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1. Introduccion

En junio del 2005 la casa matriz de 3M establecié como desafio
duplicar el tamafio del negocio en un periodo de tres afios. De esta
forma se fijaba el horizonte de trabajo para los proximos afios en
una gran corporacion tecnologica mundial, con ventas por sobre los
USD 20 billones y con posiciones de liderazgo en los negocios de
electronica, telecomunicaciones, industria, productos de consumo y
oficina, cuidado de la salud, seguridad, entre otros.

En 3M Chile, el Country Manager de la Division Consumo y
Oficina, Guillermo Ochoa, visualizaba que para sus lineas de
negocio no podria cumplir con el desafio de duplicar su volumen de
ventas si mantenia la forma como se desempefiaba hasta ese
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entonces. Inspirado en la filosofia del CEO mundial, descubrié que
existian nuevas lineas de productos complementarias, que no eran
parte del core actual del negocio, que por lo mismo no existian
fabricas disponibles al interior de la empresa y no se
comercializaban. En enero del 2006 Ochoa debia tomar la decision
de desarrollar o no estos productos para el mercado chileno
sustentado en la oportunidad de negocio que estaba al frente y en el
desafio que se le habia impuesto.

Entre los afios 2001 al 2005 W. James McNearny Jr. era el
Presidente del Directorio y CEO de 3M. Marcé importantes cambios
en la forma cdmo la empresa enfrentaba los desafios del mercado.
Con sus 19 afios de experiencia en General Electric, McNearny
introdujo la filosofia Six Sigma en 3M; no solo como una
metodologia de trabajo, sino més bien como la posibilidad de dar un
vuelco o giro a este. Planteaba que Six Sigma debia impregnarse
dentro del ADN de la empresa y de sus trabajadores. Que mediante
el desarrollo de la mejora de procesos DMAIC', mas la
implementacion de la metodologia de introduccién de nuevos
productos, el riesgo implicito se disminuiria y las posibilidades de
acierto en nuevos negocios se incrementarian considerablemente. A
lo anterior, se sumaba un concepto desarrollado por sus fundadores:
Own your Destiny (sé duefio de tu propio destino), el que desafiaba a
la organizacidén a romper las barreras a la creatividad, y a mirar el
futuro en forma diferente, para crecer en mercados ain mas
competitivos que los actuales.

''Six Sigma DMAIC (traduccion al espafiol: definir, medir, analizar,
mejorar y controlar) es una metodologia de mejoramiento continuo basada en la
busqueda selectiva de las variables criticas de un proceso, que permitan controlar
su variabilidad y asi cumplir con las expectativas de los clientes en el tiempo.
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2. 3M, Minnesota Mining and Manufacturing Company

Fue fundada en 1902 en la ciudad de Two Harbors, Minnesota, por
cinco hombres de negocios: Henry S. Bryan, Presidente, Hermon W.
Cable, Gerente General; John Dwan, Secretario; William A.
McGonagle, Tesorero y el Dr. J. Danley Budd, Vicepresidente. Ellos
habian adquirido una mina de Corindén (6xido de aluminio) con el
objetivo de fabricar elementos abrasivos para la industria
metalmecdnica, como ruedas de afilar metales y lijas
principalmente. La mina no poseia las reservas suficientes ni la
calidad necesaria, lo que provocd que la operacion se mudara hacia
la ciudad de Duluth, Minnesota. En esta nueva operacion se centro
la produccién de papel lija.

3M, compaiiia tecnologica, global y diversificada. Con
subsidiarias en mas de 60 paises y con 35 compaiiias internacionales
de produccion y 79.000 empleados. Su portafolio de productos
comprendia mas de 50.000 referencias, disponibles en mas de 200
paises. En el 2006 las ventas globales de 3M sumaban US$20
billones. Se estructuraba en seis plataformas de negocios:
Sefializacidon y Gréfica; Energia y Telecomunicaciones; Cuidado de
la Salud; Manufactura e Industria; Seguridad, Proteccion y
Mantencion; Hogar y Oficina (ver anexo 1: Unidades Estratégicas
de 3M). 3M desarrolld6 reconocidas marcas mundiales como
SCOTCH™, SCOTCHBRITE™, THINSULATE™, POST-IT™,
NEXCARE™, COMMAND™_ LITTMANNTM, entre otras, bajo su
posicionamiento de calidad e innovacion, las que utilizaba en sus
diferentes productos.

La innovacion era parte importante de la cultura de 3M: tenia
como objetivo que el 30% de las ventas anuales provinieran de
productos lanzados al mercado durante los ultimos 4 afios, y que el
10% de las ventas se realizaran sobre productos comercializados en
el ultimo periodo. Cerca del 7% de las ventas anuales se invirtieron
en investigacion y desarrollo. Se empleaba a mas de 7.000
investigadores en todo el mundo, quienes dedicaban hasta 15% de su
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tiempo a proyectos de libre eleccion. 3M formaba parte de la
historia mundial de la innovacién (ver anexo 2: Principales hitos de
3M en el tiempo). Sus profesionales la convirtieron en la compaiiia
con el desarrollo de mas patentes en el mundo.

3. 3M Chile S.A.

Fue fundada en 1976 como una subsidiaria de 3M Casa Matriz.
Mediante canales de distribuidores, venta directa, especialistas y
retail, comercializaba un portafolio de 7.000 SKU? utilizando las
mismas divisiones comerciales de la matriz (ver anexo 3:
Organigrama de la Division Consumo y Oficina de 3M Chile). En el
2005 la facturacién anual bordeaba USD 65 millones y empleaba a
112 personas. Con sucursales propias en el norte, centro y sur de
Chile, desarrollaba labores de maquila y producciéon de algunos
items localmente.

3M adoptéd la metodologia Six Sigma para analizar la
introduccion de nuevos productos y la mejora de procesos, como
ayuda para detectar fuentes y oportunidades de crecimiento en
ventas. Pablo Cabello, segundo Master Black Belt® (Gerente Six
Sigma 3M), lider del proceso de entrenamiento y masificacion
acelerada en Chile, definia Six Sigma como “una metodologia de
mejora de procesos, la que se centra en los requerimientos de los
clientes y se basa en el uso intensivo y selectivo de herramientas
estadisticas”. Su meta era entrenar al 90% de los empleados y
generar a lo menos 2 proyectos por lider (llamados Green Belts™).
La empresa ya contaba dentro de su organizacion con los primeros

2SKU: Cédigo del producto.

*Master Black Belt, personas expertas en Six Sigma y consultores de los Black
Belt.

‘Green Belt, se llama a los lideres de cada equipo de trabajo en proyectos Six
Sigma.
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cuatro Black Belts® ingresados en las diferentes unidades de
negocios y con mas del 90% de lideres de proyectos certificados
(Green Belts).

A. Home care Chile: productos para
el aseo en el hogar

Los productos como las bolsas de basura, los guantes, esponjas y
virutillas (esponjas de acero), pafios de limpieza, escobillones y
palas; traperos, pafios de piso y mopas; baldes, basureros y algunos
accesorios como los barre agua y limpia vidrios, constituian la
categoria de productos Home Care (cuidado del hogar).

Las ventas de la categoria en el canal Retail (foco de la
divisién Consumo y Oficinas que lideraba Ochoa) alcanzaban USD
35,6 millones en el 2006. Los escobillones y mopas (Brooms &
Mops) representaban el 23,8% del total de ventas o USD 8,5
millones (ver anexo 4: Tamafio Mercado Home Care, Chile, 2006).
Le seguian las bolsas de basura con 17,1% o USD 6,1 millones; en
tercer lugar estaban los pafios con el 13,7% o USD 4,9 millones.

El core del negocio de 3M Chile estaba centrado solo en
algunos productos de la categoria. Competia en esponjas, guantes y
pafios, productos que representaban el 41,8% de las ventas de la
categoria. Por el contrario, no participaba de los demas productos
que integraban la categoria porque se habian definido fuera de su
ambito de competencia. Esto ultimo se sustentaba en que esas lineas
de productos eran comodities y con grandes dificultadas de
desarrollar innovaciones que valoraran los consumidores y que
estuvieran dispuestos a pagar un mayor precio por ellas. Se asumia
que para esos productos la competencia se basaba principalmente en

3 Black Belt, son agentes de cambio para conseguir resultados, expertos en
ensefiar metodologia Six Sigma.
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acciones de precio, las que a la larga disminuian el margen
comercial y con ello el atractivo de la categoria.

Esta fue una de las primeras aproximaciones que hizo el
grupo de trabajo de Ochoa al visualizar una oportunidad de negocio
con crecimiento. Si bien habian identificado una gran facturaciéon en
productos como escobillones y mopas, bolsas de basura, bolsas
contenedoras y pafios de piso, las que en conjunto explicaban el
58,2% de las ventas del mercado de retail (USD 20,7 millones), no
era menor que para 3M se requerian ciertas caracteristicas
diferenciadoras para generar una oferta de valor.

A nivel mundial, 3M era un gran competidor en esponjas y
pafios. Utilizaba la marca comercial SCOTCHBRITE™ para su
catalogo de productos, el que estaba presente en diferentes formatos
y presentaciones. Alcanzaba una participacion de mercado del
22,2% en esponjas, 6,5% en esponjas de acero, 14,3% en pafios y
16,1% en guantes. Lograba el segundo lugar en ventas de esponjas,
y solo era superado por Virutex, quien mantenia el 34% de
participaciéon®. Estos productos se comercializaban principalmente
en canales de retail, como supermercados y tiendas especialistas.
Eran demandados tanto por hombres como mujeres y su uso estaba
destinado principalmente al hogar. Los productos tenian tasas de
consumo mensual del orden de USD § 1.,8.

Los clientes de la division retail preferian empresas con una
alta integracion: para ellos era muy importante que la empresa
tuviera una alta profundidad de linea y gran variedad de SKU. No
era rentable mantener empresas con marcas desconocidas o con
pocos SKU, ya que los costos comerciales se incrementaban por lo
reducido del consumo. Buscaban empresas que pudieran suministrar
gran variedad de articulos de la categoria con precios competitivos.
Para 3M este era un riesgo latente: mientras la oferta de 3M estaba
muy centrada en la esponja y pafios, sus competidores ofrecian
ademads escobillones, mopas, palas, baldes, etc., las lineas en su

®Fuente AC Nielsen, 2005.
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totalidad. Esta falta de variedad de lineas comenzaba a ser una
desventaja para 3M, existia un riesgo latente de perder posiciones de
competencia.

B. Los competidores

Los principales competidores de esta categoria de productos en
Chile eran las marcas Virutex, Vileda, Clorinda y 3M con
SCOTCHBRITE™, En anexo 5: Tipos de Productos por Marcas, se
muestra la oferta por tipo de productos y marcas competidoras.

a. VIRUTEX ILKO S.A.

Fue fundada en 1945 por Herbert Munzer. Desde sus inicios
comercializaba la tradicional virutilla de acero para limpieza, luego
otras lineas como lanas de acero, mago pads y esponjas tejidas. En
1971 la empresa incorporo la fabricacion de productos no eléctricos
para la cocina bajo la marca ILKO. Usando la marca VIRUTEX, la
empresa desarrollo la categoria de productos para aseo, alcanzando
el liderazgo en su especialidad para el mercado chileno.
Internacionalmente sus productos eran comercializados bajo las
marcas TASK (productos VIRUTEX) e ILKO.

Virutex Ilko se especializaba en los negocios de limpieza y
cocina en mas de 22 paises. Poseia filiales propias en Argentina,
Colombia, Peru, México y China. Mediante estas filiales llegaba con
sus productos a casi todos los paises de América y algunos de
Europa Central. Se distinguia por una clara orientacién a los
mercados y dedicaba importantes recursos a la investigacion y
desarrollo de nuevos productos, con altos estandares de calidad que
eran reconocidos por sus consumidores. La estrategia de productos
la realizaba con dos lineas orientadas a segmentos de consumidores
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distintos: linea clasica (productos clasicos a bajos precios), linea
creativa (mayor presencia de disefio y precio superior).

b. VILEDA (FREUDENBERG)

Multinacional privada de origen aleman con mas de 150 afios de
vida. Su marca comercial “Vileda” tiene mas de 60 afios de
experiencia y era reconocida como una de las principales marcas
internacionales en el rubro. Freudenberg Productos para el Hogar
(FHP) era una filial del grupo con ventas por USD 480 millones y
2.212 trabajadores (afio 2006)” repartidos entre las divisiones de
Consumo (85% de las ventas) y Profesional.

El grupo crecio por el impulso positivo y estable del clima de
consumo en casi todos los mercados y por el éxito del lanzamiento
de nuevos productos con innovaciones muy bien recibidas por los
consumidores. Contaba con centros de desarrollo técnico en Chicago
y Suzhou, China, y presencia internacional en 29 paises.

La mision de la empresa se traducia en la organizacion y el
espiritu de la compafiia: innovadores y multiculturales, constru-
yendo sobre la confianza, franqueza, respeto mutuo y con la
finalidad de buscar mejoras continuamente.

c. CLORINDA (CLOROX CHILE S.A.)

Marca tradicional de productos de limpieza. Con mas de 50 afios en
el mercado chileno fue comprada por la Multinacional Clorox, uno
de los lideres en productos de limpieza e higiene en el mundo. En
Chile comercializaba las marcas CLOROX, CLORINDA, POETT,
ARELA, entre otras.

"Fuente: pagina web de la empresa.
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Clorox, empresa americana con sede en Oakland, California,
fue fundada en mayo de 1913 por cinco empresarios de California.
Utilizando el proceso de electrdlisis convirtieron en cloro la
salmuera que se encontraba en estanques de sal de la bahia de San
Francisco. Introdujeron una tecnologia innovadora que permitia
elaborar productos de cloro a nivel comercial y para el hogar,
convirtiéndose en un producto popular y de probada eficacia. Ocho
de cada diez hogares estadounidenses utilizaban cloro de Clorox®
en el 2005. Los productos para el lavado de la ropa y la limpieza del
hogar de Clorox® se vendian en mas de 100 paises de Norteamérica,
América del Sur, Europa, Africa y Asia.

La marca “Clorinda” no solo estaba asociada al cloro, sino
que también habia ampliado su linea de productos a escobillones,
lavalozas y otras variedades como cloro-gel. No participaba del
mercado de las mopas (mops), baldes y palas, ni esponjas y pafios. A
pesar de ello, ocupaba el tercer lugar en participacion de mercado de
la categoria de limpiadores manuales para piso (detras de Virutex y
Vileda). Con una clara orientacion a precios mas bajos y mayor
cobertura de canales, alcanzd su mayor venta, liderando los
segmentos D y E del grupo socioecondmico.

C. Los clientes

La categoria de productos para el aseo se comercializaba
mayoritariamente por el canal de supermercados (87,3% de las
ventas) y las tiendas de mejoramiento del hogar. Los principales
supermercados sostenian una estrecha relacion con sus proveedores
generando una solida barrera de entrada para cualquier producto en
esta linea. No era fécil la incorporacion de nuevos participantes,
como tampoco de nuevos productos, ya que por optimizacidén de
espacios y mejora en la rotacion de inventarios, los incentivos
estaban puestos en cdmo reducir los competidores y cdmo optimizar
el surtido y profundidad de lineas. Se esperaba una mayor
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competencia por las gondolas destinadas a la categoria, con ello las
estrategias de precio y diferenciacion de cada competidor eran muy
relevantes para los clientes.

En el 2006 la venta de la categoria “aseo” estaba concentrada
en 4 participantes: D&S (duefia de las cadenas de supermercados
llamadas “Lider” y “Ekono”) con 34% de participacion de mercado,
CENCOSUD (dueiia de las cadenas de supermercados “Jumbo” y
“Santa Isabel”) con 28%, Sodimac (parte del grupo Falabella) con
16% (ver anexo 6, Participacion en Ventas Categoria Aseo afio 2006
retail).

“Lider” era la empresa supermercadista de distribucion
minorista con mayor participacion en Chile. Los buenos niveles de
ventas y servicios que entregaba 3M serian posibles de replicar en la
nueva linea de productos, aun cuando no tenia historia con ellos.
Esto facilito la negociacion ante la rivalidad de la competencia y las
naturales barreras de entradas. Para 3M este fue un canal importante
en todas sus categorias de productos.

Sodimac, Sociedad Distribuidora de Materiales de la
Construccion, empresa chilena que estaba orientada al rubro de la
construcciéon y al mejoramiento del hogar. Pertenecia al holding
Falabella y estaba presente en otros paises como Pert, Colombia y
Argentina. Tenia una gran cantidad de salas de ventas a lo largo de
todo Chile, con diferentes tamafios y formatos. Era una empresa
muy eficiente en la administracion de categorias y productos, con
sistemas de apoyo y logistico de primer nivel y desarrollo, lo que le
habia permitido por ejemplo impedir el ingreso a Chile de empresas
como la americana Home Depot. El uso de este canal le daba a 3M
una gran cobertura regional y grandes oportunidades en venta. Para
3M fue un cliente importante en todas sus lineas de producto de
consumo masivo con el cual trabajé muy coordinado.

La cadena de supermercados Jumbo fue el tercer distribuidor
de articulos de aseo en Chile en el 2006, con el 14% de participacion
de mercado. Formaba parte del Holding Cencosud, quienes eran
duefios de las empresas “Easy” (distribuidor de materiales de la
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construccién y mejoramiento del hogar, competidor de Sodimac),
“Paris” (tienda de departamentos, competidor de Falabella), “Santa
Isabel” (cadena de supermercados, que también tenia el 14% de
participacidn en la categoria) y varios centros comerciales.
Cencosud operaba diferentes formatos de empresas en paises como
Argentina y Peru, entre otros. Jumbo se posicionaba con una amplia
gama de productos y enfocados en la calidad del servicio, mas que
en el precio de los productos. Sus consumidores los reconocian y
preferian por su mayor variedad de productos y servicios. Para 3M
este también fue un cliente importante en sus variadas lineas de
consumo masivo y mantenia diferentes acuerdos comerciales de
distribucion.

4. El proceso

Guillermo Ochoa reunido en su oficina con el equipo de marketing,
pensaba en el gran desafio de doblar el negocio de Home Care en 3
afios. No era un desafio facil. Por afios 3M se habia dedicado solo al
desarrollo de la categoria de pafios y esponjas sin tener una oferta
para el resto de las lineas. El escenario no era auspicioso en esta
categoria. Ideas habian muchas pero escapaban del core de negocio
en 3M. Se planteaban la oportunidad de ingresar a nuevas lineas de
productos no tradicionales para 3M, como lo eran las bolsas de
basura o los escobillones y mopas. Por si solas, estas eran lineas de
producto de mayor volumen que las esponjas y pafios. De lograrlo,
seria un gran desafio para todo el equipo: ingresar a nuevas
categorias de productos, y como resultado, doblar el tamafio del
negocio en 3 afios, todo un suefio para el equipo.

Utilizando Six Sigma, Ochoa se planted iniciar un proyecto
siguiendo los pasos de la metodologia DMAIC. Se formo6 un equipo
de trabajo compuesto por un Champion® (Guillermo Ochoa), un

8 Champion, ejecutivo que patrocina al grupo, establece y mantiene las metas,
lider maximo del proyecto Six Sigma.
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Black Belt (Roberto Arancibia, Black Belt 3M Consumo), un Green
Belt (Josko Martinic, Product Manager de SCOTCHBRITE™) y un
equipo multidisciplinario (en su mayoria staff administrativo,
finanzas y logistica), estructura base para el desarrollo de todo
proyecto Six Sigma.

A. Definir

Con el equipo constituido se definieron roles y responsabilidades de
cada participante; se enumeraron las actividades a desarrollar, los
tiempos que podrian requerir y el alcance de ellas. Se diagramo el
proceso completo del proyecto y sus etapas. Una definicion
relevante fue establecer que el proyecto una vez estudiado debia ser
desarrollado en un plazo méaximo de 6 meses, con los primeros
productos en tienda a fines del 2006. Se defini6é un segundo objetivo
central que fue el alcanzar una participacion de mercado del 5% en
el 2007 y 10% en el 2008 en las lineas de productos a trabajar. Estos
ultimos se constituyeron en los requisitos minimos para considerar
que el proyecto seria exitoso y con continuidad en el tiempo.

B. Medir

El segundo paso fue recopilar y tabular informacion. Estudiar el
comportamiento del mercado, la segmentacidn existente, los canales
de distribucion, la cadena de abastecimiento y logistica, los precios.
En resumen, entender a los consumidores y validar con ellos la
informacion. Todo ello permitio analizar diversos factores como el
tamafio de mercado, las marcas participantes y sus posicionamientos
en la categoria, los niveles de venta, los canales de distribucion
factibles de ser usados por 3M, la disponibilidad de proveedores
para manufacturar las nuevas lineas de negocio (sobre todo donde
3M no disponia de fébricas, como es el caso de las bolsas de
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basuras, los escobillones y las mopas), la cobertura y penetracion de
productos. Actividades complementarias realizadas fueron estudiar
la realidad de los competidores y el comportamiento de los clientes
finales en las salas de ventas (supermercados y tiendas de
especialidad). Se analiz6 en terreno aspectos como la ubicacidon de
los productos en las géndolas, la forma de mostrar los precios, las
ofertas y promociones, los colores y disefios distintivos por cada
marca.

C. Analizar

Luego de obtener la informacion se realizd la etapa de analisis: se
buscd oportunidades que permitieran visualizar opciones para
desarrollar nuevos negocios. La informacion reveld6 con qué
empresas, hacia qué clientes, con qué tipo de productos y con qué
margenes se podria competir. Observd que los rangos de precios no
eran muy distantes unos de otros, que algunas marcas eran mas
reconocidas y que muchos productos eran mas bien homogéneos.

La categoria de Brooms & Mops en Chile representaba
ventas por mas de 8 millones de ddlares, siendo esta la mas
importante en valor. Si bien existia una oferta de productos de los
actores mas importantes del mercado, como Vileda y Virutex, la
categoria era débil en innovacién, disefios y colores. Frente a la
gbéndola no existia diferenciacion entre los competidores, solo se
daba en precios. Ninguna marca entregaba el mix completo de
productos, lo que hacia a los canales de distribucion (supermercados
y tiendas de especialidad) tener muchos actores para el desarrollo de
este. También era cierto que desarrollar las mopas permitiria
participar en los traperos, otro item de gran venta en el mercado.
Estudios realizados en conjunto con AC Nielsen, demostraron que
los productos de esta categoria eran feos, antiguos, sin vida y todos
del mismo color para los consumidores. El estudio revelaba que eran
articulos que se mantenian ocultos en una cocina.
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Una segunda oportunidad era desarrollar la categoria de
bolsas de basura, negocio de 6 millones de ddlares con pocas marcas
participantes y baja diferenciacion entre ellas. Eran productos muy
similares y con escasas posibilidades de innovar; por lo mismo los
margenes comerciales eran bajos para lo que acostumbraba 3M en
sus categorias y con menores posibilidades de aumentarlos. En
estudios de AC Nielsen se reveld que el consumidor no mantenia
lealtad de marca al demandar las bolsas de basura; tampoco
preferencias al momento de consumir y menos que buscaba
innovacion. Eran productos necesarios en el hogar pero con muchos
sustitutos, como por ejemplo, las mismas bolsas de supermercados y
tiendas. Esta era una categoria donde los precios de venta y las
promociones influian notoriamente en el consumo.

Ochoa se reunid con los principales compradores de los
canales de ventas (supermercados y tiendas de especialidad) para
validar que el analisis realizado fuera el correcto. Descubrido que
estos ultimos estaban en busqueda de un proveedor integral para la
categoria de aseo y que también la consideraban con falta de vida e
innovacion y con potencial de ser mejor desarrollada. Le reafirmo
que mas bien estaba al frente de una gran oportunidad.

D. Mejorar

Con la informacién recopilada el grupo de trabajo definidé que se
iban a necesitar elementos diferenciadores al momento de
desarrollar la linea de productos escogida. Se debia buscar y
determinar la fuente de suministro, ya que 3M no disponia de
fabricas propias. Era muy importante que el proveedor fuera
competitivo en costos, que cumpliera con los estandares de calidad
de 3M, que tuviera un amplio mix de productos y flexibilidad en el
disefio, que su capacidad de produccién y respuesta fuera suficiente
para cumplir con las ordenes de compra y los crecimientos
esperados, y que otorgara estabilidad de suministro en el tiempo.
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El grupo se encontraba en andlisis de las posibilidades de
negocio: estaba cierto que una vez definidas las lineas de productos
a trabajar seria necesario generar mejoras sustantivas sobre los
disefios, usos y aplicaciones; formatos disponibles; nuevos
embalajes; promociones y ventas cruzadas, formas de comunicar y
publicitar en los puntos de ventas, entre otras.

E. Controlar

Finalmente para controlar el desarrollo del proceso de acuerdo con
los tiempos y factores definidos, se fijé reuniones periddicas con el
Master Black Belt, Pablo Cabello, quien tuvo la responsabilidad de
auditar y cuestionar los procesos, reconduciendo los errores o
desorientacion mediante una vision estratégica de la empresa. Velo
por la factibilidad del proyecto.

5. La oportunidad

Guillermo Ochoa debia presentar las oportunidades de negocios
descubiertas en su Division de Consumo y Oficinas al Comité de
Gerentes 3M Chile durante la reunion mensual del grupo de
Planificacion Estratégica. El desarrollo de las lineas de productos de
escobillones y mopas, como el de las bolsas de basura, eran
oportunidades atractivas para cumplir con la meta que habia recibido
desde la casa matriz. No seria una decision facil de tomar, ya que a
pesar de haber seguido un proceso de andlisis basado en una
metodologia ampliamente conocida dentro de la organizacion, estas
lineas de producto no se comercializaban hasta esa fecha en 3M.
Chile seria el primer pais en desarrollarlas, lo que implicaba mayor
riesgo para todos los involucrados. Ochoa mantenia la intima
conviccién de que “habia mucho que ganar y poco que perder”
sustentando su posicion frente al Comité. De esta manera el Comité
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de 3M Chile debia decidir si mantenerse en los negocios que habia
definido la casa matriz o definitivamente entrar en esta nueva linea
de productos.
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