm).
Venta: N/A Ganancias por
Objetivo accion (.EPS)
Esimado  38.20 -
en 1 afio: Dividendo y
Rendimiento:

Estadisticas Clave

L os datos provistos por Reuters, salvo

donde esté notado.

MEDIDAS DE VALORACION

Capitalizacion del mercado
(intradia):

Valor de empresa (4-feb-10)3:

Precio/Ganancias ala zaga
(ttm, intraday):

Precio/Ganancias a plazo
(fye31-Dec-10):

Coeficiente PEG (estimado 5
anos)+:

Precios/Ventas (ttm):
Precio/Libro (mrq):

Valor de empresa/lngresos
(ttm)3:

Valor de empressdEBITDA
(ttm)3:

13.34B
15.21B
22.70

14.60

1.62

1.39
13.21

1.52

11.679

dgan

30.92 - 3.0 H"-‘:P .4_,Fe.h ,1().:3,1'3."1 .(E.W'?h'.:":'!

32.08 ]

1440- 315k

36.39 g%gh

T 17 =
1,941,008 1d ;“m 6m Fia“ 2a 5a M
3'687’140 Usalas Herramient_asY! paravigilar tus
acciones

13.33B

22.69

1.376

0.84
(2.58%)

INFORMACION SOBRE TRANSACCIONES

Historia del precio dela accion

Beta:
Variacion en 52 semanas:

Variacion en 52 semanas
(relativa a S& P500):

Maximo en 52 semanas ():
Minimo en 52 semanas ():
Promedio Movil en 50 dias:
Promedio Movil en 200 dias:

Estadisticas accionarias

Promedio de volumen (3
meses):

Promedio de volumen (10 dia):

Acciones pendientes:

161
55.76%

31.85%

36.39
14.40
31.91
32.65

3,687,140

3,883,500
427.06M

Acciones en manos del publico: 426.32M
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EVENTOS FINANCIEROS DESTACADOS
Afo fiscal
Anfo fiscal termina:

Trimestre mas reciente (mrq):

Rentabilidad

Margen de ganancia (ttm):
Margen operativo (ttm):
Eficacia delosdirectores
Retorno en activos paralos 12
meses previos (ttm):

Retorno encima del Patrimonio
Neto paralos 12 meses previos
(ttm):

Declaracion de I ngresos
Ingresos (ttm):

Ingresos por accion (ttm):
Crecimiento de ingresos (Ify)3:
Ganancia bruta (ttm)

Ganancias antes de intereses,
impuestos, depreciacion y
amortizacion (EBITDA) para
los 12 meses previos (ttm):

Ingreso Neto Disponible para
Mercados Comunes (ttm):

EPS Diluido (ttm):
Crecimiento de ganancias
(Ify)3:

Hoja de Balance

Efectivo total (mrq):

Efectivo total por accion (mrg):
Deudatota (mrg)z

Deuda total/Patrimonio neto
(mrg):

Coeficiente corriente (mrg):

Valor delibro por accion (mrq):

Declaracion de flujo de fondos

31-Dec

30-Sep-
09

5.88%
11.26%

10.95%

55.74%

10.01B
23.459
-3.50%
6.74B

1.30B

590.00M
1.38
-29.80%

1.33B
3.107
2.76B

N/A

1.761
2467

% Controladas por g ecutivos:

% Controladas por
instituciones:

Acciones vendidas en
descubierto (as of 31-Dec-09):

Volumen diario (as of 31-Dec-
09):

Cosficiente de ventas en
descubierto (as of 31-Dec-09):

Acciones vendidas en
descubierto como % de las
Acciones en Manos del Pablico
(as of 31-Dec-09):

Acciones vendidas en
descubierto (mes anterior):
Dividendos & Splits
Dividendo anual:
Rendimiento del dividendo:
Fecha de dividendo:

Fecha sin dividendo:

Ultimo factor split (nuevo por
vigo)Z

Ultima fecha split:

0.12%
89.30%

8.36M

N/A

2.8

2.00%

9.39M

0.84
NaN%
1-Dec-09
N/A

2:1
01-Jun-04
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de Operaciones (ttm)3: 692.50M
Flujo de fondos libres (ttm)3:  508.19M

Perfil

Avon ProductsInc.

1345 Avenue of the Americas

New York, NY 10105-0196

Teléfono: 212-282-5000

Fax: 212-282-6035

Sitio Web: http://www.avoncompany.com

DETAILS

Componente de:

Sector:
Industria
Empleados (Ultimo conteo reportado):

BREVE RESUMEN DE NEGOCIOS REUTERS (En Inglés)

S&P 100
S& P 500
S& P 1500 Super Comp

Consumer Goods
Personal Products
42,000

Avon Products, Inc. manufactures and markets beauty and related products worldwide. Its
product categories include Beauty, which consists of cosmetics, fragrances, skin care, and
toiletries; Fashion, which comprises fashion jewelry, watches, apparel, footwear, and
accessories; and Home that include gift and decorative products, housewares, entertainment
and leisure, and children’s and nutritional products. Avon Products markets its products
through direct selling and independent representatives, as well as through distributorships. The
company was founded in 1886 and is based in New Y ork, New Y ork.

Fuente: http://mx.finance.yahoo.com/g/pr?s=AVP
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