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Introduccion

En un mundo globalizado, en los albores del siglo 21, pocas son las compafiias
que han mantenido su lugar en el mercado. EI comin denominador en ellas: buscar las
oportunidades en el mercado; la diferencia, su enfoque en el crecimiento profesional de
las personas que las conforman.

Como en los primeros afios de su creacion, Avon es una compafiia que se
distingue del resto por romper paradigmas al crear nuevas propuestas y abrir caminos
distintos a los pautados, por su capacidad camalednica de adaptacion y tropicalizacién en
cada uno de los paises en donde hoy se encuentra. Esto es lo que la define como una
empresa con liderazgo.

Ha sabido expandirse y contraerse cuando lo han requerido. Su fuerza principal de
ventas y su principal mercado es, esencialmente, femenino. Saben como crear lazos de
lealtad en su gente, estimulando su crecimiento profesional y ofreciéndoles cada dia méas
y mejores productos, abriéndoles un abanico de posibilidades para “enganchar” al cliente
con calidad, servicio y diversidad.

David Hall McConnell, fundador de Avon, James Preston , el hombre que inici
el cambio de direccion de la compafiia, que permitio acceder a las mujeres al control de
la misma y quien fuera el que seleccion6 a la misma Andrea Jung, la brillante mujer que
ha planeado y ejecutado la actual estrategia de Avon para sucederlo, son nombres de los
tres Presidentes y Directores de ésta compariia, quienes, en su momento historico, han
liderado el surgimiento, cambio y reestructuracion claves para la permanencia y
liderazgo de Avon en la industria de los cosméticos, perfumes, articulos de aseo personal

y muchos otros, por medio de la venta directa y mas recientemente, detallista.



Es precisamente que, por medio del estudio de algunas de las diferentes teorias
del liderazgo y por medio del estudio de caso en el que se analizan los hechos relevantes,
la identificacion de posibles problemas y el planteamiento de soluciones, he procedido
con el desarrollo del presente trabajo. En el mismo, se ha destacado el hecho de que las
buenas decisiones, fundamentadas en la capacidad propia del lider y en la de su equipo,
claramente comunicadas, medidas, dirigidas y controladas, entre otras, es que se dan los
parametros para la actual situacion exitosa de Avon.

Ademas de lo anterior, en el analisis y diagndstico del caso he recurrido a fuentes
muy actualizadas para completar la informacion proporcionada, entre la cual destaca,
como principal hecho, la labor de los lideres de ésta empresa, léase Preston, Jung y
Kropf, principalmente. Del mismo modo, se realiza un extensivo analisis de los estados
financieros de la compafia aplicando practicamente todas las razones financieras

necesarias para el diagnostico de una empresa.



Marco Conceptual
Consideraciones sobre el liderazgo.

Stephen P. Robbins, en su libro “Comportamiento Organizacional™

, nos dice
que, pocos conceptos, como es el caso del de liderazgo, inspiran menos acuerdo
entre los especialistas del comportamiento organizacional; aunque como él
afirma, todo mundo parece estar de acuerdo en que el liderazgo involucra un
proceso de influencia y las diferencias tienden a centrarse alrededor de si el
liderazgo debe ser o no coercitivo ( al contrario de usar la autoridad, las
recompensas Y los castigos para ejercer influencia sobre los seguidores) y si es un
distintivo de la gerencia. Robbins nos dice que, en los Gltimos afios, la mayoria de
los expertos han sostenido la idea de que el liderazgo y la gerencia son diferentes.
Robbins nos cita el ejemplo de Abraham Zaleznik, de la escuela de Negocios de
Harvard, que sostiene que los lideres y los gerentes son dos tipos muy
diferentes de personas. Personas que difieren en la motivacién, en su historia
personal y en cdmo piensan y acttan. Dice que los gerentes tienden a adoptar una
actitud impersonal, si no es que pasiva, hacia las metas, mientras que los lideres
asumen una actitud personal y activa. Los gerentes tienden a ver el trabajo como
un proceso capacitante que involucra una combinacién de gente e ideas que
interactlan para establecer estrategias y tomar decisiones. Los lideres trabajan
desde posiciones de alto riesgo que, a menudo, estan dispuestos a buscar el riesgo
y el peligro, especialmente cuando la oportunidad y recompensa parecen altas.
Robbins también nos presenta los conceptos de John Kotter, también de Harvard
y que también apoya la idea de que el liderazgo es diferente a la gerencia pero por

otras razones. Para Kotter, la buena gerencia trae el orden y la consistencia al



determinar planes formales, disefiar estructuras organizacionales rigidas y
monitorear los resultados contra los planes. El liderazgo, sostiene, tiene que ver
con el cambio. Los lideres establecen la direccion al desarrollar una vision del
futuro, luego alinean a la gente al comunicar esta vision y la inspiran a superar los
problemas.

Kotter considera que, tanto el liderazgo fuerte como la gerencia solida, son
necesarios para una eficacia organizacional optima.

Robbins finalmente nos aporta su definicion de liderazgo y dice que es la
capacidad de influir en un grupo para que se logren las metas. Y continda
diciéndonos que la fuente de esta influencia podria ser formal, tal como la
proporcionada por la posesion de un rango gerencial en una organizacién, ya que
éstas posiciones vienen con algun grado de autoridad designada formalmente, una
persona podria asumir un papel de liderazgo simplemente a causa del puesto que
el individuo tiene en la organizacion. “Pero no todos los lideres son gerentes ni
todos los gerentes son lideres”. Dicho de otra manera: s6lo porque una
organizacion proporciona a sus gerentes algunos derechos, no significa que sean
capaces de ejercer el liderazgo con eficacia. De éste mismo concepto surge su
contraparte, el liderazgo no formal, es decir, la capacidad de influir que surge
fuera de la estructura formal de la organizacion y que es con frecuencia tan
importante 0 mas que la influencia formal. Los lideres, por lo tanto, pueden
surgir dentro de un grupo como del mismo modo surgen por la designacion
formal para dirigir al grupo.

Robbins incluye un concepto muy interesante que se puede aplicar al presente

caso de estudio y nos dice que las personas con caracteristicas asociadas con el

1'S. P. Robbins, “Comportamiento Organizacional” 8va. Edicién, Pearson-Prentice Hall, México 1999 6



liderazgo, como la inteligencia, seguridad Yy sociabilidad, tienen mas
probabilidades de ser consideradas como lideres y alentadas a seguir carreras
donde puedan ejercer el liderazgo. Y nos dice que esto es verdad a pesar de su
sexo. Del mismo modo nos dice que las organizaciones tienden a reclutar y
promover personas dentro de posiciones de liderazgo que proyecten atributos de
liderazgo. El resultado de esto es que realmente sin importar su sexo, aquellos
que logran posiciones de liderazgo formal en las organizaciones, tienden a ser
mas parecidos que diferentes. Esta argumentacion previa viene a complementarse
con los estudios que indican algunas diferencias en los estilos inherentes de
liderazgo entre las mujeres y los hombres. Robbins nos dice que las mujeres
tienden a adoptar un estilo de liderazgo mas democratico, en el que alientan la
participacion, comparten el poder y la informacién y tratan de incrementar el
valor propio de sus seguidores. Ellas prefieren dirigir mediante la inclusion y
apoyarse en su carisma, experiencia, contactos y habilidades interpersonales para
influir en los demas. Por contraparte, nos dice que es mas probable que los
hombres usen un estilo directivo de drdenes y control; confian en la autoridad
formal de su posicion para su base de influencia. Una observacion importante al
caso, es gue la tendencia de los lideres femeninos a ser mas democraticos que los
masculinos, disminuye cuando las mujeres estan en puestos dominados por los
hombres. Pero Robbins agrega que, en las organizaciones actuales, la flexibilidad,
el trabajo en equipo, la confianza y el compartir la informacion esta reemplazando
las estructuras rigidas, el individualismo competitivo, el control y el secreto. Los
estilos de liderazgo que generalmente usan las mujeres las convierten en mejores

negociadoras y tienden a un contexto de una relaciéon continua: ponen un gran



esfuerzo tratando de que la otra parte sea un ganador a sus propios ojos y de los
demaés.

Existe una teoria que menciona Robbins en su libro que puede ser muy
ilustrativa para el presente caso, se trata de la “Teoria del camino a la meta” y
dice que, actualmente, es uno de los enfoques mas respetados en la actualidad vy,
basicamente, nos dice que el comportamiento del lider es aceptable en tanto los
subordinados lo vean como una fuente de satisfaccion inmediata o satisfaccion
futura. Dicho de otra manera, ésta teoria se basa en la creencia de que, los lideres
eficaces, aclaran el camino para ayudar a sus seguidores a avanzar desde donde
estan, hacia el logro de sus metas de trabajo y hacer mas facil el viaje a lo largo de
esta trayectoria reduciendo los obstaculos y peligros. Del mismo modo, la
satisfaccion del empleado se ve positivamente influenciada cuando el lider
compensa las cosas que faltan en el empleado o en el ambiente de trabajo.

Para completar el punto anterior, sirve también considerar la teoria del liderazgo
carismatico, que se define cuando los seguidores hacen atribuciones de
capacidades de liderazgo heroicas o extraordinarias cuando observan ciertos
comportamientos. Robert House, conocido también por la “Teoria del camino a la
meta”, nos dice que identifica tres caracteristicas personales; estas son: seguros de
si mismos, dominantes y con fuerte conviccién de sus creencias. Del mismo
modo, Robbins nos dice de Warren Bennis que, después de estudiar a 90 lideres
considerados como los mas exitosos y eficaces de los Estados Unidos, encuentra
que ellos poseian cuatro aptitudes en comun: el tener una vision o sentido del

propdsito apremiante; podian comunicar esa vision en términos claros que sus



seguidores pudieran identificar rapidamente, demostraban consistencia y enfoque
en la realizacion de su vision, conocian sus propias fortalezas y las capitalizaban.
Del mismo modo, Robbins nos dice que existe un conjunto cada vez mas grande
de investigaciones que muestra correlaciones impresionantes entre el liderazgo
carismatico y el alto desempefio y satisfaccion entre los seguidores.

Respecto a ésta teoria, Robbins sefiala siete puntos clave en ésta teoria: 1.
Confianza en ellos mismos (lideres); 2. Una vision en la que se propone un futuro
mejor que el statu quo; 3. Capacidad para articular la vision en términos que sean
inteligibles para los demas; 4. Fuertes convicciones acerca de la vision, en la que
el lider se muestra dispuesto y comprometido a asumir un riesgo personal para
lograr su vision; 5. Comportamiento fuera de lo ordinario, percibido como nuevo,
contra las normas y que evocan sorpresa y admiracion de los seguidores; 6.
Percibidos como un agente del cambio radical en lugar de cuidadores del statu
quo y 7. Sensibles al ambiente, capaces de entender las restricciones del medio y
de los recursos necesarios para producir el cambio.

Otra consideracion importante es la del liderazgo visionario, que se identifica
con la capacidad de crear y articular una vision realista, creible y atractiva del
futuro para una organizacién o unidad organizacional que traspone las fronteras
del presente y las mejora.

Para concluir con ésta seccion, Robbins menciona algunos estudios sobre el
liderazgo y dentro de éstos se mencionan los “Estudios escandinavos” que son
importantes para éste caso desde el punto de vista con el que abordan una premisa
basica: el mundo es cambiante y cada vez mas rapido; en éste, los lideres

deberian mostrar un comportamiento orientado al desarrollo. Estos lideres



valoran la experimentacién, buscan nuevas ideas y generan y ponen en préactica el
cambio. Esto parece indicar que los lideres que demuestran un comportamiento
orientado al desarrollo tienen mas subordinados satisfechos y son considerados

mas competentes por sus subordinados.

El liderazgo para lograr estrategias ejecutables

Segun un reciente estudio de Ernst & Young, el 66% de las estrategias

corporativas nunca se ejecutan. La razon, dice Lauren Keller Johnson? es que

para ponerlas en marcha, hay que superar obstaculos implicitos en la cultura

empresarial (p.e. los intereses en conflicto) de una manera coordinada y

deliberada que no es habitual. En contra de lo que se puede creer, algunas firmas

logran concretar sus planes con éxito y de ellas pueden aprenderse los principios

basicos de una buena ejecucion; lo primero es que “las estrategias deben ser

formuladas con vistas a ser ejecutadas”.

Lauren Keller, plantea seis conceptos complementarios para que una estrategia

sea ejecutable:

1. Recolectar un amplio abanico de opiniones durante la formulaciéon de la
estrategia. Se recomienda la consulta a los clientes, empleados, proveedores y
a todos aquellos que puedan brindar puntos de vista valiosos acerca de como
esta orientada la compafiia.

2. Definir claramente los objetivos, las tareas y las responsabilidades. Los
objetivos estratégicos son esfuerzos de mas corto alcance que permiten

aproximarse a la vision de futuro. No se debe caer en la “dilucién estratégica”

2 Keller L. Johnson, “Estrategias ejecutables”, Harvard Business School Publishing, New York 2004, en
espafiol Mayo 2005 Revista Gestion de Negocios, Carta de Noticias.
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o el intento de cumplir con demasiados objetivos. Los especialistas coinciden
en la importancia de definir las tareas y responsabilidades individuales porque
la estrategia se ejecuta por persona y proyecto a la vez y es fundamental la
claridad universal con que se deben medir los avances en cada etapa clave
(punto 5).

Avanzar con el plan. Una de las principales maneras de avanzar sin
interrupciones en la ejecucién de la estrategia, es regirse por un plan estricto,
construido sobre la base de las opiniones y el compromiso recolectados
durante la fase de formulacién. La funcion del lider y de la estrategia, es de
servir a aquellos responsables de la ejecucién. De aqui se parte el establecer
los problemas mas urgentes que enfrentan y luego, el cdmo la estrategia
corporativa los resolverd. Los incentivos financieros y los no financieros,
también son importantes para fomentar el compromiso con la ejecucion de la
estrategia.

Crear equipos de ejecucion transfuncionales. Los mejores ejecutores
movilizan equipos transfuncionales en torno a cada objetivo estratégico o
iniciativa asociada con ellos. Los grupos transfuncionales le permiten a la
gente colaborar con individuos en otros sectores para asegurarse de que las
iniciativas se correspondan con las metas y se cumplan a tiempo. Para
delimitar la responsabilidad se asignan iniciativas estratégicas a los lideres de
equipos segun sus habilidades, experiencia o interés personal en ellas y se
hace publico el reconocimiento de los avances y de sus artifices.

Comunicar sin cesar.  Los ejecutivos mas experimentados, también

considerados lideres, comunican permanentemente la importancia de la

11



estrategia y su implementacién. Se recomienda que se haga explicita la
conexion entre las iniciativas estratégicas en marcha y los objetivos de alto
nivel.

Suministrar los recursos y herramientas necesarios. Hasta la mejor
planificacién fracasara si los lideres no ponen a disposicién de su gente las
herramientas y los recursos necesarios para ejecutarla, como capacitacion,
informacion, tecnologia y sobre todo, tiempo. El personal involucrado debera

incorporar las prioridades estratégicas en su cronograma de trabajo.

12



Sintesis de hechos relevantes

Fundada como la California Perfume Company en 1886 por David H.
McConnell quien, junto con la Sra. P.F.E. Albee, fueron los precursores del
método de ventas directas de la empresa.

La compafiia toma el nombre de Avon en 1939, se hace publica en 1946 y sus
ventas crecieron a tasas anuales de 25% o mas durante los afios 50°s y 60°s.

El modelo de ventas de Avon se encontraba acorde a las condiciones econdémicas
y normas sociales de los 50°s — 60°s, en las que sélo un pequefio porcentaje de las
mujeres tenian carreras profesionales y Avon les ofrecia a las amas de casa
estadounidenses de clase media la oportunidad de tener un ingreso extra sin
olvidar sus obligaciones familiares (la sefiora Avon).

En 1960 Avon era la empresa de cosméticos en general mas grande del mundo
con ventas de 250 millones de ddlares.

En 1997 se retira como director general James Preston, que deja a Avon con un
crecimiento modesto. Es entonces cuando la junta directiva nombra a Charles
Perrin como nuevo director general de Avon como parte del plan de
revitalizacion de la empresa.

Charles Perrin era conocido por promover mujeres rapidamente a cargos altos y
componer a la empresa por muchos puestos ocupados por mujeres.

Como primera tarea de Perrin, estaba la de dirigir un programa de
reestructuracion trazado por James Preston y cuyo objetivo era lograr un

crecimiento mas acelerado.
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El dinero liberado por éste esfuerzo de reestructuracion (120 millones), fue
utilizado para desarrollar nuevos productos, aumentar la publicidad, incrementar
los dividendos y recomprar acciones en circulacion.

El redisefio del proceso de negocios de Avon, mejord los margenes brutos en 1.7
puntos y los de operacion en 1.5 puntos para finales de 1998.

La estrategia de Perrin requeria también que Avon mejorara su imagen a nivel
mundial, que acortara tiempos de desarrollo de producto, que creara nuevos
productos y marcas que pudieran comercializarse mundialmente, asi como el
utilizar la tecnologia para ayudar a los representantes de ventas a colocar pedidos
y darles seguimiento.

Perrin creia que Avon necesitaba rejuvenecer su antiguo modelo de ventas
directas y crear oportunidades més lucrativas para sus representantes de ventas.
Andrea Jung entra a Avon en 1994 como presidenta de marketing de producto
para Estados Unidos, reconociéndosele el hecho de decidir reemplazar el surtido
de marcas regionales de la compafiia con marcas globales.

Jung colaboro con Perrin en el desarrollo y ejecucion de las estrategias dirigidas
al mejoramiento de la fuerza competitiva en el ramo de cosméticos, perfumes y
articulos de aseo personal teniéndose como un logro importante el establecimiento
en 1998 del “Centro de Desarrollo Global” que evitaria la duplicacién de
esfuerzos de desarrollo del producto, con ahorros de tiempo y dinero.

Asi mismo, el mejoramiento de la imagen de Avon fue otra accién conjunta
promovida por Perrin y Jung; como ejemplo, se tiene el establecimiento del Avon
Centre en la Torre Trump de Nueva York, nuevos productos globales y una nueva

camparia de publicidad global.

14



En 1998 después de la primera convencion nacional de ventas en las que se
discutieron las areas de mejora de la empresa, se tuvo como resultado el lanzar un
programa piloto en Japon que permitiria hacer mas de un pedido durante las
campanas de ventas, la colocacion de pedidos por teléfono, fax y un programa de
computadora interactivo. Asi mismo, se acelerarian las entregas para lograr que
creciera la satisfaccion de las representantes de ventas y se mejoro el sitio web de
la compafiia.

Perrin y Jung idearon nuevas formas de vender los productos a consumidoras
quienes no gustaban de comprarle a una representante Avon, tales fueron los
Centros de Belleza Avon ubicados en 40 malls en los Estados Unidos.

Otro cambio iniciado por Perrin fue “El plan de marketing de la red” que le
permitio a las representantes Avon no sélo recibir comisiones por sus ventas sino
también recibir bonos basados en las ventas de sus reclutas y aprendices;
anteriormente, no era asi.

Las estrategias y esfuerzos de implementacion del equipo de Perrin, condujeron a
un incremento en ventas del 3% y un aumento de las ganancias de 17%, antes de
los cargos Unicos en 1998.

Andrea Jung asume la direccion general en Noviembre de 1999, teniendo
Avon en esos momentos un crecimiento anual de ventas de menos del 1.5% y con
el precio de las acciones a la mitad de su maximo historico alcanzado.

En 2001 Avon era el mayor vendedor directo del mundo en productos de belleza 'y
conexos, aunque el 93% de las ventas globales del ramo se daban en
supermercados, farmacias, tiendas departamentales, detallistas y tiendas de

descuento.
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Jung asumid su papel de “sefiora Avon” en su primer mes como directora general
y tomo conciencia de los principales problemas de la compafiia como eran: - la
imagen de Avon, - sus productos de mala calidad, - la falta de lineas nuevas e
interesantes, - los catalogos sin atractivo, -  los problemas que tenian las
representantes para hacer un nuevo pedido de articulos populares y que muy a
menudo - no recibian los productos tal como los habian ordenado.

Andrea Jung deline6 en ese momento una nueva visiéon y un plan estratégico para
Avon que requeria de: - la introduccion de productos muy innovadores, - la
creacion de nuevas lineas de negocios, - la transformacién de su cadena de valor y
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 modelo de
ventas directas.

La nueva vision y estrategia de Jung dio como resultados que los ingresos de
Avon en 2001 incrementaran en 6%, la fuerza de ventas aumentara en 7%, las
utilidades de operacidn crecieran en 7% Yy los margenes de operacion alcanzaran
el 14%, el més alto en la década. Las acciones comunes de la compafiia
incrementaron en 90%, por lo que fue promovida a presidenta de la junta, ademas
de su cargo.

La realineacion de la cadena de valores y la reingenieria del proceso de negocios,
crearon recursos adicionales para el apoyo de nuevos productos, las lineas de
negocios y campafias promocionales, asi como la mejora de margenes e

incremento de ventas.
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En 2001 el Panorama de la Industria Global de Cosmeéticos, Perfumes y
Articulos de aseo personal (CPA), estaba fuertemente fragmentado, con canales
de distribucion que iban mas alla de la venta directa y subcategorias maltiples
existentes en cada categoria de producto. El porcentaje de ventas dado por canal
tendia a variar ampliamente por categoria de producto.

Las farmacias eran los mayores vendedores detallistas en Estados Unidos de
cosméticos y productos para el cuidado del cabello y las tiendas de descuento, las
mayores vendedoras de perfumes.

El mercado de productos de belleza se segmenté también por demografia del
consumidor y geograficamente. Las diferencias especificas en el pais en las
preferencias y caracter general del consumidor, fragmentaron todavia mas el ramo
global de los cosméticos, perfumes y articulos de aseo personal, mientras que las
tasas de penetracion de mercado crearon oportunidades variables de crecimiento
en el mundo.

Al inicio del nuevo siglo, los incrementos en ventas en el ramo CPA fueron
impulsados principalmente por la innovacion de producto y los productos para el
cuidado de la piel, se convirtieron en la categoria de producto de mas rapido
crecimiento global, con tasas anuales del 15%.

El crecimiento de la categoria se alimentd de las introducciones de nuevos
productos, que respondian a la concentracion mundial de la atencion del
consumidor en el bienestar y la condicién juvenil.

La innovacion impulsé también las ventas en cosméticos y articulos para el

cuidado del cabello.
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Rivales clave en CPA. En 2001 Avon era el mayor vendedor directo de
cosméticos, perfumes y articulos de aseo personal aunque era sélo la mitad del
tamafio del lider de la industria, LOreal, cuyas ventas en 2000 excedieron los 12
000 millones de dolares.

LOreal, fundada en 1907 en Paris por Eugene Schueller, fue calificada en 2001
por INSEAD como lo mejor en rubros como el de “mision y vision”, orientacion
al cliente e innovacion. En 2000 se enorgullecia de su presupuesto de
investigacion y desarrollo, 321 millones de dolares, de sus 2500 investigadores y
sus 420 patentes registradas. En 2001, LOreal manufacturd y comercializé méas de
500 marcas y 2000 productos en mas de 150 paises, siendo distribuidos mediante
tiendas departamentales principalmente. LOreal habia extendido enérgicamente su
alcance global durante los afios 1990 a 2000, ofreciendo una seleccion de marcas
mas amplia en paises fuera de Europa Occidental y haciendo adquisiciones
estratégicas de marcas populares fuera de Europa.

Procter & Gamble, fundada en Cincinnati, Ohio en 1837 por William Procter y
James Gamble, se transformd rapidamente en una compafiia de productos de
consumo. En 1985 adquirié Richardson Vicks y Noxel en 1989, fortaleciendo asi
su presencia en la industria de CPA, lo que a la fecha la coloca en segundo lugar.
En el afio 2000, la empresa invirtié 1,700 millones de dolares en investigacion y
desarrollo. Sus productos se encuentran principalmente en tiendas de descuento,
supermercados y farmacias.

Estée Lauder, fundada en 1946 por Estée Lauder y su esposo Joseph, con
productos para el cuidado de la piel. En 2000, vendieron 4,400 millones de

dolares en 120 paises colocandolos en cuarto lugar. Su medio normal de venta era
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por medio de tiendas departamentales, detallistas o por internet. En 2001
precisamente lanzan una enérgica estrategia de internet.

Intimate Brands se cre6 como derivado de The Limited en 1995, que en 2001 ya
estaba entre los mayores detallistas del mundo en ropa intima, productos de
belleza y para el cuidado personal, distribuyendo sus productos por medio de su
propia red de tiendas y por internet. Sus ventas por 2,400 millones de dolares la
colocan en quinto lugar en la industria de productos de cuidado personal por
detras de Avon éste altimo con 3,500 millones de dolares en ese mismo afio.
Alberto Culver, fundada en 1955; enfocada hasta ahora en la fabricacion y
comercializacion de productos para el cuidado del cabello, con ventas por mas de
2,300 millones de doélares en 2000. Sus principales medios de distribucién eran las
farmacias, supermercados y tiendas de descuento en mas de 120 paises. También
cuentan con 2,350 tiendas de productos para el cuidado profesional de la belleza,
siendo ésta la mayor comercializadora en el mundo.

Coty, fundada en Paris por Francois Coty en 1904, era para el 2001 el fabricante y
comercializador lider en fragancias que atraian principalmente a consumidores
sensibles al precio. En 2000, tuvieron ingresos por 1,800 millones de dolares. A
su vez, Coty era la principal marca de cosméticos en China en el canal de tiendas
de departamentos.

LVMH (Moét Hennessy & Louis Vuitton): en 2000, era el principal grupo en
productos de lujo en el mundo. En 2000, su negocio de cosméticos y perfumes
creci6 22% y en 2001 crecid otro 15%. Este crecimiento se atribuy a sus fuertes

marcas y al éxito de sus operaciones detallistas con Sephora y Sephora.com
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Johnson & Johnson, fue fundada en 1886 por Robert Word Johnson para proveer
a los cirujanos de vendas estériles quirargicas. Su fuerza farmacéutica fue util
para desarrollar productos de consumo para el cuidado de la piel y cosméticos. En
éste rubro, en 2000 obtuvieron 1,500 millones de dolares en ventas, distribuyendo
sus productos en farmacias, supermercados y tiendas de descuento.

Revlon, establecida en 1932 por Charles y Joseph Revson, junto con el quimico
Charles Lachman, iniciaron el negocio con un novedoso barniz de ufias. En los
afios 1950-1960, se extendieron al mercado de los cosméticos y en 1973 al de
fragancias. Para el afio 2000, sus ventas eran de aproximadamente 1,500 millones
de dolares, distribuyendo sus productos en supermercados, tiendas de descuento,
farmacias y por internet.

Mary Kay fue fundada en 1963 por Mary Kay Ash y el modelo comercia de Mary
Kay Cosmetics era el que mas se asemejaba al de Avon. En 2001, Mary Kay era
la segunda mayor vendedora directa de cosméticos, perfumes, productos para el
cuidado de la piel y complementos dietéticos. Sus ingresos en 2000, fueron del
orden de los 1,200 millones de dolares. Sus ventas sélo podian ser hechas por
medio de sus 850,000 consultoras de belleza durante su visita de ventas, por
teléfono o visitando su sitio web, introduciendo el nombre de su consultor y

eligiendo el producto.

20



Analisis de la situacion objeto de estudio

La Nueva Direccion Estratégica de Avon. Para 1999, el modelo de negocios de

Avon enfrentaba situaciones para las que no estaba disefiado; el 75% de las

mujeres estadounidenses trabajaban y las ventas directas contaban sélo como el

7% de los cosméticos y productos de aseo personal vendidos en los Estados

Unidos. Por otro lado, el 98% de las ventas anuales de Avon habian sido

generadas por sus 3.5 millones de agentes de ventas. De aqui se desprenden los

siguientes problemas béasicos:

Las representantes de ventas estaban alertas para proteger a sus clientes y
a sus ventas y se mostraban agresivas en dar marcha atras a estrategias
que pudieran aumentar las ventas de la empresa, pero que al mismo
tiempo, limitaran las oportunidades de crecimiento de ventas para las
representantes vendedoras mismas. De aqui que el primer intento de Avon
por vender productos por Internet en 1997 no tuviera el impacto deseado.
Por lo mismo, las representantes de ventas se opusieron a la
recomendacion de poner los productos a la venta en tiendas
departamentales o centros comerciales.

La “imagen de marca anticuada” de Avon frenaba sus ventas, tal como
una investigacion de mercado que reveld que, la mayoria de las mujeres,
veian a Avon como la marca de la abuela.

Avon no tenia participacion en algunas de las categorias de CPA y “no
habia introducido un producto de impacto” en décadas.

Avon tenia serios problemas de distribucion al no entregar en tiempo y

con exactitud los productos requeridos por sus representantes de ventas.
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e Las posibilidades de ingresos personales de sus representantes de ventas
eran limitadas.

e La dificultad de vender los productos de la empresa a mujeres ocupadas
era cada vez mayor: 3 de cada 4 mujeres estadounidenses.

e Existia una alta rotacion entre las representantes, debido a las dificultades
que tenian para alcanzar niveles adecuados de ventas y Avon estaba
experimentado dificultades para agregar nuevas representantes para
reemplazar a las que se marchaban.

Andrea Jung, identificd las siguientes prioridades estratégicas para tratar de corregir las
desventajas competitivas de Avon:
e Incrementar las ventas globales mediante la inversion sostenida en desarrollo,
publicidad y muestreo de nuevo producto.
e Dar mayores oportunidades de carrera a las representantes mediante el liderazgo
en ventas, capacitacion y por lo tanto, mayores habilidades para el uso de Internet.
e Mejorar el servicio a las representantes y por lo tanto, reducir los niveles de
inventario.
e Redisefiar el proceso de negocios y, de este modo, mejorar los margenes de
operacion.
e Lanzar exitosamente la linea Avon Wellness de complementos de nutricién y
vitaminicos.
e Construir un negocio detallista redituable para alimentar el crecimiento futuro.
e Crear oportunidades de comercio electronico para Avon y sus representantes de
ventas.

e Perseguir oportunidades de mercado en China y Europa Oriental.
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La estrategia de Jung estaba enfocada al aumento de ingresos y participacion de mercado,

mediante la correccion de muchas desventajas competitivas de Avon, pero nunca a costa

de su fuerza de ventas directas, para no volverse una compafiia igual a su competencia.

De éste modo, creia que Internet podria ser una gran herramienta para el futuro de la

empresa y que, un modelo de negocios de comercio electronico, beneficiaria a las

representantes de ésta. Con esto se inicio el concepto de ventas de eRepresentative.

También logr6 dar a las representantes computadoras Gateway con conexion a Internet

incluida por un monto muy bajo de dinero.

La estrategia también incluia un concepto Ilamado “Sales Leadership”, mediante
el cual las representantes experimentadas podian reclutar a nuevas agentes
vendedoras prometedoras y también obtener comisiones por las ventas logradas
por éstas Ultimas. Se incluyo también el programa de Asesoras de Belleza que les
permitiria a las representantes recibir capacitacion en tacticas de venta y sobre
belleza y cosméticos.

Jung reconocio6 que la fuerza de ventas se apoyaba en productos atractivos para
acrecentar las ventas. Siendo directora general, impulsé un plan para desarrollar
marcas globales, renovar empaques y lanzar productos exitosos.

Después de una investigacion de marketing, se demostré que las clientas de Avon,
en su mayoria de clase media y trabajadora no podian acceder a marcas de
prestigio como Lancome o Esteé Lauder, pero codiciaban su elegancia, asi que
Jung se dio a la tarea de mejorar la imagen de Avon, con los redisefios de
empaques para igualar la imagen de las marcas de alto precio de las tiendas
departamentales, lanz6 la camparia de publicidad “Let’s Talk” y firmé contratos

con personalidades del medio artistico y deportivo.
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Jung incrementd el presupuesto de investigacion y desarrollo de Avon en casi un
50% y limitd a dos afos el tiempo de desarrollo de lineas innovadoras, en lugar de
los mas de tres que le tomaba antes a la compaiiia.

Las ventas detallistas contaban el 93% del mercado global de CPA, por lo que
Jung impulsé el plan de llevar los productos de Avon a los grandes centros
comerciales. Con el fin de evitar conflictos, Jung le ofreci6 a sus representantes
de ventas quioscos como franquicias, en total 50 el primer afio de Jung como
directora general y en 2001 entr6 en convenios con Sears y JCPenney para operar
Centros Avon dentro de la tienda, con una linea totalmente nueva llamada Avon
beComing.

Avon ya habia tenido éxito internacional antes de la llegada de Jung, pero ella
impulsd un crecimiento mas enérgico en los mercados emergentes, como China,
Europa Oriental, Oriente Medio y Africa. Avon fue el primer y mas grande
vendedor directo internacional en China de 1990 a 1998 hasta que el gobierno la

prohibio. Esto obligd a Avon a dirigir sus ventas por medio de tiendas detallistas.
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Ejecucion de la estrategia con la direccion de Andrea Jung y Susan Kropf.

e La Reingenieria del proceso de negocios se centro en eliminar costos de
actividades de bajo valor agregado de su cadena de valor, logrando ahorros por
150 millones de dolares en el afio 2000, mismos que apoyarian al desarrollo de
nuevos productos, las iniciativas de comercio electrénico, oportunidades de
mejores comisiones para las representantes y la creacion de la imagen global de
Avon.

e La Reingenieria de Kropf se enfoc6 a mejorar los sistemas de manufactura y
distribucion, la cual ahorraba 56 millones anuales después de reducir el namero
de proveedores de 300 a 75, utilizé sistemas de informacion para procesar pedidos
y la logistica para reducir costos de transportacion en 22 millones de délares, los
costos de segmentacion de envios en 17 millones y los costos de colocacién en 8
millones de dolares.

e Otros resultados de la reingenieria se dieron en procesos de mejora continua de la
eficiencia, prondstico de demanda mejorado y reconfiguracion general total de la
cadena de suministros.

e EIl reclutamiento y retencion de las representante de ventas fue un objetivo
estratégico que llevo a cabo la ejecucién del programa Liderazgo de Ventas de
Jung, mismo que se comentd anteriormente.

e Para Jung y Kropf el Internet era el impulsor de la transformacion en las
relaciones entre las representantes, las clientas, las operaciones de marketing y de
la cadena de suministros de la compafiia.

e Ademas de capacitacion en linea a las representantes, ahorros en el procesamiento

de pedidos (de 90 a 30 ctvs.), mas articulos para compras en linea, la estrategia de
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ventas en Internet logré un éxito inicial en 2000 en el que de 4 a 6% de los
visitantes del sitio hacian compras contra la tasa tipica del 1 a 2% de la mayoria
de los sitios de negocio a consumidor y las representantes aumentaban 30% sus
ventas después de enlazarse con avon.com

El Realce de imagen de Avon, se apoyo0 en nuevos productos y empaques, apoyo
de celebridades, nuevos catalogos y nuevas campafias de publicidad. Avon
aumento en 50% a 90 millones los gastos de la compafiia para publicidad en el
afio 2000 y Jung puso una meta de crecimiento a ese presupuesto de 2 a 4% de las
ventas totales de belleza para 2004.

Kropf pidié una inteligencia de mercado mejor y méas oportuna en diversos grupos
de consumidores, canales y competidores. Ademas, requirié a los mercadélogos
de Avon que integraran sus decisiones con otros tales como los desarrolladores de
producto.

Solo Avon y Oil of Olay mejoraron su posicion en los indices de imagen de marca
entre junio de 1999 y marzo de 2001 de entre todos sus competidores. Avon
mejoro casi 8% al igual que Oil of Olay.

El énfasis de Jung en la innovaciéon del producto, vio resultados al obtener
productos exitosos desarrollados en tiempos récord, tal como lo fue “Retroactive”,
desarrollado en menos de un afio, con ventas de 100 millones su primer afio en el
mercado. Esta innovacidén impulsd a la compafiia a nuevas lineas de negocio,
tales como complementos alimenticios y vitaminicos y tratamientos para el

cabello y contra el envejecimiento.
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En el ambito internacional, Avon impulsé sus productos innovadores en los
mercados emergentes asignando hasta 7% de las ventas a la publicidad de cada
mercado local. Las ventas en China mejoraron 47% durante el afio 2000.

Canales detallistas. Una caracteristica sobresaliente de las compradoras de Sears
y JCPenney, era que rechazaban las ventas directas. Sears abandondé el plan de
apertura de los centros Avon semanas antes de la apertura programada, pero la
compafiia continud impulsando la apertura de sus Centros en 75 tiendas JCPenney
y el lanzamiento de su linea CPA beComing con empacado de prestigio de precio

y calidad altos.

El Segundo afo de Andrea Jung como Directora General.

El crecimiento de ventas de Avon aumento de 1.5% en 1999 a 6% en
2001,

Se esperaba que la fuerza de ventas de la compafiia creciera 15%

Se esperaba que la utilidad de operacidn creciera 7% y los margenes de
operacion fueran de 14%, el mas alto en diez afos.

En los primeros tres afios del proceso de reingenieria de la compaifiia, se
habian ahorrado mas de 400 millones de ddlares en costos y habian
mejorado los margenes de operacion por mas de 350 puntos base.

Los ahorros esperados en 2002, permitirian invertir mas en estrategias de
crecimiento del consumidor, por encima de la inversion de 130 millones
del afio 2000.

Para diciembre de 2001, a pesar de los efectos globales recesivos, las

ventas dentro de los Estados Unidos estabas sobre las proyecciones,

27



tuvieron lanzamientos muy exitosos como el de la fragancia “Little Black

Dress” y las ventas de “beComing” estaban cumpliendo con lo esperado.

e Las ventas internacionales crecian a razén de dos digitos, siendo las

mejores las de Europa Oriental y Asia.

Situacion actual.

Las ventas para el afio 2004 fueron de 7,750 millones de ddlares con una
utilidad neta de 846.1 millones equivalentes a $1.77 por accién®.

Para el segundo cuarto de 2005, las ventas incrementaron 41%, pero las
ventas en China y Rusia se han debilitado, por lo que Avon ha reducido su
prondstico para el resto del afio. La utilidad neta creci6 a 328.6 millones o 69
centavos por accién desde los 232.3 millones o 49 centavos por accion del
afio previo. Los ingresos crecieron 6% a 1,980 millones desde los 1,870
millones.

Las utilidades esperadas por accion para el afio 2005, estan entre el rango de
los $2.03 y $2.08 ddlares por accion, reduciéndose del pronéstico anterior que
era de $2.12 a $2.17 por accion.

Las ventas han caido 19% en China, debido a que los propietarios de
boutiques han reaccionado negativamente a los planes de Avon de retomar las
ventas directas, mismas que habian sido prohibidas por el Gobierno Chino
desde 1998. En Abril de 2005, después de una decision judicial, el Ministerio
Chino de Comercio y la Administracion Estatal para Industria y Comercio
han decidido aprobar de nuevo las ventas directas en China, con lo que el

gobierno se ha dado a la tarea de formular una nueva ley que regule las ventas

! Cheddar B. Christina, “Wall Street Journal (Eastern Edition)”, New York, Jul 20, 2005
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directas®. Por el momento, las ventas directas seran limitadas a las ciudades
de Beijing, Tianjin y la provincia de Guangdong. Los crecientes ingresos y
los estilos de vida cambiantes, han impulsado las ventas de productos del tipo
CPA en las ricas y populosas ciudades de las areas del éste costero de China.
Debido a esto y, a pesar de las recientes caidas en ventas en China, Avon
espera triplicar sus ventas y alcanzar los 600 millones para el 2007.

e Se atribuye, por otra parte a los millones invertidos en investigacion y
desarrollo, el lanzamiento de nuevas lineas de producto y el uso de
celebridades para la promocidn, a lo que se ha Ilamado al rejuvenecimiento de
Avon como compafiia y marca de productos con mayor nivel de imagen para
competir en mercados de mayor poder adquisitivo pero conteniendo los
precios. Por ejemplo, una nueva linea llamada “Mark” se ha vuelto muy
popular entre las jovenes de 16 a 24 afios de edad, un mercado antes
practicamente inexistente para Avon®.

e De acuerdo a la compaifiia, existen 17 millones de jovenes mujeres que gastan
al menos 75 billones al afio en articulos de belleza y de moda. De aqui que
Avon espera gque su nueva linea Mark, que va a ser vendida mundialmente en
2005 alcance los 100 millones en ventas en su primer afio.”

e La edad promedio de las representantes de ventas se ha reducido de 43 a 38
afios, por lo que la estrategia de Jung de rejuvenecer a la compafiia, va sobre
el camino trazado.

e También es importante considerar que 2 tercios de las ventas de Avon se dan

en el mercado internacional en mas de 143 paises y que el nimero global de

? Retail Brief, “Wall Street Journal (Eastern Edition)”, New York, Apr 11, 2005
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representantes de ventas a Septiembre de 2004 habia aumentado a 4.4

millones.®

e Las ganancias por accion se han movido en los ultimos afios como se

muestra: en 2003, $2.80 ; en 2004, $3.56; y en 2005 se estima cierre en $3.94

En promedio 19% de incremento en los Gltimos tres afios.

e El precio por accion muestra una tendencia continua al alza, acercandose de

nuevo a sus maximos histéricos, mismos que se dieron en el afio 1999, que

puede ser atribuido a la expectativa positiva generada en los mercados por el

nombramiento de Andrea Jung y de nuevo en el 2002, por los fuertes

progresos mostrados en los mercados principales de Avon.
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® Setoodeh Ramin, “Calling Avon’s Lady”, “Newsweek”, New York, Jan 3, 2005

* Dody Tsiantar,
® Tarquinio J. Alex, “Aging Gracefully at Avon”, “Kiplinger’s Personal Finance”, Washington D.C. Sep.

2004

“Avon’s makeover”, “New York Times”, New York, Nov 10, 2003
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e A continuacion, se ilustra la grafica que muestra el desempefio de ventas y su

relacion con el costo de ventas desde 1998 (el afio 2005 es estimado):
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El porcentaje de de incremento anual de las Ventas Netas y el Costo de Ventas se

muestra se muestra respectivamente en la siguiente tabla:

"98-'99 "99-'00 "00-'01 "01-'02 "02-"03 "03-'04 "04-05
1.47% 7.42% 4.86% 3.10% 10.28% 13.03% 5.99%

-1.05% 4.49% 4.80% 9.60% 7.12% 11.48% 5.95%

Se muestra una tendencia general de crecimiento fuerte de las Ventas Netas entre el
afio 1998 y el afio 2004 . Del mismo modo, se muestra un crecimiento acorde a las
Ventas por lo que respecta al Costo de Ventas, aunque se presentan los resultados
para contenerlo, con excepcion del afio 2001 a 2002, en el que se llevan a cabo
proyectos importantes, como el lanzamiento de nuevos productos, los centros de

ventas en centros comerciales y tiendas departamentales. Para el afio 2005, se estima
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un crecimiento moderado en cuanto a las ventas® y al costo de ventas. La empresa ha
expresado como razon principal en ésta desaceleracion a la caida en ventas en el

mercado de Europa de Este y China, tal como se explica en parrafos anteriores.

e La grafica que se muestra a continuacion ilustra el desempefio de ventas y su

relacion con el costo de ventas desde 1998 (el afio 2005 es estimado):
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El porcentaje de de incremento anual de las Ventas Netas, Gastos de operacion y la

Utilidad de Operacidn se muestra respectivamente en la siguiente tabla:

"98-'99 "99-°00 "00-'01 "01-'02 "02-'03 "03-'04 "04-'05
147% 7.42% 4.86% 3.10% 10.28% 13.03% 5.99%

1.41% 6.11% 7.47% -4.93% 11.53% 13.02% -4.78%

11.01% 21.71% -4.20% 13.14% 20.76% 17.86% 5.78%
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Los gastos de operacién muestran un crecimiento moderado en lo general y de
acuerdo al incremento en ventas. En 2001, hay un fuerte incremento en
reestructuracion de operaciones de produccion y distribucion, asi como
inversiones fuertes para lanzamiento de nuevos productos y mayor
posicionamiento en mercados foraneos como Asia y Europa de Este. Se muestra
también un incremento medio en éste rubro en 2003 y 2004, respecto al afio
anterior, que puede ser explicado de acuerdo al incremento del 13% en las ventas
y, por lo tanto, su incremento aparejado en costos de distribucidn, incremento en
inversiones de centros de distribucion, incremento en actividades de mercadeo y
de venta directa, asi como un incremento en costos de pensiones en los Estados

Unidos.

® Klemann Gilbert L. I1, “Avon Products Inc.-2005 Second Quarter report”, “United States Securities
&Exchange Commision” Nueva York, Julio 19,2005.
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V.

Diagnostico de la situacion que presenta la empresa descrita

A continuacién, se mencionan los principales conceptos que fueron atacados con
la nueva estrategia de Andrea Jung y Susan J.Kropf:

Bajas ventas, debido a imagen antigua de la compafiia y sus productos.

Bajas ventas, debido a la mala calidad de los productos.

Bajas ventas, debido a la falta de nuevos productos y catalogos sin atractivo.
Bajas ventas, debido a la dificultad de que las representantes de ventas ordenaran
productos y que fueran surtidos tal como los habian ordenado.

A continuacion, se muestra el Diagndstico de Avon mediante un estudio de sus

Razones Financieras:

Razones Financieras de Liquidez (Ver detalles en anexo 1).

Capital de Trabajo (KT) [Activo Circ. — Pasivo Circ.] .- Se busca que sea positivo
y Avon muestra ésta razon negativa en 1999, 2001 y 2002 logrando revertir ésta
situacion desde el afio 2003, 2004 y se espera 2005 que sea fuertemente positivo.
Liquidez [ Activo Circ. / Pasivo Circ.].- En el afio 2000, 2003, 2004 vy, se espera,
2005, se muestra un nivel excedente de efectivo al corto plazo. Por la misma
razon del Capital de trabajo limitado, se redujo la capacidad para afrontar los
compromisos de corto plazo en 1999, 2001y 2002; del mismo modo, se muestra
una mejoria gradual.

Prueba del &cido [Activo Circ. / Pasivo Circ.] .- Si excluimos los inventarios, se
muestra un comportamiento similar a la razon de liquidez, donde los afios
delicados fueron 1999, 2001 y 2002. Los demas, se muestran aceptables y

mejorando.
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Razones Financieras de Operacion

Rotacion de cuentas por cobrar [Ventas Netas / Cuentas por Cobrar] .- Las
rotaciones mostradas en los afios disponibles son altas y con perspectiva de
mejora gradual. A los primeros seis meses del 2005, se muestra una rotaciéon de
6.8, esperada a fin de afio de entre 13 y 14 procesos de cobro por afio.

Plazo promedio de cobro PPC [360 dias / Rot. Ctas.por cobrar].- Se muestra un
comportamiento similar entre 1999 y 2004, el cual es aceptable, en promedio, de
30 dias. Es de esperar un comportamiento similar cuando se ajuste el cierre del
afio 2005.

Rotacion de cuentas por pagar [Compras / Ctas. por pagar] .- Avon muestra con
ésta razon en todos los afios analizados que su rotacion de cuentas por pagar es
menor a su rotacion de cuentas por cobrar, practicamente a la mitad, por lo cual
se considera muy aceptable.

Plazo promedio de pago PPP [ 360 dias / Rot. Ctas. por pagar].- De mano con la
razon anterior, se muestran niveles aceptable para Avon, es decir el doble de dias

para pagar que lo que le toma cobrar.

Razones Financieras de Inventarios

Rotacion de Inventarios [Cto. de ventas / Inventario PT].- Salvo el
comportamiento extraordinario del afio 2002, los demdas afios muestran una
rotacion promedio de 3.82 veces que Avon vacia sus inventarios por afio.

Dias de Inventario [360 / Rot.de inventarios].- Muestra un promedio de 94.52

dias de inventarios de producto terminado, excluyendo nuevamente el afio 2002.
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Rotacion de Caja [360 dias / CC].- Muestra un promedio de 5.32 en los afios
evaluados, el cual parece ser una cifra aceptable.

Nivel minimo de efectivo (NME) de operacion [Cto.de vtas.+ Gtos. de operacion
— depreciacion / Rot. de caja].- Muestra un promedio de 872.85 que se ve
constante y con miras de reduccion, lo que indica eficiencias de operacion
efectivamente implementadas.

Costo de oportunidad [NME de operacion * 4%].- Muestra niveles razonables en

tiempos de tasas bajas.

Razones Financieras de Endeudamiento

Grado de Endeudamiento [Pasivo / Activo].- Muestra una clara tendencia a la
reduccién en el plazo evaluado, pasando de 1.08 en 1999 a 0.77 en 2004,
esperandose otra mejoria de Avon en el afio 2005, aunque en todos los casos
sigue pasando del 50%; ésta es la razén por la que deberdn mantener sus
esfuerzos de reduccion del pasivo.

Grado de Posesion [Capital Contable / Activos].- Como parte complementaria del
Grado de endeudamiento (la suma del grado de endeudamiento y grado de
posesion dan 1), se muestra una mejora gradual en el tiempo, aunque esta debe
incrementar aln mas para sobrepasar los niveles del 50%.

Grado de Apalancamiento [Pasivo / Capital].- De cada unidad que cuenta la
compafiia cuanto esta comprometido, al igual que las otras razones financieras de
ésta seccidn, han mejorado y pasado de nimeros negativos del 2002 hacia atras, a

nameros positivos hacia delante aunque deben mejorar aun.
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Cobertura de intereses o Rotacion de intereses [Ebit-DA/CIF].- También muestra
una mejoria, tal como se ve en el afio 1999, que pasa de un dato negativo de 4.96
a un dato positivo de 8.54 en 2004, lo que demuestra el fortalecimiento gradual

de Avon.

Razones Financieras de Rentabilidad

Margen Bruto [Utilidad bruta/ Vtas. Netas].- Muestra un comportamiento muy
similar entre los afios 1998 y 2004 con una ligera mejoria actual. Se muestra un
margen bruto que varia entre 61 y 63%, lo cual es alto.

Margen de Operacion [Utilidad de operacién / Vtas. Netas].- Muestra una
progresiva mejoria desde 1998 hasta el 2004 y se espera que siga en linea para el
2005. Va del 11% al 16% en la actualidad.

Margen Neto [Utilidad Neta / Vtas. Netas].- En la misma linea que el margen de
operacion, muestra una mejoria desde 1999 del 12% hasta el 16% del 2004. Se
esperaria una mejoria marginal para el 2005 ya con el ajuste del fin de afio.
Rotacion de activos [Vtas. Netas / Activos].- Muestra una reduccion desde 1999
de 2.09 hasta 1.85 del 2004, lo que indicaria una mayor eficiencia en el uso de los
activos de la compafiia para realizar sus ventas.

Rendimiento sobre capital [Utilidad neta / Capital contable].- Muestra niveles de
mejoria clara en el tiempo, pasando de rendimientos sobre capital negativo antes
del 2003, a niveles muy positivos a partir del 2003. Esto también se explica por
los altos niveles de inversion mostrado entre 1998 y 2002 y, aunque se mantienen
niveles altos de inversién, en la actualidad se tienen niveles mucho mayores de

utilidad neta.
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Razén Dupont o capacidad para generar recursos CPGR [ Utilidad Neta /
Activos].- Muestra también una mejoria gradual desde el 26% de 1999 hasta el
29 y 30% de los afios 2003 y 2004 respectivamente. Se espera una mejoria
marginal para el 2005 con el cierre del afio. Del mismo modo, se muestra una

mayor eficiencia en el uso de los activos.

Razones de Mercado

Valor en libros [Capital social + interés minoritario / NUmero de acciones].-
Muestra una revaluacion de la empresa en el tiempo, pasando de los 40 centavos
negativos en 1999, a los 73 centavos positivos en 2004, con un prondstico de 1.22
para el 2005.

Utilidad por accidon [Utilidad neta / No. de acciones] .- Muestra niveles positivos
en todos los afios, con variaciones en el nimero de acciones emitidas entre 2002,
2003 y 2004.

Relacion precio / utilidad por accién ¢ mdltiplo.- Muestra niveles altos en ésta
relacion en todos los afos.

Relacion precio / libros.- Con la reestructura en el nimero de acciones, se

muestra un valor muy positivo en ésta relacion a partir del afio 2003.
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A continuacion se muestra el analisis FODA del caso:

Fuerzas

Alta Direccion de la empresa.

Fuerza de ventas directa.

Investigacion y desarrollo.

Imagen de compafiia renovada.

Debilidades

Presencia en el mercado detallista

por medio de tiendas

departamentales.

Oportunidades
Mercados emergentes

F-O
Que la alta direccion establezca
estrategias en los que aplique sus

fuerzas para atacar;

D-O
Que se desarrollen estrategias para

medios detallistas.

Ampliar su presencia en el|a los mercados emergentes y

mercado detallista. detallistas.

Mejorar la capacitacion y nimero

de su fuerza de ventas.

Amenazas F-A D-A

Pérdida de continuidad en el buen | Planear continuidad, seguimiento | La alta direccién de Avon no debe
manejo actual de Avon por una|y mejora en la alta direccion de |perder de vista las continuas

sucecion sin continuidad.

Nuevos jugadores en el mercado.

Ceder en tiempos de bonanza en
el control de costos.

Avon.

Que el liderazgo de Avon en la
venta directa junto con su | & D
controle el acceso de nuevos

competidores.

La alta direccién debe mantener
el liderazgo en el control de

costos operativos.

amenazas provenientes de nuevos
competidores que se posicionan en
su mercado pero sobre todo los que
entran continuamente al mercado

detallista.
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V. Propuesta de alternativas posibles para acciones futuras

A) Preparar una eventual sucesion en el liderazgo de Avon que de continuidad a la
estrategia implementada por Andrea Jung.

B) Mantener la expansion en los mercados internacionales emergentes como China.
C) Mantener la capacitacion e incremento en el nimero de las representantes de
ventas.

D) Mantener la reduccion de costos de operacion.
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VI.

Evaluacion de Alternativas propuestas

A) Preparar posibles sucesores o sucesoras de Andrea Jung.- Si el cambio efectuado
en Avon ha sido altamente efectivo, puede ser debido a una estrategia brillantemente
elaborada pero, principalmente, se debe considerar el liderazgo efectuado por Andrea
Jung y Susan J. Kropf como claves para que la estrategia de la compafiia fuese
ejecutada con gran precisién. De aqui que debe existir un plan detallado que de
continuidad y seguimiento a la trayectoria de la compafiia, en caso de que Andrea
Jung decidiera dejar a la empresa. Debido a la dindmica personalidad de la “CEO” de
Avon y a la posibilidad de busqueda de retos profesionales aun mayores, hay que
tomar en cuenta comentarios encontrados en publicaciones tales como “Newsweek”,
de Enero de 2005, que indican que, en el medio de los grandes negocios de los
Estados Unidos, se ha mencionado el nombre de Andrea Jung como parte de una
pequena lista de nombres de posibles candidatos sucesores a “CEQ” de Coca-Cola.

B) Mantener la expansion en el mercado Chino.- Debido a que el 66% de las ventas
de Avon provienen de éstos mercados, se recomienda principalmente aumentar la
presencia en China ya que, con una poblacion de 1,300 millones de personas, es el
segundo lugar mundial en cuanto a producto interno bruto (PIB) , sélo detras de los
Estados Unidos, con una tasa de crecimiento de 9.1% en 2004 y del 10 al 11%
proyectada para 2005. Un crecimiento de ventas de Avon en ese mercado del 42% en
2004 y 20% en 2003 (en moneda local) y pudiendo retomar las ventas directas, una
vez que el gobierno lo a permitido nuevamente cuentan con una perspectiva de ventas
de 1,000 millones de ddlares al afio para un solo mercado. Coty es su principal
competidor, aunque solo se ha enfocado a las ventas en Tiendas de descuento y

departamentales; de no mantener una presencia firme en ese mercado, Avon estaria
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cediendo un importante terreno a sus competidores, aunque con la actual estrategia de
la compafiia, se mantiene un enfoque adecuado a ese mercado, dependiendo
mayormente de la opcion A).

C) ElI ADN de Avon, como lo han descrito algunos autores, es la venta directa por
medio de sus representantes de ventas, las cuales aportan la mayor parte de los
ingresos de la compafiia y, como parte primordial de la estrategia de la empresa es
mantener el crecimiento de su ndmero, disminuir su rotacion, mantener un nivel
optimo de desempefio por medio de la capacitacion y asignacion de otros recursos, se
puede decir que la compafiia ya mantiene una muy buena tendencia de crecimiento en

su fuerza de ventas; depende en buena medida de la opcion A).
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D) Mantener la eficiencia operativa para mejorar los niveles de inversiéon en el
lanzamiento de productos y campafias innovadoras, por medio de mantener un
numero reducido de proveedores de materias primas, mover la produccion a plantas
mas grandes y eficientes y cerrar las pequefias y menos productivas y trasladar
también la produccidn a paises con costos de manufactura mas bajos.

También se observa una implementacion correcta de la reingenieria de los procesos
de la compafiia, asi como de la estrategia que la controla; depende mayormente de la

opcion A).
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A continuacidn, se muestra una tabla que considera las cuatro opciones por medio de

una evaluacion de tipo “racional-ponderada”, con base en la investigacion y

experiencia adquirida en éste caso:

Alternativas
C=Crecimiento
A=Relevo B=Expansion Representantes de
Conceptos Liderazgo Internacional Vtas.
Valor Calif. Pond. Valor Calif. Pond. Valor Calif. Pond.
Impacto en la
organizacion
Cto. Plazo 20 10 2 20 8 16 20 85 17
Impacto en la
organizacion
Largo Plazo 20 95 19 20 9 18 20 95 19
Costo
monetario
Cto. Plazo 15 8 1.2 15 8 1.2 15 8 1.2
Costo
monetario
Largo Plazo 15 9.5 1.425 15 9 135 15 8 12

Influencia en

la otras

alternativas 15 9 135 15 85 1275 15 85 1275
Influencia en

el mercado 15 8 1.2 15 9 135 15 8 1.2

100 9.075 100 8.575 100 8.475

D=Reduccion de

Costos

Valor Calif. Pond.

20

20

15

15

15

15
100

La andlisis mostrado en la tabla confirma como primera opcion la A, en segundo lugar la

opcidn B, en tercero la opcién D y en cuarto la opcion C.
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VII.

Compromiso de eleccion de la(s) alternativa(s) propuesta(s)

Opcion A). La estrategia de Avon ha demostrado ser la adecuada para cambiar
radicalmente su anterior tendencia de menores ventas, margenes reducidos y
pérdida de valor para sus accionistas. La compafia ha cambiado a una marcha
firme y muy positiva, incrementado el margen de operacion de la empresa,
asegurando su continuidad y crecimiento, asi como dando mayor valor a los
accionistas. Esta estrategia general implementada en Avon por Andrea Jung debe
ser consolidada en el largo plazo y debe ser asegurada su permanencia, aun con

cambios en la Alta Direccion de la compafiia.
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VIII.

Fundamento de la alternativa seleccionada

El Liderazgo y su implicacion directa en la ejecucion de la estrategia, es la razon
por la cual se coloca en primer lugar ésta alternativa, ya que las demas dependen
de manera directa de que se cumpla ésta alternativa.

En una etapa de consolidacién, como es la que experimenta actualmente Avon, lo
mas recomendable seria asegurar que la estrategia de largo plazo sea ejecutada, tal
cual ha sido creada y no caer en desviaciones que debiliten la posicién futura de la
compafiia, aun cuando no se cuente en el futuro con Andrea Jung o inclusive
Susan Kropf, de aqui que el preparar a un(a) eventual sucesor(a), debe ser
considerado el punto estratégico para el Consejo de Administracion y la
Presidencia de Avon.

Del mismo modo se ha visto como el liderazgo femenino en todos los niveles de
la compafiia han impulsado draméaticamente la transformacion de la compafiia

dandole sustento a la reingenieria de Avon.
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Conclusiones

En alguna ocasion, cuando el Maestro Raul Alvarado Herroz impartia cétedra,
comentd que es posible concebir la mejor y mas brillante estrategia para una empresa,
una industria y un tiempo particulares, pero, hablar de la ejecucion de la misma, es otro
tema muy diferente. Del mismo modo, se puede tomar la informacion proveniente de
otras opiniones personales y autores en los que éste concepto resulta coincidente.

Fue precisamente para Avon, el hecho de que la correcta y completa ejecucion de
la estrategia disefiada por su Alta Direccion, haya sido la clave para asegurar, no solo la
permanencia de la empresa, pues, también a la fecha, ha logrado un crecimiento notable y
sano en todos sus aspectos.

Andrea Jung es considerada actualmente una de las mujeres mas influyentes del
mundo de los negocios en los Estados Unidos y, la misma prensa especializada como
Newsweek y Forbes, ha manejado su nombre como el de una posible sucesora al primer
puesto de corporaciones ain mas grandes que Avon.

De ésta manera, sélo falta agregar a tan brillante estrategia y desempefio, otro
aspecto mas para asegurar la actual trayectoria de la empresa en el largo plazo. Esto sera
el ir previendo la sucesion de Andrea Jung con alguien que dé continuidad y que

enriquezca la estrategia que haga crecer a la compafiia.

47



Bibliografia

S. P. Robbins, “Comportamiento Organizacional” 8va. Edicion, Pearson-Prentice Hall,
México 1999

J.C. Van Horne, “Administracion Financiera” 102. Edicién, Prentice Hall, México 1997

J. E. Hanke, A. G. Reitsch, “Pronoésticos en los Negocios”, 5% Edicion, Prentice Hall,
México 1996

L. Klepacki, “Avon. La construccion de un imperio femenino”, 12 Edicion, Aguilar,
México 2005

Keller L. Johnson, “Estrategias ejecutables”, Harvard Business School Publishing, New

York 2004, en espafiol Mayo 2005 Revista Gestion de Negocios, Carta de Noticias.

Cheddar B. Christina, “Wall Street Journal (Eastern Edition)”, New York, Jul 20, 2005

Retail Brief, “Wall Street Journal (Eastern Edition)”, New York, Apr 11, 2005

Setoodeh Ramin, “Calling Avon’s Lady”, “Newsweek”, New York, Jan 3, 2005

Dody Tsiantar, “Avon’s makeover”, “New York Times”, New York, Nov 10, 2003

Tarquinio J. Alex, “Aging Gracefully at Avon”, “Kiplinger's Personal Finance”,
Washington D.C. Sep. 2004

Klemann Gilbert L. 11, “Avon Products Inc.-2005 Second Quarter report”, “United States
Securities & Exchange Commision” Nueva York, Julio 19,2005.

Avon Annual Report 2004 “Global Beauty — Empowering women throughout the world”

Avon Products,Inc. New York

48



Avon Financial Section Annual Report 2004 “Management’s Discussion and Analysis of
Financial Condition and Results of Operations.

Avon Products, Inc. New York

WWW.avoncompany.com

www.cia.gov/cia/publications/factbook > CIA World Factbook

www.asnic.utexas.edu > Asian Country Information

49


http://www.cia.gov/cia/publications/factbook

AnNexos
Anexo |. Estados Financieros de Avon
A continuacién se muestran los Estados de Resultados de Avon Products Inc., desde

1991 hasta Enero-Junio del 2005:
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A continuacion se muestra el Balance de Avon Products Inc. a los cierres de los afios

1999 a 2004 y 2005 al 30 de Junio:

Iiillones de Didlares 2005 2004 2003 2002 2001 2000 1999
a Jun-30
Activos actuales
Ffectrvo 220.1 $769.4 $a94.0 $727 $a28.1 $1227 $117.4
Cuentas por cobrar $i564.4 §599.1 §5532 $dman §495 &
Ireeentarios 241 5 7405 $653.4 $136.5 $1553 6106 $533.5
Clastos pagados por adelantado v otios $400.3 $397.2 §325.5 $315.4 $2013
Total activos actuales $2.686.3 $2,506 4 $2,226.1 $199.2 $583.4  $L5457 $1,337.8
Propiedad, Flanta y Equipo $769.1 $7717
Temeno $61.7 §586 $530 $55.1
Edificio 7 mejoras $eea R §7659 $659.5 $653.4
Eruipo $1,006.7 $o04.4 $810.4 $763.5
$L015% $1,9552 $1,7280 $769.1 7717 $1.52310 $1,4720
Ilenos depreciacidn acurmlada -$940.4 -$873.3 -$754.7 -$7372
$1015% $1,0142 $2356 $769.1 §7717 $76E.4 $734.8
Citros activos $624.0 $626.9 fao0n  F25040 1052529 $5123 $456.0
Activos Totales $4,326.1 $4,14%.1 $3,581.8 $3,562.3 $3,121.0 $2,226.4 $253854
Pasivo y Capital Contahle
el 32,3178 3193710
Dieuda con vencinuento a 1 afio $226.2 $51.7 $244.1 $605.2 $83.8 $105.4 $306.0
Cuentas por pagar $a74.5 $490.1 $a00.1 $391 .3 fa35.9
Compensacién acuranlada $le4.5 §149.5 $1382 $1658
Otras dendas acuriladas $2343 $360.1 $3324 $2517 Fa1l 6
Ventas e impuestos diferentes del ingreso $154.4 $139.5 $101.1 $107.5
Irapuesto sobre la renta $304.7 $3412 $3716 $286.0
Pasivos Totlales Actuales $1,595.68 $1,5255 $1,607.0 $2,9230 $2,019.8 $1,359.3 $1,712%8
Dieuda a largo plazo fzas $266.3 $2777 $TE7 .0 $1,236.3 $1,108.2 $701.4
Planes de bereficios a erpleados $620.6 $502.1 $397.2 $398.1
Impuesto sobre la renta diferidos $121 $50.6 $313 $36.7
Otras obligariones incluidos intereses
rinoritarios $6E8 2 $173.4 §1720 952 857
Cotnpromisos ¥ contingencias $a1.0
Pasivo Total $3,140.7 $3.197.0 $3,2103  $36000  $3256.1 §3.0422 §29347
Aeeidn Coruin $1,176.4 $1822 $90.3 $z26 $EE.1
Capital adicional pagado $1,3568 $i1,188.4 $E24.1 $219.4
Utilidades reteridas $2,693.5 $2,202.4 $1,1398 $837.2
Otraz pérdidas armplias acurnladas -$679.5 $729.4 -$399.1 $3407
Sueciones de tesorera al costo -$26028 -$2,380.4 -$127.7 751 §18602 18011
Capital Contahle Total $1,176.4 $950.2 $3713 51277 5751 $2158 -5406.1
Pasivo y Capital Contable Total $43261  $41481  $35816 $35623  $31810 928264  $23986
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A continuacion se muestra un cuadro que sintetiza el analisis de las Razones

Financieras aplicadas a Avon Products, Inc.:

Razones Financieras de Liguidez
Capital de Trabajo KT (reta)

Liruidez

Prueba del dcido

Razones Financieras de Operacion
FRofacidn de cfas. por cobrar

Plazo prowedio de cobro PPC

Cta. De wentas (Edo. Resultadas)
Corapras=Cto vtas -Trer Inde. +He Final
Fofacidn de cfas. Por pagar

Plazo promwedio de pago PPP

Razones Financieras de Inventarios
Rotarion de [reentarios

Dias de Irwventario

Gastos de operacidn (Edo. Besultados)
CC=(Diiaz 1 FT+PPC)-FPP
Botacidn de Caja

Mrvel rirarao de efectro Pago anual de
opetacidn (NIE)

Costo de oporturadad (HIVE * 434
Drepreciaridn aeurnilada walor aheohito
Razones de Endeudamiento

Grado de Endeudarmiento

Grado de Posesion

Grado de &palancarniento

Utilidad de Operacion (Edo. De Resultados)
Gastos de intereses (Edo. De Resultados)
Cobertura de intereses

Razones de Rentahilidad

Ingresos Totales (Edo. Resultados)
tibdad Bruta (Edo Resultados)
Ventas Metas (Edo. Fesultados)
Ilargen Bruto

Utilidad de Operacidn (Eda. de Fesultados)
Ilargen de Operacidn

Utilidad Meta (Fdo. de Reaultadns)
Ilatgen Meto

Rotaridn de Activos

Benditniento sohre capital

Fazdn Dupont

Razones de Mercado

HNirnero total de acciones

Precio de la aceidn {al cierre del afio)
Walor en libros

Utilidad por accidn

Belacion precioiutilidad

Belacion preciodibros

Flujo de Caja de operaciones
Variacidn en flujo de caja de operaciones
contra el afio anterior

2005
a Jun-30

10907
1.7
12

6.3

531
$1,5420
$1,6430
33
1040

13

196.5
N/D
N/D
N/D

N/D
N/D
N/D

0.73
0.a7
168
$604.5
$204
ND

$3.885.4
$2,323.4
$3.8248
61%
$604.5
16%
$50046
13%
088
43%
12%

1,530,007,000
32,52
$1.22
$0.33
50 39
26 68

2004

9809
16
12

123
282
$20117
2,008 5
6.1
383

39

916

$3,6103
61

59

$944.1
$377 .62
19404

077
023
337

$1,2200

$338
854
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