=RS

DG

Observatorio de nuevas formas de innovar

HAIER

Un ecosistema de microempresas y
socios internos donde el cliente es el jefe

Noviembre de 2020

INSTITUTE NIRT
OF NEXT O multiplica

BY INFONDMIA

O







EN UNA INSTANTANEA
05

DATOS CLAVE
06

LA EMPRESA
07

MARCASY COMPETIDORES
08

PRINCIPALES PLATAFORMAS
09

MARCA MUNDIAL
10

EL METODO HAIER
1

BIBLIOGRAFIA
22



Entrevista en exclusiva a Zhang Ruimin,
director ejecutivo de Haier, sobre
el modelo Rendanheyi, plataformas y
ecosistemas, de Boundaryless
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Su modelo de
negocio y operativo
ha logrado que esta
empresa china pase
de ser una compania
local a la empresa
lider mundial

del sector de los
electrodomésticos.

Si bien inicialmente
se puso el foco en

la calidad, hoy en

dia se centra en
ofrecer respuestas
inteligentes al
mercado. Ambos
enfoques le han dado
a Haier una clara
ventaja respecto
a su competencia
y le han permitido
establecer una
posicién de liderazgo
en esta industria a
nivel internacional.
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Ha dejado atras el modelo ZPO R QU E
ge las c,ornpaﬁias tipicas Y D ESTACA
enunsred domiles  EL MODELO DE
de microempresas INNOVACION
(alrededor de 4.000) DE HAIER?

gestionadas por empleados

que actian como Este modelo no jerarquico
emprendedores. Esto hace permite tener una «distancia
que Haier sea pionera en la cero» con el mercado
transformacién empresarial. y estimula la innovacion de

El modelo Rendanheyi forma constante (lo que

se esta convirtiendo en un Haier denomina «innovacion
ejemplo para companias de sostenible).

todo el mundo , . -
Asi pues, la innovacion no

La plataforma HOPE se concibe como una simple
pone en contacto a miles mejora de lo que se hace,

de agentes (proveedores, sino como la creaciéon de
distribuidores, minoristas mercados basandose en
e incluso clientes) para nuevas oportunidades, a
responder con rapidez a las las que responden sus equipos
necesidades y las oportuni- de emprendedores

dades del mercado. En este

sentido, Haier realmente se Desde la década de 1980,
convierte en una empresa Haier se ha reinventado
basada en internet. en varias ocasiones.



DATOS CLAVE

El mayor fabricante de
electrodomésticos del mundo
(desde 2010)

Facturacion: aprox. 25.000 M€ (2019)
Beneficios mundiales: aprox. 4.000 M€ (2019)
Activos totales: aprox. 24.000 M€ (2019)
Valor de marca: aprox. 24.000 M€ (2019)
Numero de empleados: casi 100.000

En 30 paises

122 fabricas

10 centros de I1+D en todo el mundo

25 poligonos industriales

EVOLUCION DE LA FACTURACION
2009-2019 (millardos de yuanes)

ACTURACION POR REGION,
PORCENTAJE (2019)
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Fuente: pdgina web de Haier

EVOLUCION DE VENTAS:
HAIER VS. PRINCIPALES COMPETIDORES

(millardos de euros)
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Fuente: datos de la empresa
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Aunque su
origen

se remonta a
una pequeha
compahia
fabricante de
frigorificos de la
década de 1920,
la actual Haier
nacio en 1984
como empresa
publica con
sede en la ciudad
d e Qingdao
bajo la direccion
del carismatico
Zhang Ruimin,
uno de los
empresarios mas
destacados de
China.

a transfor-

macion de la
empresa hasta
convertirse en
el lider mundial
del sector de los
electrodomés-
ticos empez6 al
adoptar un claro
enfoque en la
calidad («tole-
rancia cero ante
los productos
defectuosos»), lo
que les permitid
alcanzar la posi-
cion de lideres de
ventas de frigori-
ficos en China.

E n los anos
noventa, la
empresa comenzo
a aplicar una firme
estrategia de
diversificacion,
por lo que
adquirié una
veintena de
empresas chinas
de la competencia,
ampliando asi

sus capacidades
productivas, que
se sumaron a

los excelentes
modelos de gestién
de Haier. De esta
forma, pasaron

a ofrecer un
amplio catélogo de
electrodomésticos
al creciente
mercado chino.
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ras 1998,

la empresa
adopto un
enfoque
mundial
agresivo y se
centro en los
mercados mas
complejos: los
Estados Unidos y
la Unién Europea.
Por ello, adquirio
algunas empresas
y marcas
occidentales e
instal6é centros de
[+D y marketing
en varios paises.
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PRINCIPALES MARCAS

Haier @« .

Canoy ‘Eiﬂ’

FACTURACION MUNDIAL POR MARCA

NQUAN

CasprTe / LeADeR

4% 3%
CANDY
3%

HAIeR
51%

-

GE ApPPLIANCES
31%

FISHER & PAVKEL
6%

PRINCIPALES COMPETIDORES

@) BOSCH

Invented for life

Whglpbol @ LG ] Electrolux

No hay ninguna
empresa que
promueva
innovaciones
en el mundo
de la gestion

a una escala
tan grande y
de un modo
tan sistematico
como Haier.

Destacado experto a
nivel mundial sobre
estrategia empresarial

Gary Hamel




PRINCIPALES PLATAFORMAS DE PRODUCTO-SERVICIO DE HAIER

E m [  Large household appliances 4 = Freezers
m - Top!inglobal market L Top!inglobal market
|
U+ SMART LIFE PLATFORM
Refrigerators Kitchen appliances
m M Top1 n global market L O S~ Top!inNorth America market
Z : the 3rd top seller inglobal market
e Washing machine & COSMOPLAT INDUSTRIAL o ™ Interconnected air-conditioners
m 9 Top | in global market INTERNET PLATFORM “ " Top!inglobal market
m Air-conditioner Logistics Services
Top | In North America market, o} (o] HH" One of the biggest services provider
Top 3 in global market on large format logistics in China
n_ SHUNGUANG PLATFORM
Electric wine coolers/chillers —- Channel services business
El Top 1 in China Asia market, fo} 0 Nationwide distribution network on
Top 2 inglobal market = home appliances

Fuente: informacion corporativa de Haier
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MARCA MUNDIAL CON OPERACIONES LOCALES

Haier es una marca mundial que estd muy orientada a la gestion y la produccion locales. Ha
ido reforzando su presencia local de forma gradual, y las principales sedes del grupo se sittian en
Qingdao (Asia), Paris (Europa) y Nueva York (América)

—l
VL
<3
25
>

Europe
i S 8
Amaricas. .. 3
e 1 g Sel 1
. 2 w__ 1262 |
s, ] -
W 10,860
el Middle East | Asia Pacific
e 0. %
o 0 o= :
L 7 . po— 2
w a0 w045

m 64 Trading Companies

#% 10 R&D Centres
h 45 Production Facilities

W 143,000 Sales Networks

Fuente: folleto corporativo de Haier Europa




. EL
METODO
HAIER

| modelo de innovacion de Haier se caracteriza por tener un equilibrio entre
cuatro activos que podrian considerarse fundamentales en el nuevo sistema
operativo de una empresa: sensores, tecnologia, equipos y ecosistemas.

Cada uno tiene una funcion clave:bien mejorando los ya existentes.

SENSORES: entender a la gente para
responder con agilidad.

TECNOLOGIA: detectar tecnologias
transformadoras y aplicarlas rapidamente.

IHAERSTANDiNG,
YEOFLE

WORSING EQUIPOS: empoderar a los equipos y
orientarlos hacia los resultados, en lugar

de la produccién.

= ARPLYING

Tonls ECOSISTEMAS: generar valor con
otros agentes y combinar sus habilidades.

En el caso de Haier, destacan las siguientes acciones de estos cuatro activos:

Sensores: millones de clientes interactian para disenar y fabricar nuevos
productos y servicios.

Tecnologia: una plataforma interna que permite conectar y coordinar
microempresas independientes orientadas al mercado.

Equipos: una compafia de mas de 4.000 microempresas autogestionadas
cuyos ingresos se dividen parcialmente entre los diferentes miembros.
Ecosistemas: una plataforma con miles de empresas y expertos externos

que ayudan a solucionar problemas creando productos y servicios nuevos o
bien mejorando los ya existentes.
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a revolucién

de Haier, que
estaba enfocada
en los clientes,
empezd en
1984 cuando
Zhang Ruimin
establecio la
politica de
tolerancia
cero ante los
productos
defectuosos,
la legendaria
estrategia
focalizada en
la calidad; en
pocas palabras,
la atencion tenia
que ponerse en
la satisfaccion
del cliente.

E ste enfoque fue
evolucionando

de forma progre-
siva hasta cen-
trarse en ofrecer
experiencias
personalizadas
a los usuarios,
puesto que, al

fin y al cabo, la
satisfaccion nace
de entender las
necesidades, los
problemas y las
expectativas de
los clientes.

Para conseguir
ese objeti-

vo, era esencial
que los usuarios
participaran en el
proceso de dise-
no de los pro-
ductos, asi que la
empresa tuvo que
idear e implemen-
tar una politica
de «distancia
cero» con los
usuarios y los
clientes. Millo-
nes de clientes
usan la plata-
forma de Haier
para participar
de forma activa
en este proceso
de disefo, pero la
empresa también
recurre a conoci-
das redes socia-
les, como Baidu.

Asi pues,

en el caso
de Haier, esta
politica de
«distancia cero»
implica que
«todo el mundo
es responsable
directo ante los
clientesy. Esta
relacion se con-
sigue mediante
las microempre-
sas orientadas al
mercado.



as enormes

dimensio-
nes del mer-
cado chino,
asi como su
acelerada velo-
cidad de cam-
bio, fueron la
mejor «escuelay
para que Haier
aprendiera a
enfocarse en los
clientes.

Tras
establecer

esta interaccion,
la empresa es
capaz de «crear
mercados

y clientesy,

ya que ve la
competencia
como «una
guerra de
valor, no de
precio». Los
objetivos no se
marcan segun
el anterior
rendimiento de
la empresa, sino
acorde a las
oportunidades
que se hayan
detectado en el
mercado global.

En el siguiente nivel de
«responder ante los
clientes» encontramos

la transformacion

de los productos a
servicios (por ejemplo,
frigorificos conectados al
internet de las cosas que
identifican qué productos
hay que comprar y
proceden a adquirirlos

en los supermercados del
ecosistema de Haier). Esto
ayuda a crear usuarios

que se mantengan fieles

a la marca a lo largo del
tiempo. Se espera que
todas las microempresas
de Haier evolucionen y
pasen de vender productos
y servicios a establecer
un ecosistema con los
clientes.

| resultado

final es un
sofisticado
sensor para
detectar las
necesidades
de los clientes
(lo que la
gente quiere o
necesita) y un
mecanismo
para generar
una respuesta
rapida (integrar
agentes como
proveedores
de soluciones
que permitan
tener stock cero
y unos costes
operativos muy
bajos).

a combinacion
del enfoque
de distancia cero

con los usua-
rios y el hecho
de tener stock
cero posibilita
un sistema de
fabricacion y
entrega bajo
demanda que
responde de for-
ma muy precisa
a las necesidades
cambiantes de
los clientes
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EMPONCRING
GROups

| claro enfo-

que en los
clientes implica
que cualquier
empleado tiene
que centrarse
en satisfacer
las necesidades
de la gente. Asi
pues, tener una
buena produc-
cion (cumplir
los objetivos de
produccion) es
menos re-
levante que
conseguir
buenos resul-
tados (cumplir
las expectativas
de los clientes).
Implementar
tal cambio en
el enfoque de
la empresa dio
como resulta-
do un rediseno
radical de sus
estructuras y or-
ganizacion.

Todos los empleados
tienen un «objetivo
individual», lo que Zhang
Ruimin denomina el mo-
delo Rendanheyi (A

B & —en chino, es decir,
«integracion fabrican-
te-clientey), que se instau-
ré en la empresa en el aho
2005. Este término se basa
en tres elementos: «ren»
(«gente» en chino), por las
personas que conforman la
organizacion (empleados,
auténomos, etc.); «dany
(«ordeny), es decir, las ne-
cesidades a las que hay que
responder o el valor espe-
rado por el usuario, cuya
satisfaccion es el principal
objetivo de la empresa;y
«heyi» («combinaciény),
que se refiere a la com-
binacion del valor para el
empleado y el valor para el
usuario. En otras palabras,
el empleado obtiene un
valor cuando responde a
las necesidades y al valor
esperado de los usuarios.

Rendanheyi es una filo-
sofia empresarial en la
cual el jefe es el cliente
o usuario final. El empleado
no trabaja para la empresa,
sino para el cliente. De este
modo, la empresa se con-
vierte en un ecosistema
de miles de microem-
presas (4.000 en 2020), la
mayoria de ellas entidades
juridicas independientes,
con participacion de sus
fundadores. Gran parte de
estas microempresas cuen-
tan con 10-15 empleados.
Hay unas 200 que son mas
grandes y crecen a partir
de los actuales mercados
de Haier (estan «orientadas
al mercado»), unas 50 que
estan incubando nuevos
negocios, y el resto (mas de
3.500)

son proveedoras de compo-
nentes, recursos y servicios
(diseno, marketing, fabrica-
cién) para las microempre-
sas «centrales» que estan
orientadas al mercado.



Todas estas mi-
croempresas com-
parten una relacién
de mercado: venden

y compran las unas a las
otras, e incluso compiten
por los mismos recursos
y mercados, ya sea interna
o externamente (tienen
que acceder a recursos
de primera clase, indepen-
dientemente de dénde es-
tén). Si una microempresa
prefiere trabajar con un
proveedor externo que le
ofrece un servicio mejor,
tiene libertad para hacer-
lo. Los servicios internos
no tienen un «kmonopo-
lio» dentro de la empre-
sa. De hecho, los nodos
que no son capaces de
proporcionar un servicio
competitivo puede que
acaben cerrando, y asi
suele ocurrir.

e incentiva enor-

memente a todos
los empleados para
que se conviertan
en emprende-
dores internos.
Para formar una
microempre-
sa, los empleados
pueden pedir una
inversién inicial (la
semilla) a la empresa,
si demuestran que
hay una clara de-
manda para su nuevo
producto o incluso
una inversion exter-
na. Para conseguirlo,
muchas microempre-
sas internas hacen
una propuesta
por medio de
plataformas de
crowdfunding ex-
ternas.

as microempresas dis=

tribuyen el sueldo y
los bonus pertinentes
a los miembros del
equipo. La retribucién
esta estrechamente ligada
al rendimiento del equi-
po, que se calcula a través
de un modelo propio de
Haier. Aparte, los benefi-
cios de cada nodo provee-
dor dependen del éxito
que tengan en el mercado
las microempresas internas
a las que ofrecen sus servi-
cios o productos. El salario
de todos los empleados
esta vinculado con los re-
sultados en el mercado. Asi
pues, tanto si trabajas en
una microempresa como si
estas en un nodo de apoyo,
tendras algun incentivo
para esforzarte en que tu
equipo tenga éxito.

os nuevos lideres

de las microempre-
sas se seleccionan entre
los candidatos que
hayan presentado sus
planes al equipo, que es
quien decide.

n los ultimos anos,

Haier ha elimina-
do practicamente
todos los mandos
intermedios (mas de
12.000 personas) y los
ha sustituido por miles
de estas microempre-
sas independientes, que
estan completamente
orientadas a mercados
especificos y se orga-
nizan como una plata-
forma en red. La idea
es evitar convertirse en
una burocracia.



generating value with
many market agents
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En 2019 Haier
cred la plata-
forma HOPE
(Haier Open Part-
nership Ecosystem,
http://hope.haier.
com/) para conec-
tar las peticiones
de sus usuarios/
clientes con las
capacidades de
sus proveedores.
La principal idea
es que sus socios
(proveedores, con-
tratistas, invento-
res) proporcionan
«solucionesy (lo
que pueden hacer)
y la plataforma usa
estos «activosy
para dar respuesta
a las necesidades
o peticiones que
haya expresado un
cliente.

n palabras

de HOPE:
«Como uno de
los principales
equipos de inno-
vacion del grupo
de electrodomés-
ticos Haier, con-
tamos con pro-
gramas activos
de acercamiento
a la comunidad
innovadora mds
amplia para que
las mentes mds
brillantes de to-
dos los sectores
puedan ver qué
dreas estd ex-
plorando Haier
y recomendar
soluciones, con-
tactos o recursos
para responder
a estas necesida-
des»y.

si pues, Haier

dispone de
una gran red
de «proveedo-
res de solucio-
nes» (alrededor
de 400.000 em-
presas o profesio-
nales expertos)
por todo el mun-
do con los que
puede contactar y
pedirles que parti-
cipen para resol-
ver los retos de
los nuevos pro-
ductos o proce-
sos. La compahia
presenta «proble-
mas» que hay que
resolver y desafia
a los usuarios de
la plataforma para
que contribuyan a
solucionarlos.

Los socios
comerciales
de esta red de
proveedores
de soluciones
deberan
compartir
sus paten-
tes, y Haier
garantiza que
recibiran una
retribucion
apropiada si se
utiliza su tec-
nologia en el
producto final.



oda la empresa

funciona como
un conjunto de
plataformas,y
cada una conecta
varias microempresas
que trabajan en un
mercado interno
de servicios (por
ejemplo, de e-gaming).
Por otro lado, estas
microempresas tienen
libertad para buscar
el mejor proveedor,
aunque este sea
ajeno a la compania,
lo cual ha permitido
que se creen miles
de nuevos empleos
en China y en todo el
mundo. Por ejemplo,
su red logistica
en China ahora
incluye alrededor de
95.000 conductores
independientes.

Estas plataformas
garantizan la
coordinacion entre
las microempresas.
Cada una de estas
plataformas, que
suelen englobar mas
de 50 microempresas,
cuenta con un
«propietarioy, que las
coordina y, ademas,
identifica y promueve
oportunidades de
colaboracién entre
ellas. Asimismo, la
plataforma puede
aportar una inversién
inicial a las nuevas
microempresas, que las
proponen y las acaban
dirigiendo empleados
de la plataforma. Si al
final se crea la empresa,
suelen convertirse en
accionistas de esta
nueva compania.

Todas las microempresas
orientadas al mercado,
que pretenden establecer
una relacion mas cercana y
duradera con sus clientes,
exploran las oportunidades
para transformar

sus mercados en
ecosistemas. Por
ejemplo, tras establecer una
comunidad de universitarios
basada en sus necesidades
vinculadas con el lavado

de la ropa (que llegd

a contar con mas de 9
millones de miembros),
pudieron introducir

otras empresas externas
que proporcionaban a

la comunidad servicios
relacionados, de modo

que Haier actuaba como la
plataforma de todas ellas

y obtenia una comisién

por los negocios que se
generaban.

| hecho de que

Haier se haya
enfocado en las
plataformas le permite
seguir creciendo en
diferentes mercados
y obtener grandes
resultados sin
convertirse en un
gigante pagador
de néminas. Las
microempresas
se mantienen con
unas dimensiones
razonables, pero
generan puestos
de trabajo tanto
fuera como
dentro de la
compaiia

n palabras de
Zhang Ruimin,
«cualquier em-

presa o bien
posee una pla-
taforma o bien
es propiedad de
una».



detectar y aplicar

tecnologias transformadoras
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ara garantizar que las

4.000 unidades de este
ecosistema que operan
de forma independiente
(las microempresas) tra-
bajen en equipo con efi-
cacia, se requiere una
gran coordinacion
y sincronizacioén, no
solo en el funcionamien-
to en si de las diferentes
empresas, sino también
en las decisiones que se
toman relacionadas con
inversiones relevantes en
tecnologia e instalaciones
(por ejemplo, hay que
desarrollar capacidades
transversales de automa-
tizacion).

Lo que hace Haier
es organizar las

microempresas en
varias plataformas,
segln la «distanciay de

su foco empresarial o de
su enfoque al cliente (por
ejemplo, se retinen en la
misma plataforma todas
las microempresas rela-
cionadas con el lavado de
la ropa o con la conser-
vacion de los alimentos).
Otras plataformas se
articulan en funcién de sus
competencias, como, por
ejemplo, las microempre-
sas de marketing digital
(plataformas centradas en
las competencias)

So microcompa-
nies are brought

together since they
operate in a simi-
lar category. One
of these platforms
brings together
some 50 microcom-
panies or more.

ste sistema

distribuido se
construye alrededor
de un conjunto de
criterios técni-
cos en comun.



Esta tecnologia
enfocada a las

redes también es
esencial para ges-
tionar todas las
plataformas de
salida, como HOPE
(con proveedores).
La integracion de
sus procesos, que
pretende estable-
cer un proceso
fluido entre identi-
ficar las necesida-
des de los clien-
tes y aplicar una
solucion de uno de
los proveedores
de HOPE, requiere
que las compe-
tencias de la red
se actualicen de
forma continua.

Es por ello que,
gracias a su tec-
nologia de platafor-
mas, Haier esta en
vias de convertirse
en un auténtico
ecosistema mul-
tiorganizativo
con una fuerte
participacion de
diferentes clases de
socios (proveedores,
inventores, etc.),
usuarios y clientes, y
empleados.

a transformacion

de muchos pro-
ductos en servicios
también requiere
dominar tecno-
logias como el
internet de las
cosas, la inteli-
gencia artificial
y el 5G para poder
ofrecer servicios
como frigorificos co-
nectados. La empresa
quiere estar conecta-
da con usuarios que
pasen a formar parte
de un ecosistema de
servicios

Para mejorar la
eficacia en los
procesos se ne-
cesita una clara
comprensién y un
compromiso con
las soluciones
de la industria
4.0.
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SENSORES
DISTANCIA CERO
CON LOS CLIENTES

Haier

GOING OUT 1211
WITHA BANG! S58 St

/ USER CLOUD

EQUIPOS

RENDANHEY]
AEE

Integracion fabricante-cliente

J Ine.asnss

HerRARCHY

)

RENDANHEYE ’\ SOLE-MANAGED
Teams

7600
pistane
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ECOSISTEMAS
PLATAFORMAS DE
SALIDA

‘% HOPE

Innovation Platform

WHAT WE DO...

wgn and craate the future

A 5

Create Innovation Strategies Scouting Innovation Resources

Develop Innovation Capabilities

hope.haier.com

TECNOLOGIA
PLATAFORMAS DE
ENTRADA

Haier is made of some 4000 microcompanies, organized into platforms.

In each platform there
is a few number of
market-facing companies

(in the center) focused on
a specific market segment /

or category...
g

3
... that are serviced ] :

= MICRBENTERPRISES
(components and z\ | PREMIM | G The maRKeT
services) by many A FRIDGES
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Any market-facing
company can choose
which service company to
work with and even look
for a service outside Haier
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