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Globalna potega marketingowa na szpilkach

» Damskie oblicze sukcesu

* Przedstawiciele handlowi w spodnicach
* Kobiecy marketing bezpo$redni

* Wizerunek firmy w petnym makijazu

* Receptury na kreatywno$¢ i innowacje

Doswiadczenia firmy AVON sktadaja sie na jedna z najciekawszych i najbardziej
inspirujacych historii w dziejach wspotczesnej gospodarki. Dziatajaca od ponad stu lat,
a na polskim rynku $wietujaca wtasnie swoje pietnastolecie, firma AVON akceptuje
ciagta potrzebe zmian i dostosowywania sie do rosnacych oczekiwan klientek. Z jednej
strony ma za soba nieprawdopodobnie dtuga i pigkna tradycje, czyli lata, podczas
ktorych ksztattowata wtasng pozycje rynkowa, a z drugiej nie zatracita umiejgtnosci
dostosowywania sie do aktualnych warunkdéw i zdoIno$ci natychmiastowej asymilacji
kulturowej, a takze analizy nowych wzorcow zycia. Ta mikstura po prostu musi mie¢
zapach sukcesu.

AVON dat szanse kobietom. Firma postawita na ukryte talenty i motywacje tej czesci
spoteczenstwa, ktéra w czasach rozwoju marki nie miata nawet mozliwosci gtosowania.
Przez te wszystkie lata - z kazda kolejng sprzedang szminka, pudrem i kremem do
twarzy - AVON pozwalat budowa¢ konsultantkom ich wtasng niezaleznos¢. Przy okazji
sam rdst w site, zdobywat kolejne rynki, ksztattowat kulture, angazowat sie w akcje
charytatywne. Dowiedz sie, na ile sposobéw AVON uczynit Swiat piekniejszym:

e transformacja z firmy rodzinnej w potege miedzynarodowa,
» nowatorskie metody zarzadzania,

* zmiany i rozszerzanie oferty,

alternatywne formy dystrybuciji,

inwestycje w siec i zespot pracownikow,

plany i metody motywacyjne,

* dziatalno$¢ non profit
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ROZDZIAL 7

NADAZAMY ZA
NOWYMI CZASAMI

had Pennington, stynny rozgrywajacy druzyny futbolowej New

York Jets, wszedl niezauwazony do studia przy kompleksie
sportowo-rozrywkowym Chelsea Piers na Manhattanie w towarzy-
stwie trzech mezczyzn w §rednim wieku. Byla sroda; szary, kwiet-
niowy poranek. Mezczyzni, ktérzy przybyli z Long Island, byli nieco
spOznieni, poniewaz zatrzymaly ich nowojorskie korki.

Pennington byt glodny po dluzszej, niz sie spodziewal, podrézy,
wiec poszedl do malego bufetu ustawionego w rogu sali, wzial do
reki talerz i zaczat naklada¢ jedzenie. Towarzyszylo mu dwéch dzien-
nikarzy, ktérzy koniecznie chcieli sie dowiedzieé, dlaczego gwiazda
futbolu zaczeta pracowaé¢ dla Avonu — wydawaloby sie, kobiecej
firmy.

Pennington, dwudziestosiedmioletni mieszkaniec Tennessee,
polozyl widelec na stole, czekajac, az jedzenie nieco ostygnie. Docie-
kliwym dziennikarzom odpowiedzial, ze wyglad zewnetrzny jest
bardzo wazny dla wielu jego kolegéw z zespolu, zwlaszcza poza
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boiskiem. ,,Niekt6rzy gracze naprawde interesujg sie moda — powie-
dzial. — Ale jezeli chcesz by¢ profesjonalista, musisz tadnie wygla-
da¢ i dobrze sie prezentowaé. Od tego zalezy to, jak inni bedg Cie
postrzegad i jak beda z Toba rozmawiaé. My, sportowcy, czesto jeste-
$my zapraszani w ré6zne miejsca’.

A poniewaz jego zona i matka poparly pomyst reprezentowania
Avonu, Pennington zgodzil sie pozowa¢ do oktadki pierwszego katalo-
gu adresowanego do mezczyzn. Katalog ten nosi nazwe M: The Men'’s
Catalog.

Avon, ktéry w ciggu swojej ponad stuletniej dziatalnosci probowat
juz wielu rozwigzan, przekonat sie, ze jezeli chce zachowaé swoich
klientéw, musi nadazaé za czasami. Teraz przyszla kolej na to, zeby
zwrocic sie bezposrednio do mezczyzn.

Poszerzenie kregu odbiorcow

Lata siedemdziesiate byly dla Avonu bardzo ciezkie i firma z trudem
wyszla na prosta. Od tego czasu Avon zawsze stara sie o utrzymanie
pozycji lidera na weigz zmieniajacym sie rynku. ,,Czulem, ze Avon
zbyt wolno reaguje na zmiany zachodzace na rynku oraz w calym
spoleczefistwie — moéwi James Preston, ktéry w 1988 roku zostal
naczelnym dyrektorem wykonawczym firmy. — Co gorsza, bylem
$wiadkiem tego, jak calkowicie zlekcewazono tu pierwsze oznaki
ruchu kobiet na przelomie lat szesédziesigtych i siedemdziesiatych.
PrzegraliSmy miedzy innymi dlatego, ze nasza firma byla zdomino-
wana przez mezcezyzn. W 1971 roku, gdy dolaczylem do zarzadu,
w Avonie nie bylo ani jednej kobiety na stanowisku wiceprezesa”.
Od tamtego czasu sytuacja ulegla znacznej zmianie. Obecnie wiele
najwyzszych stanowisk w firmie piastuja kobiety.

Avon caly czas uwaznie §ledzi rynek, aby w pore dostrzec wszelkie
zmiany, jakie na nim zachodzg, i odpowiednio je wykorzysta¢. Swoj
pierwszy katalog dla mezczyzn, M, wydal dopiero jesienig 2004 roku,
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poniewaz wcze$niej nie zauwazyl, zeby rynek artykultéw pielegna-
cyjnych dla mezczyzn zaczal cieszy¢ sie coraz wiekszym zaintere-
sowaniem. Plyny po goleniu, szampony i wody koloniskie pojawialy
sie w katalogach Avonu juz od wielu lat, ale oferta nie obejmowata
takich kosmetykéw, jak specjalistyczne kremy do skéry i produkty
przeciwzmarszczkowe, ktére ostatnio zalaly rynek amerykanski w cig-
gu péltora roku.

W nowym katalogu M Avon umiescil wiele ré6znych produktéw
dla mezezyzn, stuzageych do pielegnacji twarzy i calego ciala. Wsrod
nich znalazly sie miedzy innymi zestaw ProExtreme, ktérego gtéw-
nym zadaniem jest walka z objawami starzenia skory, a takze marka
Pro Sport Daily Performance.

Byly dyrektor banku, Donald Tirotta z East Rockaway w stanie
Nowy Jork, ktéry obecnie wraz z zong Marig sprzedaje produkty
Avonu, przyznaje, ze na poczatku kupowal kremy dla mezczyzn
marki Nivea w lokalnej aptece. ,,Z przykroscia musze przyznad, ze
kupowatem kosmetyki w innych sklepach” — méwi. P6zniej wypro-
bowal linie Avonu ProExtreme i polubil ja. Teraz méwi: ,,Kupuje
ProExtreme”.

M: The Men’s Catalog jest wydawany raz na kwartal. Katalogi sa
tematyczne — pierwsze wydanie byto po§wiecone tematyce sportu.
Kazdy katalog jest drukowany w o§miu milionach egzemplarzy. Avon
ma nadzieje, ze katalogi dotrg do mezezyzn dzieki klientkom, ktére
pokaza je swoim mezom, ojcom i chltopakom. Firma nie planuje
zatrudnia¢ mezczyzn na stanowiska konsultantéw. Badz co badz,
Avon to kobieca firma.

Osoby, do ktérych Avon kieruje swoja nowa oferte, to mezezyzni
majacy zwyczaj podbierania probek kosmetykéw swoim zonom
i dziewczynom. Teraz moga sami gromadzi¢ stosy produktéw prze-
znaczonych specjalnie dla nich.

Nivea, Neutrogena, King of Shaves, Gillette i Zirh to tylko niektére
z firm kosmetycznych, ktére w ciggu ostatnich kilku lat poszerzyty
swojg oferte o nowe linie dla mezczyzn. Nawet klasyczna marka Old

163



AVON. NAJBARDZIE] KOBIECA Z FIRM

Spice wprowadzila na rynek linie kreméw dla mezezyzn, sprzeda-
wanych w czerwonych, plastikowych butelkach, ktére wygladem
przypominaja oliwiarki. Francuski projektant Jean Paul Gaultier
zrobit jeszcze jeden krok do przodu i wydal zestaw kosmetykéw dla
mezczyzn zawierajacy podklad i tusz do rzes. Zestaw ten jest sprze-
dawany w luksusowych domach towarowych.

Firmy tak aktywnie pracuja nad tworzeniem nowych produktéw,
ze czasopismo Women’s Wear Daily zatrudnilo reporterke, ktéra na
biezaco Sledzi rynek kosmetykéw dla mezezyzn, a w Men’s Health
poswiecono calg kolumne tematyce pielegnacji ciala. Sie¢ sklepéw
CVS Pharmacy przeznaczyla caly dzial (szeroki na ponad 120 cm)
na kremy do twarzy dla mezczyzn.

Avon nie jest jedyng firmg przekonang, ze mezczyzni cheieliby
sami robi¢ zakupy. Firma Fairchild Publications wprowadzita na
rynek magazyn zakupowy dla mezczyzn Vitals, podobnie jak firma
Conde, ktéra od niedawna wydaje Cargo.

Inni réwniez obserwujg to, co dzieje sie w branzy. ,,Avon zaczal
przyciaga¢ mezezyzn, a takze mlodsze klientki, w bardziej agresywny
spos6b — zauwaza Wendy Liebmann, prezes WSL Strategic Retail.
— Oni [Avon] zdaja sobie sprawe z tego, ze ich tradycyjni wspot-
pracownicy nie sg w stanie znalez¢ dla nich nowych klientéw, ktérych
potrzebuje firma”.

Rzeczywiscie, dynamicznie rozwijajacy sie rynek kosmetykow
dla mezczyzn to tylko jeden z kilku nowo powstatych sektoréw, w kt6-
rych Avon zaczat dziala¢, zar6wno w Stanach Zjednoczonych, jak
i poza granicami kraju.

Wzmocnienie pozycji na rynku kosmetykéw dla mezezyzn to nie
jedyny cel, jaki postawil przed soba Avon. W ciagu trzech ostatnich
lat firma zorganizowala r6zne programy w Stanach Zjednoczonych,
miedzy innymi dla mtodych kobiet, Latynosek oraz kobiet dbajacych
o zdrowie. Do tej ostatniej grupy skierowana jest linia produktow
zywnoS$ciowych sprzedawana pod etykieta Avon Wellness. Przez
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wiele lat swojej dzialalno$ci firma nie tylko zmienita kierunek badan
nad rozwojem produktéw, ale réwniez wprowadzila nowy model
sprzedazy, poniewaz musiata uwzgledni¢ fakt, ze coraz wiecej kobiet
zaczyna udziela¢ sie zawodowo. Waznym wydarzeniem w historii
Avonu byla decyzja o podjeciu ekspansji na rynki §wiatowe — kwestie
te om6éwimy dokladniej w rozdziale 8.

Dotarcie do mtodszych klientek

Miss Missisipi, Jalin Wood, radosna brunetka z glowa pelng planéw
zwigzanych ze zrobieniem kariery w branzy opieki medycznej, jest
jedna z najlepiej zarabiajacych przedstawicielek nowej linii Avonu
o nazwie mark. (Nazwa ta jest pisana malg literg). Ta dwudziesto-
trzyletnia zwyciezczyni konkursu pieknosci, przedsiebiorcza, ale
réwniez serdeczna kobieta, zaczela sprzedawac nowa kolekeje mark
skierowang do mlodych kobiet, zeby zdoby¢ pieniadze na czesne za
nauke w college’u. Avon stara sie zdoby¢ zainteresowanie wlasnie
takich kobiet.

W ciggu ostatnich kilku lat liczba konsultantek Avonu znéw zaczeta
rosnaé, gléwnie dzieki programowi Liderzy Sprzedazy, ktéry okazal
sie wyjatkowo skutecznym narzedziem rekrutacji nowych wspét-
pracownikéw. Jednak mimo to mtode kobiety wcigz nie byly zaintere-
sowane praca w tej firmie. Obecnie sredni wiek typowej konsultantki
Avonu wynosi czterdziesci dwa lata. Firma podejmuje wiele staran,
zeby przyciagnaé do siebie takie kobiety, jak Wood i jej mlodsze
kolezanki.

Tak sie sklada, ze Wood, utalentowana trenerka koni, ktéra ukon-
czyla college z wyr6znieniem, jest corka konsultantki Avonu. ,,Kiedy
dostatam sie do college™u, obiecatam, ze bede sama placi¢ za czesne
— m6wi Wood, ktéra z dumg nosila bizuterie mark w trakcie swoich
wystapien w konkursie Miss America Pageant w Atlantic City, trans-
mitowanym przez amerykanska telewizje. — Moja pierwsza pracy
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w zyciu bylo pomaganie mamie w sprzedawaniu produktéw Avonu.
Whisywatam wszystkie nasze zaméwienia w formularzu w internecie.
Kiedy dowiedzialam si¢ o mark, od razu wiedzialam, ze kryja si¢ za
tym duze mozliwosci zarobku™.

Mozliwosci, jakie daje sprzedawanie produktéw mark, zainspi-
rowaly Wood. Kiedy kto$ prosit jg o autograf, umieszczata pod nim
krétkie hasto ,Make Your mark™. Ten komunikat z jednej strony
zachecal jej fanéw do tego, zeby realizowali swoje marzenia, a z dru-
giej informowal o marce, ktora sprzedaje i ktéra lubi nosié.

Oferta modnej mark obejmuje trzysta produktéow — kosmetyki
do makijazu, do pielegnacji skory, perfumy, a nawet wymyslng
sztuczng bizuterie. Podobnie jak w przypadku innych marek Avonu,
linia ta jest ciggle poszerzana o nowe produkty, zeby klientki z nie-
cierpliwoscig oczekiwaly kolejnych katalogéw.

Nie tylko dla nastolatek

Mark nie jest kolejng linig dla nastolatek, skladajaca sie gléwnie
z owocowych zapach6w i blyszcezacych zeli. Te produkty byly bardzo
modne pod koniec lat dziewieédziesiatych, kiedy na rynku pojawity
sie dostownie dziesigtki nowych marek kosmetycznych — ich wta-
Sciciele liczyli na tatwy zarobek w nowo powstalej kategorii produk-
tow dla nastolatek. Dane wskazywaly na to, ze dzieci, ktére urodzity
sie w czasach wyzu demograficznego, teraz maja po kilkanascie lat,
a ich sila nabywcza jest potezna. Rynki artykuléw kosmetycznych,
ktére zawsze poszukiwaly nowych, popularnych trendéw, w pod-
nieceniu obserwowaly powstawanie niewykorzystanego jeszcze
segmentu.

Wszystko zaczelo sie w sklepach specjalistycznych, ktére znaj-
dowaly sie w domach handlowych, takich jak Claire’s, Hot Topic czy
Limited Too. Producenci torebek i akcesoriow do wloséw, tacy jak

! Z ang. dosl. ,,zostaw po sobie §lad” — przyp. ttum.
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Townley, poszerzyli swoje linie produktéw o blyszczyki do ust, lakiery
do paznokei i zapachowe zele z brokatem sprzedawane w 1$nigcych
pudetkach. Te produkty, dostepne w wielu kolorach, staly si¢ baza
kazdej linii kosmetykéw dla dziewczat.

Sassaby, producent kosmetyczek i akcesoriow do wloséw z za-
chodniego wybrzeza, r6wniez stworzyl linie dla nastolatek i nazwat
ja Jane Cosmetics. Nowa linia oferowata wiecej produktéw niz inne,
podobne marki. Kosmetyki te mialy delikatne formuly i byly tatwe
w uzyciu, a do ich produkcji stosowano niewielka ilos¢ barwnikéw,
dzigki czemu dziewczyny, ktére dopiero uczyly sie¢ malowaé, nie
osiggaly efektu zbyt mocnego makijazu.

Jednak wieckszos¢ marek mlodziezowych oferowala tylko proste
produkty kolorowe oparte na podstawowych formutach. Tymcza-
sem liczba graczy na rynku wzrosta tak, ze az trudno bylo ich wszyst-
kich zliczyé. Oprécz dziesigtek nowo powstatych firm, ktére wpro-
wadzaly marki takie, jak Fun Cosmetics czy X-tatic, prawie kazdy
detalista (wlacznie z Macy’s, Wal-Martem, CVS, a nawet Toys 'R Us)
oferowal wlasne ekskluzywne marki dla nastolatek. Oczywiscie naj-
wieksze marki na rynku réwniez podjely stosowne dzialania. Revlon
wprowadzit StreetWear, a Maybelline stworzyla linie Cosmic Edge.
Do nich dolgczyt Avon ze swoja markg Color Trend, ktérej uzupel-
nieniem byly perfumy Scent Trend.

Tymczasem nowy segment tak samo szybko, jak eksplodowal,
zniknal z rynku. Okazalo sie, ze wiekszo$¢ kosmetykéw z linii prze-
znaczonych dla nastolatek w rzeczywisto$ci kupowaty duzo mlodsze
dziewczynki, w wieku od o$miu do dwunastu lat. W zargonie pro-
ducentéw nazywa sie je ,,tweens’— juz nie male dziewczynki, ale
jeszcze nie nastolatki. Nastolatki z kolei cheialy zachowywaé sie jak
starsze kolezanki i bardziej interesowaly je takie marki, jak Cover
Girl czy Clinique — w zalezno$ci od tego, gdzie robily zakupy.

Kolejnym elementem, ktory przyczynil sie do szybkiego upadku
nowego segmentu, bylo ograniczenie wiekszosci linii dla nastolatek
do modnych brokatowych zeli, btyszczykéw do ust i lakieréw do
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paznokci. Okazalo sie, ze takie produkty nie przyciagaja stalych
klientéw. Wszyscy producenci oferowali podobne produkty, ktére
prawie nie r6znily si¢ od siebie. Najlepiej sprzedawaly sie kosmetyki
w najladniejszych, najnowocze$niejszych opakowaniach. A to, co
bylto hitem jednego dnia, nastepnego odchodzito w zapomnienie,
poniewaz nastoletnie konsumentki byly kaprysne i catkowicie nie-
przewidywalne.

Brokatowe zele i btyszczyki do ust sprzedawano w najbardziej
wymySlnych opakowaniach, jakie mozna sobie wyobrazi¢ — od bie-
dronek po pierscionki, breloczki i mate telefony komérkowe. Bute-
leczki z lakierem do paznokci wygladaly jak cukierki albo miaty ksztalt
zwierzat. To byl wyczerpujacy czas dla producentéw. Konkurencja
byla tak ogromna, ze kilka firm oglosilo upadtosé. Kilka lat po powsta-
niu rynek kosmetykéw dla nastolatek zatamat sie. Zniknela réwniez
marka Color Trend Avonu. Przetrwalo zaledwie kilka marek, takich
jak Jane Cosmetics i Caboodles Cosmetics, ale ich obroty w krétkim
okresie zmniejszyly sie o kilka milionéw dolar6w. Obie firmy znalazty
nowych wlascicieli, ktorzy teraz starajg sie przekonaé¢ sprzedawcow
detalicznych, ze wcigz jest zapotrzebowanie na ich produkty.

Kiedy ,nastolatkowe” szalenistwo dobiegalo konca, Avon zaczat
tworzy¢ nowe plany dla linii mark. W ten sposéb firma rozwigzala
problem malej liczby mlodych konsultantek i niewielkiego zainte-
resowania produktami wsréd nastolatek.

Avon juz dawno przekonal sie, ze w biznesie trzeba zawsze trzy-
mac reke na pulsie i by¢ gotowym do podejmowania szybkich decyzji,
w zaleznosci od tego, dokad zmierza rynek (nie méwigc juz o gustach
konsumentéw).

Kiedy w sierpniu 2001 roku Avon publicznie oglosil stworzenie
nowej linii mark, reklamowat ja jako marke dla nastolatek. Gdy firma
zdala sobie sprawe, ze rynek dla nastolatek nalezy juz do przeszlosci,
szybko wycofala sie ze swoich wezesniejszych deklaracji i oglosila,
ze w 2003 roku wprowadzi linie mark, przedstawiajac ja jako zupelnie
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nowe przedsiewzigcie. Avon przesungl granice wieku docelowych
konsumentek o kilka lat, reklamujac mark jako linie kosmetykéw dla
~mlodych kobiet w wieku od szesnastu do dwudziestu czterech lat”.

Avonowi tak bardzo zalezalo na tym, zeby mark nie byla postrze-
gana jako linia dla nastolatek, ze odmawial udzielania wywiadéw
dziennikarzom, ktérzy pisali artykuly na temat kosmetykow dla
mlodych dziewczat. Firma chciala, zeby ludzie traktowali mark jako
nowa, Swiezg marke i nie kojarzyli jej z nieudanymi prébami, ktére
poprzedzaly ponowne wprowadzenie jej na rynek. Po cichu Avon
zmienil nazwe dzialu odpowiedzialnego za produkcje mark: z ,, Teen
Business” na ,,Avon Future”.

Mow tak, jak Twoi klienci

W branzy, w ktérej prawdziwy postep wyznacza tempo opracowy-
wania nowych zaawansowanych formul i w ktérej wiekszosé firm
oferuje dobre gatunkowo, bezpieczne produkty, wizerunek (w pola-
czeniu z ceng) staje sie elementem kluczowym, w znaczacym stopniu
wplywajacym na to, jakie produkty beda kupowaé konsumenci.
Podejmujac decyzje o wyborze marki, kobiety kierujg sie wlasnymi
odczuciami i skojarzeniami. Cover Girl promuje czysty, $wiezy i natu-
ralny wyglad, podczas gdy Revlon kladzie nacisk na atrakcyjnosé
i seksownos¢. Jeszcze inna firma, MAC, glosi, ze uzywanie jej kosme-
tykow jest w modzie.

Producenci doglebnie analizuja takie kwestie, jak projekt
opakowania, a nawet waga tubki ze szminka, poniewaz okazuje
sie na przyklad, ze ciezsze opakowanie daje wrazenie lepszej ja-
kosci. Przemysl kosmetyczny jest bez watpienia oparty na wize-
runku.

Linia mark kreuje wizerunek Avonu dla dwudziestolatek. Firma
zywila powazne obawy, czy jej model biznesowy oraz oferowane
przez nig programy motywacyjne sa w stanie przyciggna¢ kobiety
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w tej grupie wiekowej. Nagroda w postaci wycieczki na Alaske z grupa
pieédziesieciolatek moze okaza¢ sie za malo kuszaca, zeby studentki
college’u zechcialy dolaczy¢ do grona konsultantek Avonu.

Avon nie jest jedyna duza firma kosmetyczna, ktéra postanowila
zmienié¢ swoj wizerunek tak, aby przyciggnaé uwage mlodszych
kobiet. Nie tak dawno Procter & Gamble niepostrzezenie usunal
stowo ,,0il™ z nazwy swojej marki Oil of Olay, poniewaz kojarzenie
produktéw kosmetycznych z olejem budzito odraze u mtodych kobiet.
Byl to cichy, ale dobrze przemyslany ruch marketingowy.

Tymczasem firmy Chanel i Ralph Lauren dodaly do swojej oferty
perfumy skierowane do mlodszych klientek. Chanel wprowadzita
na rynek perfumy Chance, wspomagajac je kampania reklamowa,
w ktorej wystapila mtoda modelka. Ralph Lauren wprowadzit per-
fumy Ralph, sprzedawane w jasnoniebieskim opakowaniu przycia-
gajacym wzrok mtodych ludzi. W obu przypadkach cel jest taki sam:
zdobycie zainteresowania mtodszych konsumentéw i zaprezentowanie
im innych produktéw tej samej marki, ktére byé moze réwniez przy-
padng im do gustu.

Poczatki mark

Prezes i naczelna dyrektor wykonawcza Avonu, Andrea Jung, Swia-
doma tego, ze zdobywanie nowych pokolen klientek ma dla firmy
kluczowe znaczenie, postanowila wprowadzi¢ program, ktéry w po-
dobny sposéb przyciaggnie mlodsze pokolenie. Wprawdzie sztaby
marketingowcéw pracowaly juz nad unowoczes$nieniem ogélnego
wizerunku Avonu, ale Jung uwazala, ze konieczne jest wprowadzenie
odwazniejszych i bardziej radykalnych zmian. Dlatego zdecydowala,
ze powstanie nowy, oddzielny program — przedsiewziecie, z ktérym
ta wspaniale zapowiadajaca sie grupa mlodych klientek bedzie mogta
si¢ identyfikowad.

? Zang. ,olej” — przyp. thum.
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~Mamy cate pokolenie kobiet, ktérym trzeba pokaza¢ Avon z zu-
pelnie innej strony — powiedziala Jung. — Mamy trwaly i pewny
model. Ale kazdy kolejny zarzad musi by¢ gotowy do wprowadzania
zmian. Przekonali$my sie, ze gdy firma sie nie zmienia, cierpi na
tym biznes”.

Jung ma duza cierpliwo$é¢ do nowego dziecka firmy. Z poczatku
prognozowano obroty w wysoko$ci 100 milionéw dolaréw w 2004
roku, ale okazalo sie, ze sprzedaz produktéw mark przyniosta zaledwie
47 milion6w dolar6w. Dlatego projekt wej$cia na rynki zagraniczne
odlozono do 2006 roku, a wiec do czasu, gdy formuta w Stanach
Zjednoczonych zostanie dopracowana. Mimo to dyrektorzy Avonu
twierdza, ze sa zadowoleni z tego, jakie postepy robi marka, i bez
wahania wspierajg dalsze dzialania na rzecz rozwoju tej linii. W 2004
roku mark nie przynosila jeszcze zyskéw, ale dyrekeja firmy uwazala,
ze 2005 rok bedzie rokiem przetomowym.

Jung przyznaje, ze rozmowy z instytucjami finansowymi sg czasami
bardzo frustrujace, zwlaszcza gdy dotyczg tak szeroko zakrojonych
dzialan, jak promocja linii mark. ,Mark jest strategia, ale nie na rok
2005, lecz na 2050 — twierdzi. — To jest naprawde bardzo wazne.
Ksiegowi z Wall Street cheg wiedzied, jaki jest przewidywany zysk
na 2005 rok. Nie o to chodzi”. Jung dodaje, ze jako naczelna dyrektor
wykonawcza musi pilnowaé, zeby firma wypracowywala odpowiednie
zyski, ale réwniez musi patrze¢ w przyszlosé i ,,dbac o te projekty,
ktére nas tam zaprowadzy”.

Jung zawsze podkresla, ze mark jest elementem dlugofalowe;j
strategii, ktérej celem jest utrzymanie Avonu w czol6wcee firm kosme-
tycznych i nadanie mu mlodego wizerunku na wiele lat. Gléwnym
celem jest przekonanie mtodych konsumentek, ze Avon ma im wiele
do zaoferowania.

»,Chcemy, zeby mlode kobiety wiedzialy, ze zamiast pracowaé
w kawiarni w poniedziatki, §rody i piatki, moga co dwa tygodnie
spotyka¢ sie z dziesiecioma osobami — moéwi Jung. — Wystarczy, ze
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kazda z nich kupi trzy nasze produkty, a nasza konsultantka zarobi
wiecej pieniedzy. Bedzie mogla zaplacié rachunek telefoniczny i znaj-
dzie czas na randke”.

Miasteczka uniwersyteckie kiedys byly twierdzg Avonu. Jung
bardzo ubolewala nad tym, ze firma stracita swoje wplywy w tej
duzej grupie spolecznej. Aby spojrze¢ na wszystko z nowej perspek-
tywy, postanowila poradzi¢ sie kogo$ spoza firmy. W 2001 roku
$ciagneta do Avonu Deborah Fine, dziennikarke czasopism Glamour
oraz Bride’s i poprosila ja o pilotowanie calego projektu. Fine utrzy-
mywala osobiste i zawodowe kontakty z osobami, ktére wyznaczaja
nowe trendy, a takze z mediami i $wiatem mody. Gazeta USA Today
uznala ja za jedng z ,dziesieciu najwazniejszych kobiet” w dzienni-
karstwie.

Fine otrzymata pelnomocnictwo, ktére upowaznilo ja do zrobienia
czego$ wiecej niz zaprojektowanie kolejnej smakowej szminki albo
owocowych perfum — produktéw popularnych wéréd nastolatek,
ktére jednak nie budzily u nich zadnej lojalnosci wobec marki.

»Naszym najwazniejszym celem byto stworzenie mozliwosci dla
nastepnego pokolenia Avonu” — méwi Fine, ktéra nadzorowata
dzialalnos¢ w mark od 2001 roku do marca 2005 roku.

Deborah, ktéra wyrzuca z siebie stowa z predkos$ciag karabinu
maszynowego i zartuje, ze na klawiaturze pisze jeszcze szybciej, niz
moéwi (sto stéw na minute), potraktowala przydzielone jej zadanie
jako swojg zyciowa szanse. ,.Jak czesto masz okazje zmiany firmy dla
przysztych pokolen — kiedy mozesz zmienié¢ kazdg, najmniejsza
rzecz? — pyta. — Wszystko [w mark] bylo tworzone od zera, od
katalogu po produkty”. Katalog, bedacy potaczeniem czasopisma
i katalogu (ang. magalog), jest odpowiedzig na katalog Avonu. Oproécz
prezentacji produktéw zawiera wskazéwki na temat robienia maki-
jazu i krétkie informacje. Jest wydawany co cztery tygodnie. Kon-
sultantki dostaja 40% upustu za sprzedaz produktéw linii mark i 25%
za sprzedaz innych produktéw.
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Osoby pracujace w branzy kosmetycznej wiedzialy juz zbyt dobrze,
ze ,nie potrzebujesz kolejnego blyszczyka do ust tylko po to, zeby
poszerzy¢ swoja oferte” — twierdzi Fine. To ,,blyszczyk do ust, ktéry
daje mozliwo$é zarobienia pieniedzy”. Deborah miata nie tylko opra-
cowaé nowy linie zabawnych kosmetykéw, ale réwniez stworzy¢
nowy styl sprzedazy bezposredniej, przyciagajacy mlode kobiety
i idealnie dopasowany do ich stylu zycia.

Aby rozpoczaé prace nad zbudowaniem mark, Fine utworzyla
zespot, ktéry w potowie skladal sie z pracownikéw Avonu, a w polowie
z ludzi z zewnatrz. W ten sposéb udalo jej sie polaczy¢ stare rozwia-
zania z nowymi, Swiezymi pomystami. Na wieczornych naradach
przy pizzy i dietetycznych napojach Fine i jej zesp6t przeprowadzali
burze mézgoéw, zastanawiajac sie, co powinno leze¢ u podstaw linii
mark. Ostatecznie zdecydowano, ze bedzie to ,,Pickno towarzyskie”
— inaczej méwigce, chodzi o to, zeby by¢ pieknym i towarzyskim. Tak
powstala platforma zbudowana na koncepcji przyjaciél, mozliwosci,
pickna, inspiracji i zabawy.

Wprowadzenie mark na rynek

Dzisiaj konsultantki mark sprzedaja produkty tej linii na wiele r6znych
sposob6w. Jedna z nich na przyklad urzadzita przyjecie w domu
rodzicéw. Zaprosila na nie trzydziesci uczennic szkoly sredniej, kole-
zanek jej siostry z klasy. Niektore konsultantki sprzedaja w akademi-
kach, inne ograniczaja sie do kregu rodziny i przyjaciol.

Avon ma nadzieje, ze mark przyciggnie mlode kobiety, ktore
szukajg alternatywnego zrédla zarobkéw, poniewaz linia ta oferuje
wolnosé i lepsze wynagrodzenie. Firma chwali sie, ze mark ma nie-
ograniczony potencjal sprzedazy i prowizji, dlatego jest lepsza alter-
natywa dla tradycyjnych prac podejmowanych przez nastolatki, takich
jak opieka nad dzieckiem, praca w barach szybkiej obstugi, sktadanie
swetréw czy wyprowadzanie pséw.
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Tym, co jeszcze odr6znia mark od podstawowej dzialalnosci
Avonu, sg liczne spétki partnerskie. Mark nawigzal wspotprace z Ford
Motors, a jej efektem sg zaklady pieniezne z gléwna nagroda w postaci
Forda Focusa. Ponadto podpisal umowe z Loews Cineplex Enter-
tainment na umieszczanie katalogéw z produktami mark w holach
kin. Nextel Communications oferuje konsultantkom mark znizke na
taryfy w telefonach komérkowych, a New Line Cinemas dostarcza
teksty do artykul6w, ktére sg zamieszczane na stronie internetowej
mark (0 nazwie ,meetmark”). Oprécz tego mark oferuje wlasne pro-
gramy motywacyjne, w ktorych nagroda jest miedzy innymi wyjazd
na Karaiby z osobg towarzyszaca.

Podobnie jak Avon, ktory silnie angazuje sie w walke z rakiem
piersi, mark réwniez prowadzi dziatalno$é charytatywng zwigzang
ze sprawami mlodych kobiet: wspolpracuje z American Legacy Foun-
dation i prowadzi kampanie antynikotynows.

Zalozywszy, ze prawie 100% mlodych kobiet ma dostep do inter-
netu, stworzono strone internetowa meetmark.com, ktéra ma petnié
funkcje ,,centrum dowodzenia” mark. Jednak poniewaz tylko 70%
konsultantek Avonu zamawia produkty w trybie online, firma oferuje
réwniez inne sposoby komunikacji.

Aby przekonaé konsumentki, ze mark jest powaznym przedsie-
wzieciem biznesowym, Avon wspélnie z internetowym Uniwersyte-
tem Phoenix opracowal specjalny program, ktéry umozliwia mtodym
kobietom uczestnictwo az w dwunastu szkoleniach biznesowych, na
ktérych moga zdobyé wiedze na temat prowadzenia wlasnej firmy.
Wedlug Avonu 70% uniwersytetéw w Stanach Zjednoczonych uznaje
zaliczenia z tych szkolen.

Niektore z najlepszych konsultantek mark zaczely sprzedawaé
kosmetyki Avonu szybciej, niz si¢ spodziewaly. Powéd jest taki, ze
konsultantki mark moga sprzedawaé wylacznie produkty mark, zas
konsultantki Avonu mogg sprzedawac zaréwno mark, jak i calg gléwng
linie firmy. Ponadto w przypadku mark konsultantki musza ptacié
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za produkty z wyprzedzeniem. To kolejny powéd, dla ktérego nie-
ktére z nich zmieniaja profil dziatalnosci. Ale mark oferuje promo-
cyjne programy, ktére w szczegdlny sposob przyciagaja mtode kobiety
i czasami przewazaja przy podejmowaniu decyzji o obraniu jednego
z dwéch kierunkow.

Pewna dwudziestoczteroletnia dziennikarka czasopisma kobie-
cego przeprowadzita eksperyment: wyprawita w swoim mieszkaniu
w Nowym Jorku przyjecie, podczas ktérego prébowala sprzedawaé
gosciom produkty mark. Nastepnie napisata artykul, w ktérym opi-
sala swoje wrazenia. ,Mark wcale nie jest trudno sprzeda¢. Produkty
sa tadnie zaprojektowane i majag modne kolory — napisata Bryn
Kenny w czasopi$mie Beauty Biz. — Nawet ladnie pachna. Mozesz
zapelié¢ swoja toaletke [wszystkim, od r6zu do policzkéw po lakier
do paznokei] za mniej niz 50 dolar6w”.

Ale chyba najtrudniejszym momentem tego wieczoru, przyznata
Kenny, bylo to, ze: ,Nie tylko musisz wziaé pieniadze od swoich
znajomych, ale réwniez musisz pamietaé, ze to jest biznes — nie
mozesz mie¢ zadnych wzgledéw dla nikogo, nie mozesz robi¢ zadnych
wyjatkéw”. Sytuacja zrobila sie niezreczna, gdy dwie kolezanki zapy-
taly Kenny, czy moga zaplaci¢ p6zniej. Jednak nalezy zauwazyé, ze
placenie za towar przed jego odebraniem jest standardowa procedura
w wiekszo$ci firm prowadzacych sprzedaz bezposrednia, wlacznie
z Tupperware i The Pampered Chef.

W krotkim czasie swojego istnienia mark zyskala uznanie wielu
czasopism i stowarzyszen biznesowych za swoje produkty, opako-
wania, a nawet strategie marketingowe. Najwieksza popularnoscig
cieszy sie grupa produkcyjna, ktéra Avon nazwatl ,,Hook Ups”, obej-
mujaca blyszczyki do ust, réze i cienie do powiek, ktére mozna ze
sobg taczy¢, tworzac wlasne zestawy.

Linda Wells, redaktor naczelna czasopisma Allure, z entuzjazmem
wypowiada sie o mark. M6wi, ze ta linia ,,dodaje Avonowi mtodoSci
i szalefistwa, a takze jest modna i zywiolowa. Dzieki niej wizerunek
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firmy zyskal zupelnie nowy wymiar”. O podstawowej linii Avonu
mowi, ze ,jest bardziej powazna i dobra, a mark jest wesola i pelna
zycia. Jest wspaniata, zwlaszcza dla kobiet ponizej trzydziestego
piatego roku zycia, ktére lubig eksperymentowa¢ z makijazem i nie
malujg sie po to, zeby ukryé jakies niedoskonatosci”.

Zdrowy interes

Nie spuszczajac oka ze swoich gléwnych zadan, Avon zaczal Sledzié
ruchy w innych nowo powstalych obszarach konsumenckich. Coraz
wieksza liczba kobiet zdawata sobie sprawe z koniecznosci regular-
nego kontrolowania swojego stanu zdrowia. Chcialy zy¢ dluzej, a takze
wie$é lepsze, bardziej aktywne zycie. Aby zaspokoié ich potrzeby,
Avon zdecydowal sie na przedsiewziecie, ktére okazalo sie jednym
z jego najwiekszych sukceséw w ciggu ostatnich kilkudziesieciu lat:
Avon Wellness.

Avon Wellness to marka, ktéra powstata w 2001 roku jako nowa
linia witamin i sktadnikéw odzywczych produkowanych w zakladach
firmy farmaceutycznej Hoffman-LaRoche. Szybko przeksztalcila sie
ona w przedsiewziecie warte wiele milionéw dolaréw. Susan Kropf,
prezes i dyrektor operacyjna Avonu, jest przekonana, ze to dopiero
poczatek. ,,Wellness moze przyniesé niewiarygodne zyski — przewi-
duje. — Niedlugo jej wartosé moze wzrosnaé¢ do miliarda dolaréw”.

Na katalogu Avon Wellness widnieje nagléwek ,,Pickno pochodzi
zwewnatrz. W ofercie oprécz witamin i suplementéw mozna znalez¢
niskoweglowodanowe batony (ang. low-carb) i napoje Slimwell,
a takze mietéwki aromatyzowane herbata, sprzedawane w pudelkach,
na ktérych widniejg inspirujace napisy, takie jak: ,,Badz marzycielky”.
Mozna réwniez kupié sprzet do ¢wiczen marki Bally Total Fitness,
na przyklad Ped-O-Bike za 24,99 dolara, a takze inne przedmioty,
ktore utatwiaja relaks i pomagaja odzyskac sity. Avon Wellness oferuje
réwniez produkty przynoszace ulge podczas przeziebienia i zmniej-
szajace bol miesni.
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Juz wezesniej wigzano ze sobg pickno, zdrowie i dobre samopo-
czucie. Kobiety cheg wiedzieé, jakie sktadniki sa w produktach, ktére
jedza, i w kosmetykach, ktére nakladaja na swoja skore. Badania
przeprowadzone w 2000 roku przez Roper Starch wykazaly, ze 80%
kobiet uwaza atrakcyjny wyglad za niezbedny warunek dobrego
samopoczucia.

Polaczenie tych korzysci sprawilo, ze General Merchandise
Distributors Council (GMDC), grupa handlowa wspierajaca interesy
producentéw artykuléw przemystowych, u ktérych zaopatrujg sie
supermarkety i inni detali$ci, zaczela wnikliwie analizowa¢ rynek
kosmetykéw i produktéw zwigzanych ze zdrowiem. Od 2001 roku
przeprowadzono co najmniej cztery badania w tym zakresie.

W 2002 roku GMDC napisala, ze wiedza na temat zdrowia nie
jest juz dodatkowym zainteresowaniem, lecz ,,sposobem zycia dla
segmentu konsumentéw, ktérzy czytaja etykiety na opakowaniach
produktéw i swiadomie podejmuja decyzje o kupnie”. Grupa zauwa-
zyla, ze ,konsumenci zaczynaja zdawaé sobie sprawe z tego, jak
powazne traktowanie zdrowia moze zapobiec chorobom i znacznie
poprawi¢ jako$é ich zycia”.

Jednym z elementéw badan w 2002 roku bylo przeprowadzenie
ankiety wsrod szesciuset kobiet — 77% z nich powiedzialo, ze dbaja
o0 swoje zdrowie bardziej niz kilka lat temu. GMDC poradzita swoim
czlonkom, zeby ,,poszerzyli zakres produktéw i ustug zwigzanych
ze zdrowiem kobiet w takich dziedzinach, jak opieka medyczna czy
kosmetyka, ktére kobiety bezposrednio taczg z ogélnym samopo-
czuciem’.

Gdy ogloszono wyniki tych badan, program Avonu juz od dawna
byl w toku. Firmy kosmetyczne, takie jak Avon, zaczely oferowaé
swoim klientkom wiecej produktéw laczacych piekno ze zdrowiem.

Obecnie na rynku jest mnéstwo produktéw oferujacych dodat-
kowe korzysci zdrowotne, na przyklad nawilzajace szminki, ktore
zapobiegaja pekaniu ust, podklady z filtrami UVA i UVB albo witaminy
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odzywiajace skére. Sally Hansen, znana ze swoich lakier6w i innych
srodkéw do pielegnacji paznokci, stworzylta pelng kosmetyczna linie
o nazwie Healing Beauty. Linia ta oferuje rozmaite produkty, ktére
zawieraja zdrowe dodatki, na przyklad lakier do paznokci Beyond
Perfect z proteinami i francuska lawenda, ktéra wzmacnia i rege-
neruje paznokcie.

Avon przeprowadzil wlasne badania, na podstawie ktérych ustalil,
ze dla kobiet tak samo wazne jest zdrowie, jak pickno zewnetrzne.
Inne firmy konsumenckie réwniez dotaczyly do swojej oferty witami-
ny i sktadniki odzywcze. Na przyklad Procter & Gamble wprowadzit
specjalne witaminy Olay wzmacniajace efekty pielegnacyjne.

Kontakt elektroniczny

Przedmiotem zainteresowania Avonu jest nie tylko to, jakie produkty
kupuja jego klientki, ale réwniez to, jak spedzajg czas. Taka wiedza
pozwala firmie odpowiednio dostosowaé i udoskonali¢ swoje progra-
my i produkty. Obecnie okoto 75% Amerykanek pracuje poza domem.
Uwzgledniajac te gleboka przemiane spoleczna, Avon musial zmie-
ni¢ model sprzedazy bezposredniej, ktéry przez dziesiatki lat byt
gléwna strategia marketingows.

Przez wiele lat firma dzielita Stany Zjednoczone na rejony, za
ktore byly odpowiedzialne poszczegblne konsultantki. W 1977 roku
Avon zaprojektowal katalogi o nazwie Advance Call Back. Konsultant-
ki zostawialy je zawieszone na klamkach do drzwi, jesli nie zastaly
klientek w domu. Katalogi te zawieraty probki kosmetykéw i perfum,
a takze ulotki z informacjami.

Podzial na rejony juz dawno zniesiono, ale Avon zdaje sobie
sprawe z tego, ze wcigz musi poszukiwaé¢ nowych sposob6w na dotar-
cie do pracujacych kobiet. Juz w 1986 roku firma wprowadzita pro-
gram sprzedazy w miejscach pracy, majacy poméce konsultantkom
w zdobywaniu zamoéwien poza prywatnymi domami klientek. Zarzad
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przedsiebiorstwa zdaje sobie sprawe z tego, ze spoleczenstwo caly
czas ewoluuje. Dlatego ostatnio wpadl na pomyst kontaktowania sie
z klientkami i prezentowania im swoich najnowszych promocji
za poSrednictwem internetu, tak aby mogly sie z nimi zapoznaé
w dogodnych dla nich porach. Firma juz dostarcza swoim konsul-
tantkom e-maile przypominajace o produktach, ktére te moga wysyta¢
do klientek, opatrujac je swoim nazwiskiem i danymi kontaktowymi.
Drzieki tym wiadomo$ciom relacje miedzy konsultantkami a klient-
kami Avonu nabieraja bardziej osobistego charakteru.

Jeden z takich e-maili, wysylany z okazji $wiat, przedstawial
zdjecie ,,Balwankowej niespodzianki” — wypchanego balwanka.
Kiedy nacisnelo sie jego stope, gral melodie Jingle Bells, a z jego
kapelusza wyskakiwata swigteczna postaé¢. Batwanek kosztowat 14,99
dolara. Pod zdjeciem widnial napis: ,,Brakuje Ci pomystéw na pre-
zenty? Skontaktuj sie z konsultantkg Avonu, a dostaniesz oferte ponad
pieciuset produktow, ktérych cena nie przekracza 10 dolaréw! Mamy
prezenty dla mezczyzn, kobiet i dzieci — pickne zestawy upomin-
kowe, bizuterie, odziez, gadzety, zabawki i artykuly elektroniczne”.

E-mailing to tylko jeden z wielu dowodéw na to, jak bardzo Avon
rozwingl sie technologicznie przez te wszystkie lata. W rozdziale 9.
powiemy wiecej na temat tego, w jaki sposéb firma wykorzystywala
technologie, zeby opanowywadé kolejne rynki na swiecie.

Wejscie na rynek latynoamerykanski

Od jakiego$ czasu w Stanach Zjednoczonych obserwuje sie wzrost
liczby konsumentéw reprezentujacych rynek latynoamerykanski.
Producenci rozmaitych artykutéw konsumpcyjnych opracowuja
specjalne programy, ktérych celem jest przyciagniecie tego obiecu-
jacego, stale rosngcego rynku.

Wedlug danych ze spisu ludnosci liczba mieszkanicéw Stanéw
Zjednoczonych pochodzenia latynoamerykaniskiego wzrosta z 9%
w 1990 roku do 13% w 2000 roku. Analitycy przewiduja, ze do 2050
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roku liczba ta zwiekszy sie do 24%. Avon szybko dostrzegl zmiany
demograficzne zachodzace w Stanach Zjednoczonych. Juz w 1988
roku firma testowala programy marketingowe majace na celu dotarcie
do konsument6w latynoamerykanskich, wlacznie z pierwszg hiszpan-
skojezyczna reklamga telewizyjna.

Model sprzedazy Avonu zawsze dobrze funkcjonowal w spoleczne;j
kulturze latynoskiej, w ktorej duzym szacunkiem ciesza sie rodziny
wielopokoleniowe. Firma wlozyta wiele wysitku, zeby zaspokoié¢
specyficzne potrzeby tego nowego rynku.

W 2002 roku Avon zrobil ukton w kierunku rynku latynoskiego,
wprowadzajac Eres Tu, katalog skierowany do latynoskich kobiet.
Katalog ten byl napisany w jezyku hiszpanskim i zawieral specjalnie
wybrane produkty, ktére spelnialy potrzeby tych kobiet oraz pasowaly
do ich stylu zycia. Pomyst wydawania hiszpanskojezycznej wersji
standardowego katalogu Avonu zostal zrealizowany juz wezesnie;j.
Aby zwiekszy¢ popularnosé Eres Tu, Avon wprowadzil dwa zapachy:
Untamed dla niej i Iron dla niego — oba stworzone w oparciu o wie-
dze na temat specyficznych preferencji Latynoséw. Latynoski uzywaja
wiecej perfum niz przedstawicielki innych nacji, dlatego Avon maso-
wo produkuje kolejne zapachy, by zadowoli¢ gusty tych szczegdlnych
klientek.

Oprécz opracowywania taktyk dotarcia do tej niszy i rozbudowy-
wania sieci klientek w Stanach Zjednoczonych, Avon tworzy specjalne
programy, ktére maja zwiekszy¢ jego atrakcyjnosé na rynkach zagra-
nicznych.

,Firma wydaje swéj katalog az w czterdziestu jezykach — moéwi
Robert Toth, wiceprezes wykonawczy Avonu do spraw miedzyna-
rodowych. — Wymyslamy takie produkty, ktére zaspokajaja potrzeby
regionalnych rynkéw, a ich ceny dostosowujemy do warunkéw eko-
nomicznych panujacych w danym kraju”.

Aby jak najlepiej dopasowaé produkty Avonu do wymogéw danej
kultury, firma zatrudnia i szkoli utalentowanych menedzeréw
kierujacych lokalnymi oddzialami Avonu. ,Nie chcemy, zeby nasze
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doswiadczenie sttumito ich zapal — méwi Toth. — W kazdym
oddziale zagranicznym pracuje najwyzej jeden obcokrajowiec”.

Ta strategia przynosi wspaniale rezultaty, co widaé¢ chociazby
po tym, ze obroty zagraniczne (jak réwniez liczba niezaleznych
konsultantek za granica) przewyzszyly te, ktére konsultantki Avonu
wypracowuja w Ameryce, rodzinnym kraju Avonu.
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