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PREMIOS CAPITAL HUMANO 2006

1. DESCRIPCIÓN GENERAL
DE LA POLÍTICA DE RR.HH.

Avon Cosmetics es una de las principales em-
presas del mundo en venta directa de pro-
ductos cosméticos y afines, con unos ingre-
sos de 7.700 millones de dólares anuales en
el último ejercicio. Avon llega a mujeres de
todo el mundo a través de 4,9 millones de
distintos canales: distribuidoras indepen-
dientes, tiendas propias, venta por correo y

venta por internet (a distribuidoras). La fi-
losofía de gestión de la compañía siempre
se ha centrado en las personas. Desde sus
orígenes David McConnell, fundador de
Avon, concebía la empresa como una or-
ganización de personas para personas. La
misión del departamento de Recursos Hu-
manos es alinear a los empleados con los

Avon Cosmetics, una compañía de mujeres para mujeres
con vocación global

Avon Cosmetics se define como «una compañía de mujeres para mujeres». En efecto, tres cuartas partes de
su empleados son mujeres y su mercado es eminentemente femenino. Quizá por ello es una empresas con
una sensibilidad muy especial hacia las políticas de conciliación y diversidad. Este año ha sido la empresa ga-
nadora del Premio Capital Humano a la Gestión de Recursos Humanos. El jurado ha valorado la integración de
sus políticas de RR.HH., su coherencia en los planes desarrollados, su fuerte cultura corporativa y el énfasis
en el liderazgo y la comunicación interna.
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Resumen: Avon Cosmetics es una de las principales empresas del mundo en venta direc-
ta de productos cosméticos y afines, con unos ingresos de 7.700 millones de dólares anua-
les en el último ejercicio. Avon llega a mujeres de todo el mundo a través de 4,9 millones
de distintos canales: distribuidoras independientes, tiendas propias, venta por correo y ven-
ta por internet (a distribuidoras). La filosofía de gestión de la compañía siempre se ha cen-
trado en las personas. Este año ha sido la empresa ganadora del Premio Capital Huma-
no a la Gestión de Recursos Humanos. El jurado ha valorado la integración de sus políticas
de RR.HH., su coherencia en los planes desarrollados, su fuerte cultura corporativas y el
énfasis en el liderazgo y la comunicación interna. La misión del departamento de Recur-
sos Humanos es alinear a los empleados con los objetivos de negocio y, al mismo tiem-
po, poner los esfuerzos de todos en ser “la mejor compañía en la que trabajar”.

Descriptores: Premio Capital Humano / Gestión Integral de RR.HH. / Selección / Com-
pensación / Diversidad / Mujer.
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objetivos de negocio y, al mismo tiempo, po-
ner los esfuerzos de todos en ser “la mejor
compañía en la que trabajar”.

Para poder contribuir a la estrategia de ne-
gocio de Avon a través de los empleados y
ser fieles a los valores y principios de la com-
pañía, se han definido la misión del Departa-
mento de RR.HH. en los siguientes términos:

1Diseñar e implementar políticas y siste-
mas para identificar, atraer y retener el

talento que permita lograr los objetivos a cor-
to y largo plazo.

2Posicionar a Avon como empresa de refe-
rencia en el mercado de trabajo español.

3Ofrecer un ambiente de trabajo que in-
tegre una cultura de alto rendimiento con

los valores.

4Contribuir a la satisfacción de todos los
stakeholders, principalmente a los em-

pleados y, en general, a las mujeres.

La filosofía de gestión quedó de manifiesto
en los Principios Corporativos que el mismo
fundador definió y que siguen vigentes en la

actualidad. Probablemente, el fuerte estilo
de liderazgo de todos los directivos, sumado
a las características del principal canal de ven-
ta, la Venta Directa, hace que cultural y tra-
dicionalmente, las personas jueguen un pa-
pel muy importante en Avon. Los principios
de la identidad corporativa de Avon se cen-
tran en la visión, la misión y los valores:

• VISIÓN

“Ser la Compañía que mejor comprende y
satisface las necesidades de producto, ser-
vicio y realización personal de la mujer, glo-
balmente”.

• MISIÓN

➢ El líder mundial en belleza. Construir
una oferta única de productos y comple-
mentos de belleza diseñada para superar
a los competidores en calidad, innovación
y valor; elevando la imagen hasta conver-
tirse en “la compañía de belleza” a la que
se dirijan las mujeres de todo el mundo.

➢ La elección de compra de las muje-
res. Convertirse en el lugar de compra
elegido por las mujeres, ofreciendo una

El equipo de Recursos Humanos de Avon Cosmetics con su directora, Susana Gómez, sentada a la derecha.
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oportunidad de encontrar múltiples mar-
cas y canales de venta, brindando una
atención personalizada que permita cre-
ar relaciones duraderas con los clientes.

➢ La venta directa por excelencia. Am-
pliar la presencia en la venta directa y li-
derar la redefinición de este canal de co-
mercialización, ofreciendo una oportunidad
empresarial para obtener mayores ganan-
cias, reconocimiento, servicio y apoyo, lo-
grando que sea más sencillo y gratifican-
te ser parte de Avon y elevando la imagen
del sector.

➢ La mejor compañía donde trabajar. Ser
conocidos por el liderazgo a través de la
firme pasión por altos estándares, respe-
to por la diversidad y compromiso con la
creación de excepcionales oportunidades
de crecimiento profesional para los aso-
ciados, de modo que puedan alcanzar su
máximo potencial.

➢ La mayor fundación de mujeres. Estar
globalmente comprometidos con la salud
y bienestar de las mujeres, a través de pro-
yectos filantrópicos que eliminen el cán-
cer de mama y que apoyen a mujeres pa-
ra conseguir la independencia económica.

➢ La compañía más admirada. Propor-
cionar rendimientos superiores a los ac-
cionistas, esforzándose incansablemente
para lograr nuevas oportunidades de cre-
cimiento y, al mismo tiempo, mejorando
constantemente la rentabilidad, siendo
una compañía ética y socialmente res-
ponsable que sea considerada e imitada
como un modelo de éxito.

• VALORES

Los valores corporativos de Avon son: Respe-
to, Convicción, Humildad e Integridad. En 1998
se definió a nivel internacional el “Nuevo
Avon”, un cambio en la estrategia global de
la Compañía. Junto a diferentes objetivos de
negocio, el “Nuevo Avon” señala como pun-
to fundamental “crear una cultura de alto ren-
dimiento”, lo que implica desarrollar una nue-
va política para alinear la estructura organizativa.
Para ello, las principales áreas de actuación o
de mejora que se definieron fueron:

1 Rediseño de los procesos de Selección e
Integración.

2 Actualización de la Política de Comunica-

ción Interna.

3 Revisión de la Política de Formación y En-
trenamiento.

4 Consolidación del Proceso de Planificación
y Evaluación del Rendimiento.

2. POLÍTICAS DE RECURSOS
HUMANOS

A 31 de diciembre de 2005 Avon contaba
con 644 empleados, con una edad media de
43 años y una antigüedad media de 15 años.
El índice de rotación es muy bajo, aproxima-
damente el dos por ciento. La directora de
Recursos Humanos, Susana Gómez, forma
parte del Comité de Dirección. La empresa
sigue un modelo de gestión de recursos hu-
manos “descentralizado”. Todos los directo-
res y gerentes con personas a cargo tiene una
gran responsabilidad a la hora de gestionar
los recursos humanos y el empleado, como
protagonista, tiene la responsabilidad de to-
mar las riendas de su desarrollo profesional.

2.1. GESTIÓN DEL TALENTO: SELECCIÓN.
FORMACIÓN Y DESARROLLO

Avon aplica un modelo de Gestión por Com-
petencias en todas las etapas de la carrera
profesional, desde la selección a los proce-
sos de evaluación del desempeño. Con el fin
de trasladar la estrategia de RR.HH. a las Per-
sonas se han definido las principales com-
petencias corporativas, que constituyen la
base del Modelo de Liderazgo. Estas son:
Emocional Intelligent, Global Builder, Passio-
nat Driver y Talent Nurturer. En Avon están
convencidos de que las personas que actú-
an, trabajan y demuestran con solidez, cons-
tancia y sinceridad los comportamientos aso-
ciados a dichas competencias, serán líderes
y, por lo tanto, capaces de llevar a la com-
pañía a una posición de liderazgo, hacer re-
alidad la Misión y la Visión, cumplir los ob-
jetivos estratégicos y mantener a Avon como
una compañía excelente.

El fuerte estilo de liderazgo de todos los directivos,

sumado a las características del principal canal de venta,

la Venta Directa, hace que cultural y tradicionalmente,

las personas jueguen un papel muy importante en Avon



2.1.1. RECLUTAMIENTO, SELECCIÓN E INTEGRACIÓN

La política de reclutamiento y selección en
Avon tiene como objetivo prioritario la satis-
facción del cliente interno a través de proce-
sos transparentes y dinámicos que garanticen
la integración de los mejores profesionales
para cada puesto. Para cumplir con este ob-
jetivo Avon ha incorporado recientemente he-
rramientas de e-recruitment, a la vez que ha
apostado por la participación en diferentes
iniciativas para dar a conocer las oportunida-
des de carrera que ofrece. Entre estas prácti-
cas destaca: la participación en las más pres-
tigiosas Ferias de Empleo de Universidades y
Escuelas de Negocios, así como la participa-
ción desde 2004 en el estudio “Best Place to
Work”, organizado por la entidad indepen-
diente Great Place to Work Institute, con ex-
celentes resultados.

Reclutamiento: El proceso de reclutamien-
to en Avon consta de 3 fases: gestión de so-
licitudes de contratación, validación de per-
files e identificación de candidatos potenciales.

Selección: El proceso de selección consta de
3 fases:

– Pre-selección: Primeras pruebas y entrevis-
tas para definir el grupo de candidatos que
mejor se adapta al perfil (idealmente tres).

– Selección: Recursos Humanos presenta a
los candidatos al director/gerente del área
siendo éste quien realizará una entrevista
y tome la decisión final.

– Negociación de condiciones: Proceso a
cargo del Departamento de Recursos Hu-
manos.

Integración: Existen dos programas específi-
cos destinados a la integración de los nuevos
profesionales de la compañía, que conforman
el plan de acogida. Uno es el de «Bienvenida
de RR.HH», que tiene como finalidad presen-
tar al empleado la filosofía de la compañía en
el día de incorporación; otro es el programa

de entrenamiento “Sumérgete en Avon”, plan
personalizado para dar a conocer los diferen-
tes departamentos, dando prioridad a aque-
llas más relacionadas con el cargo. El respon-
sable de este programa es el gerente del área
en la que se incorpora el empleado. El pro-
grama incluye también un periodo de entre-
namiento en ventas con el fin de conocer en
profundidad la actividad de la Compañía.

2.1.2. FORMACIÓN Y DESARROLLO

La Política de Desarrollo Profesional de Avon
integra una serie de sistemas, procesos y he-
rramientas que aseguran, tanto al empleado
como a la compañía, un desarrollo acorde a
las expectativas y competencias de cada uno.
Así mismo, asegura una cobertura de las ne-
cesidades actuales y futuras de la organiza-
ción. De este modo, los tres grandes proce-
sos sobre los que se asienta el desarrollo
profesional en Avon son:

2.1.2.2. Sistema de Evaluación del Ren-
dimiento o Performance Development Pro-
cess (PDP): A través del PDP, los empleados
de mutuo acuerdo con sus responsables di-
rectos que asumen un rol de tutores, ponen
de manifiesto:

• Fortalezas y oportunidades de mejora, ne-
cesidades de desarrollo profesional y expec-
tativas de desarrollo y carrera profesional.

• De este análisis surge una definición de
objetivos profesionales (de tarea y compe-
tenciales), al que acompaña el Plan de Des-
arrollo a medida.

• Posteriormente se realiza seguimiento y
evaluación de resultados.

2.1.2.3. Planes de Carrera Profesional: Pa-
ra aquellos profesionales de alto rendimien-
to se elaboran planes de carrera profesional
a medio y largo plazo, con el objetivo de tu-
telar adecuadamente su desarrollo y asegu-
rar su preparación para asumir las responsa-
bilidades que su plan contempla. En Avon no
hay un plan de carrera estándar, sino planes
de carrera ad hoc. Además, mediante el Pro-
grama de “Internal Job Posting”, el emple-
ado forma parte activa del diseño de su ca-
rrera profesional. A través de este programa,
el empleado puede presentar su candidatu-
ra a los distintos procesos de selección que
se llevan a cabo en España, y tener acceso a
las vacantes de ámbito internacional que ad-
miten candidatos de otros países.
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2.1.2.4. Acciones de Desarrollo Profesio-
nal: En Avon se utilizan diversas herramien-
tas de desarrollo profesional que, en base a
la experiencia, se han considerado de mayor
impacto en el crecimiento personal y profe-
sional de nuestros asociados. Entre ellas ca-
be destacar:

• Planes de Formación: En Avon España
existe una Política de Formación en línea con
la estrategia y resto de políticas de Recursos
Humanos, cuyo fin último es dar respuesta a
las necesidades de desarrollo profesional de
los empleados. Adicionalmente, cada año se
edita un Plan de Formación que de un modo
específico contempla las acciones formativas
que tendrán lugar. Se basa en un completo
proceso de identificación de necesidades.

• Development Centers: Programas orien-
tados a asegurar un adecuado nivel de com-
petencias de liderazgo en nuevos gerentes.
El programa consta de los siguientes pasos:

– Diagnóstico: Se realiza un perfil de com-
petencias detallado para cada uno de los
participantes, en base a los siguientes ele-
mentos: Feedback 360º, Entrevista de In-
cidentes Críticos, Role Plays y Dinámicas
de Grupo.

– Plan de Desarrollo Individualizado: De
acuerdo con el perfil elaborado para cada
individuo en base a los resultados del diag-
nóstico, se elabora un plan de desarrollo a
un año ajustado a las necesidades reales
de desarrollo profesional del nuevo gerente.

– Evaluación: Transcurrido un año se evalúa
el nivel de consecución de resultados en el
ámbito de la mejora de competencias, así
como el nivel de satisfacción de los parti-
cipantes con el proceso.

• Mentoring y Coaching: Avon ha des-
arrollado a nivel mundial una metodología
de mentoring y coaching basado en las he-
rramientas de: Feedback 360, Derrailers, FIRO
B y Myers Briggs. Utilizando estas herra-
mientas, así como una sistemática de reu-

niones con la persona participante, los dife-
rentes profesionales de recursos humanos
mantienen sesiones de coaching que permi-
ten a los asociados conocerse en mayor pro-
fundidad y diseñar planes de acción que les
ayuden a crecer personal y profesionalmen-
te. Es también interesante mencionar que to-
dos los profesionales de Recursos Humanos
deben estar certificados en la utilización de
las herramientas anteriormente menciona-
das, para lo cual deben asistir a un curso de
5 días impartido por profesionales acredita-
dos al efecto.

• Cross Posting: En Avon se piensa que una
manera de desarrollar profesionalmente a los
empleados es la promoción horizontal, es de-
cir promocionar a otros puestos con la mis-
ma categoría profesional pero en un área
funcional o de negocio diferente. Esto per-
mite a los Empleados: Mejorar su visión glo-
bal de la compañía al conocer un nuevo área
en detalle, desarrollar nuevas competencias
ya que su nuevo puesto de trabajo le exigi-
rá nuevos conocimientos y habilidades, e in-
crementar su motivación al tener que hacer
frente a nuevos retos.

• Cross Training: Todos los empleados tie-
nen la posibilidad de realizar un entrena-
miento cruzado en otra área de la compa-
ñía, en otro puesto de trabajo o en otro país
en el que Avon esté instalado.

• Asignación a proyectos especiales: En
función de las necesidades y posibilidades de
desarrollo de un empleado, éste puede ser
asignado a un proyecto especial que se esté
desarrollado dentro y/o fuera de España, a
un grupo de trabajo, o a cualquier otra ac-
ción que le proporcione nuevos conoci-
mientos y/o habilidades.

2.2. COMUNICACIÓN INTERNA

La labor fundamental de este departamen-
to es la de coordinar y formalizarlos canales
y materiales de comunicación, además de
crear nuevos medios para atender en todo
momento a las necesidades de todos los em-
pleados. Avon es una empresa que se co-
munica con sus empleados en todas direc-
ciones y entiende la comunicación como
aspecto clave para asegurar estrechas rela-
ciones entre los empleados que contribuyan
a crear la cultura y el clima empresarial que
siempre le ha caracterizado. El Plan de Co-
municación Interna, formalizado en 2005,

La política de reclutamiento y selección en Avon tiene

como objetivo prioritario la satisfacción del cliente

interno a través de procesos transparentes y dinámicos
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forma parte directamente de los principios
establecidos por la Agenda Corporativa 2005,
dónde se destaca la consolidación de la Co-
municación Interna como “elemento clave
de nuestro Modelo de Gestión de Personas”.

Para definir este plan se ha consolidado un
grupo de trabajo formado por personas de
diferente áreas y categorías. Su función es,
así mismo, detectar áreas de mejora y medir
los resultados obtenidos por las nuevas ini-
ciativas de Comunicación Interna. Como re-
sultado del análisis, se han creado una serie
de nuevas iniciativas dirigidas a optimizar la
participación de los empleados en la toma
de decisiones como:

• Desayunos con el Presidente y Desayunos
con RR.HH.

• Revista interna “Comunicados” y Comu-
nicados “Avon News”.

• Termómetro Avon.

• Ficha de reuniones y presentación de or-
ganigramas.

• Jornadas de Formación en Comunicación
Interna.

• Plan de Comunicación Interna específico
para Consejeras de Venta.

Además, Avon dispone de una serie de me-
canismos de Comunicación Interna, que le
permite establecer un canal de comunicación
bidireccional activo de forma permanente.
Los canales, tanto unidireccionales como bi-
direccionales, se han redefinido en el pre-
sente año con la definición del Plan de Co-
municación Interna. Todo ello sin olvidar que,
generalmente, la mayor parte de la infor-
mación que recibe un empleado es a través
de su responsable directo, para contribuir a
fortalecer el vínculo entre ambos. Para re-
forzar esta labor este mismo año se ha defi-
nido un Plan Específico de Formación en Co-
municación Interna para Directores y Gerentes
de Departamento.

2.2.1. MATERIALES Y CANALES DE COMUNICACIÓN

UNIDIRECCIONAL

• Intranet de la compañía: Tienen acceso
a la intranet de la compañía todos aquellos
empleados que disponen de ordenador per-
sonal. El contenido es variado; estructura or-
ganizativa, rango de productos, políticas de

RR.HH. información financiera, acceso a cur-
sos de formación on-line, etc.

• Comunicados Avon News: Correo elec-
trónico en el que se informa de cualquier
novedad relevante nacional y/o internacio-
nal. El e-mail se imprime y coloca en los ta-
blones para aquellos empleados que no dis-
ponen de ordenador personal y se envían
por coreo a los empleados que no trabajan
en sede central.

• Pasillo de la Información: En el pasillo
por el que diariamente pasan los empleados
para iniciar su jornada laboral se sitúan una
serie de murales en los que se dispone de in-
formación actualizada sobre la evolución de
la compañía: ventas, número de clientes, pe-
didos recibidos por campaña, premios de re-
conocimiento, etc.

• Tablón de Anuncios: Existen varios ta-
blones de anuncios situados en lugares de
paso frecuente.

• Tablón de “Internal Job Posting”: El De-
partamento de Recursos Humanos dispone
de un tablón exclusivamente dedicado a la
publicación de ofertas de trabajo que Avon
ofrece, tanto a nivel nacional como interna-
cional.

• Buzón de sugerencias: Tanto electróni-
co como físico, a disposición de todos los em-
pleados para recoger sus sugerencias.

• Termómetro: Está en proceso la implan-
tación de un modelo de muestreo entre una
parte representativa de los empleados para
recoger su opinión sobre un tema específi-
co. Los resultados se publicarán en el pasillo
de acceso a la cafetería, indicando la acep-
tación de la consulta, tomando medidas opor-
tunas si fuese procedente.

• Plan de Comunicación Interna para Con-
sejeras de Ventas: Las Consejeras de Ven-
tas realizan su trabajo en su propia residen-
cia. En la actualidad, para paliar esta distancia,

Para profesionales de alto rendimiento se elaboran

planes de carrera a medio y largo plazo, con el objetivo

de tutelar adecuadamente su desarrollo y asegurar

su preparación para asumir las responsabilidades
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reciben por correo ordinario invitaciones, co-
municados y otros materiales, que se com-
plementan con información directa de sus res-
ponsables en las múltiples reuniones que se
llevan a cabo.

2.2.2. MATERIALES DE COMUNICACIÓN DESTACADOS:

• Manual de Bienvenida: Manual de orien-
tación e introducción a la compañía que es
entregado a los nuevos empleados.

• Agenda Corporativa: Recoge anualmente
los objetivos estratégicos de la compañía a
nivel mundial y es entregada a todos los em-
pleados.

• “Línea Directa” con la Consejera de Ven-
tas y revista “Actual»: Publicaciones quince-
nales para la red comercial, distribuida, para
informarles de lanzamientos, programas de
venta y actividades de la compañía.

• Revista interna “Comunicados”: Publi-
cación trimestral, diseñada en 2005, que re-
sume los principales acontecimientos inclu-
yendo fotografías y textos enviadas por los
empleados.

• Ficha de reuniones: Creación de una
“Guía” o manual fichas en la que se esta-
blecen consejos de utilidad para mejorar la
efectividad de las reuniones.

• Página web Avon España: Las Conseje-
ras de Ventas y Gerentes Divisionales, se man-
tienen en continuo contacto con la compa-
ñía a través de un portal exclusivo para ellas.
Obtienen información de la evolución de ven-
tas de sus respectivas zonas y noticias de la
compañía y pueden enviar información y
mensajes.

2.2.3. MATERIALES Y CANALES DE COMUNICACIÓN

BIDIRECCIONAL

• Reuniones con todos los Empleados:
Con el fin de fomentar la interacción entre
todos los empleados, Avon organiza una se-
rie de eventos entre los que destacan:

– Análisis de Resultados del Ejercicio y
Presentación del Plan Estratégico: A
principios de año, el director general pre-
senta a los empleados los resultados del
pasado ejercicio y el Plan Estratégico para
el próximo año.

– Reuniones de Evolución de la Com-
pañía: El director general a mitad de año
suele reunir a los empleados y les presenta
la evolución de la compañía, así como
mensajes de Andrea Jung, presidenta de
Avon.

– Día de Avon España: Adicionalmente,
en una celebración de carácter festivo, la
compañía presenta los Planes de Marke-
ting y Ventas para las campañas de ven-
tas de Navidad.

– Comida de Navidad.

• Reuniones de carácter extraordinario:
En Avon España la reunión de todos los em-
pleados para celebrar momentos especiales
es habitual. En el último año pueden des-
tacarse la presentación de nuevo presiden-
te en España o la celebración del puesto ob-
tenido en el ranking del Best Place to Work
Institute.

• Reuniones periódicas:

– Desayunos con el Director General: Con
el fin de asegurar que la Dirección Gene-
ral dispone de información “de primera
mano” sobre el clima laboral se organizan
3/4 comidas al año a la que asisten 10/12
Empleados de diferentes áreas y perfiles
profesionales.

– Desayunos con RR.HH.: Iniciativa de re-
ciente implantación en la que los miem-
bros de un Departamento y/o área se reú-
nen con la Directora de RR.HH. para tratar
cualquier sugerencia o inquietud sobre la
organización, clima laboral, situación pro-
fesional etc.

– Conferencia Nacional de Ventas: Par-
ticipan anualmente, el Departamento de
Ventas (215 personas) y los Directores y
Gerentes. En el 2005 todos los Emplea-
dos fueron invitados a la cena de clausu-
ra con el fin de fomentar la relación y co-
nocimiento del equipo comercial con la
sede.

– Staff Meeting: Semanalmente los Direc-
tores que reportan directamente a la Di-
rección General.

Avon España pertenece a la región de Europa Occidental,

Oriente Medio y África (WEMEA) por lo que la integración

de profesionales de distintos países es frecuente

y promovida como oportunidad para los empleados
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– Reuniones de Gerencia.

– Reuniones de Departamento.

– Reuniones de la división de ventas con
la Dirección.

• Otros colectivos: Reuniones con el Co-
mité de Empresa y con el Comité de Salud
Laboral.

• Reuniones de evaluación personali-
zadas: bajo el Sistema de Evaluación del
Rendimiento o Performance Development
Process (PDP).

3. ORGANIZACIÓN,
COMPENSACIÓN 
Y BENEFICIOS

Avon siempre se ha caracterizado por estar
en vanguardia en lo que a la gestión de sus
empleados se refiere. La política de Avon si-
gue una estrategia de Compensación Total
en la que se integran los siguientes com-
ponentes:

3.1. Salario Fijo: En el ámbito de retribución
directa, los salarios de Avon están de media
en torno al 20 por ciento por encima de los
salarios negociados en el Convenio Colecti-
vo de Perfumería y Afines.

3.2. Retribución variables:

✓ Bono de Empleados, por el que se re-
conoce la aportación de todos los emple-
ados a la consecución de objetivos por
parte de la empresa.

✓ Management Incentive Programme
(MIP), por el que se reconoce el rendi-
miento de Directores y Gerentes, así co-
mo su contribución a la consecución de
los objetivos de la compañía.

✓ LTIP (Long Termn Incentive Program-
me), programa que busca el compromi-
so a largo plazo de aquellas personas que
ocupan puestos estratégicos mediante la
cesión de stock options.

✓ Sistemas para fuerza de ventas (Con-
sejeras de Ventas y Gerentes):

• Programa de Viajes para Consejeras
de Ventas: Anualmente se organizan
una serie de viajes para reconocer a
áquellas que han destacado por su alto
rendimiento.

• Reconocimiento a las mejores Con-
sejeras de Ventas: Anualmente en la
Conferencia Nacional de Ventas, se en-
tregan premios a las Consejeras de Ven-
tas que se han distinguido durante al
año por conseguir los mejores ratios.

3.3. BENEFICIOS SOCIALES:

✓ Transporte y desplazamientos: Servi-
cio de transporte desde/a lugares céntri-
cos de Madrid y Alcalá de Henares, re-
embolso de gastos de vehículo privado
para turnos desplazados y parking gra-
tuito en las instalaciones de la compañía.

✓ Alimentación y servicio de comedor:
Servicio de cafetería subvencionado, me-
rienda en el caso de horas extraordinarias,
máquinas expendedoras de café, agua y
refrescos.

✓ Salud y seguridad: Servicio médico, aná-
lisis/reconocimiento médico anual, sumi-
nistro gratuito de determinados medica-
mentos y facilidades para la adquisición
de medicamentos con receta, seguro mé-
dico privado financiado en 2/3 por Avon
para el empleado, cónyuge e hijos, segu-
ro de vida y accidentes.

✓ Apoyo a la Familia: Complemento por
matrimonio, nacimiento de hijos y defun-
ción, ayuda familiar para hijos hasta los
18 años, programa de trabajo para hijos
de empleados, fiesta navideña para los hi-
jos de empleados, ayuda guardería.

✓ Cultura y Deportes: Club Social con pis-
cina de verano e instalaciones deportivas,
biblioteca con 500 volúmenes.

✓ Formación y Desarrollo Profesional:
Facilidades para el aprendizaje de idiomas
y ofimática, posibilidad de entrenamien-
to, cursos de especialización y programas
de desarrollo profesional.

✓ Atenciones con los Empleados: Con-
diciones especiales en la compra de pro-
ductos, cesta de navidad, comida de na-
vidad, celebraciones de eventos y regalo
de productos, terminal bancario en las
instalaciones, reconocimiento de anti-
güedad en la compañía y 8 horas de tra-
bajo menos que las indicadas en el Con-
venio Colectivo del Sector de Perfumería
y afines.
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✓ Atenciones con los familiares de los
Empleados: Invitación a determinados
eventos especiales celebrados por la com-
pañía en los que los familiares pueden te-
ner acceso a ventajas especiales.

✓ Red comercial: La red comercial inte-
grada por Consejeras de Venta (200 apro-
ximadamente) desarrolla su actividad en
todo el territorio español con una fór-
mula de teletrabajo. El hecho de que des-
arrollen su trabajo desde su domicilio les
dificulta el disfrute de aquellos benefi-
cios sociales adscritos a las instalaciones
de Alcalá de Henares. No obstante, y con
el fin de paliar esto, su paquete de be-
neficios sociales se complementa con:
automóvil de la compañía, servicio gra-
tuito de mantenimiento y reparaciones,
apoyo para desplazamiento, apoyo para
gastos de comida.

3.4. RETRIBUCIÓN NO FINANCIERA:

3.4.1. EQUILIBRIO DE VIDA PERSONAL/PROFESIONAL

Los beneficios anteriormente señalados son,
en gran parte, destinados a favorecer la con-
ciliación entre vida personal y profesional.
Como una prueba más del compromiso de
Avon en este ámbito cabe mencionar que en
2003 recibió el Premio al Fomento de las Me-
didas de Conciliación de Vida Familiar y Pro-
fesional de la Mujer, otorgado por la Comu-
nidad de Madrid. Como se ha dicho antes
existen ayudas de guardería y el horario es
inferior en 8 horas anuales a lo que marca el
Convenio. El respeto por la vida personal de
los empleados en Avon forma parte de la cul-
tura de la empresa.

3.4.2. COMPROMISO SOCIAL DE LA EMPRESA

En Avon se considera la Responsabilidad So-
cial Corporativa como un compromiso con
la sociedad y , muy especialmente, con la
mujer. Además, las iniciativas del programa
de acción social están gestionadas en el 90
por ciento de los casos por empleados vo-
luntarios: El Grupo Visión. En 1995 Avon Es-
paña constituyó este grupo, integrado por
empleados que voluntariamente han asumi-
do el compromiso de realzar el papel de la
mujer en la organización y materializar, a tra-
vés de actividades sociales, esta vocación de
Avon.

Desde que el Grupo Visión inició su particu-

lar cruzada contra el Cáncer de Mama, ha
conseguido recaudar más de 1 millón de eu-
ros que han sido donados a la Asociación Es-
pañola Contra el Cáncer y destinados a la
compra de Unidades Móviles de Detección
de Cáncer de Mama. Recientemente se ha
firmado un acuerdo con la Fundación Cien-
tífica de la Asociación Española contra el Cán-
cer para la financiación de un proyecto de
investigación dotado con 300.000 euros. En-
tre los actos organizados más destacados fi-
gura la Carrera Avon contra el Cáncer de Ma-
ma, con más de 2.500 participantes.
Adicionalmente a las iniciativas del Grupo Vi-
sión, Avon lidera otros programas que po-
nen de manifiesto su compromiso social, en-
tre los que destacan “Mujeres en Acción”,
que reconoce a tres mujeres en diferentes
ámbitos: Solidaridad, Investigación y Cien-
cia, Deporte, y “Alza tu Voz Contra la Vio-
lencia Doméstica”, programa de apoyo en
colaboración con la actriz Salma Hayek.

3.4.3. PROGRAMAS DE RECONOCIMIENTO

• Premios de Antigüedad. Es un recono-
cimiento de la compañía, premiando a los
empleados han trabajado con nosotros a
los 10, 20, 25, 30 y 35 años.

• Reconocimiento: Cada año se reconocen
las aportaciones de determinados emple-
ados o grupos de trabajo por su especial
contribución a la empresa. Existen tres ti-
pos de reconocimientos gestionados por
Avon España: Distinctive Award, Leader-
ship Award y Chairman’s Award.

3.4.4. DIVERSIDAD

Avon es una compañía global con presencia
en más de 140 países, integrando diferentes
culturas y valores dentro de la organización.
Sus políticas muestran respeto y total igual-
dad de oportunidades entre los empleados
de diferentes países sin discriminación algu-
na por cuestiones étnicas, sexo, edad u orien-
tación sexual. Avon España pertenece a la
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región de WEMEA por lo que la integración
de profesionales de distintos países es fre-
cuente y promovido como una oportunidad
para los empleados. 

Las ofertas de trabajo de toda la región se
publican internamente para que todos los
empleados puedan participar en el proceso
de selección independientemente del país al
que pertenecen, raza o cultura. Como resul-
tado, Avon España cuenta con empleados
de hasta 14 países distintos, como Turquía,
Inglaterra, Francia, Portugal, Venezuela, Po-
lonia o Chile. Entre los compromisos de Avon
por la igualdad de oportunidades el más des-
tacado es su compromiso con la mujer: tan-
to en el ámbito laboral, como social. Sus res-
ponsables consideran que una empresa no
puede comprender las necesidades reales de
una mujer a menos que sus empleados es-
tén verdaderamente familiarizados con sus
circunstancias. En Avon se sienten orgullo-
sos de decir que “somos una compañía de
mujeres para mujeres”. En Avon no hay di-
ferencias entre hombres y mujeres, ni en el
ámbito salarial, ni en las oportunidades pro-
fesionales, ni en las responsabilidades que
asumen. Esto hace que no existan mecanis-
mos específicos para controlar eso porque es
algo intrínseco a la historia, la cultura y la fi-
losofía de la empresa.

En 1886 –antes de que las mujeres nortea-
mericanas tuvieran derecho al voto– el fun-
dador de Avon, David Mc Connell, creó una
empresa de belleza que no sólo ofrecía pro-
ductos, sino que nacía como una opción re-
al de crecimiento personal y autogestión pa-
ra las mujeres. Hoy en día, las mujeres siguen
siendo la clave de la compañía: hay 4 millo-
nes de distribuidoras, el 72 por ciento de los
empleados son mujeres (el 62 por ciento en
puestos ejecutivos) y, por sexto año conse-
cutivo, Avon ha encabezado la lista de las
“Top 30 Companies for Women in the Uni-
ted States”. 

4. ORIENTACIÓN 
HACIA LA CALIDAD TOTAL

Los departamentos de calidad más desarro-
llados se encuentran en los países donde
Avon fabrica sus productos como Alemania,
Rusia o Polonia. En España, como país co-
mercializador, el departamento de calidad es-
tá integrado como función dentro del área

de Logística y Servicio a Ventas, que super-
visa el control de los procedimientos en las
áreas de Seguridad, Mantenimiento, Pre-
vención de Riesgos Laborales y Recepción de
mercancías y Gestión de stock.

Los procedimientos instaurados en esta ma-
teria se basan en la creación de estándares
de calidad, desarrollo de prácticas y proce-
dimientos que de forma continua mejoren:

• La calidad de todas las operaciones y su
impacto en el medio ambiente.

• La gestión del ciclo de vida del producto,
desde el diseño inicial a la gestión del stock.

• La salud, seguridad y clima laboral de los
empleados.

• La seguridad de todos los productos.

Estos sistemas y procedimientos pretenden
asegurar un eficiente uso de los recursos y
una apuesta por la minimización del impac-
to ambiental, con especial atención en la reu-
tilización y el reciclaje. Así mismo asegura el
cumplimiento de los compromiso de seguri-
dad, con los clientes (a través del más estric-
to control de todos los productos) y con los
empleados (a través del diseño de medidas
oportunas para garantizar la seguridad de
los mismos).

5. BALANCE Y PERSPECTIVAS

Los responsables de la compañía consideran
que se ha producido una mejora notable del
posicionamiento de Avon a nivel externo e
interno, con una mayor presencia de sus po-
líticas de Recursos Humanos en la prensa, la
participación en foros de empleo y en el es-
tudio del Great Place to Work Institute des-
de el 2004 hasta este mismo año y ocupan-
do la octava posición en 2005). Así mismo
se ha elaborado e implantado un Plan de
Comunicación Interna y se ha creado un nue-
vo departamento y grupo de trabajo encar-
gado de su gestión. También se ha creado
un nuevo puesto de responsable de Orga-
nización, Compensación y Beneficios para
Avon España, se ha implantado un nuevo
proceso de selección e integración (inclu-
yendo herramientas de e-recruitment y la
elaboración de un Manual de Bienvenida) y
se ha relanzado el sistema de PDP y reo-
rientación dentro del Sistema de Gestión de
Carreras.�




