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Dzieki prawidlowo funkcjonujacym systemom logistycznym
mozliwe jest osigganie podstawowych celéw przedsiebior-
stwa. Zdefiniowane w najprostszy sposob systemy logistycz-
ne to celowo zorganizowane i polagczone zespoly elementow
takich jak: produkgja, transport, magazynowanie czy odbior-
ca. Zdolnos¢ do szybkiego i taniego dostarczania klientom
potrzebnych im produktéw umozliwia osiggniecie przewa-
gi rynkowej nad konkurentami. Istotng cechg systemu logi-
stycznego jest trudnos¢ do szybkiego skopiowania przez kon-
kurencje, dlatego prawidlowo skonstruowany system
logistyczny moze by¢ czynnikiem przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstw [3].

Charakterystyka firmy Avon

Firma Avon powstata w 1886 roku w Nowym Jorku jako Ca-
lifornia Perfume Company. Od 1939 roku funkcjonuje ona pod
nazwa Avon Products Inc. Firma jest obecna w ponad 100 kra-
jach na catym Swiecie, a oferowane produkty dystrybuowane
sg przez ponad 5 min konsultantek [16]. W Polsce Avon dzia-
ta jako 3 niezalezne spotki:

e od 1992 — Avon Cosmetics Polska, ktora zajmuje sie sprze-
daza kosmetykow

e od 1997 — Avon Operations Polska, fabryka kosmetykow
w Garwolinie (jedna z najwiekszych, najbardziej nowocze-
snych fabryk kosmetykéw w Europie)

e od 2006 — Avon EMEA Finance Service Centre, ktdra jest cen-
trum ustug finansowych zajmujacym sie obstugg proceséw
finansowo — ksiegowych firmy Avon w regionie Europy, Bli-
skiego Wschodu i Afryki. W grudniu 2006 roku powotano
do zycia Avon Mobile — czwartg spétke Avonu w Polsce, kto-
ra zarzadza telefonig komoérkowa myAvon.

Firmy dopasowujg swoja strategie dystrybucji do ogolnej
strategii przedsiebiorstwa dzieki czemu staje sie ona coraz
bardziej skuteczna [1]. Takie firmy jak Avon, Oriflame czy Am-
way zmodyfikowaly kanal dystrybucyjny i zrezygnowaly
z ustug hurtownika i detalisty, stawiajac na dystrybucje bez-
posrednia.

Rynek polski zdominowany jest przez dwie firmy — Avon
oraz Oriflame. Dominujaca pozycje ma jednak Avon, ktére-
go przychody ze sprzedazy produktéw i ustug to okoto 1,2-
1,3 mld zt rocznie. lle doktadnie, nie wiadomo. Firma takich
danych strzeze jak oka w glowie. Wiadomo jedynie, iz w 2006
roku pod wzgledem zyskownosci dla firmy, Avon Polska by-
ta trzecim krajem w Europie, ustepujac jedynie Rosji i Wiel-
kiej Brytanii [13].

System dystrybucji w firmie Avon

Termin ,,dystrybucja” pochodzi od tacifnskiego stfowa distribu-
tio, oznaczajacego rozdzielanie, przydzielanie, rozdawanie
(zwykle: towaréw) [5]. Dystrybucja — obok produkgji — jest jed-
nym z najwazniejszych ogniw w fancuchu logistycznym, gdyz ma
za zadanie udostepnienie produktu w miejscu i czasie odpowia-
dajacym potrzebom i oczekiwaniom nabywcéw [2]. Kazdy pro-
dukt, ustuga przechodzi okreslong droge od wytworcy przez po-
srednikéw oraz rozne instytucje, zanim trafi do odbiorcy. Caly
ten proces odbywa sie za pomocg kanatéw dystrybugji, ktére cza-
sami okresla sie tez, jako tancuchy dystrybugji. Kanaty dystrybu-
¢ji tworza firmy i osoby uczestniczace w przeplywie towarow
i ustug od producenta do koncowego uzytkownika lub odbior-
¢y [7]. Ogodlnie mozna wyrdzni¢ dwa rodzaje kanatow dystrybu-
¢ji: kanaly posrednie i bezposrednie. Kanat posredni wystepuje
wtedy, gdy w procesie doprowadzania produktow ze strefy wy-
twarzania do strefy konsumpcji wykorzystywane sg ogniwa po-
sredniczace. Kanaly bezposrednie to te, w ktérych producent pro-
wadzi dzialalno$¢ dystrybucyjng bez udziatu wyspecjalizowanych
posrednikow [8]. W 2009 roku Polacy wydali na zakupy w sys-
temie sprzedazy bezposredniej okofo 2 mld zt. W $wiecie, w kto-
rym mamy coraz mniej czasu i coraz czesciej wybieramy miej-
sca zamieszkania w dzielnicach oddalonych od centrow miast,
coraz chetniej korzystamy z ustug os6b zajmujacych sie sprze-
daza bezposrednia. Juz w 2007 roku 42% Polakow korzystato z tej
formy zakupéw. Na poczatku lat 90. ubiegtego wieku do Polski
dotarly: szwedzki Oriflame i amerykanskie Avon i Amway.
Z czasem pojawily sie Mary Kay, Tupperware, Forever czy Lux,
oferujace kosmetyki i sprzet gospodarstwa domowego. Obec-
nie okolo 75% towaru kupionego od konsultantéw to kosmety-
ki. Na drugim miejscu sg suplementy diety, czyli odzywki, pre-
paraty odchudzajgce i witaminy. Rynek sprzedazy bezposredniej
kosmetykow rosnie o kilkanascie procent rocznie. Dla poréw-
nania, sprzedaz sklepowa rosnie rocznie jedynie o 3 — 4% [10].

15 lat temu miedzynarodowa dziatalno$¢ Avonu miata charak-
ter luznej konfederacji pojedynczych, lokalnych dziatan. Kazdy
kraj miat biznesplan i stawial sobie okreslone cele. Pod koniec
lat 90. ubiegtego wieku kierownictwo Avonu. podjeto decyzje,
ze firma zmieni sie z przedsiebiorstwa skupiajacego wiele lo-
kalnych rynkéw w zunifikowane przedsiebiorstwo $wiatowej kla-
sy. Na poczatku Avon zaczat gromadzi¢ wszystkie swoje rynki
zagraniczne. Pézniej przeprowadzil regionalizacje. Obecny
podziat rynkéw uwzglednia 4 regiony: 1) Ameryka Péinocna (USA,
Kanada i Puerto Rico), 2) Ameryka tacinska (Meksyk, Ameryka
Srodkowa i Potudniowa), 3) Europa, Bliski Wschod i Afryka (kra-
je europejskie wiacznie z Turcjg, Afryka Potudniowa i Bliski

1 B. Jurkowska jest doktorantka w Katedrze Wymiany Miedzynarodowej na Wydziale Ekonomiczno — Socjologicznym Uniwersytetu Lodzkiego (przyp. red.).
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Wschdd), 4) Azja i Pacyfik (kraje azjatyckie, a takze Filipiny i No-
wa Zelandia) [4].

Avon przekonat sie, ze jego oddolny model prowadzenia
sprzedazy bezposredniej szczegdlnie dobrze funkcjonuje na
stabo rozwinietych rynkach. W rejonach, gdzie handel deta-
liczny jest stabo rozwiniety, tradycyjne marki majg trudnosci
ze znalezieniem klientéw, dlatego rejony te niosa w sobie du-
zy potencjal. Firma opracowala system strategiczny, analizu-
jacy takie czynniki, jak tempo wzrostu produktu krajowego brut-
to (PKB), inflacja i odsetek kobiet w wieku od 15 do 59 lat,
umiejacych czytac i pisa¢. Na ich podstawie firma okresla, na
ktore rynki warto wchodzi¢, a na ktére nie [4].

Produkeja i przygotowywanie zlecen do wysytki

Proces produkcji obejmuje catoksztatt wzajemnie ze sobg
powiazanych dziatan ludzi i sSrodkéw pracy, ktérego wynikiem
sa gotowe produkty (wyroby, wytwory) [6]. Fabryki firmy Avon
produkuja kosmetyki w oparciu o receptury laboratoriow Avo-
nu w Suffern w USA, jednakze jest to proces ztozony i trzy-
many przez firme w tajemnicy.

W pierwszych latach dziatalno$ci Avonu zamoéwienia byly wy-
sylane do centrali firmy mieszczacej sie na Chambers Street na
Manhattanie. Wiasnie tam, na trzecim pietrze, do 1909 roku
znajdowal sie dzial sprzedazy i ekspedygji. Z Suffern, gdzie mie-
Scita sie firmowa fabryka, przychodzity kartony z produktami,
ktére nastepnie uktadano w takiej kolejnosci, w jakiej zosta-
ly ztozone zamoéwienia. Produkty zbierano recznie, pakowano
do drewnianych pudel, a nastepnie rozwozono do doméw kon-
sultantek. W budynku nie byto windy, dlatego pudta wciaga-
no na gore w specjalnych blokach i podawano przez okna. Obo-
wigzywala reguta, ze kazde zaméwienie musi zosta¢ wystane
tego samego dnia, w ktérym zostato zfozone. Obecnie dzieki
technologii informatycznej proces ten zostal catkowicie zme-
chanizowany. Do kazdego zamoéwienia przestanego do centrum
dystrybucyjnego jest przypisywany numer konta. Do pudetka
przykleja sie biala naklejke, na ktérej sa zakodowane wszyst-
kie niezbedne informacje — takie jak adresy konsultantek, in-
formacje o fakturach, a takze opis produktéw znajdujacych sie
w zamoéwieniu. Nastepnie pudetko jest transportowane przez
centrum do miejsca, w ktérym sktadowane sg zaméwione to-
wary. Tym procesem steruje program komputerowy. Skanery
odczytuja informacje na naklejce, po czym automatyczne do-
zowniki zrzucaja produkty na taSmociag. Stamtad sa one zbie-
rane i wkiadane do duzych kartonéw. Dla rzadziej zamawia-
nych towaréw wydzielono specjalne obszary, gdzie pracownicy
Avonu recznie wkladaja produkty do pudetek. Nad produktem,
ktory ma zostac dofaczony do zamoéwienia, zapala sie czerwo-
ne $wiatelko, réwniez uruchamiane przez kod umieszczony na
naklejce. Na r6znych etapach procesu znajduja sie punkty kon-
trolne, w ktérych wazone sa kartony z produktami. Ich zada-
niem jest sprawdzenie, czy kazdy karton zawiera wszystkie za-
mowione produkty. Jezeli zamowienie jest duze i nie miesci sie
w jednym kartonie, system wypetnia kartony w r6znych miej-
scach, a nastepnie taczy je automatycznie na dalszym etapie pro-
cesu. Takie systemy dziataja w centrach dystrybucyjnych Avo-
nu w Ameryce Poétnocnej i Potudniowej, Ameryce tacinskiej,
a takze Europie Zachodniej i Wschodniej. W Chinach oraz na
kilku innych rynkach azjatyckich Avon dziata inaczej, gdyz sprze-
daz bezposrednia dopiero sie tam rozwija. Avon prowadzi w tych
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Tab. 1. Catkowity przychéd firmy Avon w | kwartale 2011 w podziale
na regiony.

Region Calkowity przychéd w 1 kw. 2011 r. w mln USD
Ameryka Lacinska 11314
Ameryka Pélnocna 5123
Europa, Bliski Wschod i Afryka 758,1
Azja i Pacyfik 2273
Razem 2629,1

Zrédho: oficjalna strona Avon, Avon Reports First-Quarter 2011 Results, http://in-
vestor.avoncompany.com/phoenix.zhtml2c=90402&p =irol newsArtic-
le&ID=1558345&highlight= (dostep 7.05.2011).

rejonach sprzedaz detaliczng w butikach [4]. Warto wspomnie¢,
ze Avon Operations Polska w Garwolinie jest jedng z 16 fabryk
Avonu na swiecie. Od lat znajduje sie w rankingach najwiek-
szych przedsiebiorstw i eksporteréw w Polsce. W 2007 roku
produkgcja przekroczyta 450 min sztuk kosmetykéw, a przycho-
dy firmy wyniosly ponad 1,7 mld zl. Fabryke wyr6znia réwniez
wiasne Centrum Dystrybucyjne oraz to, ze spegjalizuje sie w pro-
dukgji kategorii kosmetykéw do pielegnacji higieny osobistej,
do pielegnacji twarzy i ciala oraz wtosow, wyrobow perfume-
ryjnych oraz kosmetykéw kolorowych i upiekszajacych [14].

Laopatrzenie

Procesy dostaw stanowig te faze proceséw gospodarczych,
ktéra zapewnia przedsiebiorstwu zasilanie w dobra rzeczowe
niezbedne do wykonywania zadan [6]. Jedng z zasadniczych funk-
¢ji realizowanych w fazie logistyki proceséw zakupu jest orga-
nizacja dostaw. Skfada sie na nig wiele zadan, ktérych wypel-
nianie warunkuje wilasciwy doptyw strumieni surowcow
i materialow do przedsiebiorstwa, odpowiednig ich jakos¢, mi-
nimalizacje kosztow zaopatrzenia itd. [8]. Centralizacja dziatal-
nosci Avonu dotyczy rowniez funkcjonowania systemu dostaw.
W starym systemie wszystkie operacje wykonywano osobno. Te-
raz zaczyna dziata¢ on wielofunkcyjnie. Firma utworzyta juz re-
gionalny system dostaw i system dzialan marketingowych. Za-
sadniczo Avon przeszed! z systemu ,,kraj — po — kraju” na system
zregionalizowany. Jezeli chodzi o zakup sktadnikow, liczba do-
stawcow zostala ograniczona do 100 firm, czyli o ponad 50%.
Poniewaz dostawcow jest mniej, Avon sktada wieksze zamowie-
nia u kazdego z nich, co pozwala na negocjacje wiekszych upu-
stow cenowych. Avon wymaga od swoich dostawcéw, zeby ich
dziatania mialy rowniez zasieg miedzynarodowy. Sposéb dzia-
tania ogélnoswiatowych firm, takich jak Avon, zmienia sie i nie
jest on jedyng firma, ktéra stawia takie wymagania [4].

Sterowanie zapasami

Mimo wyraznie rysujacych sie we wspolczesnej gospodarce swia-
towej tendengji do zwiekszania rotacji dobr, czego najlepszym
przykladem jest system Just-in-Time (JIT), proceséw magazyno-
wania nie da sie wyeliminowac [6]. Chcac mie¢ pewnos¢, ze zad-
ne zamowienie nie bedzie musiato czeka¢ na realizacje, Avon kta-
dzie ogromy nacisk na prognozowanie sprzedazy. Aby jak
najdoktadniej przewidzie¢, jakiej liczby egzemplarzy danego pro-
duktu bedzie potrzebowato kazde centrum dystrybucyjne, firma
gromadzi dane na temat sprzedazy wszystkich swoich produk-
téw i poréwnuije je z informacjami dotyczgcymi najnowszych tren-
déw. Prognozy sprzedazy uwzgledniaja nie tylko cene, ale row-
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niez inne wazne kwestie, takie jak to, w ktorym miejscu w kata-
logu znajdzie sie dany produkt. Przeptyw zapaséw w Avonie od-
bywa sie na zasadzie JIT. W momencie wydania nowego katalo-
gu towary sg przesylane do centrum dystrybucyjnego, a hale sa
szykowane na przyjecie dostaw produktéw. Centra dystrybucyj-
ne w Stanach Zjednoczonych wymieniajg zapasy co 2 tygodnie.
Produkty z nowej kampanii sa wysytane najwyzej z tygodniowym
wyprzedzeniem, a na miejsce mogg dotrze¢ najp6zniej rankiem
w dniu wymiany zapaséw. Dzialalno$¢ firmy jest zsynchronizo-
wana z wymiang zapasow. Jezeli dany produkt jest sprzedawa-
ny w jednej kampanii po petnej cenie, a w nastepnej jest ofero-
wany za pot ceny, jego sprzedaz moze sie zwiekszy¢ czterokrotnie.
Juz po kilku dniach trwania kampanii mozna stwierdzi¢, czy za-
mowienia klientek sg zgodne z przewidywaniami. Jezeli tak nie
jest, system jest natychmiast poprawiany.

Sprawny mechanizm prognozowania jest dla firmy Avon nie-
zbedny, ze wzgledu na zobowigzania wobec konsultantek. Je-
zeli nie bedzie produktéw, nie dostang one pieniedzy. Katalo-
gi Avonu, raz wydrukowane, nie sg juz zmieniane, a pustego
miejsca nie mozna wypetni¢, dopoki nie zostanie utworzony ko-
lejny katalog — nawet jezeli zapasy danego produktu ulegty wy-
czerpaniu. Gdy nie ma czegos, co jest zaprezentowane w kata-
logu, to wplywa to na zarobki konsultantek, a takze na ich relacje
z klientkami.

Avon musi obstuzy¢ klientow kupujacych jego produkty row-
niez za posrednictwem strony Avon. com, a takze tych, ktorzy
sktadaja zamowienia, dzwonigc bezposrednio do firmy. Tacy klien-
ci zazwyczaj chcg dostac swoje produkty od razu. Nowe kana-
ly sprzedazy wymusily na firmie stworzenie systemu ,,poza cy-
klem”. System ten zaspokaja potrzeby tych, ktorzy cheg cos ,,na
dzis” i nie majq na tyle cierpliwosci, zeby poczekac kilka dni, az
konsultantka odbierze zaméwione przez nich produkty. Taka jest
natura konkurencyjnego zaopatrywania — ludzie chcg mie¢ wszyst-
ko natychmiast [4].

Podsumowanie

Analiza przyktadu firmy Avon potwierdza, ze prawidtowo skon-
struowany system logistyczny moze by¢ czynnikiem przewagi
konkurencyjnej. Sukces Avonu mozna tlumaczy¢é wieloma
czynnikami:

e popytem, ktory trwa od wielu lat. Twércg spotki byt David McCon-
nell, obwozny sprzedawca ksigzek. Zmienit branze zaraz po tym,
jak zobaczyt, ze probki perfum, ktére ofiarowywat swoim klient-
kom, cieszyly sie wiekszym zainteresowaniem niz ksigzki

o specyfika produktu —w sprzedazy bezposredniej mozna kosme-
tyki nie tylko dotknag, ale i od razu wyprébowac

o Scisle okreslong grupa docelowg — bezposrednia sprzedaz ko-
smetykow jest nastawiona na kobiety. Od 1999 roku w logo Avon
jest nawet hasto ,,The company for women”, a produkty dla pan
stanowia 85% oferty

e rosngcym znaczeniem sprzedazy bezposredniej. W 2009 roku
Polacy wydali na zakupy w systemie sprzedazy bezposredniej
okoto 2 mld z1, a rynek sprzedazy bezposredniej kosmetykow
rosnie o kilkanascie procent rocznie. Dodatkowo, obecnie po-
nad 4 mln os6b zajmuje sie w sprzedaza bezposrednig w Unii
Europejskiej, a liczba ta wzrasta do 14 min dla catego konty-
nentu europejskiego. Wielkos¢ sprzedazy bezposredniej wy-
kazuje staly wzrost w ciggu ostatnich 5 lat. Firmy zajmujace sie
sprzedaza bezposrednig w Europie dajg oferte stalego zatrud-

nienia dla 26 000 os6b, a 76% produktow, ktore sprzedajg, jest
produkowanych w Europie [13].

Streszczenie

Sprawny i efektywny system logistyczny mozna potraktowac,
podobnie jak aktywa niematerialne, w ksiedze finansowej
przedsiebiorstwa. Zdolnos¢ do szybkiego i taniego dostarcza-
nia klientom potrzebnych im produktéw umozliwia osiggniecie
przewagi rynkowej nad konkurentami. Istotng cecha systemu lo-
gistycznego jest trudnos¢ do szybkiego skopiowania, przez co
moze oddac firmie przewage. Artykut prezentuje system logistycz-
ny firmy Avon oraz wnioski, jak powinien by¢ skonstruowany ta-
ki system, by zapewniat sprawne dostarczenie produktéw final-
nemu odbiorcy.

Logistical model of enterprise as strategy of direct sale
on example of Avon company

Abstract

The efficient and effective logistic system can be treated similarly to im-
material asset in the financial book of the enterprise. The ability of fast and
cheap delivery of products to final customers enables the companies to achie-
ve the market advantage over competitors. The significant feature of well bu-
ilt logistic system is the problem of its fast copying by other companies and
that can be treated as an adventage for the company. The aim of the article
is to analyse the logistic system of the Avon Company and to deliver conclu-
sions how the system should be constructed to provide efficient and effec-
tive delivery of products to the final user
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