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2.- JUSTIFICACION

Peter Drucker ha mencionado que la direccion debe decidir “;qué es nuestro negocio y
qué deberfa ser?”! No s6lo se deben identificar las oportunidades de negocio y los
mercados a los que se venden nuestros productos o se otorgan nuestros servicios, sino
que también se debe determinar cémo debe operar el negocio.

Una de las responsabilidades méas importantes de la alta direccion es la de formular los
propésitos y las misiones bésicos de la compaiifa.?

En el afio 2000, con apenas un crecimiento modesto en ventas y ante una caida del valor
de sus acciones estaba claro que Avon necesitaba de una nueva direccion que tomara
acciones que le garantizaran la sustentabilidad de la organizacion en el largo plazo. Asi,
generd una audaz nueva vision: “Ser la compafiia que mejor entienda y satisfaga las
necesidades de producto, servicio y autorrealizacion de las mujeres globalmente.
Nuestra dedicacion al apoyo a las mujeres concierne no sélo a la belleza, sino a la
salud, la aptitud fisica, la asuncion del poder en forma independiente y la
independencia financiera” y un plan estratégico que requeria la introduccion de
productos muy innovadores, la creacidn de nuevas lineas de negocios, la transformacion
de su cadena de valor y de sus procesos de negocios, la conversion de Internet en un
eslabon crucial de su modelo de negocios de venta directa, la reconstruccion de su
imagen, la entrada al sector detallista y, lo mas importante, la actualizacion de su
antiguo modelo de ventas directas.

En el estudio de este caso observaremos las acciones implementadas por la nueva
direccion a cargo de Andrea Jung, que desde mi particular punto de vista he considerado
trascendentales en la revitalizacion de Avon. El replanteamiento que se hace de la
empresa en relacion a su modelo de negocios de ventas en el afio 2000 fue sin duda
crucial para afrontar solidamente los nuevos retos de su futuro. ¢Debe continuar la
empresa con su actual modelo de ventas directas y sus programas de incentivos? ¢Debe
salir y buscar nuevos modelos como el detallista y en su caso, prepararse con modelos
de alta tecnologia informética que atienda al comercio electronico tan pujante?

Otro aspecto a destacar es si ¢Debemos reforzar la presencia de la empresa en los
mercados ya conocidos o, simplemente dejarlos para incursionar en nuevos mercados
como China, Europa Oriental, Oriente Medio y Africa?

Finalmente, el tercer aspecto sin lugar a dudas es evaluar si las inversiones en
Investigacion y Desarrollo de nuevos productos dieron los réditos esperados o si estos
capitales debieron reinvertirse en la diversificacion de nuevos negocios.
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3.-ANALISIS DE LOS HECHOS

3.1 Antecedentes

Avon fue fundada en 1886 por un vendedor de libros de Nueva York llamado David
Hall McConnell. Su principal actividad fue la venta de cosméticos, perfumes y articulos
de aseo personal.

Persis Foster Eames Albee, de Winchester, New Hampshire fue la primera agente de
ventas de Avon, ayudando a McConell a ser el precursor en el método de ventas directas
de la empresa.

El modelo de ventas directas de Avon estaba casi hecho a la medida de las condiciones
econdémicas y normas sociales de los afios 1950-1960-1970, época en la que sélo un
pequefio porcentaje de las mujeres tenian carreras profesionales.

Muchas de las innovaciones en productos se crearon especificamente para atender los
intereses de los “Baby boomers™, que querfan luchar contra el proceso de
envejecimiento.

3.2 Etapa de Consolidacion

Avon mantuvo su liderazgo en el ramo de cosméticos hasta mediados de la década de
1980 obteniendo ventas anuales promedio de 3,000 millones de délares.

En 1997 se inicia el plan de sucesion de James Preston, quien fuera conocido por
promover a las mujeres rdpidamente a altos puestos.

En el periodo 1980-1999, la empresa incursiono en la diversificacion del negocio, sin
lograr el éxito esperado. En 1999, la compafiia retird sus inversiones en los negocios no
relacionados con los cosméticos.

Al tiempo que se atendia al mercado de “adolescentes y preadolescentes” se centrd en
las necesidades de las mujeres de 20 y 30 afios de edad, preocupadas por los efectos
inminentes del envejecimiento.

Un baby boomer es alguien que nacié durante el periodo de incremento en las tasas de crecimiento demogréafico surgido en la
etapa de prosperidad econémica en muchos paises luego de la Segunda Guerra Mundial.



3.3 Etapa de Reorganizacion

En 1998 la empresa decide revitalizarse bajo la direccion de Charles Perrin, con ayuda
de Andrea Jung y Susan Kropf, presidenta y vicepresidentas de Avon, respectivamente.
Jung se destacO como presidenta de marketing al reemplazar el surtido de marcas
regionales con marcas globales.

Durante el primer afio de Perrin los esfuerzos de redisefio y reconstruccion del negocio
de Avon liberaron mas de 120 millones de ddlares, que se usaron para desarrollar
nuevos productos, aumentar la publicidad y mejorar su imagen, incrementar los
dividendos y re-comprar acciones en circulacion. Se mejoraron los margenes brutos en
1.7 puntos y los margenes de operacion en 1.5 puntos para fines del afio 1998.

En 1998 Avon realiz6 la primera Convencion Nacional de Representantes (6,000
personas) en la cual se conocieron nuevos productos, recibieron capacitacion de ventas
y discutieron acerca de las areas de mejoramiento de la empresa. Se desarrollé el
Programa de Oportunidades de Liderazgo de Avon y con éste, el plan de marketing de
la red que permitid a las representantes no s6lo recibir comisiones por sus ventas sino
también recibir bonos basados en las ventas de sus reclutas y aprendices.

Después de 16 meses, Perrin renuncié concluyendo que su falta de experiencia en
ventas directas limitaba su efectividad con la compafiia.

La principal competencia de Avon la integran:

Nombre Origen Afio de Fundacion Ventas de Productos
de cuidado personal al
cierre del afio 2002
(en miles de millones
de Doélares)

L’Oreal Paris Francia 1907 10.3

Procter & Gamble Cincinati, Ohio, EUA 1837 7.3

Estée Lauder Nueva York, EUA 1946 4.4

AVON Nueva York, EUA 1886 3.5

Intimade Brands EUA 1995 2.4

Alberto Culver California, EUA 1955 2.2

Coty Paris, Francia 1904 1.8

Louis Vuitton Francia 2000 1.7

Johnson & Johnson EUA 1886 15

Revlon EUA 1932 15

Mary Kay EUA 1963 1.2




3.4 Andrea Jung y la nueva direccion estratégica de Avon

En Noviembre de 1999, Andrea Jung se convirtio en la nueva directora general. Al cabo
de un mes, Jung delined una audaz nueva visién y un plan estratégico para Avon que
requeria la introduccién de productos muy innovadores, la creacién de nuevas lineas de
negocios, la transformacién de su cadena de valor y de sus procesos de negocios, la
conversion de Internet en un eslabon crucial de su modelo de negocios de venta directa,
la reconstruccion de su imagen, la entrada al sector detallista, y lo més importante, la
actualizacion de su modelo de ventas directas para ajustarlo mejor al siglo XXI.

Para entender mejor los deseos de las clientas y las necesidades de sus agentes de
ventas, Jung prest6 oido a las quejas de las clientas por los colores descontinuados, los
pedidos mal manejados, los catalogos fuera de actualidad, los empaques poco atractivos,
la falta de productos innovadores y las promociones confusas. La transformacion de la
imagen de Avon pedia nuevos productos y empaques, apoyos de celebridades, nuevos
catalogos elegantes y nuevas compafiias de publicidad.

Hacia 2001, los incrementos en ventas fueron impulsados por la innovacion de
producto.

En 2000 el equipo de investigacion y desarrollo de Avon respondi6 al reto de Andrea
Jung de crear un producto arrollador al introducir Anew Retroactive, una crema de
antienvejecimiento para la piel. EI mismo afio, Avon colaboré con el fabricante de
productos farmacéuticos Roche Holding, Ltd, en el desarrollo de vitaminas y
complementos disefiados para promover la salud en general o atender a problemas
especificos como la falta de energia, la mala memoria, el estrés, los padecimientos
cardiovasculares, la artritis, la pérdida de densidad 6sea y el desequilibrio hormonal.
Crearon conjuntamente la linea VitaTonics.

La innovacién impuls6 también las ventas en cosméticos y articulos para el cuidado del
cabello.

La vision de Avon es “ser la compafiia que mejor entienda y satisfaga las necesidades
de producto, servicio y autorrealizacion de las mujeres globalmente”. Su dedicacion al
apoyo a las mujeres concierne no sélo a la belleza, sino a la salud, la aptitud fisica, la
asuncion del poder en forma independiente y la independencia financiera.

Las estrategias de Jung tenian por objeto hacer que crecieran los ingresos y la
participacion de mercado mediante la correccion de muchas desventajas competitivas de
Avon, pero nunca a costa de su fuerza de ventas directas. De hecho, Avon abri¢ a través
de los canales detallistas (Kioscos, Sears, JC Penney) una linea de productos beComing,
gue no podia ser comprada a las representantes independientes y era de precios mas
altos que los de otras lineas de Avon. El reclutamiento y la retencién de los
representantes de ventas fue un objetivo estratégico que llevd a la ejecucion del
programa de Liderazgo en Ventas. Jung impulsé el crecimiento enérgico en los
mercados internacionales emergentes como China, Europa Oriental, Oriente Medio y
Africa.



Los esfuerzos de Reingenieria de Procesos de Negocios (RPN) lograron gran éxito en
2000 aportando ahorros en costos por mas de $ 150 millones de dolares,
especificamente en sistemas de manufactura y distribucion, asi como en el
mejoramiento continuo de la eficiencia, el prondstico de la demanda mejorado y la
reconfiguracion general de extremo a extremo de la cadena de suministros.

Durante los primeros 24 meses de Jung, las acciones comunes de Avon tuvieron un
incremento de aproximadamente 90%.Antes de cumplirse el segundo afio de Andrea
Jung como directora general, la junta directiva de Avon respaldé su desempefio
anunciando a los inversionistas que Jung seria promovida a presidenta de la junta.



4.-DIAGNOSTICO Y DETECCION DE OPORTUNIDADES

Avon es un imperio empresarial que se ha mantenido en la cima por mas de un siglo.
No s6lo es un gigante en los productos de belleza, también es la compafiia mas grande
en el mundo de ventas directas de su tipo.

El eje primordial en Avon es la venta directa, que a través de sus representantes permite
cubrir mejor las necesidades de los clientes. A pesar de los esfuerzos realizados para
participar en el mercado con ventas detallistas y a través de medios electronicos, sin
duda alguna, la venta directa a través de sus representantes contintia siendo el modelo
que mejores resultados ha tenido en la vida de la empresa.

Es evidente que los resultados que hoy tiene Avon estan influenciados por el
compromiso y determinacion del liderazgo de Andrea Jung.

Un eje impulsor de la renovacion permanente de la empresa y por ende, de constante
crecimiento en ventas es derivado de la inversién en Investigacion y Desarrollo de
nuevos productos. El establecimiento del Centro de Desarrollo Global de Avén,
reemplazo la duplicacion de esfuerzos de desarrollo local de producto con un método
global coordinado para desarrollar marcas que tendrian atractivo mundial.

En las décadas que ha vivido la empresa los factores (econémicos, politicos y sociales)
que intervienen en la decision de compra de un producto han evolucionado, sin
embargo; su rapida respuesta ante las necesidades de los diferentes nichos de mercados
ha sido un elemento primordial para impulsar no sélo el ramo de los cosméticos y
perfumes sino ademas, impulsar las ventas de los articulos para el cuidado del cabello y
de la atencion del consumidor por el bienestar y la condicion juvenil, en donde la
investigacion cientifica modificd sustancialmente el contenido de los productos.

Considero que la vision, la estrategia y los esfuerzos de implementacion funcionaron
exitosamente, a pesar de la inminente recesion de los EUA a mediados del 2001, por lo
qgue podemos visualizar a Avon hoy en dia, como una empresa sustentable hacia el
futuro. Como en toda reestructura, también existieron acciones no fructiferas, como el
caso de lineas dirigidas en estratos econdmicos altos por medio de sus tiendas
detallistas en el mercado Asia Pacifico.

Es importante continuar apoyando las prioridades estratégicas para tratar de corregir
cualquier desventaja competitiva de Avon, para asi, mantener el rumbo de la compaifiia.



5.-PLANTEAMIENTO DE SOLUCIONES

5.1 Modelos de negocios de ventas

5.1.1 Actualizacion de su modelo de ventas directas

Partiendo del exitoso método de ventas directas disefiado por Persis Foster Eames Albee
y McConell concebido hace mas de 100 afos, esta opcion se fundamenta en la
reinvencion del mismo modelo, pero aplicado a la época actual, esto es, no sélo
incrementando el numero y la capacidad de sus representantes, sino ademas optimizar
su esquema de logistica y distribucion para estar preparados internamente y
externamente ante el inminente cambio cultural derivado de la entrada de la nueva era
del comercio electronico.

Aunque este modelo de ventas directas de Avon ha sido muy Gtil en la atencion de las
necesidades de los clientes, con el paso de los afios resulto estar casi hecho a la medida
de las condiciones econdmicas y normas sociales de los afios 1950-1960-1970, época en
la que sélo un pequefio porcentaje de las mujeres tenian carreras profesionales.

Sin embargo, en nuestro caso, el reto para la nueva direccion en el afio 1999 bajo el
mando de Andra Jung, es en primer lugar conocer si este método continda vigente o en
su caso, conocer qué acciones de mejora al mismo se tendrian que llevar a cabo para
adaptarlo y obtener mejores resultados. De hecho, esta opcidn fue considerada por Jung,
quien tomo el papel de “una sefiora de Avon” (representante de ventas) para entender
mejor no solo los deseos de las clientas sino al mismo tiempo conocer muy bien las
necesidades de sus agentes de ventas, Jung prestd oido a las quejas de las clientas por
los colores descontinuados, los pedidos mal manejados, los catadlogos fuera de
actualidad, los empaques poco atractivos, la falta de productos innovadores y las
promociones confusas. Todo ello con la finalidad de tener la sensibilidad necesaria para
detectar las medidas a tomar para asegurar el éxito de la “reinvencion del modelo”.

“La venta directa se trata en gran medida de informacion que pasa de boca en boca. Si la
persona se emociona, le cuenta a todo el mundo” comenta Janice Teal, cientifica de
mayor rango en la empresa.

Todos los medios de promocidn, son una forma de comunicar un mensaje y tiene como
fin conseguir una reaccion determinada del receptor. Esta comunicacion se ha definido
como una comunicacién persuasiva, para diferenciarla de la comunicacion informativa.

Las formas de comunicacion persuasiva son muy variadas. Venta personal, venta de
mostrador, venta por teléfono, son algunas formas que toma la comunicacion
persuasiva.



La venta personal es la mas poderosa forma de comunicacion persuasiva, y representa
el ultimo eslabdn del ciclo de convencimiento de los clientes. El elemento principal en
esta forma de comunicacion, es la capacidad de retro-alimentacion inmediata al
receptor. Esto es que sea interactiva y de dos vias.

Al igual que los otros medios de promocidn, la Venta es una forma de comunicar un
mensaje, destinado a conseguir una reaccién determinada del receptor.

La Venta Personal es la méas poderosa forma de comunicacidn persuasiva, y representa
el altimo eslabon del ciclo de convencimiento del cliente. El elemento principal en esta
forma de comunicacion, es la capacidad de retro alimentacion inmediata al receptor. Se
dice que no habra nunca una venta en la cual no termine mediando un ser humano: el
vendedor.

Modelo AIDA de convencimiento

Accidn
Interés Deseo

Atencidn -
e B

Se puede definir el mercadeo directo como la venta directa del productor al consumidor,
pero esta definicion sencilla no toma en cuenta la importancia de las relaciones
personales involucradas en estos intercambios. El desarrollo de vias de mercadeo
directo es una fuente de relaciones entre individuos, productores y consumidores, las
cuales crean uniones no solamente comerciales sino sociales.

5.1.2 Adoptar los modelos de ventas detallistas y el de venta electronica.

Avon abri6 a través de los canales detallistas en “Kioscos” y tiendas como Sears, JC
Penney una linea de productos beComing, que no podia ser comprada a las
representantes independientes y era de precios mas altos que los de otras lineas de
Avon.

Los Centros Avon de la compafiia planeados para las tiendas de JC Penney y Sears
representaron una oportunidad de crecimiento sustancial ya que en 2000, ambas tiendas
combinadas tenian casi 2,000 tiendas con ventas totales de cosméticos por 700 millones
de dodlares. Los estimados indicaban que 58% a 60% del total de las mujeres
compraban en Sears 0 JC Penney y preferian el mercado masivo de precios y calidad
altos, o las lineas de cosméticos, perfumes y articulos de aseo personal de prestigio en
nivel de entrada. Este grupo de clientas se ajustaba al mercado meta para una nueva
linea detallista de cosméticos, pero una caracteristica sobresaliente de estas
compradoras era que tendian a rechazar la venta directa.
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También inici6 la venta electronica (a través del INTERNET) como método
complementario al detallista y de venta directa. Jung y Kropf vieron a Internet como
impulsora de la transformacion en las relaciones entre las representantes, las clientas y
las operaciones de marketing y de la cadena de suministros de la compafiia.

La empresa podria utilizar Internet para aceptar licitaciones de contratistas y
proveedores de origen, crear ayudas de ventas globales y literatura en linea; ademas de
proveer a las representantes colocacion de pedidos, procesamiento de contratos,
informacién de productos y estado de pedidos por via electrénica. Jung creia que
Internet podria ser una de las mayores esperanzas de Avon para el crecimiento futuro y
gue un modelo de negocios de comercio electrénico en la empresa beneficiaria a las
representantes de ésta; iniciando el concepto de ventas eRepresentative (representante
electronico), que permitia a los representantes dirigir a los clientes a www.avon.com
para que compraran productos las 24 horas del dia, los siete dias de la semana.

5.2 Participacion en nuevos mercados

Avon decidi6 incursionar en el mercado de Asia Pacifico (principalmente China) para
obtener una mayor participacion en el mercado de los Cosméticos Perfumes y Articulos
de Aseo Personal ante el potencial de ventas que representa ese mercado en particular.
China habia sido identificada como un mercado atractivo por contar con el 20% de la
poblacion mundial, y porque su poblacién era relativamente joven. A Jung también le
parecian atractivos los mercados emergentes en Europa Oriental, Oriente Medio y
Africa por las mas de 200 millones de mujeres de 15 afios de edad o mayores que vivian
en esas regiones, por la edad promedio de las consumidoras y por el tamafio del
mercado de 7.5 mil millones de ddlares.

5.3 Inversion de utilidades en el desarrollo de nuevos productos

Una de las acciones que tendria implicaciones importantes con resultados no muy
faciles de pronosticar fue el tomar la opcion de recapitalizar una parte importante de sus
utilidades (reinversion) en la Investigacion y Desarrollo de nuevos productos orientados
al ramo de los Cosméticos, Perfumes y Articulos de Aseo Personal (CPA). Al entrar
este ramo en el siglo XXI, los incrementos en ventas fueron impulsados principalmente
por la innovacion de producto.

Los productos para el cuidado de la piel que habian comenzado a mediados de la
década de 1990, se convirtieron en la categoria de producto de més rapido crecimiento
en el ramo de CPA global, con un aumento a tasas anuales aproximado de 15%. El
crecimiento de la categoria se alimento con las introducciones de nuevos productos que
respondian a la concentracion mundial de la atencion del consumidor en el bienestar y la
condicion juvenil.
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Esta innovacion, impulsé también las ventas en cosméticos y articulos para el cuidado
del cabello. Las innovaciones de producto se centraron también en las necesidades de
las mujeres de 20 a 30 y de 30 a méas afios de edad, preocupadas por los efectos
inminentes del envejecimiento.
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6.-EVALUACION DE SOLUCIONES

6.1 ¢ Qué tan efectivo fue actualizar y diversificar los modelos de ventas de Avon?

Indiscutiblemente a 120 afios de haberse fundado, Avon se ha mantenido en un lugar
importante dentro de las empresas dedicadas al ramo de Cosméticos, Perfumes y
Articulos de Aseo Personal. El crecimiento sostenido en Ventas, resultado de la
constante innovacion de sus productos y servicios, asi como de la poderosa
infraestructura de su Fuerza Ventas reforzada con el reclutamiento y retencion de
representantes de ventas directas, garantizaron la sustentabilidad de la empresa en el
futuro.

Los ingresos totales en 2005 ascendieron a $ 8,150 millones de ddlares, generando
utilidades por $ 847.6 millones de dolares en el mismo afio. EI nimero de empleados
alcanza ya los 49,000 en todo el mundo.

TOTAL REVENUE

01 02 oaoodoon
# In Billions

Cifras en Miles de Millones de Ddlares

El modelo de Avon permanece como uno de los modelos de ventas mas personalizados
que existen hoy en dia. Hay muchos vendedores directos, pero Avon es uno de los pocos
en donde las representantes aln caminan o van en su propio coche hasta los hogares de
sus clientes para levantar pedidos. Las oficinas corporativas no envian correo directo a
los consumidores, todo se lleva a cabo mediante una representante.

El enfoque principal de Avon permanece como algo intimo, y el catalogo, es el medio
principal de la representante para comunicarse y nunca se envia por correo, se entrega
personalmente.

Todas las 6rdenes de Avon son enviadas a crédito. Una representante, aun la que acaba
de comenzar, no paga por los productos que recibe hasta que los entrega a sus clientes y
entonces los cobra. Cada pedido se procesa y empaca en los centros de distribucion
respectivos que dan servicio en la regién de la representante. Una vez que el pedido de
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la representante estd completo, las cajas de cartén son aseguradas con tiras de plastico
amarillo y cargadas en un trailer hasta un espacio abierto. De ahi, los camiones mueven
las cajas hasta los servicios locales de mensajeria, donde las 6rdenes son separadas
segun el vecindario y se entregan personalmente hasta la puerta de la representante.

Para empacar y enviar un pedido apropiadamente, primero debe haber una orden (VER
ANEXOS) Para inducir a los clientes a comprar, una de las herramientas de ventas mas
popular que ofrece Avon son las muestras, cuyos precios son muy baratos.

No hay un instrumento mas eficaz para obtener una compra que el poderoso catalogo
de Avon._Antes de la llegada del catdlogo compacto que se usa hoy en dia, las
representantes de Avon recibian catalogos de 20X28 centimetros en cada campafia. Se
sentaban con sus clientes y veian los diversos productos del catdlogo en personal. A
este método se le conoce como “vender con los dedos”. La representante sostenia el
catalogo en la mano e indicaba los productos al cliente.

Las representantes de Avon son entrenadas constantemente por medio de cursos de
actualizacién, discos o CD’s llamados “Capacitacion Avon”, libros, y casetes de
capacitacion. Recientemente se ha anunciado que las representantes tendran acceso a
materiales de capacitacion a través del INTERNET. Una de las claves cruciales de la
buena fortuna de Avon ha sido la habilidad de inspirar y motivar a sus representantes de
ventas.

En Avon, las representantes de ventas dirigen el espectaculo, y la empresa se concentra
en darles apoyo, por medio de un programa en donde se ofrece una oportunidad
expandida para el crecimiento en la carrera, conocido hoy en dia como “Liderazgo en
Ventas”. Hay cuatro niveles: lider de unidad, lider de unidad avanzada, lider de unidad
ejecutiva y lider de unidad ejecutiva mayor. A grandes rasgos cada uno se distingue por
los diferentes beneficios que ofrecen, tomando en consideracion el numero de
reclutamientos y monto minimo de ventas que obtenga una representante. EI programa
de liderazgo es un plan de compensacién hibrido que te permite ganar dinero sobre tus
propias ventas y sobre las ventas de las reclutas.

Inusual, pero la férmula de McConnell triunfo instantaneamente desde un principio. La
filosofia corporativa de Avon buscé dar “una oportunidad de ingresos” haciendo sélo
“productos de alta calidad” y “dando un servicio de primera” ES muy importante
resaltar que desde sus origenes, la empresa decretd que la gerencia siempre reconociera
a sus empleados y representantes “de quienes ha dependido el éxito de la empresa”.

El modelo de ventas se fijo en la cultura de la empresa, y a través de los afios, cuando
otros métodos de distribucion han sido probados, con frecuencia surge una propuesta
por parte de algun bando, en contra de alterar el modelo probado y antiguo que durante
décadas ha usado la empresa exitosamente.
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Durante més de cien afos, la gratificacion social, las relaciones personales, los premios
individuales y las comisiones de venta que Avon entregd a las mujeres eras mas que
suficiente para mantener a las representantes de ventas haciendo fila. Pero al paso del
tiempo esto se quedd atrds y Avon decidié cambiar sus operaciones a estructuras de
mercadotecnia de multi-niveles. Este modelo de ventas ofrecia a las representantes la
oportunidad de desarrollar habilidades administrativas que podian usar cuando salian,
reclutar y capacitar a otras representantes y obtener comisiones en todas las ventas de
aquellas a quienes habian traido al negocio y estaban debajo de ellas.

El éxito de la operacion de ventas directas normalmente se incrementa o disminuye
junto con la cantidad de representantes de ventas activas. De este modo, incrementar las
representantes de ventas es de mayor importancia que expandir las ventas. Cada recluta,
practicamente puede ser considerada como una nueva tienda de Avon que abre. Es
realmente por medio de recomendaciones y de una cultura oral en la que cimentamos
nuestro canal de ventas.

NUMEER OF ACTIVE

REPRESENTATIVES
WORLDWIDE

0i 02 0% 04 0n
In Millions

Hoy dia Avon cuenta con mas de 5 millones de representantes en su fuerza de ventas,
con presencia en mas de 100 paises alrededor del mundo

6.2. ¢ Qué impactos se lograron con la incursién en nuevos mercados?

Avon encontrd6 que su modelo de negocio de ventas de puerta en puerta es
particularmente flexible para entrar a los mercados no desarrollados. Debido a este
modelo y gracias a lo bajo de la inversion fija requerida, una vez situado un nuevo
mercado, Avon ha podido establecer un negocio rentable en periodos relativamente
cortos. No han existido mercados en donde simplemente no funcione. Al momento de
iniciar, el esfuerzo de la mercadotecnia es no “hacer mucha publicidad” ya que el
objetivo mas importante al incursionar en nuevos mercados es crear una red de
representantes.
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América Latina es una de las primeras regiones a las que Avon entrd cuando salié de
Estados Unidos y Canada en 1954.Hasta ahora los resultados en estos paises han sido
extremadamente alentadores, lo suficiente para justificar la seria consideracion que
ahora se ha dado para extender la operacién comercial de Avon hacia otros paises de
América Latina.

En 1959, Avon se dio cuenta de que las nuevas operaciones comerciales en Alemania
Occidental, Brasil e Inglaterra eran costosas. Sin embargo, esto paises se mantenian.
Hoy en dia Brasil e Inglaterra, como México, estan entre los mercados mas prdsperos de
Avon.

En 1965 las ventas internacionales crecieron 46%, a 69.8 millones de délares. Motivado
por estos resultados, Avon pronto se expandié a Espafa, Italia, Irlanda, Japon, Francia,
Argentina, Suecia, Holanda, Bélgica, Hong Kong, Paraguay, Malasia, Chile, Nueva
Zelanda, Tailandia, Costa de Marfil y Filipinas.

Para 1980 Avon continué expandiéndose al El Salvador, Uruguay, Senegal, Liberia,
Honduras, Arabia Saudita, Pert, Portugal, Taiwan y Nigeria.Durante la década de los
ochenta, las ventas internacionales continuaron subiendo, pero todavia no habian
igualado a las de Estados Unidos. A esto, mas mercados se afiadieron, incluyendo a
Indonesia y China que se incorporaron en 1990. En 1992 Avon entré a Polonia, en tanto
que en abril de 2004, entr6 a Vietnam.

A lo largo de los afios, Avon ha cambiado su estructura organizacional y actualmente
divide su mercado en cuatro grupos:
a) America del Norte: que incluye a Estados Unidos, Canada y Puerto Rico
b) América Latina: que incluye a México, América Central y América del Sur
¢) Europa, Medio Oriente, y Africa: estad formado por los paises europeos, junto
con Turquia, Sudafrica y el Medio Oriente.
d) Asia Pacifico: Incluye a los paises asiaticos, asi como a Filipinas y Nueva
Zelanda.

A través de la region de Asia-Pacifico, Avon afirma que tiene planes de expansion
“agresivos” que incluiran tanto el refuerzo de las acciones en el mercado en las regiones
existentes, como el evaluar continuamente nuevos mercados a los que se puede entrar.

En 2005 Andrea Jung cumplio su sexto afio como directora general, distinguiéndose un
crecimiento consecutivo de la empresa por 5 afos. Al cierre del 2005 se obtuvieron
ingresos anuales por $ 8,150 millones de ddlares (5% mas que el afio anterior),
provenientes el 31% de Norteamérica, 29% de Europa, 28% Latinoamérica y el 12% de
Asia Pacifico.

O Europa

O Norteamérica
W Asia

M LatinoAmerica

Norteamérica

31%
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6.3 Impacto de la inversion en Investigacion y Desarrollo de nuevos productos

Cronologicamente hablando, todas las empresas debieran dedicar una parte de sus
recursos para asegurar la permanencia de su organizacion al paso de los afios. Aunque
resulta facil identificar esta necesidad o advertir su accion, llevarla a cabo implica
tiempo y recursos que en ocasiones es dificil mantener ante una situacion financiera
desfavorable.

La Investigacién y Desarrollo de nuevos productos conlleva a una capacidad
tecnoldgica de la empresa. Implica la posesion de actitud, aptitud, habilidad y
conocimientos requeridos para usar y generar tecnologia que, de manera planeada,
sistematica e integral, produce ventajas competitivas. Esto es precisamente en lo que
Jung puso gran parte de sus expectativas al visualizar el reposicionamiento de Avon. Su
interés fue en que la empresa ganara nuevo entendimiento (conocimientos cientificos o
técnicos) con alto valor estratégico para la organizacion.

Los convenios realizados con empresas muy experimentadas en la Investigacion y
Desarrollo de tecnologia relacionadas con su ramo de Cosméticos, Perfumes y Articulos
de Aseo Personal para iniciarse en este campo, dieron gran valor agregado sobre todo al
materializar las necesidades detectadas por los clientes.

Los productos para el cuidado de la piel, con ingredientes activos naturales en sus
férmulas (vitaminas y extractos de plantas) se convirtieron en la categoria de producto
de mas rapido crecimiento en el ramo, llegando mas alla de la limpieza y humectacion a
areas como la afirmacion de la piel, el control sebaceo y la lucha contra el
envejecimiento y los efectos de la contaminacion.

En Avon el proceso de innovacion se inicia con una idea de producto que se expresa en
un documento llamado “perfil de mercadotecnia”. Este documento contiene la
informacidn relativa al objeto producido, incluyendo sus pardmetros de costos, cuando
va a ser probado y en qué tipo de envoltura se va a distribuir. Entra a investigacion y
desarrollo (R&D) en el sistema de computo de Avon, donde todas las partes
involucradas en el proceso de desarrollo pueden rastrearlo.

En la industria de la belleza, las ideas de nuevos productos se generan de diversas
formas, sin embargo; con frecuencia surgen en el departamento de mercadotecnia. Es
tarea del personal de mercadotecnia observar las tendencias culturales y de la industria y
mantener un registro de lo que estan buscando los clientes en los productos de belleza.
El departamento de mercadotecnia realiza investigaciones de mercado para tratar de
descubrir qué es lo que los clientes pueden encontrar atractivo o qué es lo que piensan
que falta en el mercado. Luego se les pide a los investigadores de la compafiia que creen
un producto para hacer frente a esa necesidad. El equipo cientifico esta dividido en 4
equipos, el de cuidados para la piel, el de cosméticos de color, el de cuidados para el
cabello y el de productos para el bafio y el cuerpo.
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Cada equipo es su propia operacion matriz donde los miembros estan ligados en un
sistema de comunicaciones entretejido. Para asegurar que la formula final se encuentre
en una envoltura que la mantenga fresca y segura durante la distribucion, también hay
en el equipo alguien del area de analisis de envoltura. Luego hay un especialista en
seguridad del producto que prueba la seguridad y eficacia de éste. Existe alguien mas
del area de ciencia del consumidor para probar y asegurar que le guste al comprador.

El equipo cientifico a partir de aqui, se expande en un equipo aun mas grande que
incluye a especialistas de muchos departamentos mas, como mercadotecnia, publicidad,
relaciones publicas, disefio de catalogos y otros elementos que se necesitan para crear,
planear y promover el producto. Mercadotecnia determina como debe situarse el
producto y qué precio debe tener. Publicidad determina qué vehiculos deben usarse para
darlo a conocer al mundo, es decir periddicos, revistas, TV o Internet. El equipo de
relaciones publicas es responsable de hacer que los medios tengan interés en el nuevo
producto. En el negocio de la belleza, orientado a la imagen y al aspecto emocional, es
muy importante lograr que se mencione el producto en una revista que llega a los
consumidores. Un solo articulo puede generar un enorme aumento en ventas de un
determinado objeto, esta tarea final es realizada por el area de disefio de catalogos.

En 2000 el equipo de investigacion y desarrollo de Avon respondio al reto de Andrea
Jung de crear un producto arrollador al introducir Anew Retroactive, una crema de
antienvejecimiento para la piel. EI mismo afio, Avon colaboré con el fabricante de
productos farmacéuticos Roche Holding, Ltd, en el desarrollo de vitaminas y
complementos disefiados para promover la salud en general o atender a problemas
especificos como la falta de energia, la mala memoria, el estrés, los padecimientos
cardiovasculares, la artritis, la pérdida de densidad 6sea y el desequilibrio hormonal.
Crearon conjuntamente la linea VitaTonics.

Avon y Roche crearon la linea Vita Tonics de productos para el aseo personal y el
cuidado de la piel, que ofrecia beneficios terapéuticos proporcionados por las vitaminas
A, By C. Otros productos Wellness de Avon abarcarban productos de aromaterapia,
libros, videos, musica, y té.

La innovacién impulso también las ventas en cosméticos y articulos para el cuidado del
cabello.

Avon inventa por lo menos mil nuevos productos de belleza cada afio usando sus
propios laboratorios y quimicos para disefiar y refinar sus formulas. La empresa cuenta
con una maquina de desarrollo de productos centralizada en la misma sede de Sufren,
Nueva York, desde 1895. Una marca tipica de cosméticos de tienda departamental
puede contener alrededor de 800 articulos. Una linea de farmacia como L Oreal Paris,
que ofrece cosméticos, productos para el cuidado de la piel y el cabello, suma alrededor
de 950 productos basicos. Fabricar mil articulos seria equivalente a reinventar esas
lineas completas cada afio. Ademas, Avon introduce otros 800 articulos al afio en otras
areas de produccién como juguetes, videos, ropa, regalos, joyeria y decoraciones para
casa que se distribuyen por medio de proveedores externos y acuerdos de licencias.
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Avon tiene dos descripciones para sus productos de novedad. Hay productos de “vida
limitada” que se presentardn en dos o tres campafias y de “vida regular” que estan
disponibles durante seis meses 0 mas. Avon trata de evitar que un cliente diga “eso ya lo
he visto”, “Eso ya lo tengo”. En consecuencia, la clave es el cambio constante.

Por otra parte, Avon también ha estado desarrollando su negocio de Avon Wellness,
una linea de vitaminas, productos para nutricion y equipo para ejercicio, con el fin de
fortalecer la relacion entre belleza y salud.

Avon gasta alrededor de 50 millones de délares al afio en investigacion y desarrollo.
Eso es aparte de los 100 millones que se emplean para la investigacion de punta y para
el desarrollo de las instalaciones que reemplazaron a los laboratorios de Sufren en la
primavera de 2005.Aunque es mas conocida por sus diversos cosméticos, en la
actualidad Avon ofrece una cantidad impresionante de productos que van desde
vitaminas, lenceria y perfumes, hasta métodos para bajar de peso, ropa para bebé y
articulos de joyeria, todo con el fin de satisfacer las variadas necesidades de sus clientes.
Los cosméticos , articulos para bafio y fragancias representan mas de dos tercios de las
ventas de la compafiia, siendo las areas que ofrecen margenes de ganancia mas altos que
sus otras categorias, por lo que por mucho tiempo la compafiia ha estado orgullosa de su
capacidad para refrescar su linea de productos. EI que Avon haya encabezado la
estrategia de desarrollo de nuevos productos Yy el resto de la industria ha empezado a
imitarlo hace constatar que valio la pena que la empresa se haya preocupado y ocupado
en invertir parte de su capital en la Investigacion y Desarrollo de nuevos productos y
servicios.
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7.-CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

7.1 Cualitativas generales

La exitosa etapa de Avon bajo el liderazgo de Andrea Jung, re-posiciond a la empresa
hacia el siglo XXI, teniendo como eje impulsor del negocio a la innovacion de
productos, el redisefio de su imagen, la definicion de su vision, la creacion de nuevos
canales de distribucion, la reingenieria de procesos de negocios, la actualizacion de su
modelo de ventas y la implementacion en otros modelos nuevos, vy finalmente
incursionando nuevos mercados.

Para 2006 los temas centrales son la optimizacién de sus costos financieros, buscando
salir de lineas de negocios o mercados que no generan utilidades, compactar
organizacional y regionalmente su plantilla laboral, y moverse hacia centros de servicios
compartidos de menor costo dentro de Europa. El *“outsourcing” en determinados
servicios y procesos de manufactura ha constituido una de sus principales iniciativas en
el proceso de reestructuracion de la empresa.

Aunque las condiciones sociales respecto al rol de la mujer ha cambiado hoy en dia, la
vision de Avon ha logrado mejorar sustancialmente los beneficios ofrecidos a sus
clientes en cada producto innovador tanto en tecnologia y avances cientificos como en
calidad y precio, manteniendo al mismo tiempo atractivos beneficios para su fuerza de
ventas, que constituyen, un complemento de gran valor agregado en la economia del
hogar de cada representante de la empresa.

Considerando el analisis realizado en este caso de éxito, quiero comentar que aunque
pudiera inferirse a simple vista que es facil pensar que utilizando un modelo de venta
directa con productos de alta innovacion son la clave para mantener un negocio a lo
largo de mas de 120 afios. No, no es asi. Detras de ello hay mucho trabajo y dedicacion
de muchas personas.

La vision original de David Hall McConnell se consolidé a lo largo de 8 afios de
experiencia previos en la venta de libros. Detectd la necesidad de aquel momento y
habiendo trazado una planeacion de su nuevo negocio, basado en los conocimientos que
ya poseia del mercado, es cuando finalmente decide cambiar su giro y dedicarse a crear
lo que hoy es Avon. Posteriormente, a través del reconocimiento que él mismo establece
desde su origen (esquema que ha perdurado hasta nuestros dias a través de programas
de incentivos corporativos como el de Liderazgo en Ventas) a quienes colaboran con €l
al hacerlos participes directos de los resultados econémicos obtenidos, logra una gran
sinergia con su fuerza de ventas, que hacen del modelo de ventas directas el motor
propulsor de su constante crecimiento como empresa.

El haber considerado desde sus inicios (en su rudimentario laboratorio casero) la

innovacion de productos en forma permanente le valio el poder trascender en el tiempo
como una empresa actual y atenta a los cambios de cada época.
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No podemos dejar de resaltar la importancia que tuvo la revitalizacion de Avon bajo la
direccién de Andrea Jung, que implicd en consecuencia el aseguramiento de la
sustentabilidad de esta empresa hacia el futuro. Una buena planeacion estratégica y una
buena direccion van unidos, una combinacion que da como resultado operaciones
comerciales exitosas.

Finalmente, este caso nos deja evidencia de la importancia de que todo negocio -con
independencia del éxito que logre tener- debera mantener cuidadosamente una
permanente adaptacion de sus modelos de negocio de venta que, conjuntamente con la
innovacion constante de sus productos y servicios, le permitiran trascender en el tiempo,
con la consecuente generacion de utilidades y contribucién hacia la sociedad.

7.2 Cuantitativas: Analisis de Indicadores y Estados Financieros 2005, 2004 y 2003

No existe una formula sencilla para determinar la combinacion adecuada de estrategias
y asi lograr la implantacion éptima de cualquier plan a seguir. Existen muchas
alternativas y la que puede funcionar mejor en un momento, puedo no ser efectiva en el
mismo ambiente en otro momento y lugar. Lo mejor que se puede hacer es estar lo méas
consciente posible del elemento humano ya que como en este caso en particular, las
“representantes” de Avon constituyen la columna vertebral de la organizacién, que con
independencia de cualquier implementacién de acciones estratégicas en ventas o en la
administracion del negocio, la atencion de éste impacta de manera directa en los
resultados como organizacion.

A continuacién, con base en un analisis de los principales Estados Financieros de Avon
comentaré los resultados econémicos favorables derivados de esta exitosa combinacion
de elementos:

FLUJO DE EFECTIVO
Miles de Millones de Délares
2005 2004 2003

Efectivo Neto generado por 895.5 882.6 745.3
actividades de operacion

Efectivo Neto aplicado en -343.1 -279.4 -178.4
actividades de inversion

Efectivo Neto aplicado en -226.7 -567 -495.5
actividades de

financiamiento

Efectos por fluctuacion cambiaria -36.6 39.4 15.8

No es raro encontrarse en situaciones en las que se tienen buenas utilidades vy, sin
embargo; no se tiene dinero disponible para cubrir las operaciones del dia a dia.
Precisamente es aqui donde es trascendente que el ciclo de recuperacion de las
inversiones se recupere Optimamente a través de su sistema de cobranza, que esta
intimamente relacionado con el modelo de venta directa de Avon, ya que son las
mismas “representantes” quienes una vez recibido el suministro de los productos

21



solicitados en su pedido y entregado al cliente cuentan con 15 dias para realizar el cobro
por cuenta de Avon. Adicionalmente a esto, es de sefialar que Avon ha realizado una
serie de iniciativas de reestructuracion para reducir costos y aumentar los tiempos del
financiamiento recibido en sus cuentas por pagar que han incidido en mejorar no sélo
sus margenes operativos sino también a incrementar sus flujos necesarios en su capital
de trabajo (Actividades de Inversion y Financiamiento).

En los indicadores del cuadro anterior, obtenidos del Estado de Flujo de Efectivo de la
empresa, observamos precisamente que el nivel del flujo de efectivo es equivalente al
nivel de sus utilidades netas (anualmente). Lo anterior que no muchas empresas
alcanzan lograr, proporciona a Avon un margen de maniobra suficiente al ejecutar sus
operaciones, lo que ha permitido obtener los recursos necesarios para continuar
desarrollando actividades de Venta, Investigacion

y Desarrollo de Productos y Optimizacion de Procesos Administrativos dirigidas todas
ellas hacia la atencién de nuestro consumidor final, quien continuard generando mas
negocio. El flujo de fondos es un elemento indispensable que debe ser monitoreado y
analizado siempre con detalle.A continuacion, observaremos el Estado de Resultados
Consolidado de la empresa:

ESTADO DE RESULTADOS CONSOLIDADO
Miles de Millones de Délares
2005 2004 2003

Total de ingresos $ 8,149.60 $ 7,747.80 $ 6,845.10
Costo de Ventas 3,133.70 2,932.50 2,631.60
Utilidad Bruta 5,015.90 4,815.30 4,213.50
Mercadeo, Distribucién 3,866.90 3,586.30 3,170.70

y Gastos
Administrativos
Utilidad de Operacion 1,149.00 1,229.00 1,042.80
Otros Ingresos y Gastos Netos 301.4 382.9 378
(Incluye Impuesto sobre la Renta)
Utilidad Neta $ 847.60 $ 846.10 $ 664.80
Margen Bruto 61.50% 62.20% 61.50%
Marketing, Distribucion 47.40% 46.30% 46.30%

y Gastos Administrativos como

% del total de ingresos
Margen de Operacién 14.10% 15.90% 15.20%
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De acuerdo con una base de datos que integran reportes financieros de empresas
estadounidenses (Disclosure) el margen de operacidon de empresas comparables (es
decir, que cuentan con activos, riesgos y funciones similares) con las actividades que
desarrolla Avon por su manufactura, marketing y distribucion, oscila entre un rango
intercuartil inferior de 6.03%, una mediana de 7.19% Yy un rango intercuartil
superior de 11.30 por los afios fiscales terminados en 2004 y 2005. Analizando estas
cifras con los margenes de operacién que ha alcanzado la empresa de 14.10% en el
ultimo afio, podemos inferir facilmente que esta casi 3 puntos porcentuales por arriba
del rango intercuartil superior de ellas, confirmando la efectividad de su gestion de
negocios.
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Un indicador de andlisis para medir la rentabilidad de la empresa es el RION
(Rendimiento de la Inversién Operativa Neta) que proviene de la operacion de la
empresa. Para calcularlo debemos relacionar la utilidad de operacion (UO) al final de
un determinado periodo con la inversion neta directa atribuible a la operacion (ION).
RION= UO / ION. La Inversion Operativa Neta se obtiene de restar a los activos totales,
el exceso de caja (dejando lo indispensable para operar) y aquellos pasivos que no
tienen un costo explicito, es decir, recursos involucrados en la operacion que han sido
aportados por terceros y que no necesariamente nos cuestan y, por consiguiente no nos

exigen una rentabilidad o tasa de interés.

BALANCE GENERAL
Miles de Millones de Délares

2005 2004
Efectivo en Caja y Bancos $ 1,058.70 $ 769.60
Cuentas por Cobrar 634.10 599.10
Inventarios 801.70 740.50
Gastos pagados por Anticipado 426.40 397.20
Activo Circulante 2,920.90 2,506.40
Propiedad, planta y equipos
netos 1,050.80 1,014.80
Otros activos 791.60 626.90
Total de Activo 4,763.30 4,148.10
Obligaciones a corto plazo 882.50 51.70
Cuentas por Pagar 538.20 490.10
Compensaciones por pagar 226.10 248.50
Otros pasivos acumulados 456.30 360.10
Impuestos 398.50 459.10
Pasivo circulante 2,501.60 1,609.50
Deuda a largo plazo 766.50 866.30
Planes de Pensiones a
empleados 484.20 536.60
Impuesto diferido 34.30 12.10
Pasivo a largo plazo 1,285.00 1,415.00
Otros pasivos 182.50 173.40
Total de Pasivo 3,969.10 3,197.90
Capital Contable 794.20 950.20
Total Pasivo y Capital
Contable $ 4,763.30 $ 4,148.10

Valores considerados como pasivos sin costo explicito en el calculo del RION.
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Con base en el Estado de Resultados y el Balance General anterior, determinaremos a
continuacion el Rendimiento de la Inversién Operativa Neta (RION) de Avon por los
afios terminados en 2004 y 2005.

RENDIMIENTO DE LA INVERSION OPERATIVA NETA
Miles de Millones de Délares, excepto el RION que se expresa en %
2005 2004
uo= Utilidad de operacién 1,149.00 1,229.00 A
ION=  Activo Total - Exceso en Caja - Pasivos sin costo explicito
Activo Total 4,763.30 4,148.10

Menos: Exceso en Caja - * - *

Menos: Pasivos sin costo explicito 1,619.10 1,557.80
ION=  Inversion operativa Neta 3,144.20 2,590.30 B
RION = UO/ION 36.54 % 47.45 % (A/B)
* No se tiene esta informacién disponible

En este tipo de empresas que realizan Manufactura, Distribucién, Marketing y
Servicios, el RION debera analizarse con cuidado de tal forma que no se vea afectado
precisamente por los impactos que trae consigo cada segmento en la organizacion.

Aqui podemos concluir que el Rendimiento de la Inversion Operativa Neta de Avon es
bastante bueno, en otras palabras podriamos decir que por cada dolar invertido durante
un afio obtenemos poco mas de una tercera parte de ddlar. Lo que hace de Avon una
empresa altamente rentable y atractiva para la inversion en el largo plazo, aun con las
fuertes inversiones realizadas durante 2005 en el programa de Liderazgo en Ventas asi
como en Investigacion y Desarrollo, cuya finalidad ha sido garantizar una exitosa
permanencia financiera de la empresa, que puede medirse también a través del valor de
sus utilidades por accion.

INDICADORES FINANCIEROS
En millones de Délares excepto los datos de las acciones
Al cierre de los ejercicios de: 2005 2004 Variacion
Ingresos totales 8,150 7,748 5%
Ingresos netos 848 846 0%
Utilidades por accion 1.82 1.79 2%
Flujo de Efectivo de Operaciones 896 883 1%

En el cuadro anterior podemos apreciar el impacto econémico positivo del Modelo de
Venta directa, la Innovacion permanente que mantiene Avon, y por supuesto, las
medidas de control Administrativo y optimizacién de procesos implementados.
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Adicionalmente me gustaria comentar que Avon ha contado en los ultimos afios con una
suficiente razon de liquidez manteniendo un balance adecuado para afrontar sus
obligaciones a con los bienes y derechos que posee, ambos en el corto plazo.

RAZON DE LIQUIDEZ
Miles de Millones de Délares

2005 2004
Activo
Circulante $ 2,92090 $ 2,506.40
Pasivo
Circulante 2,501.60 1,609.50
Razoén 1.17 1.56

Avon espera una continuacion de sus objetivos del plan de transformacion de negocios
junto con la expansion mundial y sus iniciativas de nuevos productos y tecnologias para
cosechar mas beneficios. La compafiia prevee que las ventas netas aumentaran un 10%
anualmente, alcanzando los $ 10,000 millones de dolares en el 2007. Junto con esto, se
espera que los margenes operativos se incrementen entre un 18.5% y 19%, para lograr
una ganancia operativa de 1.9 mil millones de ddlares. Se proyecta que el flujo de caja
aumente hasta los 1.5 mil millones de délares y que genere ganancias por accién de 1.95
a 2 dolares para el 2007.
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LUCILA CASTILLO RUIZ ZONA : 1022 REG: 33872.050
2 AND MELCHOR D NO 5 L-3 YIPO - NACIONAL
AMP MIGUEL HIDALGO a0 i N < C- 1 1
MEXICO D.F. FECHAS

SUBFLIO: K CURP.-
TOTAL A PAGAR AL RECIBIR ESTE PEDIDO $315.66 i b
TOTAL A PAGAR AL RECIBIR EL PROXIHO PEDIDO $558. 64 PRIORIDAD1 00

GRUPO: 0000041902
PAGINA 1
LISTA DE SURTIDO

PRECIO CLIENTE
CVE NOMBRE DEL PRODUCTO UNIDS UNITARIO TOTAL

DEMO(S) Y AYUDA(S) VTA
630061 FOLLETO COSMETICOS/JOYERIA C-13 1 .
630072 FOLLETO HMODA/HOGAR/LENCERIA C-13 1 5.50 5.50
952121 PANORAMA NACIONAL C-13 1

SUBTOTAL DEMD A. VTA 3 $21.70

COSHETICOS

102249 EXOTIC WAT LEAD FRAGANCE 2

102984 COLD CREAM CREMA LIMPIADORA 60 GR G

103691 FRUTY LIP BALM RED SANDIA 2 .

104043 UT BY NE FAVORECEDORA DEL CREC 2 19.99 39.98
105691 CLEARSKIN HASC P/BARROS Y ESPINILLAS 90G 1

106864 015 ZONA METRO COLONIA ATOMIZADOR 50 ML 1

106087 UT BY NE UNAS QUEBRADIZAS |

106135 UT BY NE UNAS DEBILES 1

SUBTOTAL COSHMETICOS 14 $459.86
LENCERIA

200019 SACHET BRASSIERE PERFUMADO 1 19.99 19.99

21244]1 BRASSIERE GABRIELA BLANCO 38B 1 159.99 159.99

SUBTOTAL LENCERIA 2 $179.98
AVON HOGAR

500843 JGO 6 TENEDORES MANGO 2 34.99 69.98

SUBTOTAL AVON HOGAR 2 $69.98
BIENESTAR

619420 REMOVE VELLO FACIAL VERDE 1 AGD TEHP

SUBTOTAT BIENESTAR $.00

PRENIOS / GRATIS
952235 EXOTIC WAT LEAD FRAGANCE 2 GRATIS

SUBTOTAL PREM/GRATIS 2

Su capacidad para lograr

Recomendaciones
le hara ganar este premio

iUn Juego de 4 Multiusos!

Logre que sus Recomendadas envien Pedido en Campafna 11
con un minimo cde venta de $500.00 de cualquier Negocio
para Representantes y Friends
o de $1,000.00 en el caso de Portadoras de Belleza.

*NOTICIA DE ULTIMO MOMENTO + NOTICIA DE ULTIMO MOMENTO + NOTICIA DE ULTIMO MOMENTO
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the company for women
f‘h

LUCILA CASTILLO RUIZ ZONA: 1022 REG: 33872.050
2 AND MELCHOR D NO 5 L-3 TIPO : NACIONAL
NO. ORDEN : 09424389 C - 1 1
AMP. MIGUEL HIDALGO FECHA : 01/07/06
MEXICO D.F. SUBFIJO: K CURP.-

PAGINA 2

ESTADO DE CUENTA

PRECIO PRECIO

UNID SIN IVA IVA CLIENTE COMISION TOTAL
CARGOS 0 .00 .00 .00 .00 .00
CREDITOS 0 .00 .00 .00 .00 .00
SUBTOTAL o .00 .00 .00 .00 .00
DEMOS Y AYUDAS VTA 3 18.87 2.83 21.70 .00 21.70
OFERTAS NETAS 0 .00 .00 .00 .00 .00
SUBTOTAL 3 18.87 2.83 21.70 .00 21.70
COSHETICOS 14 399.88 59.98 459.86 30% 119.96 339.90
LENCERIA 2 156.50 23.48 179.98 30%Z 46.95 133.03
JOYERIA 0 .00 .00 .00 30% .00 .00
MODA 0 .00 .00 .00 20% .00 00
AVON HOGAR 2 60.85 9.13 69.98 20% 12.17 57.81
AVON HOGAR S/IVA 0 .00 .00 .00 207 .00 .00
BIENESTAR T/CERO 0 .00 .00 .00 20% .00 .00
BIENESTAR 0 .00 .00 .00 20% .00 .00
BIENESTAR S/IVA 0 .00 .00 .00 20% .00 .00
SUBTOTAL 18 617.23 92.59 709.82 179.08 530.74
MARK CARGOS 0 .00 .00 .00 .00 .00
MARK CREDITOS 0 .00 .00 .00 .00 .00
SUBTOTAL 0 .00 .00 .00 .00 .00
MARK DEMOS/AYU VTA 0 .00 .00 .00 .00 .00
MARK OFERTAS NETAS 0 .00 .00 .00 .00 .00
SUBTOTAL 0 .00 .00 .00 .00 .00
HARK COSMETICOS 0 .00 .00 .00 30% .00 .00
MARK LENCERIA 0 .00 .00 .00 20% .00 .00
MARK JOYERIA 0 +00 .00 .00 20% .00 .00
MARK ACCESORIOS 0 .00 .00 .00 20% .00 .00
SUBTOTAL 0 .00 .00 .00 .00 .00
TOTAL 21 636.10 95.42 731.52 179.08 552.44

CUOTA IMSS POR DIAS .00

PAGO POR NOMBRAMIENTO .00

DESCUENTOS E I.S.R. 6.25

DTROS CARGOS #* .05=

SUBTOTAL $6.20

TOTAL A PAGAR AL RECIBIR ESTE PEDIDO $315.66

TOTAL A PAGAR AL RECIBIR EL PROXIMO PEDIDO $558.64

LoV
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LUCILA CASTILLO RUIZ ZONA: 1022 REG: 33872.050
2 AND MELCHOR D NO 5 L-3 TIPO : NACIONAL
NO. ORDEN : 09424389 c X 1 1
AMP MIGUEL HIDALGO FECHA : 01/07/06
MEXICO D.F. SUBFIJO : K CURP.-
PAGINA 3
MENSAJES
SU PROXIMA CONFERENCIA DE VENTAS SERA EL JUEVES 13 DE JULIO Y EL PEDIDO

UD. LO RECIBIRA EL MARTES 25 DE JULIO
RECUERDE ANOTAR NUMERO DE CLIENTES EN PROXIMO PEDIDO.
LOS AJUSTES O DEVOLUCIONES MODIFICAN SUS ACUMULADOS DE LOS PROGRAMAS DE INCENTIVOS,

XESTIMADA REPRESENTANTE: LE INVITAMOS A TRAMITAR SU CURP, LE APOYAMOS EN ESTE TRAMI-
TE POR FAVOR ENTREGUE A SU CONSEJERA COPIA DE SU ACTA DE NACIMIENTO CON SU NOMBRE:
COPIA DE CREDENCIAL DE ELECTOR, REGISTRO Y AUTORIZACION PARA REALIZAR EL TRAMITE.

¥CONCEPTOS MANEJADOS EN "ODTROS CARGOS"*
=CARGO POR DIFERENCIAS EN EL BALANCE CONTRA FICHA Y COD.

* %
#%% CONSTELACION DE ESTRELLAS 2006 »%x*
SU VENTA ACUMULADA: DE COSMETICOS, JOYERIA Y DOBLES ES DE $ 4,394.83
ACUMULADO REAL PARA CONSTELACIOHM DE PLATA Y/0 CONSTELACION DE ORO $3,768.58
PARA LOGRAR SU SIGUIENTE ESTRELLA LE FALTA 11,105.17
TOTAL DE ESTRELLAS GANADAS
TOTAL DE ESTRELLAS GASTADAS 0
TOTAL DE ESTRELLAS SOBRANTES 0
RECUERDE QUE SI HACE AJUSTES O DEVOLUCIONES SUS ACUMULADOS SE VERAN MODIFICADOS
SI LO DESEA PUEDE SELECCIONAR SU(S) PREMIO(S) A PARTIR DE CAMP. 9/2006 O SEGUIR
ACUHULANDO SU VENTA HASTA CAMP. 19/2006 PARA ELEGIR LOS PREMIOS DE SU AGRADO.
*%
CONSTELACION DE ESTRELLAS 2006.- EN ESTA CAMP. SE LE SUMARON $289.97 DE PUNTOS
DOBLES A SU ACUMULADO DE CONSTELACION DE ESTRELLAS.
%%
"SUPERANDO MARCAS Y GANANDO PREMIOS®' LO SENTIMOS USTED VENDIO SOLO 4 UNIDADES DE
COSMETICOS. RECUERDE QUE SUS SIGUIENTES HETAS SON... CAMP. 12: 19 UNIDADES DE
COSHETICOS; CAMP. 13: 24 UNIDADES DE COSMETICOS; CAMP. 14: 29 UNIDADES DE
COSMETICOS. RECUERDE QUE SOLO CUENTAN LAS UNIDADES DE COSHMETICOS CUYD PRECIOD i
FOLLETO SEA MAYOR O IGUAL A $29.00.

0

n un o

*%

GANA TODOS LOS BONOS DE TU RED ' TE RECORDAMOS QUE EL PAGO OPORTUNO (POP) ES
UNA CONDICION ESTABLECIDA PARA PODER RECIBIR LOS BONDS QUE EL PROGRAMA
"OPORTUNIDAD DE LIDERAZGO" OTORGA DE ACUERDO A SUS BASES Y NIVELES.

*x
*RECOMENDACIONES ESPECIALES DE C09" LO SENTIMOS USTED NO TUVO RECOMENDACIONES
EFECTIVAS DE CAMP. 9.
*
"FESTIVAL DE FRAGANCIAS 2006"' USTED VENDIO 3 FRAGANCIAS, SENTIMOS QUE NO SEA
"GANADORA, PERO RECUERDE QUE PRONTO HABRA MAS OPORTUNIDADES.
* %
"CRUZADA CONTRA EL CANCER EN ADOLESCENTES" USTED NO HA VENDIDO PAQUETES DE
GUMMIES I LOVE MY BODY, AUN TIENE CAMP. 12 PARA GANAR.
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