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11  IInnttrroodduucccciióónn  
  
El actual director de empresa enfrenta un ambiente global de negocios extremadamente 
competido, dado por las ventajas, desventajas y condiciones de cada país, a esto le 
sumamos la caída estrepitosa en las bolsas de valores del mundo, lo cual plantea un 
escenario mucho mas complejo ante la salida de capitales, en el cual no solo los factores 
internos inciden en el desempeño de la empresa sino que el efecto de factores exógenos 
es determinante no solo para lograr el crecimiento de las empresas sino que en muchos 
casos para garantizar su permanencia en el mercado. En nuestro caso que analizamos, el 
efecto lo vemos en una caída en el valor de las acciones de un 61.5% con respecto al 
valor de hace un año. 
La recesión que enfrentamos como afectará a AVON, siendo un producto no de primera 
necesidad?, que porcentaje caerá el consumo?, o la empresa se verá beneficiada, ya que 
el producto está dirigido a un segmento de mercado sensible al precio? 
Independientemente de los efectos, se requiere de un liderazgo con una alta visión para 
conducir el destino de la AVON, además de una gran conocimiento de la economía 
global, se requiere ser una estratega, que considere los aspectos sociales, políticos y 
ambientales de cada país, retomar los avances en management que los destacados 
practitioners  nos dan la oportunidad de conocer, mediante sus innovaciones presentadas 
en las escuelas de negocios como la nuestra para ser directores exitosos al enfrentar los 
nuevos retos. 
Andrea Jung se ha desempeñado como una extraordinaria Directora de empresa en los 
últimos 9 años, lo que le ha valido el reconocimiento de publicaciones como Fortune, 
Forbes, y de Harvard Business School. Utilizando la metodología del Análisis de Casos, 
iré analizando la situación de la empresa y proponiendo opciones que permitan 
fortalecerla y hacer frente a los problemas. 
Para conocer algunos de los retos que enfrenta AVON, realizaremos un esbozo 
histórico, de la compañía, una síntesis de los hechos relevantes, análisis del mercado 
global, tendencias del consumidor, competencia, así como un análisis de la situación 
financiera. 
La empresa AVON opera su sistema de comercialización y distribución mediante el 
Direct-selling channel, el cual podemos describir de la siguiente manera: 
La venta directa es una canal de distribución dinámico, de comercialización de 
productos y servicios directamente a los consumidores. 
En 1978 fue fundada la FWDSA que afilia a mas de 50 asociaciones en diferentes 
países, las ventas de los asociados ascienden a $80,000 millones de dólares, a través de 
las actividades de mas de 25 millones de vendedores directos. 
La venta directa la podemos describir como la comercialización de productos y 
servicios directamente al consumidor, cara a cara, generalmente en los hogares, en el 
lugar de trabajo o fuera de los locales comerciales. Las ventas se llevan a cabo mediante 
la explicación o demostración personal e incluye las ventas multinivel, o 
comercialización por redes. 
La fortaleza de las ventas directas radica en la tradición de independencia, servicio a los 
consumidores y dedicación al desarrollo empresarial como una fuente alterna de ingreso 
en tiempo parcial,  en el sistema de libre mercado, Los vendedores directos, no son 
empleados de la compañía que provee los productos que distribuyen. 
Los productos que más se comercializan bajo éste sistema son: cosméticos y productos 
para el cuidado de la piel, artículos de tocador y lavandería, enseres domésticos, 
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productos para el hogar, productos alimenticios y de nutrición, juguetes, libros, ropa, 
joyería y productos de moda. 
Las ventas normalmente se realizan de dos formas, una a través de presentaciones de 
grupo y la otra de persona a persona. Iniciarse en éste sistema es una oportunidad para 
quien requiere un ingreso adicional o ingresos flexibles y el costo de arranque es muy 
bajo, generalmente un paquete de ventas a un precio modesto. El consumidor se 
beneficia de la venta directa, por la comodidad y el servicio que provee incluyendo la 
demostración y explicación personal de los productos, la entrega a domicilio y las 
garantías de satisfacción. 
En 1994 la WFDSA aprobó los códigos mundiales de conducta para las ventas directas, 
los cuales establecen cláusulas para la satisfacción y protección de los consumidores, la 
protección de los vendedores directos y el fomento de la competencia justa. Las 
Industria de la venta directa, tiene la capacidad de dar oportunidad de ingresos a 
millones de personas en el mundo, que busquen carreras alternativas, flexibilidad en los 
horarios, independencia u operar un pequeño negocio. 
Es importante conocer que la WFDSA se opone a aquellas leyes que afecten de manera 
adversa la capacidad de los vendedores directos independientes de proveer productos o 
servicios de calidad a los consumidores, o que limiten de manera innecesaria las 
oportunidades de ingresos. Por el contrario la WFDSA respalda aquellas legislaciones 
congruentes con los códigos de conducta los cuales han sido diseñados para proteger a 
los consumidores de actividades de operadores fraudulentos. 
Avon, es la empresa más grande en el mundo que trabaja bajo el sistema de ventas 
directas y que ahora continuará conquistando el mercado con su nueva campaña Hello 
Tomorrow. 
Hello Tomorrow representa la nueva imagen innovadora de Avon para el mundo. Para 
los clientes representa la innovación en nuevos productos, publicidad emocionante, 
estupendos catálogos, y una nueva imagen visual. Para las representantes refleja el 
compromiso entre Avon y ellas, de incrementar las ganancias obtenidas de las ventas 
directas. De acuerdo con la misión de Avon de ser la compañía de la mujer, Hello 
tomorrow, también expresa el compromiso de hacer de el mañana, un mejor día para las 
mujeres del mundo. Hello Tomorrow Fund, fue creada para dar financiamiento y 
recompensas individuales a quienes lideran los esfuerzos para empoderar a las mujeres. 
El mañana empieza hoy. 
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22  EEll  mmééttooddoo  ddeell  CCaassoo  yy  llaa  ddiirreecccciióónn  ddee  eemmpprreessaass  
  
  22..11..  DDeessccrriippcciióónn  yy  VVeennttaajjaass  
  
La necesidad de aprender es algo que existe dentro de cada ser humano, de aquí se 
desprende la idea del método del caso, ya que no es un método de enseñanza sino de 
aprendizaje, es una herramienta cuya importancia radica en lo practico, por lo tanto 
resulta ser útil en el sentido pragmático. 
Los objetivos del método del caso se centran en las cualidades intelectuales (curiosidad, 
juicio, sabiduría) y personales (carácter, sensibilidad, integridad capacidad de 
compromiso, y responsabilidad), así como en la habilidad de inducir los conceptos 
generales, descubrir los aspectos específicos de cada situación y aplicar el conocimiento 
a problemas concretos. 
El método del caso es el dialogo sobre situaciones reales con fines de aprendizaje. Para 
distinguir el análisis del caso del método usual de toma de decisiones, podemos 
comparar la reunión de un consejo de administración, donde se discute para llegar a una 
decisión acertada, a diferencia cuando se discute un caso, lo importante no es acertar en 
la decisión, sino que se aprenda. 
El método se basa en los principios de que aprender no es escuchar sino descubrir, y la 
comunicación es una fase muy importante durante éste proceso de aprendizaje. Es 
importante reconocer que no hay aprendizaje mientras no se presenta una perturbación 
en nuestra vida o una confusión que nos exige un encuentro con la claridad. Memorizar 
no es aprender. Se aprende sufriendo, irritándose o molestándose. El caso no es un 
tratado de soluciones. 
 
  
  
  22..22..  FFoorrttaalleezzaass  yy  DDeebbiilliiddaaddeess  ddeell  mmééttooddoo  
 
- Mayor asimilación y menor cantidad de conocimientos. 
La ventaja del método se encuentra en la asimilación del conocimiento, ya que los 
conocimientos que se adquieren, son propios de la persona, puesto que ella misma los 
descubre. 
 
- Mayor creatividad y menor racionalidad. 
El método del caso encuentra una de sus debilidades en la racionalidad, sin embargo 
permite que los conocimientos descubiertos y pensados por cuenta propia sean 
utilizados con provecho, de hecho el método busca el ejercitar el pensamiento creador, y 
desarrollo de la capacidad inventiva. 
 
- Mayor atingencia u oportunidad y menor conexión lógica. 
Otra de las debilidades es que no persigue principalmente el desarrollo de la 
racionalidad ni la conexión lógica de conocimientos, sin embargo una de sus fortalezas 
es el grado de oportunidad ante una situación concreta, y la capacidad que desarrolla el 
individuo ante situaciones concretas, para ser capaz de decidir aun sin contar con toda la 
información necesaria. 
 
- Mayor capacidad para trabajar con otros y menor capacidad individual. 
Los sistemas tradicionales receptivos de enseñanza, se caracterizan por su enfoque 
individualizado. Las ventajas que podemos encontrar en éstos métodos no se encuentran 
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en la metodología de estudio del caso, sin embargo encuentra su fuerza al actualizar la 
capacidad de los participantes en cuanto al trabajo con otras personas, ya que los 
conocimientos no servirán de nada si la persona no es capaz de integrarse con quienes 
deberá trabajar. 
 

- Mayor capacidad de diagnóstico y menor capacidad terapéutica. 
La mayoría de los métodos usuales son sistemas para solucionar un problema ya 
planteado y que enseñan los procedimientos para solucionarlos, la estructura que siguen 
éstos sistemas son pregunta-procedimiento-respuesta, lo que desarrolla la carencia de no 
saber preguntar. El método del caso suple ésta carencia mediante una estructura 
situación-pregunta-procedimiento-respuesta siendo más apropiada para aquellos campos 
en los que se requiere de una mayor capacidad de diagnóstico. 
 
-Mayor capacidad de toma de decisiones y menor aprendizaje de soluciones ideales. 
Si bien el método busca desarrollar la capacidad de diagnóstico, no lo hace para enseñar 
después una solución o como configurar de manera creativa varias soluciones, lo que se 
busca es desarrollar la capacidad de decisión comprometida con la acción. 
 
En conclusión el método de análisis del caso es débil cuando los conocimientos que se 
deben aprender, exigen de rapidez, racionalidad, conexión lógica, individualidad y se 
refiere a soluciones generalmente válidas, sin embargo el método es fuerte en todo 
aquello cuyo aprendizaje deba concentrarse en la asimilación, en la creatividad, en la 
atingencia, en el carácter social de los conocimientos, y en su valor de diagnóstico y 
decisión. 
 
  
  22..33..  IImmppaaccttoo  eenn  eell  ddeessaarrrroolllloo  ddee  ccaappaacciiddaaddeess  
  
El método de estudio del caso en particular nos permite encarar situaciones prácticas 
que buscan como objetivo además del aprendizaje, el descubrir criterios de acción, y la 
aplicación de criterios operativos generales. Uno de los grandes valores del método es 
que nos permite desarrollar las capacidades, al descubrir por nosotros mismos lo que 
otros ya saben, y vivir de alguna manera lo que se sabía de forma teórica.  
Como lo menciona el maestro Carlos Llano Cifuentes, “la labor directiva no es 
consecuencia de un saber científico, aunque éste se haya adquirido mediante métodos 
que permitan descubrirlo.”,  por lo tanto “el mero saber de la ciencia, no capacita por si 
solo para la dirección, incluso a veces se convierte en un obstáculo, como lo prueba la 
vida personal de mas de un científico”. 
La función directiva no busca saber, sino saber hacer, en este punto es donde al método 
del caso se enfoca no a incrementar los conocimientos, sino a desarrollar las 
capacidades ya que no se trata de saber más sino de ser más capaz. 
Otro de los grandes beneficios del método del caso y que impacta en las capacidades 
directivas, es que no se enfoca en el desarrollo del conocimiento científico y técnico, 
sino en el conocimiento prudencial, es decir que no se enfoca en las leyes seguras, fijas 
y que no pueden ser de otra manera, sino en aquellas cosas que varían, y que siempre se 
pueden hacer de otro modo y que mañana serán diferentes al día de hoy. Las leyes 
científicas nos dicen como hacer las cosas no nos dicen que hay que hacerlas, así como 
no fueron los científicos los que determinaron enviar un cohete a la luna. El 
conocimiento prudencial, nos da la capacidad de emitir un juicio acertado sobre lo que 
se ha de hacer aquí y ahora. 
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  22..44..  EEll  hhoommbbrree  ssaaggaazz  
  
La sagacidad  es considerada el punto central de la prudencia, por su gran carga intuitiva 
y sello personal, lo cual hace que sea una cualidad intransmisible. El concepto que más 
se acerca es aquel que lo define como la habilidad para descubrir de manera rápida lo 
que hay que hacer ante una situación dada, lo más importante es que incluye dos 
conceptos que ligan el concepto con el método del caso, estos son el descubrimiento y 
la rapidez. La sagacidad no de requiere para el razonamiento sino para la acción. 
El hombre sagaz debe cuando menos cubrir las siguientes cuatro características: 
circunspecto, cauto, previsor y saber pedir consejo. 
Circunspecto.- es la cualidad de inspeccionar lo que ocurre en el mundo circundante, es 
decir el que atiende las circunstancias que deben ser atendidas. Un punto importante es 
no perderse en un análisis minucioso y perfeccionista, sino en abrir la mente abriendo el 
panorama de la situación. Como lo dice el maestro Llano Cifuentes, “las circunstancias, 
por ser infinitas, no deben considerarse todas, sino solo aquellas que modifican el juicio, 
es decir, que varían el modo usual y genérico de actuar”. 
Cauto.- Ser sagaz exige también tener precaución, en el sentido de contar con las 
dificultades y anticiparse a ellas, debemos precavernos para no dejar débiles nuestros 
flancos. Ser precavido implica humildad para estar concientes de las dificultades y 
riesgos que traerá consigo cualquier solución, aunque ésta parezca muy buena. 
Previsor.- Precisamente de aquí proviene el término prudencia, es decir el director debe 
ser previsor, es decir acopiador de medios, que descubra recursos, y que sea capaz de 
detectar oportunidades. Al ser precavido se desarrolla la capacidad de detectar los 
problemas, pero al desarrollar la previsión se desarrolla la capacidad de encontrar las 
soluciones, la previsión sin precaución nos lanzaría a aventuras temerarias. 
Capacidad de pedir consejo.- El buen director además de ser objetivo y sagaz, debe 
tener la capacidad de pedir consejo, ya que de lo contrario  caerá en el exceso de 
individualismo. Muchas ocasiones, lo difícil no es resolver o emprender una acción por 
si mismo, sino que lo complicado es saber pedir un consejo, cuando esto no se hace, 
podemos exaltar la valentía, llevándonos a la presunción. Generalmente ésta capacidad 
es subvalorada por ser algo de la vida cotidiana y no algo tan profundo como la ciencia 
especulativa. Debemos arrancar el individualismo, la pereza mental la presunción y la 
soberbia, por lo tanto debemos estar concientes de las consecuencias  de no atender con 
cuidado las opiniones de los demás. 
 
  22..55..  CCaarraacctteerrííssttiiccaass  yy  rreessppoonnssaabbiilliiddaaddeess  ddeell  DDiirreeccttoorr  GGeenneerraall  
 
Los conocimientos básicos que el director debe tener como son Finanzas, 
mercadotecnia, recursos humanos, es muy importante la adquisición y desarrollo de 
otras habilidades en una escuela de negocios, como lo son la negociación y la toma de 
decisiones. Como Andrea Jung, actual CEO de Avon, la experiencia en altas posiciones 
debe iniciar a edad temprana, que permita tener un amplio conocimiento de los 
mercados y proceso de negocios, aunque la posición de director es solitaria, no debemos 
perdernos y siempre apoyar nuestras decisiones y saber escuchar a los expertos en áreas 
técnicas, y sobre todo rodearnos de personas que no tengan inconveniente en 
contradecirnos para exponer sus ideas. 
La posición de director general es totalmente diferente a cualquier gerente o director de 
área, y nada sustituye la experiencia de desarrollar la pericia de esa gestión. 
Generalmente el emprendedor que dirige su pequeña empresa, tiene una experiencia 
más valiosa que el director de área de una gran empresa. Las empresas para desarrollar 

  77



estas habilidades, crean unidades estratégicas de negocios, para desarrollar el potencial 
de los directores. El dirigir empresas de diferentes giros, enriquece la experiencia y aún 
más si se trata de empresas globales. Otro aspecto que enriquece la experiencia son las 
crisis como la actual, esta experiencia es invaluable para la formación del director. Para 
consolidar, la posición de director general es totalmente responsable de la utilidad neta 
de la empresa y de hacer sostenible su permanencia, también es muy importante que el 
director evite el encumbramiento,  y por el contrario se enfoque a la empresa 
adentrándose en el meollo de la organización. El director también es responsable de 
crear nuevos negocios que garanticen el crecimiento sustentable de la empresa. 
Concluyendo el tema, el director debe enfocarse en dirigir la empresa, hacerla crecer de 
manera sostenible, asegurar el presente mientras se construye el futuro, y ser un líder 
demandante y estratega. Finalmente el director será evaluado en su siguiente etapa, 
cuando el mismo debe preparar el proceso de sucesión, es decir a la par tiene la 
obligación de preparar a quien tomará las riendas del negocio a su salida, y si ésta 
persona a quien se preparó se desempeña de mejor manera, si se fue un buen director, 
precisamente es el punto en donde Avon se encuentra, ya que por el buen desempeño 
que Andrea Jung ha tenido, es muy probable que sea invitada a dirigir alguna otra 
empresa, prueba de ello es que ha sido incluida en los consejos de administración de 
empresas como Apple. 
  
  22..66  LLiiddeerraazzggoo  ddeell  DDiirreeccttoorr  GGeenneerraall  
  
Es la cualidad de liderazgo la que distingue al director general de otras posiciones de la 
empresa y que es desarrollable a lo largo de la trayectoria de la persona. Las habilidades 
gerenciales nos permiten manejar aquellas situaciones complejas, sin embargo el 
liderazgo nos permite ser agentes de cambio, y a mayores cambios se requiere de mayor 
liderazgo. Para lograr los resultados que se plantean mediante la aplicación de 
estrategias, se requiere de aplicar un proceso deductivo de planeación gerencial, sin 
embargo para fijar la dirección de la empresa, re requiere de un proceso inductivo que 
va de la mano con el liderazgo y que no consiste en planes sino en tener la visión y 
diseñar las estrategias. 
El liderazgo del director se va desarrollando y fortaleciendo de manera sistemática a 
través de los siguientes componentes: auto-conocimiento, auto-control, pasión, empatía 
y justicia. 
Cuando se dice que el líder no nace sino que se puede desarrollar, es algo muy 
complicado. 
El maestro Juan Grau retoma de sus maestros jesuitas el siguiente párrafo: 
El liderazgo no es un oficio o una función que desempeñas en el trabajo. El liderazgo 
es una manera de vivir. Es la vida real del líder. Hacerse líder es un proceso continuo 
de autodesarrollo.  
Nos recomienda los siguientes puntos para desarrollar y ejercer el liderazgo: 
Autoconocimiento: Entendiendo tus fortalezas y debilidades, valores y cosmovisión. 
Creatividad: Innova con confianza y adáptate a un mundo cambiante. 
Amor: Compromete a otros con una actitud positiva que permita liberar tu potencial. 
Heroísmo: Vigorízate y vigoriza a los demás con ambiciones y una pasión por la 
excelencia. 
Con la incorporación de los principios anteriores, los jesuitas han construido durante 
siglos la organización que hoy son. 
Concluyendo, el liderazgo es una cualidad que el Director debe tener ampliamente 
desarrollada para lograr que la gente haga lo que considera que se debe hacer. 
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33  SSíínntteessiiss  ddee  llooss  hheecchhooss  mmááss  iimmppoorrttaanntteess  
  
  33..11..  AAnntteecceeddeenntteess  ddee  AAvvoonn  PPrroodduuccttss  
  
  

  
  

  
  
Fue fundada en 1886 por David Hall McConell (un vendedor de libros) 
Inicialmente se llamó California Perfume Company 
Descubrió el negocio al observar  que a las amas de casa que les vendía los libros, no les 
interesaban tanto las obras, sino los frascos de perfume que les regalaba en cada 
compra. 
Al abrir su primera oficina en NY, contrató a la Sra. Persus Foster Eames Albee como 
su primera agente de ventas. 
Para  principios del siglo XX, ya empleaba a más de 10,000 representantes. 
Sus productos eran elaborados en su laboratorio de investigación y planta de Sufren 
NY. 
En 1914 Avon empezó a vender sus productos en Canadá. 
Para 1928 las ventas habían crecido a 2 millones de dólares. 
McConnell le dió el nombre de Avon, por la belleza de Strafford-Upon-Avon en 
Inglaterra. 

DDaavviidd  HHaallll  MMccCCoonnnneellll  
FFoouunnddeerr  aanndd  PPrreessiiddeenntt  ooff  tthhee  
CCaalliiffoorrnniiaa  PPeerrffuummee  CCoommppaannyy        

MMrrss..  PPeerrssuuss  FFoosstteerr  EEaammeess  AAllbbeeee  
FFiirrsstt  GGeenneerraall  AAggeenntt  ooff  tthhee  
CCaalliiffoorrnniiaa  PPeerrffuummee  CCoommppaannyy  
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El nombre de la empresa cambió a Avon Products, Inc. Por decisión de David 
McConnel Jr. Quien ocupó la presidencia de la empresa tras la muerte de de su padre en 
1937. 
La empresa se hizo pública en 1946 y sus ventas crecieron a tasas anuales del 25% o 
más durante los años 1950-1960. 
El modelo de ventas directas fue desarrollado de acuerdo con las condiciones 
socioeconómicas de la época, en la que un pequeño grupo de mujeres tenía carreras 
profesionales. 
Avon ofrecía a señoras de clase media la oportunidad de tener un ingreso extra. 
Para 1960 Avon era la compañía de cosméticos más grande del mundo y facturaba $250 
millones de dólares. 
Avon fue líder hasta mediados de los 80´s, con ventas promedio de 3,000 millones de 
dólares. 
Para éstos años las amas de casa empiezan a entrar a la fuerza de trabajo, por lo que deja 
de interesarles las ventas de los productos de Avon. 
Desde el punto de vista comercial, para los adolescentes los productos tenían poco 
atractivo  y para las mujeres de bajos recursos les parecían muy caros. 
En 1979 Avon buscó diversificarse: adquirió la joyería Tiffany, en 1987 adquiere 
Giorgio Beverly Hills y Parfum Sterns y mas negocios como: revistas, propiedades, 
juguetes, productos para el cuidado de la salud, ropa, etc. Este proceso no produjo el 
efecto esperado y a partir de 1983 inicio un proceso de desinversión, para finalmente en 
1999 a todos aquellos negocios que no tenían que ver con cosméticos les fue retirada la 
inversión. 
Plan inicial de reestructura: 
Hasta mediados de los 90´s la empresa estaba teniendo un modesto crecimiento. 
Se retira James Preston en 1997. 
La junta directiva pidió que el nuevo Presidente fuera Charles Perrin, quien venía de 
Duracell y había sido miembro de la junta directiva desde 1996.Lo apoyarían Andrea 
Jung y Susan Kropf, quienes fueron incorporadas a la junta directiva, y posteriormente 
Jung fue identificada para suceder a Perrin quien renunció a los 16 meses de haber 
tomado el puesto. 
Avon lanzó la campaña publicitaria “Avon Calling” y amplió su red de representantes 
de ventas 
Se acerca el fin del año 2001 
Avon era el vendedor directo más grande del mundo 
93% de las ventas globales de 140,000 Millones de dólares se concentraban en 
supermercados, farmacias, tiendas de descuento, detallistas especializados, y tiendas 
departamentales. 
Andrea Jung ingresa a Avon en 1994 como  presidenta de marketing, y en 1999 es 
nombrada CEO. 
Durante los primeros 24 meses de Jung, las acciones se incrementaron un 90%. 
La junta directiva de Avon respaldo el desempeño de Jung y la promovió a Chairman , 
además de su puesto, en 2001. 
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DDaattooss  aaccttuuaalleess  ddee  AAvvoonn::  
Ventas: $10,690.1 millones de dólares 
Empleados: 42,000 
Representantes: 6 millones 
Participación actual del mercado: 7% 
Países: mas de 100 
Utilidades: $875 millones de dólares 
  
  
  33..22..  IInndduussttrriiaa  CCoossmmééttiiccaa  GGlloobbaall  
  
Analisis  del  MercadoAnalisis del Mercado  
  
MMeerrccaaddoo  gglloobbaall::  
 
El mercado de los cosméticos esta fuertemente segmentado con canales de distribución 
más allá de la venta directa. Los productos se pueden comprar con vendedores directos, 
en supermercados, farmacias, tiendas de descuento, detallistas y tiendas 
departamentales. 
Las farmacias son uno de los mayores vendedores de cosméticos y productos para el 
cuidado del cabello, así como las tiendas de descuento. 
El sector de consumidores jóvenes busca otras características distintas a las buscadas 
por los la generación de sus madres, esto crea una mayor fragmentación del mercado 
global de cosméticos, originando una cada vez mayor diversificación y segmentación. 
Actualmente el mercado mundial oscila los $150,000 millones de dólares, y los países 
con mayor perspectiva de crecimientos son: China, Brasil, México, Venezuela algunos 
países de Europa del éste 
  
IInnnnoovvaacciióónn  TTeeccnnoollóóggiiccaa::  
 
Al principio del siglo XXI las ventas han sido impulsadas por la innovación 
El ramo de CPA (Cosméticos, perfumes y aseo personal) tuvo un aumento del 15% 
anual. 
Los principales cambios en los productos han sido: 
Uso de ingredientes activos naturales para el cuidado de la piel 
Uso del retinol en forma de vitamina “A” para mujeres de mas de 30 años 
La creación de envases innovadores herméticos y formulaciones científicas como 
liposomas, nanopartículas, y microencapsulación, han sido cambios significativos. 
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El uso de vitamina C para mejorar la elasticidad de la piel y eliminar las pigmentaciones 
de la misma, es un cambio tecnológico que cambió el enfoque hacia un sector específico 
del mercado. También un nuevo impulso se ha dado a los cosméticos con el uso de la 
vitamina C como antioxidante, es decir que ayudan a prevenir y a desacelerar proceso 
que ocasiona el envejecimiento de la piel. 
Alberto Culver demostró a través de su Crema antiarrugas de Retinol St Ives con 
vitaminas A, E, y C que reducía la aparición de arrugas en 34%. 
Los radicales libres se crean cuando las moléculas se rompen  y dejan átomos antes 
equilibrados con un electrón impar para buscar enlaces con otros átomos. Los radicales 
libres son dañinos para la piel y otros tejidos corporales. Desde el punto de vista 
científico los antioxidantes son recolectores de radicales libres, ya que tienen un 
electrón  libre que se puede enlazar con los radicales libres y de ésta forma 
neutralizarlos. 
También se impulsó las ventas de cosméticos y artículos para el cuidado del cabello 
utilizando ingredientes activos como aminoácidos, micro nutriente y microcristales. 
Aunque la Aromaterapia fue más anecdótica que científica, también ha impulsado el 
crecimiento de las ventas. 
Otros segmentos también son importantes para el crecimiento futuro, como son líneas d 
productos para hombres, para adolescentes y para mujeres que cuidan cada vez mas su 
aspecto físico, Avon ha lanzado la línea Curves, otros productos que también cada vez 
tienen más aceptación son los de origen natural. 
  
PPeerrffiill  ddeell  ccoonnssuummiiddoorr::  
 
Uno de los primeros sectores al cual se enfocó la industria de los cosméticos fue el de 
los baby boomers, quienes luchaban contra el proceso de envejecimiento, y que 
generaron un crecimiento anual del 2%. 
El perfil del mercado adolescente y preadolescente rivaliza con el de los baby boomers, 
ya que casi 80% de las chicas usan los productos para el cuidado de la piel. 
Para las mujeres de 20 a 30 años y más, Nivea dirigió un producto antiarrugas para 
retardar los primeros signos de envejecimiento. 
Pocos hombres  habían adoptado una rutina de cuidado diario de la piel, por lo cual éste 
sector de mercado se encontraba elusivo, sin embargo ahora cada vez es mas importante 
un cuidado personal, las marcas importantes en el mercado cuentan con una línea 
exclusiva de productos para hombres. 
El sector afro estadounidenses tiene necesidades de cosméticos y de cuidado de la piel, 
diferentes a las mujeres de ascendencia europea, ya que el contenido más alto de 
melanina y aceite que se encuentra en la piel oscura contrarresta de manera natural las 
arrugas, de igual manera las mujeres de ascendencia asiática, difieren de las mujeres de 
ascendencia europea en cuanto a las necesidades del cuidado de la piel, ya que ellas 
prefieren tonos naturales o pálidos. 
  
  
33..33..  CChhaarrlleess  PPeerrrriinn  
  
Ex Director General de Avon, dirigió el programa de reestructuración, trazado por 
Preston. 
El plan incluía: un crecimiento más acelerado, reconstrucción, desarrollo de nuevos 
productos la inversión de 120 millones de dólares, aumentar el gasto en publicidad, 
incrementar los dividendos y recompra de acciones. 
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La empresa mejoró sus márgenes brutos en 1.7 puntos y su margen de operación en 1.5 
puntos en 1998. 
Perrin creía que Avon debería rejuvenecer su “anticuado modelo de ventas directas”. 
Andrea Jung participó en la ejecución de éstas estrategias. 
Se estableció un centro de desarrollo global, reemplazando a los centros locales. 
Se lanzaron  líneas de productos dirigidas a jóvenes, y productos de cuidado superior 
para el cabello. 
El mercado detallista valía 140 000 millones de dólares, de los cuales el 50% lo 
representaba CPA (Cosméticos, perfumes y aseo personal). 
Muchas consumidoras consideraban los productos de Avon casi como artículos básicos 
y no como artículos de belleza, dada la facilidad de adquirirlos. 
Inició trabajos de mejora a la WEB y facilito el acceso a la compra de productos en 
línea. 
En 1998 Avon realizo la primera convención Nacional de representantes a la cual 
asistieron alrededor de 6000 representantes, sin embargo la convención revelo muchas 
barreras para lograr el éxito que Perrrin esperaba; una de las pruebas que se realizó fue 
la instalación de centros de Belleza Avon en 40 malls. 
Sin duda las estrategias ejecutadas repercutieron en resultados positivos para Avon, ya 
que se tuvo un incremento de ventas de un 3% y a un aumento en la utilidades del 17% 
para 1998, sin embargo vienen nuevos retos que afrontar  
  
  
33..44..  AAnnddrreeaa  JJuunngg  yy  ssuu  ppllaann  ddee  ddiirreecccciióónn  eessttrraattééggiiccaa  
  
  

  
  
Nació en Toronto Canadá, y creció en Wellesley,Massachussets, en una familia con 
altas expectativas de logro. 
Su padre nació en Hong Kong y obtuvo una maestría en arquitectura en el MIT. 
Su madre nació en Shangai y era ingeniera Química, posteriormente una consumada 
pianista. 
Jung recuerda un detalle de su niñez, cuando deseaba una caja de 120 lápices de colores, 
la cual la obtuvo logrando puras A de calificaciones, ella no se consideraba una 
estudiante innata, por lo cual tuvo que perderse de otras actividades para esforzarse y 
lograr las calificaciones necesarias. 
Asistió a la Universidad de Princeton, y en 1979 se graduó en filología inglesa, con 
honores, habla el chino-mandarín. 
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Al terminar su carrera se empleo en Bloomingdale´s como practicante de 
administración. 
A los 32 años, estaba a cargo de la división de ropa de mujer de Neiman Marcus, dos 
años después dejó el puesto y se casó con el Director General de Bloomingdale´s 
Michael Gould, con quien procreo un hijo, Jung confiesa que desde niña jugaba a 
maquillarse con los productos de Avon. Posteriormente se divorció y se mudó a 
Manhatan. 
Ya viviendo en en Nueva York, pasó a formar parte de Avon en 1994, como presidenta 
del departamento de Marketing, impresionó al entonces Director General James Preston. 
Jung asombró a Preston y a la junta directiva al recomendar enérgicamente que la 
compañía debiera evitar las ventas detallistas, porque ni los productos ni los agentes de 
ventas estaban listos para tal movimiento. 
Se le atribuye a Jung, éxitos como: reemplazar el surtido de marcas regionales por 
marcas globales, eliminar el 40% de los artículos del catalogo de avon y rescindir el 
contrato de la agencia publicitaria. 
En noviembre de 1999 fue ascendida a Directora General (CEO), a los 40 años, y en 
2001 a los 42 años fue nombrada Chairman y Presidenta de la junta directiva de Avon, y 
es incluida en la lista de Fortune de las 50 mujeres mas poderosas. 
Jung recorrió las calles de su barrio tocando de puerta en puerta. 
Puso atención a las quejas de las clientas: colores descontinuados, pedidos mal 
manejados, catálogos fuera de actualidad, empaque poco atractivo, falta de productos 
innovadores, y promociones confusas, otro problema era que el 30% de los pedidos eran 
mal llenados. 
A las 4 semanas como Directora General, Jung reunió a los ejecutivos para presentarles 
su plan de cambio total también propuso reingeniería de procesos, para reducir los 
costos y eliminar aquellas actividades que no agregan valor a la cadena de 
abastecimiento de la compañía. 
Sobre el plan de Jung se hacían comentarios negativos que “el plan tenia altas 
posibilidades de terminar en decepción”. 
  
Visión. 
 
Ser la comercializadora más importante de productos y servicios para mujeres, donde se 
pueda conseguir casi cualquier bien o servicio que necesiten las mujeres. 
Los productos serían comprados a través de una representante, una tienda o en línea. 
Para 1999 se notó un cambio importante, ya que el 75% de las mujeres estadounidenses 
trabajaban, y las ventas directas solo aportaban menos del 7% del mercado total. 
En contraposición, el 98% de las ventas de Avon eran generadas por 3.5 millones de 
agentes. 
Las representantes de Avon se mostraban alertas para proteger a sus clientes y a sus 
ventas, inclusive agresivas ante la posibilidad de que la empresa aumentara sus ventas a 
costas de un incremento en sus ventas y oportunidades  
Se detecta que la empresa se encontraba limitada por su imagen de marca antigua, “la 
marca de mi abuela”, y que presenta ineficiencias de distribución, además de la 
dificultad de vender los productos a mujeres cada vez más ocupadas. 
  
PPllaann  eessttrraattééggiiccoo::  
 
La nueva visión de Jung, considera la introducción de productos innovadores, nuevas 
líneas de negocios, transformación de su cadena de valor, transformación de sus 
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procesos de negocios, conversión de Internet, reconstrucción de su imagen, entrada al 
sector detallista, y la actualización del modelo de ventas directas. 
Se esperaba para el 2001: incremento en los ingresos de un 6%, aumentar la fuerza de 
ventas en 7%, crecimiento en las utilidades de operación 7%, y llevar los márgenes de 
operación al 14%,reducción en la plantilla laboral, cierre de operaciones no rentables, y 
cambio de plantas a países con mejores ventajas comparativas. 
  
Factores importantes para enfrentar las desventajas competitivas: 

- Incrementar y diversificar las ventas globales. 
- Crear mayores oportunidades para las representantes. 
- Reducir los niveles de inventario 
- Mejorar los márgenes de operación, rediseño de los procesos de negocios. 
- Lanzamiento de una nueva línea Wellness, complementos nutricionales 
- Construir un negocio detallista redituable 
- Desarrollo del comercio electrónico. 
- Desarrollo de mercado en China y Europa Oriental 

 
OObbjjeettiivvooss::  

- Transformación de marketing 
- Mejora de la cadena de suministros 
- Liderazgo de ventas 
- Comercio electrónico e Internet 
- Crecimiento Internacional 
- Mejorar la rentabilidad financiera (Crecimiento en ventas, Mejora de márgenes 

de operación, flujo de efectivo, proyectos de capital 
- Ventas: hacer crecer las ventas y la participación de mercado. 

  
  
  33..55..  CCoommppeettiiddoorreess  PPrriinncciippaalleess  
  
CCoommppeettiiddoorreess::  
 
Después de que Avon llego a ser la empresa líder, para 2001 representaba el 50% del 
líder de la industria, Loreal, quien en el año 2000, sus ventas ascendían a 12,000 
millones de dólares. A pesar del gran crecimiento de Avon, la proporción se mantiene 
ya que las ventas de Lóreal también se ha incrementado de manera significativa. 
Lórel, Procter & Gamble y Estteé Lauder preferían comercializar sus productos a través 
de tiendas departamentales, farmacias,  y canales de descuento. Otras empresas 
preferían integrar de manera vertical la venta directa o en tiendas detallistas de 
descuento. 
  
LLóórreeaall::  
  
Fundada en 1907 por el químico francés Eugene Schuller quien creo un tinte seguro 
para el cabello. 
Paso de productos para el cuidado para el cabello a las fragancias de alta calidad, y a los 
productos para el cuidado de la piel. 
En 2001 el INSEAD calificó a Lórel como “The best of te Best” en estrategia, 
orientación al cliente e innovación. 
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Lóreal invierte 321 millones de dólares anuales en investigación y desarrollo (R&D), 
cuenta con 2,500 investigadores, y durante el año 2000.registro 420 patentes. 
Lóreal es líder en la creación de productos para neutralizar los radicales libres. 
En el año 2000 comercializó más de 500 marcas y 2000 productos en 150 países. 
Las marcas de lujo aportaron en el 2000 el 27% de las ventas y se incrementaron 20% 
con respecto al año anterior. 
Los productos para profesionales  crecieron  28% y representaron el 12% de las ventas. 
Las ventas de productos de las marcas dermocosméticas crecieron un 15% y 
representaron el 5% de las ventas. 
El 50% de las ventas se realizaron en Europa occidental, 30% en Norteamérica y el 20% 
en otras partes del mundo. 
También durante el año 2000 realizó compras estratégicas de marcas populares fuera de 
Europa. ( Carson, Kiel´s y Matrix) 
Actualmente Lóreal tiene ventas anuales por 17,063 millones de Euros, con un 
crecimiento anual del 8.1% respecto al 2006. 
En 2007 tuvo un total de 63,358 empleados, en investigación y desarrollo invirtió 560 
millones de Euros. 
Del total de ventas, el 46% se realizan en Europa occidental, 25% en Norteamérica, y 
29% en el resto del mundo. 
Cabe señalar que actualmente la familia Bettencourt es dueña del 30% y Nestlé del 
28.9%, como principales accionistas. 
El Sr Lindsay Owen-Jones, trabaja para Lóreal desde 1969, cuando ingreso como 
representante de ventas y actualmente es el Chairman desde 1988 a la edad de 42 años. 
 
PPrroocctteerr  &&  GGaammbbllee::  
 
Se fundó en 1837 en Cincinnati, Ohio 
En 1859 alcanzó ventas por un millón de dólares. 
En 1879 PG creo el jabón Ivory, el cual transformó a P&G en una empresa de productos 
de consumo, para 1890 ya tenía 30 marcas. 
En 1911 agregó una línea de alimentos. Y para 1917 inició una división de químicos. 
En 1934 entró al negocio de productos para el cabello con el primer champú elaborado 
con detergente. 
A lo largo de 1940, 1950 y 1960 continuó introduciendo marcas populares como: 
Camay, Tide, Pampers, y Downy. 
En 1985 adquirió Richardson-Vicks (Oil of oley y Pantene) y en 1989 a Noxell.( cover 
girl,noxema y Clarion. 
Del proceso de R&D resultó el Pert-Plus, combinación de champú y acondicionador 
convirtiéndola en la marca de champú de mayor crecimiento en el mundo. 
En 1991 adquirió Max Factor. Y en 1994 Giorgio Beverly Hills 
Para el año 2000 sus ventas ascendieron a 40,100 millones de dólares, con 250 marcas 
vendidas en 130 países. 
Su presupuesto de R&D ascendió a 1,700 millones de dólares, y colaboró de manera 
conjunta con 100 universidades. 
En el ejercicio fiscal 2004/2005 PG invirtió 1,800 millones de dólares en investigación 
y desarrollo, y trabajo conjuntamente en investigación con la universidad de Harvard, 
MIT y Berkeley. 
En el 2008 PG facturó $83,503 millones de dólares, de los cuales $19,515 son ventas 
del segmento de la belleza, que representa un 23.3% del total, el segmento de la belleza 
creció un 7% con respecto al 2006, y las ventas totales crecieron un 9%. 
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PG cuenta con 110,000 empleados. 
Actualmente el Chairman y CEO es el Sr. A.G. Lafley, quien ha trabajado en PG desde 
que se graduó, la posición actual la tiene desde junio del 2000. 
  
  
  
  
EEsstteeee  LLaauuddeerr..  
 
Fue fundada en 1946 por Estee Lauder y rápidamente se hizo de renombre en calidad e 
innovación. 
En 1948 Saks Fifth Avenue empezó a comercializar sus productos en su tienda de NY. 
En 1960 la firma se extendió  internacionalmente poniendo a la venta sus productos en 
Harrod´s de Londres. 
Durante los siguientes años continuó sui expansión hacia países de Europa, Asia 
Australia y América. 
En 1964 extendió su línea de productos introduciendo perfumes para hombre como el 
Aramis. 
Lanzó Clinique, marca de cosméticos sin perfume, probada contra alergias. 
En 1979 lanzó la línea de cosméticos Prescriptives y para 1990 lanzó Origins para el 
cuidado de la piel. 
En la década de los 90´s, Estee Lauder adquirió Sassaby y Aveda, tambien se hizo de 
Stila Cosmetics y de jo Malone. 
En el año 2000 adquirió la participación mayoritaria de Bomble & Bumble Products.. 
Obtuvo las concesiones globales de Tommy Hilfiger, Donna Karan NYy de Kate Spade. 
Parea el año 2000 sus ventas ascendieron a 4,400 millones de dólares con productos en 
120 países. 
En 2001 lanzó una agresiva estrategia de Internet. Además de operar con 320 tiendas 
especializadas en zonas comerciales. 
Para 2001 la mayoría de las acciones estaban en manos de la familia Lauder, así como 
los principales puestos. 
Las ventas actuales ascienden a $7,037.5 millones de dólares, distribuido como sigue: 
en América 50.6%, Europa y África 35.4%, Asia/Pacifico 14%. 
Las ventas de 2008 cayeron un 12% y las utilidades un 30%, con respecto al año 
anterior. 
Actualmente la empresa cuenta con 28,500 empleados, de los cuales como medida 
emergente despedirá 2000. 
La empresa comercializa más de 27 marcas en mas de 135 países en un mercado global 
de cosméticos de prestigio, el cual asciende a $37,000 millones de dólares. 
El Chairman actual es el Sr. Leonard A. Lauder. 
  
IInnttiimmaattee  BBrraannddss..  
 
En 1995 se derivó de Limited Brands. 
Para 2001 ya estaba entre los mayores detallistas del mundo en ropa íntima y productos 
de belleza y cuidado personal. 
En 2000 sus ventas ascendieron a 5,100 millones de dólares. 
Victoria´s Secret  la mayor detallista de ropa íntima con casi 1000 tiendas y 2,300 
millones de dólares. 
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Bath & Body Works  se encargaba de los productos de baño, cuidado de la piel y el 
cabello con mas de 1400 tiendas y ventas por 1800 millones de dólares. 
Para 2001 abrieron  más de 130 tiendas  White Barn Candle, que comercializaba 
perfumes para el hogar y la decoración. 
En 2000, las tiendas Victoria´s Secret también comercializaban su línea de cosméticos, 
con ventas de 377 millones de dólares y 480 tiendas. 
En el 2008, la empresa tuvo ventas por $10,134 millones de dólares, las cuales 
disminuyeron un 5% respecto al 2007. 
En el 2007 adquirió la Empresa canadiense La senza Corp, incrementando el número de 
empleados a 125,500, y reduciéndolo en el 2008 a 97,500 empleados, es decir -22.3%. 
La empresa también redujo su número de tiendas en un 22%, cerrando el 2008 con  
2,926 tiendas, actualmente Intimate brands cuenta con alrededor de 75,000 accionistas. 
El Sr Leslie H. Wexner es el Chairman y CEO desde que fundó la empresa en 1963. 
  
AAllbbeerrttoo  CCuullvveerr  
 
La empresa fue fundada en 1955 vendiendo acondicionadores para los estilistas de 
hollywood 
Para el año 2000 Alberto Culver tenía ventas por 2,247 millones de dólares. 
En 1960 traslado sus operaciones de California a Chicago 
Sus principales lanzamientos fueron Champú VO5 y Hair Spray VO5 
En 1969 adquirió Sally Beauty Supply proveedora de artículos para los cultores de 
belleza. 
En 1983 se diversificó hacia especias y productos de lavandería. 
Adquiere Mrs. Dash, Molly Mc butter y StaticGuard y St Ives Laboratories. 
En 2000 Adquiere Pro-Line con lo cual amplia su línea a productos para el Mercado 
afro estadounidense. 
Su comercialización la realiza en más de 100 países a través de farmacias, 
supermercados, tiendas de descuento, siendo la mayor comercializadora hasta el 2006 
Sally Beauty Supply con 2800 tiendas. 
En el 2008 las ventas de Alberto Culver fueron de $1,443 millones de dólares, con un 
crecimiento del 9% respecto al 2007, de los cuales el 94% son productos de belleza. 
En el 2006, se separó de la empresa, la división de las tiendas Sally Beauty Supply, 
reduciendo los ingresos en alrededor de $2,300 millones de dólares. 
El 40% de los ingresos provienen de la operación internacional. 
En el 2008 Culver adquirió la marca Noxzema. 
Con la separación de las tiendas, el número de empleados se redujo de 3,800 a 2,700. 
Sus principales marcas son: Alberto VO5, Treseme, Nexxus, Get Set, St. Ives, FDS y 
folicure. 
La Señora Carol Lavin Bernick, desempeño el papel de Presidenta de Alberto Culver, 
desde Junio del 2002 hasta Sep del 2004 y de Octubre del 2004 a la Fecha es la 
Chairman. 
  
CCoottyy..  
 
Fundada en 1904 por Francois Coty. En París 
La empresa tuvo su base en Alemania, y en 1996 se mudó a Nueva York. 
Sus ingresos en 2000 ascienden a $1,800 millones de dólares. 
Mantiene operaciones de producción y ventas en 29 países. 
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Sus principales marcas del mercado masivo: Adidas, The Healing Garden, Calgon, 
Stetson,  y Jovan. 
Sus marcas de prestigio son: Calvin Klein, Nautica, Cerruti, Chloe, Chopard, Lancaster,  
Davidoff, JOOP, Isabella Rosellini´s, Manifiesto, Viviente, Westwood  
Su jerarquía global se debe en gran parte a que atrae consumidores sensibles al precio. 
En el canal de tienda departamental, Coty era el líder en China con Yue Sai Kan como 
su distribuidor. 
En al año 2006 Coty reubicó sus oficinas en NY. 
En el 2008 sus ventas crecieron un 26%, distribuida de la siguiente manera: 
Fragancias:  65% 
Cosméticos de color 20% 
Productos para baño 12% 
Cuidado de la piel 3% 
 
Los ingresos provienen de las siguientes regiones como sigue: 
Europa    54% 
América del Norte 32% 
Asia/Pacifico  7% 
Otros   7% 
 
Es importante conocer que el 52% de sus ingresos provienen de sus productos de la 
línea Prestige y el 48% de productos de belleza. 
El Sr. Bernd Beets es el CEO desde el 2001 y a el se le atribuye el éxito de la empresa. 
Las ventas en 2008 ascendieron a $4,000 millones de dólares, de los cuales $2,100 
millones de dólares corresponden a la línea Prestige y $1,900 millones de dólares a 
productos de belleza. 
La empresa tiene como objetivo alcanzar los $5,000 millones de dólares para el año 
2010. 
La principal estrategia comercial y de crecimiento de la empresa que aunque no cotiza 
al público inversionista, es muy importante dentro del sector, es la adquisición de 
algunas marcas y laboratorios, así como alianzas con otras empresas que cubren otros 
países como China, contratos con actores y deportistas prestigiados para ser la imagen 
de sus productos. 
 
LLVVMMHH..  
 
Es el principal grupo de productos de lujo en el mundo con ventas anuales en el 2000 de 
11,600 millones de Euros. 
Algunas de sus marcas datan de la Francia del siglo XVIII: Vinos y licores, modas, 
perfumes y cosméticos, relojes y joyería y ventas detallistas especializadas. 
Las principales marcas que comercializa son: :Dom Perignon, Louis Vuitton, Loewe, 
Givenchy, Christian Dior, Christian Lacroix, Tag Heur, Kenzo, Benedit, Fresh, Aqua di 
parma, Ebel, Solstice, Fendy y Pucci. 
En 2001 adquirió Dona Karan Internacional, con lo cual controla las marcas Fendi y 
Prada. 
La división de cosméticos y perfumes creció 22% en el 2000, con ventas de $2,100 
millones de dólares. 
Para 2008 LVMH opera 898 tiendas Sephora en 23 diferentes países. 
Sephora ofrece más de 11,000 productos y más de 230 marcas por Internet. 
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En 2008 sus ventas ascienden a 17,193 millones de Euros, con un crecimiento del 4.3% 
con respecto al 2007.Durante el 2008 las fueron de3 2,318 millones de Euros. 
LVMH cuenta con 2,314 tiendas en todo el mundo, y tuvo un crecimiento en unidades, 
del 13% con respecto al 2007. 
Las ventas de la División de Perfumes y cosméticos  ascendieron a 2,868 millones de 
Euros, los cuales se distribuyen de la siguiente manera: 
Perfumes  54% 
Cosméticos  28% 
Cuidado de la piel 18% 
Las ventas por región están integradas de la siguiente manera: 
Francia   16% 
Europa (sin Francia) 42% 
EUA   8% 
Japón   6% 
Asia   14% 
Otros   14% 
La empresa actualmente cuenta con 56,000 empleados y es dirigida por el Sr. Bernard 
Arnault, quien es el creador del grupo LVMH, quien tomo el control de la empresa en 
1989 principalmente mediante adquisiciones y actualmente posee el 47.4% de las 
acciones. 
  
JJoonnssoonn  &&  JJoonnssoonn  
 
Fundada en 1885 por Robert Word Jonson y sus dos hermanos, para proveer a los 
cirujanos de vendas  estériles quirúrgicas. 
Su gran avance lo logró al detectar que el 90% de la taza de mortandad postoperatoria se 
debía a infecciones de gérmenes que circulan en el aire. 
Para 2001 J&J estaba a la cabeza del ramo farmacéutico con ventas de $29,000 millones 
de dólares y gastos de investigación y desarrollo por $3,000 millones de dólares. 
En 1893 introdujo talco para bebes. 
Entre 1920 y 1930 introdujo lociones y aceites 
Su verdadera incursión en el ramo cosmético se dio en 1993 con la adquisición de ROC, 
SA  y de Neutrogena en 1994 
En 1999 adquiere Aveeno y otros productos de S.C. Jonson & Son para el cuidado de la 
piel  
Entre Roc,Sa, Aveeno y Neutrogena, J&J captó alrededor de $1,500 millones de 
dólares. 
Sus canales de distribución, son farmacias, supermercados, y tiendas de descuento. 
Una de las decisiones para crecer fue la compra de ALZA y de Pfizer Consumer 
Healtcare Business. 
Durante el 2007 gasto en investigación y desarrollo $7,680 millones de dólares, lo que 
representó un incremento del 7.8% respecto al año anterior y un 12.6% de las ventas. 
Para el 2008 J&J tiene un plan de reestructura para ahorrar alrededor de $1,600 millones 
de dólares. 
J&J cuenta con 150 plantas en el mundo y sus principales marcas de la división de 
productos de consumo son: Baby care, Skin care, oral care, wond care, Aveeno, Band-
Aid, CareFree, Clean&Clear, Johnson´s, Listerine, mrin, IB, Neutrogena, Roc, Splenda 
y Tylenol. 
J&J tiene 119,200 empleados en todo el mundo. 
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Las ventas totales de J&J fueron en 2007 de $61,095 con un crecimiento del 14.6% con 
respecto al año anterior. Las utilidades fueron de $10,576 millones de dólares. 
Las ventas se integran de la siguiente manera: 
Productos de consumo       $14,493 millones de dólares (EUA $6,408, Div Inter $8,085) 
Farmacéutica   $24,866 millones de dólares 
Medica y diagnostico  $21,736 millones de dólares 
Total    $61,095 millones de dólares. 
La división de productos de consumo se integra como sigue: (Cifras en millones de 
dólares). 
OTC´s   $5,142  
Skin Care  $3,051 
Baby Care  $1,982 
Women´s Healt $1,806 
Oral Care  $1,488 
Otros   $1,024 
Total   $14,493 millones de dólares. 
Actualmente el Sr. William C. Weldon  desempeña la posición de Chairman y CEO 
desde abril del 2002, el Sr. Weldon ingresó a J&J en 1971 como representante de 
ventas. 
 
RReevvlloonn..  
 
Fue establecida en 1932 en plena etapa de recesión de los Estados Unidos. 
La compañía fue fundada por Charles Revson, su hermano y un químico de apellido 
Lechman, su químico había creado un barniz de uñas con base en pigmentos, en lugar 
de tintas. 
De 1950 a 1960 Revlon se expandió del barniz de uñas para entrar al mercado masivo 
de los cosméticos. 
En 1973 entró al mercado de fragancias. 
En 1975 el perfume de mayor venta en el mundo fue Charlie. 
En el año 2000 los ingresos de Revlon ascendieron a 1,500 millones de dólares. 
Ventas en 175 paises. 
Canales de distribución: farmacias, supermercados, tiendas de descuento, y por Internet, 
convenios con drugstore , ulta y walgreens  (empresas .com) 
En 1955 se convirtió en una empresa publica en el NYSE, y para 1977 Revlon rebasa 
los $1000 millones de ventas. 
Sus principales marcas son: 
Revlon, color stay, new complexión, revlon age defying, ultima II, Flex, Almay and 
Charlie 
Durante el 2008, las ventas se distribuyen de la siguiente manera: 
Región  Millones de Dólares 
Europa   200.8 
América Latina 98.4 
Asia/Pacifico/África 265.0 
EUA   782.6 
Total   $1,346.8 millones de dólares. 
Durante el 2007 Revlon tuvo ventas por $1,367.1 millones de dólares, por lo cual tuvo 
una caída de -1.5% . 
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En 2007 la empresa también tuvo una pérdida de 16.1 millones de dólares, debido 
principalmente a la alta deuda, sin embargo el Evitad  fue de $224.5 millones de 
dólares, comparado con $78.2 en 2006. 
A fines del 2007 Revlon contaba con 5,600 empleados. 
David L. Kennedy es el actual CEO, desde junio del 2002, anteriormente tuvo puestos 
importantes en la Coca-Cola. 
El Sr. Ronald O. Perelman es el Chairman y principal dueño de la empresa, ya que 
adquirió el control de Revlon en $1,800 millones de dólares. Es importante mencionar 
que el Sr. Perelman tiene muy diversificadas sus inversiones en diferentes industrias. 
  
  
  
MMaarryy  KKaayy  
 
Fué fundada en 1963 por Mary Kay Ash y su hijo Richard de 20 años, con un ahorro de 
$5,000 Dólares. 
Su impulso fue crear una empresa  basada en mujeres que aspiran a tener oportunidades 
ilimitadas y que buscan el éxito personal y financiero. 
Con base en su experiencia de 25 años en ventas directas, formó una fuerza de ventas 
con más de 1,800,000 consultoras de belleza independientes en la actualidad. 
Es el modelo de comercialización que mas se asemeja al de Avon. 
Para 2001 fue considerada la segunda mayor empresa de ventas directas de perfumes, 
cosméticos y productos para el cuidado personal. 
En el año 2000 sus ingresos fueron de $1,200 millones de dólares. 
Fue elegida por Fortune como una de las 100  mejores compañías para trabajar 
Mary Kay  fue elegida por fortune como una de las empresas mas admiradas en 1995 
Forbes hizo una semblanza  de Mary Kay como única mujer en la Forbes Greatest 
Business Stories of all time. En el 2004 fue considerada por Warthon como una de las 
25 mujeres de negocios más influyentes de los EU. En 2008 la empresa fue ubicada 
como la número 182 dentro de la lista de las empresas privadas (familiares) más grandes 
de los EU. 
En 1968 la empresa se hizo pública pero fuéron recompradas las acciones por la señora 
Mary Kay y su familia en 1985. 
Actualmente sus líneas de negocios se encuentras clasificadas de la siguiente manera: 
Skin Care, MakeUP, SPA & Body, Fragance and Men. 
Una característica única de Mary Kay  era el lazo de hermandad compartido por muchas 
consultoras independientes. 
La señora Mary Kay es muy Admirada, como lo dicen: Laura Bush, Doretha Dingler, 
Fannie Flagg, Nancy Tienten y el Doctor Robert Schuller, quien la cita  como un 
ejemplo de cómo funciona el sistema de libre empresa. 
Para 2007 las ventas de Mary Kay ascendieron a $2,400 millones de dólares las cuales 
mostraron un incremento del 6.6% con respecto al 2006, y que incluye una cartera de 
200 productos. Sus productos se distribuyen en EU y o otros 30 países.  
La empresa tiene una plantilla laboral de 5000 empleados. 
El Sr. David B. Holl es su actual CEO desde abril del 2006, quien se desempeñó 
previamente en áreas financieras desde 1993 y el Chairman es el Sr. Richard R. Rogers. 
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YYuuee  SSaaii  KKaann

 

  
  
  

  
  
Es considerada la mujer más famosa en China, y también fue distinguida con el título de 
la mujer que mayor influencia ha tenido en China durante los recientes 20 años. Se hizo 
famosa en los EU por su programa de TV  el cual duró 12 años en el cual hacía 
presentaciones para difundir la cultura oriental, debido a su éxito, fue invitada por el 
gobierno Chino y patrocinada por un canal americano de TV, para realizar una serie de 
programas que permitieran no solo servir de puerta de acceso a China, sino que 
permitiera crear un estilo de vida diferente. 
Yue Sai llegó a los EU a principios de los 70´s de Hong Kong a Hawai, trabajó como 
asistente de un agente de Casting, lo que la introdujo en el mundo de la TV  
Frustrada por el problema que le representaba encontrar los cosméticos apropiados para 
dar una mejor imagen en le TV, decidió crear su propia empresa de cosméticos que 
respondiera a las necesidades de la mujer asiática en cuanto a tonos de piel, falta de 
color y características especiales de la piel asiática. 
La marca refleja las sensibilidades de una mujer asiática dotada de poder e inteligencia, 
femenina y moderna. 
En 1997 fue registrada la primera empresa extranjera de cosméticos con plantas en 
Censen y Shanghai, para 1996 Yue sai Kan ya se había convertido en la marca numero 
1 de China con un reconocimiento de marca del 95%, contando con 600 empleados y 
ventas por $27 millones de dólares. 
Una vez que la empresa de cosmeticos se posicionó en China, como una manera de 
protegerla, realizó una alianza con Coty por $1,700 millones de dpolares, sin embargo 
posteriormente en el 2004 fue comprada por Lóreal, quedando Yue Sai Kan como vice 
Chairman honorario de Lóreal en China. 
A partir del 2006 la marca ha sido reposicionada por Lóreal mediante publicidad y 
nuevas formas de comercialización en tiendas departamentales, con mas de 900 tiendas 
y con dos líneas principales: Luxury y Everyday, manejando también una política de 
dos precios diferentes. En la actualizad Yue Sai Kan, entre otras funciones se 
desempeña como Chairman de el Shanghai International Film festival. 
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44  AAnnáálliissiiss  PPEESSTTAALL  
  
  
  44..11..  EEnnttoorrnnoo  ppoollííttiiccoo  
  
El entorno político internacional, no ha favorecido  durante éste año necesariamente las 
exportaciones de la industria cosmética, se espera que a partir del año 2009, se revise la 
estrategia de expansión internacional, ya que la nueva administración del presidente 
Obama tiene en la mira una posible revisión de los tratados comerciales, de tal forma 
que se pueda  atraer la inversión a USA con los cual desde luego México resultaría muy 
perjudicado en la disminución de empleos, sin embargo como país tenemos ventajas 
competitivas que juegan a favor contra esa amenaza, por ejemplo el nivel de 
especialización de la mano de obra, el desarrollo de la experiencia en comercio 
internacional, los costos de mano de obra y niveles intermedios más bajos, la posición 
geográfica, las tarifas arancelarias son competitivas, por mencionar algunos, sin 
embargo tenemos en contra los bajos niveles de educación, la burocracia, la corrupción 
y los altos niveles de inseguridad. 
Los Estados Unidos realizan el 42.6% del comercio internacional con 14 países con los 
cuales tiene tratados de libre comercio, está pendiente la firma del tratado con 
Colombia, con Venezuela  el comercio entró en una etapa difícil y el tratado trilateral 
entre Venezuela México y Colombia fue roto por Venezuela, con lo cual nuestras 
exportaciones a ese país cayeron y viceversa. En China cada vez realizan más 
inversiones, no solo de los Estados Unidos, sino países de la Unión Europea, donde 
grandes multinacionales están cerrando sus plantas para trasladarlas a  China,  el sector 
cosmético cada vez más lleva sus área de manufactura a China quien en la actualidad 
uno de los países mas grandes productores de cosméticos en el mundo, esto debido a 
una agresiva política de desregulación y apertura económica aunado a los bajísimos 
salarios y una mejora en los aspectos tecnológicos. 
En América Latina con excepción de Brasil. México y Colombia, no es probable que se 
lleven adelante inversiones importantes en el sector cosmético ya que países como  
Bolivia Ecuador y Venezuela (retiró su embajador de Estados Unidos, solo dejo un 
representante de negocios para “no afectar” las relaciones comerciales) se resisten a 
firmar tratados que les permitan desarrollar su economía mediante inversión extranjera. 
El ALCA se ha venido posponiendo durante los últimos 10 años, debido principalmente 
a posiciones ideológicas, lo cual beneficia a nuestro país ya que continuará siendo la 
primera opción para las compras de los norteamericanos. 
  
  44..22..  EEnnttoorrnnoo  eeccoonnóómmiiccoo  
 
Como consecuencia de la caída en las bolsas de valores del mundo durante los meses de 
octubre y noviembre, la economía ha entrado en recesión como lo han confirmado los 
Estados Unidos en su caso particular, aunque el efecto es diverso en cada país, lo cierto 
es que el producto interno bruto (PIB) tendrá durante el 2009 una caída, por ejemplo en 
los Estados unidos a un promedio del 1.1% en 2008 y para 2009 se estima una caída del 
-3.1%, en el caso de nuestro país tendrá un crecimiento máximo del 1.4% para 2008 y 
de -2.6% en 2009, no así en China quien se verá beneficiado con un 9% de crecimiento, 
ya que seguirá atrayendo inversiones. Los índices de inflación también se han disparado 
por lo que se espera un incremento en el precio de los cosméticos, para México el cierre 
del 2008 fue de  6.53% y 4.8% para el 2009,  para los Estados Unidos la inflación para 
el cierre del 2008 se dio en 3.8 y para el 2009 en hay estimaciones que puede darse un 
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proceso de deflación de -1.2%. El tipo de cambio  cerró en el 2008 en $13.77 y para el  
2009 se estima en $15.40. Otro aspecto importante que limitará el crecimiento del sector 
es el cierre del crédito y el incremento en las tasas de interés. En el caso de Avon, 
cancelará las inversiones hasta tener certeza de las nuevas políticas. Como efecto de la 
crisis económica se espera un crecimiento del desempleo en alrededor de 20 millones de 
personas en el mundo, lo que implicará una pérdida del poder adquisitivo y un mayor 
cuidado en la realización de los gastos, enfocando éstos con mayor cuidado a 
necesidades básicas. 
Actualmente la industria cosmética realiza ventas anuales por alrededor de $170,000 
millones de dólares, de los cuales la industria está representada principalmente por los 
siguientes Top Cosmetic Companies: 
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
LLooss  2222  pprriinncciippaalleess  pprroodduuccttoorreess  ddee  ccoossmmééttiiccooss  ccoonncceennttrraann  eell  5500  %%  ddee  llaass  vveennttaass  yy  eell  oottrroo  
5500%%  ssee  eennccuueennttrraa  mmuuyy  ddiilluuiiddoo  pprriinncciippaallmmeennttee  eenn  eemmpprreessaass  llooccaalleess..  
DDeennttrroo  ddee  llaass  550000  eemmpprreessaass  ddee  FFoorrttuunnee,,  AAvvoonn  ssee  ppoossiicciioonnóó  eenn  eell  lluuggaarr  228833  eenn  22000077  yy  eenn  
22000088  eenn  eell  lluuggaarr  226655  ccoonn  vveennttaass  ddee  $$1100..66  bbiilllloonneess  ddee  ddóóllaarreess..  
  
  44..33..  EEnnttoorrnnoo  ssoocciiaall  
  
Algunos de los problemas sociales que más a menudo se presentan son: desempleo, 
bajos ingresos, cada vez más mujeres sostienen los hogares, enfermedades como el 
cáncer, violencia familiar y desastres naturales. 
A través de la Fundación Avon, la empresa inició su participación filantrópica desde 
1955 con el objetivo de mejorar la vida de las mujeres y sus familias 
Entre otras de las acciones específicas que Avon lleva a cabo están: 
La cruzada para prevenir y combatir el cáncer de mama, ésta campaña fue lanzada en 
UK en 1992 con programas en más de 50 países. El programa ha crecido 
significativamente en el 2008 llegando a un monto de $660 millones de dólares. 

Empresa    %  de  Participación  del  mercadoEmpresa % de Participación del mercado  
  
MMaayybbeelllliinnee    77..44  
AAvvoonn      77..00  
PP&&GG      11  
LLÓÓrreeaall      55..33  
LLaannccoommee    44..00  
CClliinniiqquuee    33..66  
RReevvlloonn      33..33  
EEssttééee  LLaauuddeerr    22..99  
MMaaxx  FFaaccttoorr    22..88  
CCoovveerr  GGiirrll    22..77  
SShhiisseeiiddoo    22..22  
MMaarryy  KKaayy    11  
JJ&&JJ      11  
AAllbbeerrttoo  CCuullvveerr    11  
IInnttiimmaattee  BBrraannddss    11  
LLVVMMHH      11  



Otro programa lanzado en el 2004 es el que se refiere a la Violencia doméstica, fue 
lanzado en México y busca que las mujeres hagan conciencia del problema, 
ayudándolas a través de educación y servicios que permitan ayudar a las victimas, el 
programa fue producido por Salma Hayek con un presupuesto de 7 millones de dólares. 
La fundación a partir del 2001 también participa ayudando en proyectos especiales 
como desastres naturales. 
Avon busca empoderar a las mujeres, mediante el sistema de ventas directas generar 
oportunidades de independencia. 
Los aspectos de cambio en los estilos de vida también afectan a Avon, para ello creo 
una línea para niñas y adolescente, así como una línea de productos nutricionales y otra 
de productos para hombre. 
En los países con bajos niveles de ingreso y bajos niveles de educación, Avon es una 
alternativa para que las mujeres puedan obtener un ingreso adicional que complemente 
su salario, dado que el producto responde a niveles socioeconómicos sensibles al precio. 
Finalmente Avon lanzó un producto  (Brazalete de Empoderamiento de la Mujer, de 
color azul), del cual las utilidades obtenidas por su comercialización, serán utilizadas 
para reducir la violencia en contra de las mujeres. 
  
  44..44..  EEnnttoorrnnoo  tteeccnnoollóóggiiccoo  
  
El entorno relacionado con la tecnología de cosméticos está muy competido, en los 
aspectos de tratamientos de mayor relevancia para las mujeres, el rediseño y la 
reformulación de los productos existentes,  y el desarrollo de nuevos productos. 
Avon ha establecido centros de Investigación y desarrollo en Brasil, China, México, y 
Polonia. 
Avon ha incrementado cada año los gastos de R&D el 2007 la inversión ascendió a 
$71.8 millones de dólares. 
El reto más importante en la tecnología de cosméticos se encuentra en los siguientes 
aspectos: 
Contrarrestar los efectos secundarios del uso de los cosméticos. 
Desarrollar  nuevos productos, utilizando bases naturales, vitaminas A, E y C, que 
funcionen como antioxidantes, para neutralizar el efecto de los radicales libres, que son 
los responsables del envejecimiento de la piel, como respuesta a este reto, Avon creó la 
línea ANEW alternative. 
Desarrollo de productos nutricionales 
Creación de líneas para hombre, la tendencia y la moda se enfoca a que el hombre cada 
vez cuide más su imagen, no tan enfocado a un sector metrosexual sino a una corriente 
llamada Ubersexuales, que son hombres que sin caer en los excesos cuidan su imagen y 
apariencia. Avon también ha desarrollado una línea para hombre la cual ha iniciado su 
introducción al mercado. 
Eliminación de productos obsoletos que dan la apariencia de una imagen “vieja”. 
Nanotecnología, compañías muy avanzadas han iniciado la aplicación de ésta disciplina 
a nuevos productos. 
Para retrazar el envejecimiento, dar firmeza a la piel y los músculos, mejorar la 
estructura, contrarrestar el efecto del stress, suavidad de la piel, humedad de la piel , 
limpieza de machas, etc., se han introducido colágenos, polisacáridos, biopolímeros, 
aminoácidos, ginseng, y elastómeros. 
Aunque Avon no está a la vanguardia en el uso de tecnologías de la información, para 
aplicaciones al publico, ha iniciado su introducción con algunas líneas de ventas a través 
de Internet, también se encuentra en proceso de implementación de un ERP con mayor 
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enfoque al área financiera y a la cadena de suministros a nivel global, con éste sistema 
se esperan ahorros globales por alrededor de $300 millones de dólares.. Un área de 
oportunidad sería utilizar tecnología móvil para el levantamiento de pedidos. 
  
  44..55..  EEnnttoorrnnoo  AAmmbbiieennttaall  
  
Las leyes con respecto al cuidado del medio ambiente, cada vez son más estrictas y los 
productos y proceso deben cumplir con las regulaciones establecidas en cada país. 
Avon tiene la política de asegurar que las prácticas de negocios no violen las leyes y 
regulaciones de cada país en donde tiene operaciones. Algunas de las medidas que Avon 
ha implementado para respetar el medio ambiente son: 
Respetar el medio ambiente mediante el uso eficiente de los recursos naturales, 
minimizando los desperdicios, reutilizando y reciclando materiales. 
Conocer y respetar las leyes de cada país. 
Desarrollar procesos, prácticas y procedimientos que mejoren el medio ambiente. 
Medir constantemente el avance en el logro de los objetivos de cuidado del medio 
ambiente. 
Otras regulaciones muy importantes que enfrentan las empresas de cosméticos son:  
Manejo apropiado de las materias primas, evitando utilizar materiales tóxicos. 
Mantener niveles mínimos de plomo, en algunos cosméticos,  de acuerdo a las leyes  de 
salubridad. 
Eliminar productos cancerígenos y en los productos base petróleo, someter los procesos 
a estrictos controles de calidad para eliminar impurezas. 
Dentro de las políticas de Avon, esta el compromiso de solo vender productos seguros, 
estos deberán ser evaluados antes de su introducción al mercado, y continuar su 
monitoreo aún ya en manos del consumidor. 
A partir de 1989 Avon dejó de realizar pruebas en animales, y solo las lleva a cabo 
cuando las leyes así lo exijan. 
Las empresas de cosméticos además enfrentan a organizaciones ambientalistas con 
diferentes intereses. 
  
  44..66..  EEnnttoorrnnoo  lleeggaall  
  
Las tendencias en los estilos de vida están afectando el sector de los cosméticos, así 
como en los países orientales cada vez se usan más productos occidentales, nuestros 
mercados no son la excepción, y ya existe una demanda por productos con 
características  orientales como feng shui o aromaterapia, etc., Las empresas necesitan 
desarrollar productos adecuados a los gustos occidentales con toques orientales, de igual 
manera niñas y hombres cada vez son mayores consumidores de la industria cosmética. 
También existe una tendencia a utilizar productos naturales, que no tengan efectos 
secundarios y que sean amigables con el medio ambiente, esto ha provocado que 
organizaciones activistas presionen a los gobiernos para implementar nuevas leyes. 
La actual crisis económica esta influyendo el consumo, es muy probable que Avon se 
vea beneficiado por sectores del mercado sensibles al precio 
Las religiones también influyen para el uso de éstos productos, por ejemplo en el mundo 
musulmán, los productos requieren de una autorización para poder ser utilizados en 
algunos sectores, éstos no deben contener nada que tenga que ver con porcinos o con 
alcohol. 
Otra regulación importante se da en el empaque que desde el punto de vista legal debe 
cumplir con ciertas medidas principalmente de seguridad, también hay bastantes 
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restricciones sobre el uso de químicos, sobre todo aquellos que se les ha detectado que 
son tóxicos o cancerígenos. 
También se deberán respetar leyes que tengan que ver desde el punto de vista de la 
seguridad social, por ejemplo el sistema de ventas directas, el cual es cuestionado en 
China, Avon trabajó durante algunos años, desde 1996  con una licencia especial, 
condicionada, actualmente con el cambio en las leyes, ya esta permitido este sistema de 
comercialización. 
Otras leyes que habrá que observar son: ley antimonopolios, leyes de fusiones y 
adquisiciones, leyes de inversiones extranjeras. 
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55  AAnnáálliissiiss  SSWWOOTT  
  
  55..11..  VVaalloorreess  
  
AAvvoonn  ssiieennttaa  ssuuss  bbaasseess  ssoobbrree  cciinnccoo  vvaalloorreess  yy  pprriinncciippiiooss  qquuee  eell  ffuunnddaaddoorr  eexxpprreessóó,,  llooss  
ccuuaalleess  ssoonn  ccoonnssiiddeerraaddooss  ccoommoo  eell  oorriiggeenn  ddee  ssuuss  ffoorrttaalleezzaass..  
VVaalloorreess::  CCoonnffiiaannzzaa,,  rreessppeettoo,,  ccrreeddiibbiilliiddaadd,,  hhuummiillddaadd,,  ee  iinntteeggrriiddaadd..  
PPrriinncciippiiooss::  

--  Proveer  oportunidades  de  desarrollo  individual,  para  lograr  la  felicidad  Proveer oportunidades de desarrollo individual, para lograr la felicidad
--  Servir  a  las  familias  a  lo  largo  del  mundo,  con  productos  de  alta  calidad  que  

garanticen  su  satisfacción.  
Servir a las familias a lo largo del mundo, con productos de alta calidad que
garanticen su satisfacción.

--  Proveer  un  servicio  a  nuestro  clientes,  prestando  la  asistencia  y  la  información  
necesaria,  con  cortesía.  
Proveer un servicio a nuestro clientes, prestando la asistencia y la información
necesaria, con cortesía.

--  Dar  un  total  reconocimiento  a  los  empleados  y  representantes.  Dar un total reconocimiento a los empleados y representantes.
--  Compartir  con  otros  los  reconocimientos  de  crecimiento  y  éxito.  Compartir con otros los reconocimientos de crecimiento y éxito.
--  Conocer  y  cumplir  totalmente  las  obligaciones  corporativas  que  permitan  

cumplir  con  la  sociedad  y  el  medio  ambiente.  
Conocer y cumplir totalmente las obligaciones corporativas que permitan
cumplir con la sociedad y el medio ambiente.

--  Mantener  el  espíritu  amigable  de  AVON.  Mantener el espíritu amigable de AVON.
  
  
  
  55..22..  VViissiióónn  
  
SSeerr  llaa  ccoommppaaññííaa  qquuee  mmeejjoorr  eennttiieennddaa  yy  ssaattiissffaaggaa  llaass  nneecceessiiddaaddeess  ddee  pprroodduuccttooss  yy  sseerrvviicciiooss  
qquuee  llaass  mmuujjeerreess  rreeqquuiieerreenn  aallrreeddeeddoorr  ddeell  mmuunnddoo..  
  
  55..33..  MMiissiióónn  
  
SSeerr  LLííddeerr  gglloobbaall  ddee  llaa  bbeelllleezzaa..--  CCoonnssttrruuiirreemmooss  uunn  ppoorrttaaffoolliioo  úúnniiccoo  ddee  bbeelllleezzaa  yy  mmaarrccaass  
rreellaacciioonnaaddaass,,  ssoorrpprreennddiieennddoo  yy  ssuuppeerraannddoo  aa  nnuueessttrrooss  ccoommppeettiiddoorreess  eenn  ccaalliiddaadd,,  
iinnnnoovvaacciióónn,,  yy  vvaalloorr,,  eelleevvaannddoo  nnuueessttrraa  iimmaaggeenn  ppaarraa  ccoonnvveerrttiirrnnooss  eenn  llaa  ccoommppaaññííaa  ddee  
bbeelllleezzaa  ppaarraa  llaa  mmuujjeerr  aallrreeddeeddoorr  ddeell  mmuunnddoo..  
  
SSeerr  llaa  eelleecccciióónn  ddee  llaass  mmuujjeerreess  ppaarraa  ccoommpprraarr..--  NNooss  ccoonnvveerrttiirreemmooss  eenn  eell  aallmmaaccéénn  
ddeessttiinnoo  ppaarraa  llaa  mmuujjeerr,,  ooffrreecciieennddoo  llaa  ccoonnvveenniieenncciiaa  ddee  mmúúllttiipplleess  mmaarrccaass  yy  ccaannaalleess,,  yy  
pprroovveeyyeennddoo  uunnaa  eexxppeerriieenncciiaa  ddee  ccoommpprraa  ddee  aallttoo  ccoonnttaaccttoo  ppeerrssoonnaall  qquuee  aayyuuddee  aa  ccrreeaarr  
rreellaacciioonneess  ddee  ppoorr  vviiddaa  ccoonn  nnuueessttrrooss  cclliieenntteess..  
  
SSeerr  llaa  pprriimmeerraa  eemmpprreessaa  ddee  vveennttaass  ddiirreeccttaass..--  EExxppaannddiirreemmooss  nnuueessttrraa  pprreesseenncciiaa  eenn  
vveennttaass  ddiirreeccttaass  yy  lliiddeerraarr  llaa  rreeiinnvveenncciióónn  ddeell  ccaannaall,,  ooffrreecciieennddoo  ooppoorrttuunniiddaaddeess  ddee  
eemmpprreennddeerr  yy  qquuee  ggeenneerreenn  mmaayyoorreess  ggaannaanncciiaass,,  rreeccoonnoocciimmiieennttoo,,  sseerrvviicciioo  yy  ssooppoorrttee,,  
hhaacciieennddoo  eessttoo  ffáácciill,,  yy  rreeccoommppeennssaannddoo  eell  sseerr  aaffiilliiaaddoo  ddee  AAvvoonn  eelleevvaannddoo  llaa  iimmaaggeenn  ddee  
nnuueessttrraa  iinndduussttrriiaa..  
  
SSeerr  eell  mmeejjoorr  lluuggaarr  ppaarraa  ttrraabbaajjaarr..--  SSeerreemmooss  rreeccoonnoocciiddooss  ppoorr  nnuueessttrroo  lliiddeerraazzggoo,,  aa  
ttrraavvééss  ddee  nnuueessttrraa  ppaassiióónn  ppoorr  aallttooss  eessttáánnddaarreess,,  nnuueessttrroo  rreessppeettoo  ppoorr  llaa  ddiivveerrssiiddaadd  yy  nnuueessttrroo  
ccoommpprroommiissoo  ppaarraa  ccrreeaarr  ooppoorrttuunniiddaaddeess  eexxcceeppcciioonnaalleess  ppaarraa  eell  ccrreecciimmiieennttoo  pprrooffeessiioonnaall,,  
ddoonnddee  llaass  aassoocciiaaddaass  ppuueeddaann  rreeaalliizzaarr  ssuu  aallttoo  ppootteenncciiaall..    
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SSeerr  llaa  ffuunnddaacciióónn  mmááss  ggrraannddee  ddee  mmuujjeerreess..--  SSeerreemmooss  eell  ccoommiittéé  gglloobbaall  ccaammppeeóónn  ddee  llaa  
ssaalluudd,,  yy  eell  bbiieenneessttaarr  ddee  llaass  mmuujjeerreess  aa  ttrraavvééss  ddee  eessffuueerrzzoo  ffiillaannttrróóppiiccooss  ppaarraa  eelliimmiinnaarr  eell  
ccáánncceerr  ddee  mmaammaa  ddee  llaa  ffaazz  ddee  llaa  ttiieerrrraa,,  yy  ddaarr  ppooddeerr  aa  llaass  mmuujjeerreess  ppaarraa  llooggrraarr  ssuu  
iinnddeeppeennddeenncciiaa  eeccoonnóómmiiccaa..  
  
SSeerr  llaa  ccoommppaaññííaa  mmááss  aaddmmiirraaddaa..--  eennttrreeggaarreemmooss  aa  nnuueessttrrooss  aacccciioonniissttaass,,  rreettoorrnnooss  ssoobbrree  
llaa  iinnvveerrssiióónn  ssuuppeerriioorreess,,  ppeerrssiigguuiieennddoo  ddee  mmaanneerraa  iinnccaannssaabbllee  ooppoorrttuunniiddaaddeess  ddee  
ccrreecciimmiieennttoo,,  mmiieennttrraass  mmeejjoorraammooss  nnuueessttrraa  rreennttaabbiilliiddaadd,,  llaa  rreessppoonnssaabbiilliiddaadd  ssoocciiaall  yy  llaa  
ééttiiccaa  ddee  llaa  eemmpprreessaa  ssoonn  oobbsseerrvvaaddaass  yy  eemmuullaaddaass  ccoommoo  uunn  mmooddeelloo  ddee  ééxxiittoo..  
  
  
  
  
  55..44..  FFoorrttaalleezzaass  ((FFaaccttoorreess  iinntteerrnnooss  qquuee  aayyuuddaann  aall  llooggrroo  ddee  llooss  oobbjjeettiivvooss))  
  
Líder en costos, sus productos son accesibles a segmentos del mercado con bajo poder 
adquisitivo. 
Fuerza de ventas, forma rápida y fácil de adquirir los productos. 
Alto conocimiento de la marca, se identifica rápidamente el producto, y es global. 
Diversidad de productos, líneas, marcas y categorías. 
Alto compromiso social, campaña combatir el cáncer de mama. 
Desarrollo de una amplia cadena de proveedores y suministro. 
Experiencia de muchos años en el sector. 
Alta participación en el mercado. 
Trato personalizado 
Conocimiento amplio del canal de ventas directas 
Experiencia global en la expansión del mercado 
Alto margen de utilidad 
 
  
  55..55..  DDeebbiilliiddaaddeess  ((FFaaccttoorreess  iinntteerrnnooss  qquuee  ppeerrjjuuddiiccaann  eell  llooggrroo  ddee  llooss  
oobbjjeettiivvooss))  
  
Cierto rechazo hacia la imagen de Avon . 
Percepción del nivel de calidad mediano a bajo. 
Carencia de nuevas líneas interesantes y catálogos atractivos. 
Rigidez en el procesamiento de pedidos. 
Errores en el despacho de productos. 
Caída del 52% en el valor de la acción 
Las tiendas que existen no son atractivas y su ubicación no es apropiada. 
Dificultad para incorporar nuevos clientes y representantes 
Limitación del presupuesto 
Procesos de negocios y sistemas anticuados. 
Las representantes requieren mayor capacitación y conocimientos en IT. 
Poca diferenciación de los productos. 
  
  
  
  



  55..66..  OOppoorrttuunniiddaaddeess  ((FFaaccttoorreess  eexxtteerrnnooss  qquuee  aayyuuddaann  aall  llooggrroo  ddee  llooss  
oobbjjeettiivvooss))  
 
Innovación y desarrollo de nuevas líneas de productos acorde a las tendencias futuras. 
Desarrollo de nuevos mercados en aquellos países en los cuales no se tiene presencia. 
Incorporar nuevas representantes  
Desarrollar un grupo especializado de representantes masculinos para cubrir el 
segmento de productos para hombre. 
Buscar nuevas aplicaciones de productos. 
Ampliar la cadena de suministros y desarrollo de nuevos proveedores. 
Se pueden mover de manera temporal los segmentos de mercado, en busca de productos 
de menor precio, atraer un sector sensible al precio. 
Posibilidad de llevar a cabo fusiones y/o adquisiciones. 
Ventas a través de un call center 
  
  
  55..77..  AAmmeennaazzaass  ((ffaaccttoorreess  eexxtteerrnnooss  qquuee  rreepprreesseennttaann  uunn  ppeelliiggrroo  ppaarraa  eell  
llooggrroo  ddee  llooss  oobbjjeettiivvooss))  
 
Nuevos competidores locales que busquen entrar al mercado con menores precios. 
Productos importados de Asia, y comercializados a menor costo, piratería y mercado 
informal. 
Caída en la economía, con la correspondiente disminución del consumo. 
Ante la caída del precio de las acciones, se puede provocar el desinterés de los 
inversionistas a invertir sus capitales en Avon. 
Acceso de competidores al mercado mediante otros canales de distribución. 
Incremento en los costos de los insumos. 
Tipos de cambio al alza. 
Cambio en los estilos de vida. 
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  55..88  MMaattrriizz  CCAAMMEE  ((  CCoorrrreeggiirr,,  AAffrroonnttaarr,,  MMaanntteenneerr  yy  EExxpplloottaarr))  //  BBEEEEMM  ((  
BBuuiilldd,,  EElliimmiinnaattee,,  EExxppllooiitt  &&  MMiinniimmiizzee  eeffffeeccttss))  
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AAnnáálliissiiss  ddee  llaa  MMaattrriizz  CCAAMMEE::  
  
1.- Fortalezas de primer nivel que permiten aprovechar las oportunidades: 
 - Fuerza de ventas. 
 - Conocimiento amplio del canal de ventas. 
 - Alta participación del mercado. 
  
2.- Fortalezas de segundo nivel que permiten neutralizar las amenazas: 
 - Líder en costos y precios. 
 - Diversidad de productos. 
 - Alto compromiso social. 
 
3.- Debilidades que neutralizan el aprovechamiento de las oportunidades: 
 - Nivel mediano de calidad. 
 - Tiendas poco atractivas. 
 - Comercio electrónico limitado. 
 
4.- Debilidades que dificultan el aprovechamiento de las oportunidades: 
 - Cierto rechazo a la imagen de Avon. 
 - Líneas de productos y catálogos poco atractivos. 
 - Caída del 52% en el valor de las acciones. 
 
5.- Oportunidades que “refuerzan” las fortalezas: 
 - Innovación y nuevas líneas de productos. 
 - Desarrollo de nuevos mercados. 
 - Nuevas aplicaciones de productos. 
 
6.- Oportunidades que contrarrestan las debilidades: 
 - Ventas a través de call center y paquetería. 
 - Ventas por Internet. 
 - Fusión y/o adquisición, reubicación de plantas. 
 
7.- Amenazas que acentúan las debilidades: 
 - Productos importados de Asia a menor costo. 
 - Caída en la economía. 
 - Competidores con otros canales de distribución. 
8.- Amenazas que refuerzan las debilidades: 
 - Nuevos competidores locales. 
 - Desinterés de los inversionistas. 
 - Incremento en los costos de los insumos. 
 
Posterior a éste análisis se deberá desarrollar la parte táctica para determinar como 
construir nuevas fortalezas, como eliminar las debilidades, como explotar las 
oportunidades y como minimizar las amenazas. 
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55..99..  SSeeggmmeennttaacciióónn  ddeell  MMeerrccaaddoo  ddee  AAvvoonn  
  
El perfil del consumidor de Avon, lo podemos determinar mediante la aplicación de las 
siguientes variables: 
  
VVaarriiaabblleess  ggeenneerraalleess  oobbsseerrvvaabblleess::  
  VVaarriiaabblleess  ddeemmooggrrááffiiccaass::  

Edad.-Se tienen determinados 3 sectores de consumidor, Niñas, adolescentes y 
Adultos. 

 Ocupación.- No es determinante. 
Género.-El 97% de los productos son enfocados a la mujer y el segmento que se 
refiere a hombres, incluyendo niños y adultos, se encuentra en etapa de 
crecimiento. 

 Tamaño de la familia.- No es determinante. 
Educación: Aunque no es determinante para su clasificación, si se enfoca a 
niveles con estudios no superiores. 
Ciclo de vida de la familia.- Dentro de éste concepto, las costumbres influyen, 
así como los hábitos de compra, ya que generalmente los catálogos son vistos, en 
el caso de las niñas, con las mamás. 
Etnia.-Aunque Avon tiene una política de diversidad, se distinguen algunos 
productos porque se enfocan a mercados específicos, afro americanos, asiáticos, 
origen europeo, etc., clasificación que se da principalmente por el tipo de piel. 
Religión.-En el caso de consumidores musulmanes, en sus países, los productos 
se someten a exámenes y previos a la comercialización, deberán ser sujetos a 
autorización, para evitar que contengan elementos provenientes de porcinos o de 
alcohol, el consumo disminuye en algunas religiones de origen cristiano más 
conservadoras,  
Ingreso.- Un segmento de ingreso medio bajo y bajo tiene capacidad económica 
para adquirir los productos, ya que éstos oscilan entre $1 dólar y hasta 25 dólares 
en nuevas líneas. 
Clase social.- El sector que realiza el mayor consumo es la clase media baja, por 
lo cual la política de control de costos es muy minuciosa para lograr precios 
accesibles. 
Nacionalidad.- Los productos son diseñados en cuanto a colores más enfocados 
por región que por nacionalidad. 

 Estado civil.- No es importante. 
Idioma.- El empaque de los productos es diseñado de acuerdo al idioma del país, 
por ejemplo Brasil en portugués, el resto de América latina en español, EUA en 
inglés, etc. 

 
  VVaarriiaabblleess  GGeeooggrrááffiiccaass::  

 
Continente.- La empresa es manejada por regiones, y estas determinan en gran 
parte el diseño del producto. 
Nación.- Los productos y catálogos son diseñados de acuerdo a los parámetros 
de consumo de cada país. 
Región.- Es determinante en el tipo de producto, ya que éste es fabricado 
atendiendo los gustos y necesidades de la región. 

 Estado.- No aplica. 
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Ciudades.- No aplica en el diseño del producto, solo en la fuerza con que se 
impulsan las ventas, dependiendo de la densidad de población. 
Urbana.- En las zonas urbanas se encuentra concentrado el mayor porcentaje del 
mercado, por lo que los productos son diseñados de acuerdo a estilos de vida de 
las ciudades. 
Rural.- Las consumidoras de las zonas rurales, retoman usos de las ciudades, no 
es tan determinante en las características de producto. 
Clima.- La variedad de colores va en función de las temporadas por lo cual los 
climas influyen en la planeación de los inventarios, considerando las estaciones 
cada país. 
  

VVaarriiaabblleess  ggeenneerraalleess  nnoo  oobbsseerrvvaabblleess::  
  VVaarriiaabblleess  ppssiiccooggrrááffiiccaass::  

 
Atributos de la personalidad.- La imagen de modelos y actrices, son emuladas, 
por lo tanto los productos se enfocan a cubrir ese deseo de apariencia. 
Motivos.-La diversidad de colores y fragancias se enfocan a cubrir diferentes 
situaciones, desde el arreglo cotidiano y ocasiones más formales. 
Estilos de vida.- Para complementar un estilo de vida, Avon se ha preocupado 
por diversificar sus líneas, con diferentes marcas, no solo enfocado a cosméticos, 
sino también accesorios y el hogar, buscando cubrir cada vez más necesidades. 
Actitudes, Creencias, Opiniones y Valores.-Estas variables, determinan en gran 
parte más que el diseño, el posicionamiento de la marca Avon, como podemos 
observar en su eslogan, es la compañía para la mujer, es decir la mujer puede 
encontrar casi todos los productos que satisfagan sus necesidades, incluso 
sociales, a través de la fundación, de manera automática el segmento de hombres 
se hace a un lado, con lo cual resulta difícil que la penetración en el mercado 
masculino crezca de manera rápida. Estas variables que nos indican entre otras 
características, las aspiraciones de la mujer, permite que los productos sean 
enfocados a darle un lugar en la sociedad. EL producto esta definido en alto 
grado por estas variables, por ejemplo proyecta la imagen de una consumidora 
de clase media, con un estilo de vida extrovertido y con una personalidad no 
tímida sino con cierta ambición. 

 
  VVaarriiaabblleess  ddeell  ccoommppoorrttaammiieennttoo::  

 
Frecuencia de uso.- Las ocasiones que se use el producto ya sea durante un día, 
semana, etc. determinan además el periodo de reposición, y el periodo de 
duración del producto. 
Beneficios.- Realmente los productos de Avon satisfacen los segmentos, sin 
embargo debe estar más atento a las nuevas exigencias de sus clientes. 
Lealtad de marca.- El enfoque social de la empresa ha logrado consumidores 
leales, sin embargo los competidores a través de precios más bajos, mismo canal 
de distribución, y mayores comisiones a sus representantes, están tomando una 
parte del pastel. 
Sensibilidad al precio. El sector es muy sensible al precio dado los niveles de 
ingresos del segmento, por lo que se debe mantener una estricta estrategia de 
liderazgo en costos, con algunos detalles de diferenciación, para evitar que el 
producto se convierta en un comodity. 
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Podemos concluir mediante éste análisis que Avon busca cubrir diversos 
segmentos de mercado, sin embargo, el precio accesible y los estilos de vida, así 
como la facilidad de acceso al producto, determinan en gran parte un perfil 
general. 

  
  55..1100..  MMeezzccllaa  ddee    llaa  MMeerrccaaddootteeccnniiaa  ddee  AAvvoonn..  
  
La visión de Avon con respecto a la comercialización de sus productos, es muy 
diversificada, la amplia gama de productos tiene coberturas: geográfica, por rango de 
edades, por genero, origen étnico, por uso de productos y más, la mezcla se ha ido 
ampliando cada vez más de tal forma que todo aquello que una mujer necesite, lo pueda 
encontrar en Avon, y a partir del 2004 también se ha enfocado a penetrar el mercado de 
hombres. A continuación hago un breve análisis de la mezcla de mercadotecnia que 
Avon ha seguido como estrategia: 
  

  
  
PPrroodduuccttoo..  
 
La marca Avon con el transcurso de los años se ha venido fortaleciendo, detectando 
nuevas necesidades a través de encuestas y estudios de mercado, para crecer en el 
mismo y explorar nuevos mercados, además de fortalecer la marca tradicional, ha 
venido creando nuevas marcas como Advance Techniques, Wellness, Curves, Mens 
catalog, Mark. 
Las marcas tradicionales que ya tienen un posicionamiento en las consumidoras, se han 
fortalecido mediante nuevos diseños, uso de materias primas no agresivas a la piel, 
también cada vez más se agregan nuevos descubrimientos tecnológicos, como 
vitaminas, antioxidantes, etc., que ayuden a cubrir necesidades como mantener la piel 
humectada, prevenir el envejecimiento, etc.. 
El desarrollo de productos ha sido clave para la expansión de Avon en mercados 
internacionales, la empresa cuenta con laboratorios de investigación y desarrollo en 
USA, México, Brasil, China, Japón y Polonia. 
Avon maneja las siguientes líneas de productos: 
Avon Color: Esta línea se enfoca a tener una gran diversidad de colores en polvos, 
labiales, productos para los ojos y uñas, con componentes que previenen el 
envejecimiento de la piel. 
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Avon SkinCare.- productos enfocados a cubrir las necesidades de prevención del 
envejecimiento, y rejuvenecimiento de la piel, la línea Anew ha revolucionado éste 
concepto, utilizando nuevas tecnologías. 
Avon Bath & Body.- Productos para baño enfocados al cuidado del cuerpo, su gran 
diversidad cubre todos los tipos de piel. El uso de estos productos permite suavizar la 
piel, cuidar la piel, protección contra insectos, productos dermatológicos y también una 
sub línea de productos “naturales”., la marca representativa es Skin-So-Soft. 
Avon Hair Care.- La marca Advance Techniques tiene un nivel de calidad para uso en 
salones, los shampoos, acondicionadores, y styling products, contienen Creatine, 
componente que fortalece, repara y protege el cabello. 
Avon Wellness.- Es una de las más recientes líneas de negocios, enfocada a personas 
que buscan un equilibrio en su estilo de vida, salud y aspecto físico, combinado con el 
aspecto espiritual, incluye productos con vitaminas, remedios y tratamientos así como 
accesorios para dormir y tomar el baño. 
CURVES: Marca totalmente nueva y no asociada a la marca Avon, enfocada al cuidado 
del cuerpo de la mujer, la línea incluye desde alimentos nutricionales, vitaminas, 
suplementos, libros, administración del peso, ropa deportiva y accesorios. Aunque la 
marca esta totalmente separada de la marca Avon, tiene un link con la marca Wellness, 
por su enfoque al cuidado del aspecto físico. 

 
Avon Fragance.- El origen de la empresa precisamente se remonta a California 
Perfums donde el principal producto fueron las fragancias. Avon ha renovado sus líneas 
de fragancias, lanzando a partir del 2004 una línea de fragancias de mayor prestigio con 
la imagen de Salma Hayek, también en las fragancias para hombre, Avon ha contratado 
la imagen de deportistas, asociando sus nombres a la marca. 
Además de conservar las fragancias económicas, estas nuevas líneas le dan una 
renovación a las fragancias, permitiendo al mercado acceder a un producto superior 
pero sin llegar a un precio alto.  
Men´s Catalog.- Desde 2004 Avon tomó la decisión de llegar al mercado de hombres, 
como una estrategia de expansión y crecimiento de la empresa, aunque las ventas de 
éste segmento aún no representan un alto porcentaje, el portafolios de productos ha ido 
creciendo, actualmente incluye productos para el cuidado personal, cuidado de la piel, 
fragancias, productos auxiliares, after shave, lotion, gels, productos para el cuidado del 
pelo, productos para el baño, relojes, herramientas. Estos productos tienen como imagen 
publica, a deportistas destacados. 
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Moda y Casa: Es una línea de alta diversificación que le ofrece a la mujer desde 
joyería, artículos y accesorios de moda, lencería, productos para el hogar, artículos para 
cocina, baño,  accesorios y ropa para niños. Dentro de ésta sección, la mujer puede 
encontrar artículos que cubran necesidades propias del hogar y también aquellos 
accesorios que facilitan ciertas actividades domesticas. La sección de moda y lencería 
aunque no es muy amplia cubre las necesidades básicas con productos novedosos. 
 
MARK TM.- Con ésta nueva marca, no asociada comercialmente a  Avon, la empresa 
está penetrando en un mercado de mujeres jóvenes, mediante productos atractivos, con 
diseños innovadores, se busca fomentar desde la adolescencia, la independencia de la 
mujer, y la oportunidad de generar sus propios ingresos. Para el lanzamiento de la 
marca, se han contratado estrellas jóvenes de televisión como Lauren Conrad, con la 
cuales se identifican las  jóvenes. La línea de productos aunque no es muy amplia, si 
cubre las principales necesidades del cuidado personal, como maquillajes, productos 
para el cuidado de la piel, fragancias, productos para el cuerpo y para baño, productos 
estilizadores para el cabello y una línea de fashion. Mediante ésta marca las nuevas 
consumidoras se irán identificando con la empresa, adoptando los principios y valores 
de Avon. 
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PPrreecciioo::  
 
La política de Avon es mantener precios accesibles a sectores populares de la sociedad, 
haciendo énfasis en una clase media baja que aspira a un mayor estatus, el sector base 
de la pirámide quiere verse físicamente como las actrices de televisión o las modelos, 
sin embargo no tiene los medios para acceder a productos de alto precio, Avon 
precisamente cubre ésta necesidad con precios económicos y buena calidad, por otra 
parte le da a la  mujer, la oportunidad de ser independiente económicamente, o de 
obtener un ingreso adicional, aprovechando y desarrollando una red de consumo y 
autoconsumo. 
Los precios se encuentran entre un rango de 3 a 10 Us Dólares, lo cual los hace 
accesibles, los precios mas altos oscilan entre los 25 dólares, para las líneas “Prestige”. 
Los precios que Avon maneja se encuentran en un nivel no muy elevado para que el 
segmento de mercado pueda adquirir los productos, pero tampoco se encuentran tan 
“bajos” como para generar desconfianza en el consumidor. Es importante distinguir que 
los productos generan altos márgenes que permiten cubrir los ingresos por comisiones 
de las representantes, consejeras  y de aquellas personas que forman parte de la cadena 
comercial. 
  
PPllaazzaa::  
 
Para asegurar que los productos lleguen al cliente en tiempo y forma, Avon ha diseñado 
una cadena de distribución, que permite que el cliente reciba sus productos en el lugar 
que el determine. Esta cadena precisamente representa la fortaleza de Avon ya que se 
encuentra integrada por alrededor de 6, 000,000 de representantes. 
Se ha Iniciado  la introducción de tiendas especializadas, donde las clientas podrán 
físicamente seleccionar los productos. 
Lo tradicional es la entrega personalizada por parte de la representante, lo cual ayuda a 
fortalecer los lazos comerciales con sus clientas y a tener una mayor cobertura. 
Compras por Internet, aún no se ha desarrollado en todos los países y por ahora 
funciona en USA. 
Diseño de la logística de acuerdo a las campañas comerciales, para lo cual se requiere la 
colocación por anticipado de grandes inventarios en cada localidad donde se encuentra 
Avon. 
  
  
PPrroommoocciióónn::  
 
La forma de estimular la compra es mediante catálogos, los cuales aunque no son 
comparables con lar marcas de primera línea, si han sido innovados y cada vez 
presentan una mayor gama de productos, los cuales son seleccionados por temporadas y 
son incluidos en cada campaña, entre otras innovaciones, a los principales perfumes  se 
les puede percibir la fragancia al frotar la imagen. Los productos de reciente 
introducción tienen precios muy atractivos, y los catálogos son complementados con 
una variedad de productos para el hogar y para niños. 
Otra forma de atraer al cliente es mediante pruebas de maquillaje en línea, ingresando a 
la Web de Avon. 
Ahora se ha hecho mayor énfasis en publicidad en televisión, para informar a un sector 
de mercado más amplio, sobre los nuevos productos, así como de las ventajas de ser 
parte de la empresa, esta campaña de publicidad ha venido a reforzar el one to one que 
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tradicionalmente se ha venido haciendo, mediante las consumidoras tradicionales. 
Ahora se ha dado un giro rejuveneciendo la imagen de la empresa e invitando a las 
mujeres jóvenes a ser parte de la misma, lo cual les traerá beneficios económicos y 
participar en aspectos sociales. 
Una de las claves que se recomienda a las representantes es Vender-Compartir-Mostrar. 
 
Aunque los siguientes conceptos son de mayor aplicación a empresas de servicios, en 
nuestro caso, dado la característica de los productos y la cantidad de gente que participa, 
tiene un peso muy importante en el plan de marketing. 
  
PPeerrssoonnaass::  
 
El principal canal de distribución que le ha dado éxito a la empresa es el sistema de 
venta directa formado por alrededor de 6,000,000 de representantes, cada año la 
cantidad de representantes se ha incrementado en todo el mundo, penetrando con mayor 
fuerza en los mercados emergentes, es muy importante cada año mejorar las 
condiciones y oportunidades de las representantes, de tal manera que las ventas puedan 
ser incrementadas. 
  
PPrroocceessooss::  
 
Los principales procesos, están enfocados a los cuidados en la selección de 
componentes y a los procesos de producción que aseguren que los productos han sido 
elaborados de acuerdo a los principios y valores de Avon, agregando siempre nuevas 
tecnologías que diferencien al producto de otros de tal forma que se pueda ofrecer al 
cliente una alternativa innovadora. 
Los procesos de logística para la entrega del bien al cliente no han variado mucho y se 
sigue la forma tradicional de entrega a través de las representantes, agregando por ahora 
la posibilidad de comprar directamente en las tiendas de productos Avon. 
  
EEvviiddeenncciiaa  FFííssiiccaa::  
 
El entorno para la entrega-recepción de los productos, no ha cambiado, se continúa 
entregando los productos en el lugar que el cliente indica, generalmente en sus casas o 
en las oficinas. La modalidad de las tiendas modificara la forma de adquirir el producto 
y seguramente la experiencia será más enriquecedora por la gran variedad de productos 
que se tienen al alcance, sin embargo la forma tradicional permite el contacto directo del 
vendedor al consumidor así como obtener una retroalimentación con referencia al grado 
de satisfacción, esta operación le ayuda a la empresa a continuar con la publicidad one 
to one, que resulta muy efectiva y por otra parte la empresa no requiere de realizar 
inversiones 
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66  DDiiaaggnnóóssttiiccoo  
  
Durante el estudio del caso y de la situación actual de Avon se han diagnosticado los 
siguientes aspectos, los cuales requieren de atención inmediata, para evitar que continué 
la caída del valor de las acciones, y también evitar una fuerte caída en las ventas, los 
aspectos más importantes para prestarles atención son los siguientes: 
¿Ha dejado de ser importante ser representante Avon? 
¿Ser Líder en ventas directas, ha pasado de ser su principal fortaleza a uno de sus más 
grandes obstáculos de la empresa? 
¿Como recuperar el valor de las acciones ante un fuerte desplome de hasta el 61%? 
¿Que pasa con la calidad de los productos? 
¿Cuales son las debilidades del sistema de venta directa? 
¿Subcontratar la logística con alguien especializado? 
¿Cambiar o enriquecer el sistema de distribución? 
¿Crear una nueva cadena de distribución? 
¿|A medida que mayor cantidad de mujeres se integran al trabajo, les interesa menos las 
ventas directas? 
¿Cuales son los efectos de la recesión en la nueva proyección de ventas? 
¿La crisis financiera afectará a favor o en contra el consumo de productos de Avon? 
¿Cual es el efecto de la crisis en el precio de las acciones de Avon? 
¿Habrá más mujeres interesadas en comercializar los productos de Avon? ¿Caerá el 
número de representantes? O se incrementará como una respuesta a la crisis económica. 
La tendencia de las mujeres es incorporarse de manera total y a tiempo completo a la 
fuerza laboral. 
Las representantes muestran una oposición férrea, ante la postura de la empresa de 
introducir sus productos mediante otro canal de distribución. 
Poco éxito de su línea de productos nutricionales Wellness. 
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77  OOppcciioonneess    PPrrooppuueessttaass  yy  aannáálliissiiss  ddee  llaa  eessttrraatteeggiiaa..  
  
  
Estrategia: La estrategia de Avon está enfocada a la alta participación de mercado 
mediante el incremento constante del número de representantes, y la mejor calidad 
posible, busca elevar la contribución de los productos, reducir los costos y lograr una 
mayor productividad con base a altas escalas de volumen. 
  

77..11..  DDiisseeññoo  ddee  nnuueevvaass  ccaaddeennaass  ddee  ddiissttrriibbuucciióónn..  
 
Una opción que tiene Avon para poder incursionar en otros canales de 
distribución, es la creación de una marca que no rivalice con la actual, la 
cual se encuentra bien posicionada en el consumidor como una marca de 
venta directa. 
Avon no debe perder de vista que es una empresa muy importante dentro 
del sector cosmético, y que por lo tanto debe aprovechar su experiencia y 
las formas existentes de llegar a  otros sectores de mercado y a otros 
mercados, la nueva marca podría ser comercializada a través de e-
comerce en alianza con alguna empresa de paquetería que tenga la 
infraestructura y el expertise en logística y distribución; ésta misma línea 
de productos puede ser comercializada en tiendas de autoservicio, 
cadenas de farmacias, así como en tiendas propias y competirá con otras 
marcas como Revlon, Loreal, Ebel, Fuller, etc y no atacará el mercado 
que ha sido atendido por las representantes. 
Una vez implementado el ERP global, el siguiente paso debiera ser 
trabajar en el diseño de un sistema global de comercio a través de 
Internet, soportado por call centers estratégicos con ubicación regional. 

 
  
77..22..  IInnnnoovvaacciióónn  yy  ttrraannssffoorrmmaacciióónn  ddee  ssuuss  llíínneeaass  ddee  nneeggoocciiooss..  
  

Es importante durante ésta etapa de recesión económica, no dejar “caer” 
las marcas de recién ingreso al mercado, se debe hacer un esfuerzo por 
mantenerlas en la mente del consumidor, y no suspender el proceso de 
innovación de las mismas. 
La línea de productos para niñas y adolescentes debe continuar siendo 
impulsada de manera importante, ya que representa el futuro mercado de 
Avon, la diversidad de productos y los precios accesibles a las mamás de 
las niñas, permitirá que ellas continúen consumiendo los productos. 
En cuanto a la línea de productos para hombre, se debe impulsar la  
incorporación de los mismos a la fuerza de ventas, ya que ante la pérdida 
de empleos, la comercialización de “Avon” representa una opción de 
obtener ingresos, a la vez que se hace crecer el aún pequeño sector de 
mercado para la empresa. 
El cambio en los estilos de vida y la importancia de la apariencia física, 
generan la oportunidad de darle un impulso mayor a las marcas de Avon 
que se enfocan a éste nuevo segmento, es importante enfocar la 
publicidad y la incorporación a la fuerza de ventas, de aquellas personas 
que tienen la cultura de cuidar los aspectos personales anteriormente 
mencionados. Las líneas de productos nutricionales, deportivos, 
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naturales, y aquellos que tienen que ver con aspectos espirituales, en un 
futuro representarán un porcentaje interesante de los ingresos de la 
empresa, por lo tanto se les debe impulsar en ésta etapa de crecimiento. 
La innovación de los productos y procesos de fabricación y distribución, 
también deberían enfocarse a la base de la pirámide, que consume 
productos del mismo o mayor precio en un mercado informal, 
ofreciéndoles los beneficios de obtener ingresos adicionales, mediante su 
incorporación a la economía formal a través de una empresa importante. 
 

  
77..33..  IInnccrreemmeennttoo  ddee  llaa  rreennttaabbiilliiddaadd  ppaarraa  rreevvaalluuaarr  llaa  aacccciióónn,,  pprrooggrraammaa  ddee  

rreedduucccciióónn  ddee  ccoossttooss  //  rreeeessttrruuccttuurraa  ffiinnaanncciieerraa--ooppeerraattiivvaa..  
  
AAnnttee  llaa  ccoommpplleejjaa  ssiittuuaacciióónn  eeccoonnóómmiiccaa  ppoorr  llaa  ccaaííddaa  ddeell  llooss  mmeerrccaaddooss,,  
AAvvoonn  ddeebbee  aapprroovveecchhaarr  llaa  ccooyyuunnttuurraa  ppaarraa  rreeaalliizzaarr  aajjuusstteess  eessttrruuccttuurraalleess  qquuee  
llee  ppeerrmmiittaann  mmeejjoorraarr  llaa  rreennttaabbiilliiddaadd  eenn  bbuussccaa  ddee  rreeccuuppeerraarr  eell  vvaalloorr  ddee  llaass  
aacccciioonneess..  
LLaass  pprriinncciippaalleess  mmeeddiiddaass  aa  ttoommaarr  ppooddrrííaann  sseerr::  
--RReevviissiióónn  yy  aajjuussttee  ddee  llaa  eessttrruuccttuurraa  oorrggaanniizzaacciioonnaall  aaccttuuaallmmeennttee  bbaassaaddaa  eenn  
uunnaa  eessccaallaa  jjeerráárrqquuiiccaa,,  bbuussccaannddoo  aappllaannaarr  llaa  oorrggaanniizzaacciióónn..  
--SSuubbccoonnttrraattaacciióónn  ddee  aaqquueellllooss  pprroocceessooss  qquuee  nnoo  ffoorrmmaann  ppaarrttee  ddeell  CCoorree  
bbuussiinneessss,,  ccoommoo  ssoonn  aallgguunnooss  pprroocceessooss  ddeell  áárreeaa  ddee  rreeccuurrssooss  hhuummaannooss,,  
ccoonnttaabbiilliiddaadd  yy  aallgguunnooss  pprroocceessooss  ddee  pprroodduucccciióónn,,  ddiisseeññaannddoo  mmaannuuaalleess  ddee  
ccaalliiddaadd  ppaarraa  qquuee  llooss  pprroovveeeeddoorreess  ddee  ééssttooss  bbiieenneess  yy  sseerrvviicciiooss  ssee  aajjuusstteenn  aa  
llaass  ppoollííttiiccaass  ddee  AAvvoonn..  ((SSee  ppooddrrííaann  ccrreeaarr  CCeennttrrooss  RReeggiioonnaalleess  ddee  SSeerrvviiccooss  
qquuee  ddiissmmiinnuuyyaann  ccaarrggooss  aaddmmiinniissttrraattiivvooss  llooccaalleess))  
--EElliimmiinnaarr  eell  ttrraabbaajjoo  ppoorr  ffuunncciioonneess  yy  bbuussccaarr  uunn  eennffooqquuee  ddee  pprroocceessooss  qquuee  
ppeerrmmiittaa  uunn  mmaayyoorr  iinnvvoolluuccrraammiieennttoo  ddee  llaass  ppeerrssoonnaass  eenn  eell  llooggrroo  ddee  
oobbjjeettiivvooss..  
--RReeaalliizzaarr  uunnaa  eevvaalluuaacciióónn  ppuunnttuuaall  ddee  ccaaddaa  llíínneeaa  ddee  nneeggoocciiooss  yy  pprroodduuccttooss..  
--EElliimmiinnaarr  aaqquueellllaass  llíínneeaass  ddee  nneeggoocciiooss  yy//oo  pprroodduuccttooss  qquuee  nnoo  aaggrreeggaann  vvaalloorr  
aa  llaa  eemmpprreessaa  yy  qquuee  iimmpplliiccaann  llaa  aapplliiccaacciióónn  ddee  rreeccuurrssooss  eeccoonnóómmiiccooss..  
--EEffiicciieennttaarr  llaa  ccaaddeennaa  ddee  aabbaasstteecciimmiieennttooss  mmeeddiiaannttee  llaa  rreeaalliizzaacciióónn  ddee  
nneeggoocciiaacciioonneess  gglloobbaalleess  yy//oo  rreeggiioonnaalleess,,  eenn  ééppooccaass  ddiiffíícciilleess  eess  ccllaavvee  
cceennttrraalliizzaarr  llaass  nneeggoocciiaacciioonneess  eessttrraattééggiiccaass..  
--LLllaammaarr  llaa  aatteenncciióónn  yy  eell  iinntteerrééss  ddee  llooss  aacccciioonniissttaass  ddáánnddoolleess  aa  ccoonnoocceerr  llooss  
pprrooggrraammaass  ddee  aahhoorrrroo  yy//oo  iinnccrreemmeennttoo  ddee  llaa  rreennttaabbiilliiddaadd  mmeeddiiaannttee  eell  
sseegguuiimmiieennttoo  ddee  llooss  mmiissmmooss..  

    
77..44  EExxppaannssiióónn  mmeeddiiaannttee  FFuussiióónn  yy//oo  aaddqquuiissiicciióónn??  
  

AAnnttee  llaa  ssiittuuaacciióónn  aaccttuuaall  rreessuullttaa  ddiiffíícciill  ppeennssaarr  eenn  eell  ccrreecciimmiieennttoo  ddee  llaa  
eemmpprreessaa,,  ssii  ppeennssaammooss  eenn  ccoonnttiinnuuaarr  ooppeerraannddoo  ccoonn  eell  ssiisstteemmaa  aaccttuuaall,,  lloo  
mmááss  pprroobbaabbllee  eess  qquuee  llaass  vveennttaass  ccaaiiggaann  ccoonn  rreessppeeccttoo  aall  aaññoo  aanntteerriioorr,,  ssiinn  
eemmbbaarrggoo  ssee  pprreesseennttaann  aallgguunnaass  ooppoorrttuunniiddaaddeess  ggeenneerraaddaass  ppoorr  llaa  mmiissmmaa  
ssiittuuaacciióónn::  
--  EEll  pprroodduuccttoo  ddee  AAvvoonn  ppoosseeee  bbuueennooss  nniivveelleess  ddee  ccaalliiddaadd,,  yy  pprreecciiooss  
bbaassttaannttee  aacccceessiibblleess,,  eessttaa  vveennttaajjaa  ddeebbeerr  ppeerrmmiittiirr  pprroommoovveerr  eell  pprroodduuccttoo  
eennttrree  llaass  ccllaasseess    mmeeddiiaass  llaass  ccuuaalleess  aannttee  uunnaa  ssiittuuaacciióónn  eeccoonnóómmiiccaa  rreedduucceenn  
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llooss  nniivveelleess  ddee  ccoonnssuummoo  yy  rreeeemmppllaazzaann  pprroodduuccttooss  ddee  aallttaa  ccaalliiddaadd  ppoorr  
pprroodduuccttooss  ddee  mmeennoorreess  pprreecciiooss..  
--OOttrraa  ooppoorrttuunniiddaadd  qquuee  ssee  pprreesseennttaa  eess  llaa  ccoommpprraa  ddee  eemmpprreessaass  ddeebbiiddoo  aall  
bbaajjoo  vvaalloorr  ddee  ssuuss  aacccciioonneess..  PPoorr  eell  ttaammaaññoo  ddee  AAvvoonn,,  ssee  eennccuueennttrraa  aannttee  llaa  
ooppoorrttuunniiddaadd  ddee  ccaappiittaalliizzaarr  uunn  ffuuttuurroo  ccrreecciimmiieennttoo,,  mmeeddiiaannttee  llaa  aaddqquuiissiicciióónn  
ddee  eemmpprreessaass  llooccaalleess  ccoonn  bbuueennaa  aacceeppttaacciióónn  eenn  llooss  mmeerrccaaddooss  oo  ccoonn  aallgguunnaa  
eemmpprreessaa  gglloobbaall  oo  rreeggiioonnaall  ddee  mmeennoorr  ttaammaaññoo  
--OOttrraa  aalltteerrnnaattiivvaa  ppuueeddee  sseerr  llaa  ffiirrmmaa  ddee  aaccuueerrddooss  ddee  aalliiaannzzaass  ccoonn  eemmpprreessaass  
pprreevviiaammeennttee  eevvaalluuaaddaass..  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



88  EEvvaalluuaacciióónn  ddee  llaass  ooppcciioonneess  
  
  88..11..  EEvvaalluuaacciióónn  ccuuaannttiittaattiivvaa  
  
    88..11..11  EEssttaaddoo  ddee  RReessuullttaaddooss  
  

  

  4455



  
  
  
88..11..22..  EEssttaaddoo  ddee  PPoossiicciióónn  FFiinnaanncciieerraa  
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    88..11..33..  EEssttaaddoo  ddee  FFlluujjoo  ddee  EEffeeccttiivvoo  
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88..22..  EEvvaalluuaacciióónn  ccuuaalliittaattiivvaa  
A) Canales de distribución 
La implementación y diseño de nuevos canales de distribución se reflejará en el 
incremento en las ventas por encima de los porcentajes anteriores, (en 2007 13.4%, en 
2006 7.5%).Una nueva marca enfocada a comercializarse en tiendas de autoservicio, 
farmacias, tiendas departamentales, etc., representará ingresos adicionales. La 
comercialización a través de Internet, representará un incremento bajo en los gastos de 
operación, lo cual permitirá aumentar los márgenes de utilidad. 
Una nueva línea de negocios debe incursionar a través de canales de distribución 
diferentes a la venta directa, de tal forma que no rivalicen las marcas actuales. 
 
B) Innovación de las líneas de negocios 
Avon implementará una política de “Smart value products”, para enfatizar en los 
catálogos la comercialización de productos de calidad superior, más atractivos, con 
mayor innovación y con una imagen superior, lo cual redundará en mayores ingresos, 
debido a que los precios de éstos productos oscilan entre los $12.00 y los $25.00, es 
decir muy por encima de otros productos con enfoque “más popular”. 
La innovación también se enfocará a aquellas líneas de negocios en crecimiento como: 
Naturals, Fitness, Curves y muy en especial a la línea para niñas y adolescentes. 
 
C) Incremento de la rentabilidad 
El programa de reducción de costos representa ahorros anuales de $430 millones de 
dólares, los cuales se obtendrán con la aplicación de medidas como las siguientes: 
En primer lugar existe un fuerte compromiso con la filosofía de Cero incremento en el 
overhead, revisión del mix de productos, eliminando aquellos que no sean rentables, 
mejorar los márgenes de utilidad por línea de negocios, continuar con la misma política 
de dividendos para no descapitalizar la empresa,  
La publicidad se ha incrementado ligeramente para penetrar a sectores que hasta ahora 
no forman parte del mercado de Avon y mejorar la propuesta de valor a las 
representantes, logrando un crecimiento del 7% en el número de representantes, 
llegando a 6 millones. 
La subcontratación de servicios también tendrá un impacto en la reducción de costos de 
nómina. 
 
D) Expansión 
¿Nuevas inversiones? 
Por ahora Avon ha cancelado las inversiones hasta ver signos de recuperación en la 
economía, es importante ser prudente, y cuidar el efectivo para ser aprovechado en 
oportunidades futuras. 
¿Crecerá el valor de la acción? 
Recuperar el valor que la acción llegó a tener en 2008  de 45.34 USD, probablemente 
tardará un periodo muy largo, ya que la caída llegó hasta 17.45  USD por acción, es 
decir hasta un -61.5%, al día de hoy el valor esta alrededor de $21.37 por acción, con la 
aplicación de la reestructura operativa y financiera, es muy probable acelerar la 
recuperación. 
La alternativa de expansión por ahora sería a través de una fusión o adquisición de 
alguna o algunas empresas afines, utilizando la generación de efectivo que se ha dado 
en el 2008, superior al 2007. 
La otra opción para incrementar las ventas son mercados emergentes como el de China 
que en 2008 mostró un crecimiento del 27%. 
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99  CCoonncclluussiioonneess  
  
  99..11..  AAnnáálliissiiss    FFiinnaanncciieerroo  
      

99..11..11..  RRaazzoonneess  FFiinnaanncciieerraass  
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    99..11..22..  AAnnáálliissiiss  ddee  DDuuppoonntt  ((RReettuurrnn  oonn  iinnvveessttmmeenntt))  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

VVeennttaass  
$$1100,,669900..11  

  
UUttiilliiddaaddeess  
  ddeessppuuééss  ddee  
  iimmppuueessttooss  

$$887755 33

VVeennttaass  
$$1100,,669900..11  

VVeennttaass  
$$1100,,669900..11  

AAccttiivvoo  
TToottaall  

$$66,,007744..00  
AAccttiivvoo  

FFiijjoo  
NNeettoo  

$$11 334433 99

MMaarrggeenn  ddee  
UUttiilliiddaadd  

NNeettaa  
88..1199%%

RRoottaacciióónn  ddeell  
AAccttiivvoo  
TToottaall  

11..7766 VVeecceess

RReettoorrnnoo    
SSoobbrree  llaa  
IInnvveerrssiióónn  

1144..4411%%  

AAccttiivvoo  TToottaall  aa  
CCaappiittaall  CCoonnttaabbllee  

99..0000  VVeecceess  

RReettoorrnnoo  ssoobbrree    
CCaappiittaall  

112299..6699%%  

CCoossttoo  
ddee  VVeennttaass  
$$33,,994499..11  

GGaassttooss  
ddee  

OOppeerraacciióónn  
$$55,,440011..77  

OOttrrooss  
GGaassttooss  

IImmpp  
$$446644..00

BBaannccooss  
ee  iinnvv  
$$11,,110044..77  

CCxxCC  
$$668877..88  

OOttrrooss  
AAccttiivvooss  
$$22,,993377..66  

RROOII  ––  DDiiaaggrraammaa  ddee  DDuuppoonntt
RReettuurrnn  oonn  IInnvveessttmmeenntt  22000088  

MMeennooss  
IIgguuaall 

MMaass  IIgguuaall 

DDiivviiddiiddoo  
EEnnttrree 

IIgguuaall 

IIgguuaall  

MMuullttiipplliiccaaddoo  
ppoorr  

IIgguuaall  

MMuullttiipplliiccaaddoo  
PPoorr 

DDiivviiddiiddoo  
EEnnttrree IIgguuaall 



    99..11..33..  WWAACCCC  ((CCoossttoo  PPrroommeeddiioo  PPoonnddeerraaddoo  ddee  CCaappiittaall))  
  
 

  
 

AVON COSMETICS       
        
Weighted Average Cost of Capital (WACC)       
Costo Promedio Ponderado de 
Capital 2008         
        
WACC =  (Deuda de terceros / Total de Financiamientos) * (Costo de la Deuda)* (1 - Tasa de 
Impuestos) 
              + (Capital Propio / Total de Financiamientos) * Costo de capital propio   
Los términos se definen como 
sigue:      
        
Deuda a Terceros                2,487.6      
Capital propio                   674.9      
Deuda total                3,162.5      
Costo de la deuda  4.04%     
Tasa de impuestos  35.00%     
Costo de capital propio 14.41%     

        

WACC 
(2487.6 / 3162.5) * 4.04% * (1 - 35%)+ (674.9 / 3162.5) * 
14.41%   

WACC 5.14%      
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  99..11..44..  SSttoocckk  CChhaarrttss  
  
    
CCoommppoorrttaammiieennttoo  ddeell  vvaalloorr  ddee  llaa  aacccciióónn    ddee  AAvvoonn  eenn  eell  úúllttiimmoo  aaññoo..  
  

  
  
  
CCoommppaarraattiivvoo  ddeell  ddeesseemmppeeññoo  ddee  llaa  aacccciióónn  ddee  AAvvoonn  ccoommppaarraaddoo  ccoonn  eell  NNYYSSEE  eenn  eell  
uullttiimmoo  aaññoo..  
  

  
  
  
CCoommppoorrttaammiieennttoo  ddeell  vvaalloorr  ddee  llaa  aacccciióónn    ddee  AAvvoonn  eenn  eell  úúllttiimmooss  33  mmeesseess..  
  

  
  

  5544



  
AAVVPP  CCoommmmoonn  SShhaarree  

 
Price 17.15 Change + 0.42 
Volume 5,666,300 % Change 2.51% 
Intraday High 17.29 52 Week High 45.34 
Intraday Low 16.70 52 Week Low 14.40 
Today's Open 16.77 Currency US Dollar 
Previous Close 16.73 Exchange NYSE 
 
03/13/09 4:00 p.m. ET Pricing delayed 20 minutes 
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99..11..55..  AAnnáálliissiiss  ddeell  ppuunnttoo  ddee  eeqquuiilliibbrriioo  22000088..  
  
PPuunnttoo  ddee  EEqquuiilliibbrriioo  ==  GGaassttooss  FFiijjooss  //  %%  ddee  GGrroossss  pprrooffiitt  ((VVeennttaass  ––  CCoossttoo  VVaarriiaabbllee))  
  
PPEE==  $$55,,440011,,770000  //  ..663300558833  ==  $$88,,556666,,119944  
  
VVeennttaass  NNeettaass    88,,556666,,119944  
--  CCoossttoo  ddee  VVeennttaass  3,164,4943,164,494  
--  GGrroossss  pprrooffiitt    55,,440011,,770000  
--  GGaassttooss  ffiijjooss    5,401,7005,401,700  
      UUttiilliiddaadd        00    
  
  
SSuuppuueessttoo  ppaarraa  ccaallccuullaarr  eell  ppuunnttoo  ddee  eeqquuiilliibbrriioo  eenn  uunniiddaaddeess::  
PP..EE..  eenn  UUnniiddaaddeess::  
$$1100,,669900,,110000  //  $$55  ((PPrreecciioo  pprroommeeddiioo  ppoorr  uunniiddaadd))  
  
PPEE==  $$88,,556666,,119944  //  $$55  ==  11,,771133,,223399  uunniiddaaddeess  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

BBrreeaakk--eevveenn  PPooiinntt  AAnnaallyyssiiss  
CCoosstt--VVoolluummee--PPrrooffiitt GGrraapphh  22000088  

0
1000
2000
3000
4000
5000
6000
7000
8000
9000

10000
11000
12000

Ventas 0 2672.525 5345.05 8017.575 10690.1

Costos Fijos 5401.7 5401.7 5401.7 5401.7 5401.7

Costos Variables 5401.7 6388.9 7376.2 8363.5 9350.8

0 535 1069 1604 2138

AArreeaa ddee PPéérrddiiddaass 

ÁÁrreeaa ddee  UUttiilliiddaaddeess  VVeennttaass  

GGaassttooss FFiijjooss  

CCoossttooss VVaarriiaabblleess  
PPuunnttoo ddee  EEqquuiilliibbrriioo  

MMiilllloonneess UUSSddllllss    

UUnniiddaaddeess  

$$88,,556666..22 
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99..22..  CCoonncclluussiioonneess,,  ccoommeennttaarriiooss  &&  BBuussiinneessss  OOuuttllooookk..  
  
AA  ttrraavvééss  ddeell  eessttuuddiioo  ddeell  ccaassoo  AAVVOONN,,  hhee  tteenniiddoo  llaa  ooppoorrttuunniiddaadd  ddee  ccoonnoocceerr  mmuuyy  ddee  
cceerrccaa  llaa  ssiittuuaacciióónn  qquuee  llaa  eemmpprreessaa  eennffrreennttaa  eenn  uunn  eennttoorrnnoo  iinntteerrnnaacciioonnaall  ccoommpplleejjoo,,  
ddoonnddee  eell  pprriinncciippaall  pprroobblleemmaa  aall  qquuee  ssee  eennffrreennttaann  llaass  eemmpprreessaass  eess  llaa  ffaallttaa  ddee  lliiqquuiiddeezz,,  
ccoommoo  ccoonnsseeccuueenncciiaa  ddee  llaa  rreecceessiióónn  eeccoonnóómmiiccaa  pprroovvooccaaddaa  ppoorr  llaa  ffaallttaa  ddee  ccoonnttrrooll  eenn  
llaass  eennttiiddaaddeess  ffiinnaanncciieerraass  pprriinncciippaallmmeennttee  ddee  llooss  eessttaaddooss  UUnniiddooss  ddee  NNoorrtteeaamméérriiccaa;;  
ppoossiibblleemmeennttee  ccoonn  mmooddeellooss  ddee  ssiimmuullaacciióónn  ddee  nneeggoocciiooss,,  ssee  ppooddrrííaa  tteenneerr  mmaayyoorr  
sseennssiibbiilliiddaadd  ddeell  eeffeeccttoo  ddee  llaa  ttoommaa  ddee  ddeecciissiioonneess,,  ssiinn  eemmbbaarrggoo  mmee  hhee  aappooyyaaddoo  eenn  
mmooddeellooss  ddee  eevvaalluuaacciióónn  yy  aannáálliissiiss  ffiinnaanncciieerroo  ppaarraa  mmeeddiirr  eell  iimmppaaccttoo  ddee  llaass  ddeecciissiioonneess  
eenn  llooss  rreessuullttaaddooss  ddee  llaa  eemmpprreessaa..  
  
EEll  eennttoorrnnoo  iinntteerrnnaacciioonnaall,,  aaddeemmááss  ddee  llaa  ccaarreenncciiaa  ddee  eeffeeccttiivvoo  ppoorr  llaa  ssuussppeennssiióónn  ddee  
oottoorrggaammiieennttoo  ddee  ccrrééddiittooss,,  mmuueessttrraa  uunnaa  aammeennaazzaa  llaatteennttee  ddee  llaa  iinnffllaacciióónn,,  lloo  ccuuaall  hhaa  
ppuueessttoo  eenn  aalleerrttaa  aa  iinnvveerrssiioonniissttaass  yy  ccoonnssuummiiddoorreess,,  ccaanncceellaannddoo  iinnvveerrssiioonneess  yy  
rreedduucciieennddoo  eell  ccoonnssuummoo,,  lloo  ccuuaall  eessttaa  iimmppaaccttaannddoo  aa  llaass  eemmpprreessaass  eenn  uunnaa  ddiissmmiinnuucciióónn  
ddee  llaass  vveennttaass,,  ccoonn  llaa  ccoonnsseeccuueenncciiaa  ddee  qquuee  llaass  eemmpprreessaass  ssee  vveenn  oobblliiggaaddaass  aa  ddiissmmiinnuuiirr  
ssuu  ppllaannttaa  llaabboorraall..  NNoo  oobbssttaannttee  eessttaa  ccrriissiiss,,  ssee    pprreesseennttaann  aallgguunnaass  ooppoorrttuunniiddaaddeess  ccoommoo  
llaass  qquuee  ssee  ssuuggiirriieerroonn  eenn  eell  ppuunnttoo  77  yy  88..  
  
MMeerrccaaddoo  
AAuunnqquuee  llaass  vveennttaass  ddeell  44ºº..  TTrriimmeessttrree  ddeell  22000088  mmoossttrraarroonn    uunnaa  ccaaííddaa  ddeell  99%%  ccoonn  
rreessppeeccttoo  aall  aaññoo  aanntteerriioorr,,  llaass  vveennttaass  ttoottaalleess  ddeell  aaññoo  mmoossttrraarroonn  uunn  ccrreecciimmiieennttoo  ddeell  
77..66%%..  
AA  rraaíízz  ddee  llaa  aappeerrttuurraa  ppoorr  ppaarrttee  ddeell  ggoobbiieerrnnoo  cchhiinnoo  aall  oottoorrggaarr  uunnaa  lliicceenncciiaa  nnaacciioonnaall  aa  
AAvvoonn  ,,  ppaarraa  iimmpplleemmeennttaarr  eell  ssiisstteemmaa  ddee  vveennttaass  ddiirreeccttaass,,  llaa  ooppeerraacciióónn  eenn  CChhiinnaa  
dduurraannttee  22000088  ttuuvvoo  uunn  ccrreecciimmiieennttoo  eessppeeccttaaccuullaarr  ddeell  2255..11%%  eenn  llaass  vveennttaass  yy  ddeell  8888%%  eenn  
eell  nnúúmmeerroo  ddee  rreepprreesseennttaanntteess,,  ppaarraa  eell  22000099  nnoo  ssee  eessppeerraann  ccrreecciimmiieennttooss  ddee  eessee  nniivveell,,  
yyaa  qquuee  ssee  eessppeerraa  uunnaa  rreedduucccciióónn  ddeell  ccrreecciimmiieennttoo  ddeell  PPIIBB  aall  99%%..  
EEll  mmooddeelloo  ddee  vveennttaass  ddiirreeccttaass,,  ccoonnttiinnuuaarráá  ssiieennddoo  eell  ccaannaall  mmááss  iimmppoorrttaannttee  ddee  
ddiissttrriibbuucciióónn,,  ddee  hheecchhoo  dduurraannttee  eell  uullttiimmoo  ttrriimmeessttrree  ddeell  22000088  ssee  ttuuvvoo  uunn  ccrreecciimmiieennttoo  
ddeell  77%%  eenn  eell  nnúúmmeerroo  ddee  rreepprreesseennttaanntteess,,  yy  ppaarraa  eell  mmeess  ddee  ffeebbrreerroo  ddeell  22000099,,  eell  nnúúmmeerroo  
lllleeggaa  aa  llooss  66  mmiilllloonneess  ddee  rreepprreesseennttaanntteess,,  eessttoo  mmoottiivvaaddoo  ppoorr  llaa  ssiittuuaacciióónn  eeccoonnóómmiiccaa,,  
ddoonnddee  AAvvoonn  eess  vviissttoo  ccoommoo  uunnaa  ffuueennttee  ddee  iinnggrreessooss..  
DDuurraannttee  eell  uullttiimmoo  ttrriimmeessttrree  eell  ggaassttoo  eenn  ppuubblliicciiddaadd  ssee  rreedduujjoo  eenn  uunn  77%%,,  ssiinn  eemmbbaarrggoo  
ssoobbrree  llaa  bbaassee  aannuuaall  ttuuvvoo  uunn  iinnccrreemmeennttoo  ddeell  66%%  ccoonn  99  mmiilllloonneess  ddee  ddóóllaarreess  eennffooccaaddooss  
aa  ffoorrttaalleecceerr  eell  vvaalloorr  ddee  ddee  llaass  rreepprreesseennttaanntteess,,  yy  llaa  ppeenneettrraacciióónn  ddee  llaa    ccaammppaaññaa  hheelllloo  
ttoommoorrrrooww,,  ((vviivvaa  eell  mmaaññaannaa))  eenn  mmeeddiiooss  tteelleevviissiivvooss..  
PPoorr  llaa  ppaarrttee  ccoorrrreessppoonnddiieennttee  aa  iinnnnoovvaacciióónn,,  ssee  rreeaalliizzaarráá  uunnaa  rreevviissiióónn  ddee  ccaaddaa  llíínneeaa  ddee  
pprroodduuccttooss  yy  ssee  eelliimmiinnaarráánn  aaqquueellllooss  qquuee  nnoo  sseeaann  rreennttaabblleess,,  aassíí  ccoommoo  ssee  iimmpplleemmeennttaarráá  
uunn  ppllaann  ppaarraa  eevviittaarr  ccoossttooss  ppoorr  oobbssoolleesscceenncciiaa  ddee  pprroodduuccttooss,,  aa  llaa  vveezz  ssee  ccoonnttiinnuuaarráá  ccoonn  
llaa  ffiilloossooffííaa  ddee  iinntteeggrraarr  aa  llooss  pprroodduuccttooss  aaqquueellllooss  ddeessccuubbrriimmiieennttooss  tteeccnnoollóóggiiccooss  qquuee  
bbeenneeffiicciieenn  aall  ccoonnssuummiiddoorr..  
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DDuurraannttee  eell  22000088  eell  mmeerrccaaddoo  gglloobbaall  ccrreecciióó  eenn  uunn  77..66%%  ddee  llaa  ssiigguuiieennttee  mmaanneerraa::  
  
  
Ventas/Region  (Millones  de  Dlls)    Inc  (Dec)2008    %  2007              %Ventas/Region (Millones de Dlls) Inc (Dec)2008 % 2007 %  
  
AAmméérriiccaa  LLaattiinnaa        1177..77  33,,888844..11    3366..33  33,,229988..99        3333..22    
AAmméérriiccaa  ddeell  nnoorrttee        --44..99  22,,449922..77    2233..33  22,,662222..11        2266..44  
EEuurrooppaa  CCeennttrraall  yy  ddeell  EEssttee      99..00  11,,771199..55    1166..11  11,,557777..88        1155..88  
EEuurrooppaa  ddeell  OOeessttee,,  mmeeddiioo  EEssttee  yy  ÁÁffrriiccaa  33..33  11,,335511..77    1122..77  11,,330088..66        1133..22  
AAssiiaa  PPaacciiffiiccoo        44..88        889911..22    88..33        885500..88            88..66  
China          25.1        350.9    3.3      280.5            2.8China 25.1 350.9 3.3 280.5 2.8  
Ventas  Totales          7.6  10,690.1  100.0          9,938.7  100.0Ventas Totales 7.6 10,690.1 100.0 9,938.7 100.0  
    
VVeennttaass  AAnnuuaalleess  
Año  Millones  de  dólares  $Año Millones de dólares $  
22000000  55,,772222..66  
22000011  66,,000000..33  
22000022  66,,220000..11  
22000033  66,,884455..11  
22000044  77,,774477..88  
22000055  88,,114499..66  
22000066  88,,776633..99  
22000077  99,,993388..77  
22000088  1100,,669900..11  
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OOppeerraacciioonneess  
  
DDuurraannttee  eell  22000099,,  AAvvoonn  ccoonnttiinnuuaarráá  iimmppuullssaannddoo  eell  ccoommeerrcciioo  aa  ttrraavvééss  ddee  IInntteerrnneett,,  yy  ddee  
ttiieennddaass  eessppeecciiaalliizzaaddaass  ccoonn  pprroodduuccttooss  AAvvoonn,,  ssiinn  eemmbbaarrggoo  ttooddaavvííaa  nnoo  vveerreemmooss  
pprroodduuccttooss  eenn  llooss  aannaaqquueelleess  ddee  llooss  ssuuppeerrmmeerrccaaddooss  yy  llaass  ffaarrmmaacciiaass..  
DDeennttrroo  ddeell  ppllaann  gglloobbaall  ddee  aahhoorrrroo,,  eessttáá  ccoonntteemmppllaaddaass  llaass  nneeggoocciiaacciioonneess  gglloobbaalleess,,  qquuee  
ppeerrmmiittaann  mmaanntteenneerr  uunnaa  rreedduucccciióónn  ccoonnssttaannttee  eenn  llooss  ccoossttooss  ddee  llaa  ssuuppppllyy  CChhaaiinn,,  SSee  
ccoonnttiinnuuaarráá  ttrraabbaajjaannddoo  eenn  llaa  iimmpplleemmeennttaacciióónn  ddee  ssiisstteemmaass  ddee  iinnffoorrmmaacciióónn  ccoonn  uunn  
eennffooqquuee  gglloobbaall  ppaarraa  ccoonnttiinnuuaarr  ccoonn  eell  ppllaann  ddee  aahhoorrrrooss..  
  
FFiinnaannzzaass  
  
EEll  ppllaann  gglloobbaall  ddee  rreedduucccciióónn  ddee  ccoossttooss,,  ccoonntteemmppllaa  aahhoorrrrooss  ppoorr  $$443300  mmiilllloonneess  ddee  
ddóóllaarreess,,  lloo  qquuee  aa  ssuu  vveezz  iinnccrreemmeennttaarráá  llaa  rreennttaabbiilliiddaadd  ddee  llaa  eemmpprreessaa,,  oobbtteenniieennddoo  
ccoommoo  rreessuullttaaddoo  llaa  rreeccuuppeerraacciióónn  ddeell  vvaalloorr  ddee  llaass  aacccciioonneess  qquuee  lllleeggaarroonn  aa  ccaaeerr  hhaassttaa  uunn  
6688..22%%,,  ppoorr  aahhoorraa  llaa  aacccciióónn  ssee  eennccuueennttrraa  eenn  uunn  vvaalloorr  ddee  $$1177..1155  ddóóllaarreess,,  ttooddaavvííaa  mmuuyy  
lleejjooss  ddeell  vvaalloorr  mmááxxiimmoo  ddeell  22000088,,  qquuee  lllleeggóó  aa  $$4455..3344  ddóóllaarreess  ppoorr  aacccciióónn..  
LLooss  IInnddiiccaaddoorreess  ffiinnaanncciieerrooss  ddee  llooss  úúllttiimmooss  aaññooss,,  mmuueessttrraann  uunn  ddeesseemmppeeññoo  rreegguullaarr  yy  
eessttaabbllee  ddee  llaa  ssiigguuiieennttee  mmaanneerraa::  
PPrroodduuccttiivviiddaadd..--AA  ppeessaarr  ddee  llaa  ssiittuuaacciióónn  eeccoonnóómmiiccaa,,  22000088  hhaa  ssiiddoo  uunn  aaññoo  rreeccoorrdd  ppaarraa  
AAvvoonn,,  yyaa  qquuee  hhaa  ssuuppeerraaddoo  llooss1100  bbiilllloonneess  ddee  ddóóllaarreess  ddee  vveennttaass,,  mmoossttrraannddoo  uunn  77..66%%  
ddee  iinnccrreemmeennttoo  eenn  llaass  vveennttaass  ccoonn  rreessppeeccttoo  aall  22000077..LLaa  pprroodduuccttiivviiddaadd  eenn  vveennttaass  ppoorr  
eemmpplleeaaddoo  ssee  hhaa  iinnccrreemmeennttaaddoo  ssuussttaanncciiaallmmeennttee  dduurraannttee  llooss  ddooss  aaññooss  rreecciieenntteess,,  yyaa  qquuee  
eell  nnúúmmeerroo  ddee  eemmpplleeaaddooss  hhaa  vveenniiddoo  ddiissmmiinnuuyyeennddoo  
AAccttiivviiddaadd..--MMaannttiieennee  uunn  ssaannaa  rroottaacciióónn  ddee  ssuu  ccaarrtteerraa  ddee  cclliieenntteess,,  ccoonn  uunn  pprroommeeddiioo  ddee  
3300  ddííaass,,  mmuuyy  eessttaabbllee  dduurraannttee  llooss  rreecciieenntteess  aaññooss..  LLaa  rroottaacciióónn  ddee  llooss  iinnvveennttaarriiooss  
ttaammbbiiéénn  ssee  hhaa  mmaanntteenniiddoo  eenn  uunn  nniivveell  ddee  33..22  vveecceess  dduurraannttee  llooss  rreecciieenntteess  aaññooss,,  eenn  
ggeenneerraall  llaa  rroottaacciióónn  ddeell  aaccttiivvoo  hhaa  ppeerrmmaanneecciiddoo  mmuuyy  ccoonnssttaannttee  dduurraannttee  llooss  úúllttiimmooss  
aaññooss,,  rreessppeettaannddoo  eell  iinnccrreemmeennttoo  ddee  llaass  vveennttaass..  
RReennttaabbiilliiddaadd  ooppeerraattiivvaa  yy  rreettoorrnnoo  ssoobbrree  llaa  iinnvveerrssiióónn..--  AAll  iigguuaall  qquuee  llaass  vveennttaass,,  llaa  
uuttiilliiddaadd  ooppeerraattiivvaa  ttuuvvoo  uunn  ggrraann  iinnccrreemmeennttoo  ddeell  5533..55%%,,  yy  llaa  uuttiilliiddaadd  nneettaa  ssee  
iinnccrreemmeennttóó  eenn  uunn  6644..55%%,,  rreepprreesseennttaannddoo  uunn  88..2277%%  ssoobbrree  llaass  vveennttaass..  LLaa  ccoonnttrriibbuucciióónn,,  
ccrreecciióó  ddee  uunn  pprroommeeddiioo  aallrreeddeeddoorr  ddeell  6600%%  eenn  lloo  aaññooss  rreecciieenntteess  aall  6633..11%%..  
eell  rreettoorrnnoo  ssoobbrree  llaa  iinnvveerrssiióónn  ssee  mmaannttiieennee  eessttaabbllee  dduurraannttee  lloo  33  aaññooss,,  ssiinn  eemmbbaarrggoo  eell  
rreettoorrnnoo  aa  ccaappiittaall  ccrreeccee  aa  cceerrccaa  ddeell  113300%%  
EEll  WWaacccc  ssee  mmaannttiieennee  ppoorr  ddeebbaajjoo  ddee    llooss  ccoossttooss  ddee  llaass  ffuueenntteess  eexxtteerrnnaass  ddee  
ffiinnaanncciiaammiieennttoo  eenn  uunn  55..1144%%,,  ddeebbiiddoo  aa  eell  aallttoo  rreennddiimmiieennttoo  ssoobbrree  llaa  iinnvveerrssiióónn..  
CCoommoo  ppooddeemmooss  oobbsseerrvvaarr  llaa  ggrrááffiiccaa  ddeell  ppuunnttoo  ddee  eeqquuiilliibbrriioo  ssee  eennccuueennttrraa  eenn  $$88,,556666..22  
mmiilllloonneess  ddee  ddóóllaarreess,,  ccoommppaarraaddoo  ccoonn  llaass  vveennttaass  ddeell  22000088,,  ééssttee  hhaa  ssiiddoo  ssuuppeerraaddoo  eenn  uunn  
2255%%,,  lloo  ccuuaall  llee  ddaa  uunn  aammpplliioo  mmaarrggeenn  ddee  mmaanniioobbrraa  ooppeerraattiivvaa..  
LLiiqquuiiddeezz  yy  AAppaallaannccaammiieennttoo..--DDuurraannttee  llooss  úúllttiimmooss  aaññooss,,  llaa  eemmpprreessaa  mmuueessttrraa  íínnddiicceess  
ddee  lliiqquuiiddeezz  mmuuyy  eessttaabblleess  eennttrree  11..11  yy  11..22,,  lloo  qquuee  hhaabbllaa  ddee  ddiisscciipplliinnaa  ffiinnaanncciieerraa,,  
ttaammbbiiéénn  eess  iimmppoorrttaannttee  rreeccaallccaarr  qquuee  eell  ccaappiittaall  ddee  ttrraabbaajjoo  mmoossttrróó  uunn  iinnccrreemmeennttoo  ddeell  
4400%%,,  ccoonn  rreessppeeccttoo  aall  aaññoo  aanntteerriioorr,,  qquuee  hhaabbííaa  pprreesseennttaaddoo  uunnaa  ccaaííddaa,,  eessttoo  qquuiieerree  ddeecciirr  
qquuee  ssee  iinnccrreemmeennttoo  ssuu  ccaappaacciiddaadd  ppaarraa  hhaacceerr  ffrreennttee  aa  oobblliiggaacciioonneess  ffuuttuurraass,,  oo  bbiieenn  qquuee  
iinnccrreemmeennttóó  ssuu  ccaappaacciiddaadd  ddee  eennddeeuuddaammiieennttoo..  
NNoo  sseerrííaa  pprruuddeennttee  iinnccrreemmeennttaarr  llaa  ddeeuuddaa  aauunnqquuee  ssee  tteennggaa  ccaappaacciiddaadd,,  yyaa  qquuee  eessttaa  
oosscciillaa  eennttrree  00..88  yy  00..99    ddeell  aaccttiivvoo  ttoottaall,,  llaa  rraazzóónn  ddee  ccoobbeerrttuurraa,,  mmuueessttrraann  íínnddiicceess  
aapprrooppiiaaddooss  ppaarraa  eennffrreennttaarr  oobblliiggaacciioonneess  ffiinnaanncciieerraass  yy  eell  eebbiittddaa,,  ddee  uunn  1144..33%%,,  ((eenn  llooss  
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22  aaññooss  aanntteerriioorreess  rreepprreesseennttaabbaa  uunn  1100..55%%  ddee  llaass  vveennttaass))  mmuueessttrraa  ssoollvveenncciiaa  ppaarraa  ccuubbrriirr  
llooss  ppaaggooss  ddee  ddiivviiddeennddooss,,  ppoorr  eenncciimmaa  ddeell  ddiivviiddeennddoo  ddeell  aaññoo  aanntteerriioorr..  
  
AAcccciioonneess  //  ddiivviiddeennddooss  
  
CCoommoo  ppooddeemmooss  vveerr  llaass  ggrraaffiiccaass  ddeell  ccoommppoorrttaammiieennttoo  bbuurrssááttiill  ddeell  vvaalloorr  ddee  llaass  
aacccciioonneess  ddee  AAvvoonn,,  llaa  ccaaííddaa  ddeell  6688..22%%  hhaa  ssiiddoo  ddeemmaassiiaaddoo  ffuueerrttee,,  yy  rreeccuuppeerraarr  eell  
mmááxxiimmoo  vvaalloorr  ddee  $$4455..3344  qquuee  lllleeggóó  aa  tteenneerr  eenn  22000088,,  iimmpplliiccaarráá  uunnaa  ttaarreeaa  aarrdduuaa  
dduurraannttee  uunn  ttiieemmppoo  iimmpprreeddeecciibbllee..  LLooss  pprrooggrraammaass  ddee  pprroodduuccttiivviiddaadd,,  yy  rreedduucccciióónn  ddee  
ccoossttooss,,  sseegguurraammeennttee  iimmppaaccttaarráánn  ddee  mmaanneerraa  mmuuyy  ppoossiittiivvaa  eenn  eell  vvaalloorr  ddee  llaa  aacccciióónn,,  
ppeerroo  pprriinncciippaallmmeennttee  ssee  bbuussccaa  rreeccuuppeerraarr  llaa  ccoonnffiiaannzzaa  eenn  llaa  ddiirreecccciióónn  ddee  llaa  eemmpprreessaa  
ppoorr  ppaarrttee  ddee  llooss  iinnvveerrssiioonniissttaass..  
EEnn  ffeebbrreerroo  ddeell  22000099  ssee  ddeeccrreettoo  eell  ddiivviiddeennddoo  ccoorrrreessppoonnddiieennttee  aall  uullttiimmoo  ttrriimmeessttrree  ddeell  
22000088,,  ppoorr  $$00..2211  ppoorr  aacccciióónn  ccoommúúnn,,  ccoonn  lloo  ccuuaall  ssee  lllleeggóó  aa  uunn  ddiivviiddeennddoo  aannuuaalliizzaaddoo  
ddee  $$00..8844  ppoorr  aacccciióónn  ccoommúúnn,,  55%%  ssuuppeerriioorr  aall  ddeell  22000077..  
  
  
EEnnffooqquuee  ssoocciiaall  
  
AAvvoonn  hhaa  ssiiddoo  uunnaa  eemmpprreessaa  mmuuyy  aaccttiivvaa  eenn  eell  aassppeeccttoo  ssoocciiaall,,  ssuu  ffuunnddaacciióónn  ddaattaa  ddee  
11995555,,  ccuuaannddoo  iinniicciióó  aappooyyaannddoo  llaa  eedduuccaacciióónn,,  eenn  llaa  aaccttuuaalliiddaadd,,  llaa  ffuunnddaacciióónn  ssee  eennffooccaa  
aa  aayyuuddaarr  aa  llaa  mmuujjeerr  aa  qquuee  ttoommee  eell  ccoonnttrrooll  ddee  ssuu  vviiddaa,,  mmeejjoorraannddoo  llaa  ssuuyyaa  yy  llaa  ddee  ssuuss  
ffaammiilliiaass..  
TTrreess  aassppeeccttooss  ssoonn  llooss  pprriinncciippaalleess  eenn  llooss  ccuuaalleess  ssee  hhaaccee  mmaayyoorr  éénnffaassiiss::    
aa))  CCrruuzzaaddaa  ccoonnttrraa  eell  ccáánncceerr  ddee  mmaammaa  ((ééssttee  aaññoo  ssee  eessttiimmaa  qquuee  mmuueerraann  ppoorr  ééssttee  mmaall  
441100,,000000  mmuujjeerreess  eenn  eell  mmuunnddoo))  
bb))  PPrreevveenniirr  yy  aayyuuddaarr  aa  eelliimmiinnaarr  llaa  vviioolleenncciiaa  ddoommééssttiiccaa  llaa  ccuuaall  aa  nniivveell  mmuunnddiiaall  
rreepprreesseennttaa  uunnaa  ddee  ccaaddaa  ttrreess  mmuujjeerreess..  
cc))  AAppooyyaarr  eenn  eemmeerrggeenncciiaass  yy  ddeessaassttrreess  nnaattuurraalleess  
EEssttee  aaññoo  llaa  ffuunnddaacciióónn  hhaa  lllleeggaaddoo  aa  aappooyyaarr  eenn  llooss  sseeccttoorreess  aanntteerriioorrmmeennttee  
mmeenncciioonnaaddooss,,  ccoonn  $$666600  mmiilllloonneess  ddee  ddóóllaarreess,,  lloo  ccuuaall  iimmpplliiccaa  uunn  rreettoo  mmaayyoorr  ppaarraa  eell  
22000099..  
  
FFuuttuurroo  ddeell  mmeerrccaaddoo  ddee  ccoossmmééttiiccooss  yy  AAnnddrreeaa  JJuunngg  
  
AAnnddrreeaa  JJuunngg  ttiieennee  mmuucchhooss  rreettooss  ppoorr  eennffrreennttaarr  dduurraannttee  ééssttee  yy  eell  pprróóxxiimmoo  aaññoo,,  ssiinn  
eemmbbaarrggoo  ssee  hhaa  lllleeggaaddoo  hhaabbllaarr  ddee  uunn  ppoossiibbllee  iinntteerrééss  ddee  aallgguunnaass  eemmpprreessaass  ppaarraa  lllleevvaarrllaa  
aa  ssuu  pprreessiiddeenncciiaa,,  ppoorr  eejjeemmpplloo  ccooccaa--ccoollaa,,  ppaarraa  eennffrreennttaarr  uunn  ppoossiibbllee  rreelleevvoo,,  AAvvoonn  
ccuueennttaa  ccoonn  ttrreess  ppeerrssoonnaass  ccllaavvee  ddeennttrroo  ddee  llaa  eemmpprreessaa  EElliizzaabbeetthh  AA..  SSmmiitthh,,  GGeerraallyynn  RR..  
BBrreeiigg  yy  BBeennnneetttt  RR..  GGaalllliinnaa,,  ttooddaass  eellllaass  ccoonn  ffoorrmmaacciióónn  yy  ccaappaacciiddaaddeess  ppaarraa  ccoonndduucciirr  
llaa  eemmpprreessaa..  
AA  ppeessaarr  ddee  qquuee  AAvvoonn  hhaa  rreecciibbiiddoo  uunnaa  ggrraann  ccaannttiiddaadd    ddee  rreeccoonnoocciimmiieennttooss  ppoorr  ppaarrttee  ddee  
ffiirrmmaass  ccoommoo  FFoorrttuunnee,,  FFoorrbbeess  yy  BBuussiinneessss  WWeeeekk,,  aaddeemmááss  ddee  rreeccoonnoocciimmiieennttooss  llooccaalleess,,  
AAvvoonn  nnoo  ddeebbee  sseennttiirr  qquuee  eess  llaa  eemmpprreessaa  mmááss  iimmppoorrttaannttee  ddeennttrroo  ddee  ssuu  sseeccttoorr  ddee  vveennttaass  
ddiirreeccttaass,,  ppoorr  eell  ccoonnttrraarriioo  ddeebbee  ccoonnssiiddeerraarr  ééssttooss  rreeccoonnoocciimmiieennttooss  ccoommoo  llooggrrooss  
ppaarrcciiaalleess,,  qquuee  llaa  lllleevvaann  aa  rreettooss  ssuuppeerriioorreess,,  yyaa  qquuee  ssuu  ppoossiicciióónn  eenn  eell  mmeerrccaaddoo  eess  mmuuyy  
sseennssiibbllee  yy  llaa  aammeennaazzaa  ddee  ssuuss  ccoommppeettiiddoorreess  eess  ffuueerrttee,,  aauunnaaddoo  aa  llaa  ssiittuuaacciióónn  
eeccoonnóómmiiccaa,,  eenn  llaa  ccuuaall  eell  ccoonnssuummiiddoorr  pprreeffeerriirráá  ggaassttaarr  eenn  pprroodduuccttooss  ddee  pprriimmeerraa  
nneecceessiiddaadd,,  lloo  ccuuaall  lllleevvaarráá  aall  mmeerrccaaddoo  aa  nnoo  ccrreecceerr  dduurraannttee  eell  pprreesseennttee  aaññoo,,  yy  
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eexxppeerriimmeennttaannddoo  uunnaa  bbaajjaa  llaa  ccuuaall  yyaa  ssee  hhaa  rreefflleejjaaddoo  eenn  uunnaa  ccaaííddaa  ddeell  99%%  eenn  llaass  vveennttaass  
ddee  llaa  eemmpprreessaa  eenn  eell  úúllttiimmoo  ttrriimmeessttrree  ddeell  22000088..  
  
DDuurraannttee  eell  22000088  AAvvoonn  hhaa  ppeenneettrraaddoo  ccoonn  mmaayyoorr  ffuueerrzzaa  eenn  eell  mmeerrccaaddoo  gglloobbaall,,  ssoobbrree  
ttooddoo  eenn  CChhiinnaa  yy  eenn  AAmméérriiccaa  LLaattiinnaa,,  aa  ttrraavvééss  ddee  llaa  ccaammppaaññaa  HHeelllloo  ttoommoorrrrooww  ((VViivvaa  eell  
mmaaññaannaa)),,  ssiinn  eemmbbaarrggoo  ppaarraa  eell  22000099  eell  rreettoo  ppaarraa  hhaacceerr  rreeaalliiddaadd  llaa  ccaammppaaññaa,,  yy  qquuee  ddee  
vveerrddaadd  eell  mmaaññaannaa  sseeaa  aahhoorraa,,  yy  qquuee  eell  mmaaññaannaa  sseeaa  mmeejjoorr,,  ssee  rreeqquuiieerree  ddee  uunn  eessttrriiccttoo  
sseegguuiimmiieennttoo  ddee  llaa  eessttrraatteeggiiaa  eemmeerrggeennttee  ppaarraa  eennffrreennttaarr  eell  pprroocceessoo  ddee  rreecceessiióónn  
eeccoonnóómmiiccaa,,  qquuee  ssiinn  dduuddaa  sseerráá  ssuuppeerraaddoo  ggrraacciiaass  aall  ggrraann  eeqquuiippoo  ddee  ddiirreecccciióónn  ccoonn  eell  
qquuee  ccuueennttaa  llaa  eemmpprreessaa..  
PPaarraa  mmaayyoorr  iinnffoorrmmaacciióónn  ffaavvoorr  ddee  vviissiittaarr  llaass  wweebb  eennlliissttaaddaass  aassíí  ccoommoo  eell  rreeppoorrttee  ddeell  
úúllttiimmoo  ttrriimmeessttrree  ddeell  22000088,,  eell  pprrooggrraammaa  ddee  eexxppeeccttaattiivvaass  ddee  rreeeessttrruuccttuurraa  yy  aahhoorrrrooss,,  yy  
eell  rreeppoorrttee  yy  aauuddiioo  ddee  llaa  ccoonnffeerreenncciiaa  rreeaalliizzaaddaa  eenn  BBooccaa  RRaattóónn  FFll  eell  1199  ddee  FFeebbrreerroo  ddeell  
22000099  pprreesseennttaaddaa  aall  CCoonnssuummeerr  AAnnaallyysstt  GGrroouupp  ooff  NNeeww  YYoorrkk  CCoonnffeerreennccee  ((CCAAGGNNYY))..  
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