Este caso representa a un gigante global de |a
fabricacion que se enfrenta al reto de desbloquear el
espiritu innovador y empresarial de sus colaboradores
en todo el mundo y vincularlos tan estrechamente con
sus usuarios finales que crea una distancia cero entre
colaboradores y clientes, impulsando niveles
superiores de capacidad de respuesta y lealtad de los
clientes.

PROBLEMA

Haier entré en la era de internet con una empresa
burocraética, jerarquica y llena de mandos intermedios,
lo que dificultd la innovacién y la agilidad empresarial.
Su conectividad con los grupos de interés externos,
en particular con los clientes, no era éptima. Muchos
empleados carecian de las habilidades para innovar y
adaptarse a un entorno de cambio continuo. El
director ejecutivo de Haier, zhang ruimin, siempre ha
sido un defensor visionario de la adaptacién y la
mejora. Su desafio era cdmo infundir esa visién para
que fuera una preocupacién de las plantas a nivel
glonal.

HISTORIA DE UN CONTINUO
RENACIMIENTO

Un dragdn hambriento se agita en el Lejano Oriente.
Su nombre es Haier.

En el otono de 2012, en la sede central de Haier
(pronunciada "superior") en Qingdao, el legendario
fundador y CEO Zhang Ruimin, el cofundador Yang
Mian Mian y otros lideres clave se reunieron para
planificar la transicién a la autogestion organizativa.

En el cercano Centro de Cultura Corporativa de
Haier, un mazo gigante, simbolo del nacimiento de
Haier en 1984, saluda a los visitantes. Caminando por
el centro y reflexionando sobre el viaje de Haier, uno
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sintié el poder de su historia de crecimiento desde
sus humildes origenes hasta la leyenda de los
negocios globales.

Segun la pagina web de Haier, Zhang, un joven
empresario, asumié el cargo de director de la
precursora de Haier, la Fabrica de Refrigeradores de
Qingdao, en 1984. En ese momento, la empresa se
estaba ahogando en deudas y sélo producia unos
10,000 refrigeradores al afio, con una calidad terrible.
Los trabajadores eran tan descuidados y
disfuncionales que Zhang tuvo que evitar que
orinaran en la planta. En frustracién, alined 76
refrigeradores defectuosos, repartié mazos a los
trabajadores y dio una orden: "jDestrluyanlos!" El
propio Zhang rompid uno de los refrigeradores para
llevar a casa su punto clave: la cultura existente debe
ser demolida y reemplazadal’l. De este acto
primordial de catarsis nacié el moderno Grupo Haier.

Nombrada por Forbes como una de las 100 mujeres
més poderosas del mundol?, la cofundadora y
presidenta de Haier, Yang, compartié con Zhang un
gran interés en los aspectos practicos de la
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gobernanza corportativa autogestionada. Como
persona clave responsable de la estrategia
corporativa y de la politica de gestion, expresd
preguntas reflexivas que reflejaban su intensa
curiosidad por encontrar el equilibrio adecuado entre
la libertad en el lugar de trabajo y la rendicion de
cuentas.

Hoy en dia, Haier es el mayor fabricante de
electrodomésticos del mundo, con ingresos globales
que superan los 32.000 millones de ddlares y
ganancias de 2.400 millones de délares en 20145, Los
70.000* empleados de Haier dirigen operaciones
globales, incluyendo 10 centros de Investigacion y
Desarrollo, siete parques industriales, 24 plantas de
fabricacién y 24 empresas comerciales?®.. Para
gestionar sus empresas en expansion, Haier cre6 un
modo de localizacidon de "tres en uno", que combina
el disefo, la fabricacion y las ventas para proporcionar
un apoyo continuo al desarrollo global de la marca.
Boston Consulting Group calificé a Haier como una
de las 10 empresas mas innovadoras del mundo y
como la empresa mas innovadora en las categorias de
consumo y comercio minoristal®. Es una verdadera
potencia mundial.

¢Qué lo hace tan Unico?

Haier es un maestro de la estrategia. Zhang, Yang y
su equipo han mostrado algunas de las mejores ideas
estratégicas de negocios del planeta en las Ultimas
tres décadas. Jim Stengel, ex director de marketing
global de Proctor & Gamble y autor de Grow: How
|deals Power Growth and Profit at the World's
Greatest Companies, eligié a Zhang como jefe de
estrategia de un equipo de ensuefo compuesto por
los mejores lideres empresariales del mundo!”.

Los resultados de Haier han sido espectaculares.
Segun su sitio web, la empresa pasé de una pequena
operacion de pérdida de dinero en 1984 a alcanzar
unos ingresos globales de 188.700 millones de yuanes
en 2015 y unos beneficios totales de 18.000 millones
de yuanes, con un crecimiento interanual del 20%!®!,
Euromonitor International nombré a Haier, con una
cuota de mercado global del 9,8% por volumen de
ventas al por menor?, la primera marca de
electrodomésticos del mundo por séptimo afio
consecutivo en 2015. Incluso en la lenta economia de
2013, la empresa registré un crecimiento de las
ventas del 14%'%. El nombre Haier es universalmente
conocido en China y es una de las relativamente
pocas marcas chinas con reconocimiento mundial.
Haier abrid la primera fabrica de propiedad china en
los EE.UU. En Carolina del Sur en el ano 2000 para

fabricar refrigeradores para el mercado
estadounidense[11].

Como dijo Zhang en el Peter Day!"?! de la BBC:

“Creo en obtener lo mejor de ambos
mundos, tanto de la cultura china como
de la occidental. Lo bueno de la cultura
china es que trata las cosas como un
sistema completo, el bosque y no sélo los
arboles. Puedes ver esto en la diferencia
de enfoque de la medicina tradicional
china y la medicina occidental. La
medicina occidental trata los sintomas; la
medicina tradicional china trata el cuerpo
entero, de manera holistica. La cultura
occidental quiere todo cuantificado... Asi
que también hemos adoptado algunos
conceptos de gestion occidentales.

Haier se organiza en torno a valores fundamentales!'3.
Segun el sitio web de Haier, su éxito se basa en tres
de esos valores. El primer valor es "Los clientes
siempre tienen razén; necesitamos mejorarnos”. Haier
cree que este es el motor que impulsa la creacion de
valor para los clientes. “El segundo valor es que los
espiritus gemelos de la mentalidad emprendedora y
la innovacién estan en el corazén de la cultura Haier”.
Este valor prevé el cambio de mentalidad de ser un
colaborador dirigido a abrazar la posibilidad, por muy
desafiante que sea, de convertirse en el CEO de una
empresa completamente nueva. El tercer valor es la
idea de la ZZJYT, abreviatura de zi zhu jing ying ying
til'¥, que se traduce en "unidades operativas
independientes" - equipos autogestionados.

Entonces, jcomo es exactamente un ZZJYT?
ONDA SISMICA DE CAMBIO

Zhang es extraordinariamente bien leido. De Peter
Drucker, aprendié que los empleados se dan cuenta
de su valor al tomar decisiones (en su presentacién en
el Foro Global Drucker 2015, describid su visidon de
rendanheyi - conectar a los empleados directamente
con los usuarios finales)'®.. De Immanuel Kant
aprendié que los seres humanos deben ser tratados
como fines y no como medios''. Y de Clay Shirky,
autor de Here Comes Everybody: El Poder de
Organizar sin Organizaciones, aprendio sobre el
poder de Internet para colapsar las distancias entre
clientes y proveedores - y entre gerentes y



trabajadores. Haier se habia organizado en una
jerarquia tradicional, con silos para I&D, finanzas y el
resto. Se suponia que la informacién debia fluir a lo
largo y ancho de la cadena de mando para crear valor
final para los clientes.

En 2009, el lider visionario de Haier ya estaba harto.
Reorganizé la empresa para potenciar radicalmente a
los equipos autogestionados. Los trabajadores
tendrian informacion sobre los clientes y los mercados
a través de Internet. Todos los trabajadores tendrian
la libertad de desarrollar una idea innovadora, por
ejemplo, un nuevo modelo de refrigerador. Si pudiera
vender la idea a la direccion, ese trabajador tendria la
oportunidad de contratar y dirigir su propio equipo
de proyecto, compuesto por expertos en la materia
atraidos por la idea de que recibirian una parte de
los beneficios.

A finales de 2012, Zhang habia eliminado a la mayoria
de los mandos intermedios, lo que permitié que los
equipos autogestionados, los multidisciplinarios
ZZJYT, prosperaran, y asi lo hicieron, creciendo
rapidamente hasta alcanzar unos 2.000 equipos. El
tamafio y la escala de la mudanza fueron
impresionantes - Zhang creia claramente que el riesgo
de quedarse quieto superaba con creces el riesgo de
un cambio radical. Sin embargo, reconocié el riesgo
de un sistema en constante cambio. Por ejemplo, los
autogestionarios de la organizacién podrian
desplazarse organicamente de un equipo a otro, que
seria formado y luego se disolveria como las nubes
sobre el puerto de Qingdao.

"Tengo que encontrar un equilibrio entre la reforma y
el riesgo", ha dicho Zhang!"”\. Una de las inspiraciones
de Haier es Morning Star, que comenzé a practicar la
autogestion organizativa en 19908, "Lo mas dificil es
que en el pasado los empleados escuchaban a sus
jefes, pero ahora no tienen jefes; tienen que escuchar
a los clientes", ha observado Zhang!"”. Su objetivo
para los equipos autogestionados de Haier es crear
una distancia cero con el cliente.

Haier America ha comenzado a implementar las
reformas, y Zhang tiene la intencién de extender su
visién a nivel mundial de una compaiia llena de
emprendedores auto-organizados. Como le dijo al
colaborador de Forbes Jim Stengel en 2012, el futuro
del disefio de la organizacion sera mas
autogestionado!?®.

DESAFIOS

Ningun esfuerzo de cambio perturbador estd exento
de desafios. Primero, al moverse a un ecosistema
plano y autogestionado, Haier despidié a 4.000
mandos intermedios. La empresa invité a muchos a
volver a presentar su candidatura, pero para puestos
de emprendimiento en la nueva empresa, mas plana.

En segundo lugar, Haier experimentd un gran
descontento entre los empleados como resultado del
cambio masivo. Como Zhang sefalé:

“Esta es una nuez muy dificil de romper.
Lo tnico que podemos hacer es ofrecer a
los empleados unas condiciones de
competencia equitativas, en las que
puedan competir en igualdad de
circunstancias por las oportunidades
dentro de la empresa. En realidad, sin
embargo, incluso esto no es suficiente;
muchos empleados simplemente no
tienen las habilidades necesarias.
Entonces, ;qué hacemos? Se trata de una
cuestion que aun no hemos resuelto
plenamente.”

El tercer reto reside en el caracter sin fronteras del
ecosistema basado en la web de Haier. No sdélo no
existen fronteras entre los grupos de interés (clientes,
proveedores, universidades, competidores, expertos,
etc.), sino que los lideres de Haier han tenido que
replantearse todo su negocio. Como dijo Zhang:

“...Creemos que ya no hay ‘dentro’ de la
empresa en contraposicion con ‘fuera’.
Como ejecutivo de Haier, mi objetivo ya
no es ser un fabricante de
electrodomésticos, sino ser un agente de
interaccion y establecimiento de
contactos entre personas que podrian
estar en cualquier lugar. Quiero convertir
la empresa en una organizacién basada en
Internet, una empresa sin fronteras. Quien
sea capaz, venga y trabaje con nosotros.”

El incansable esfuerzo de Haier para resolver estos
desafios continua.



EL PODER DE LA PLATAFORMA
HAIER

La potente plataforma de Internet de Haier permite la
colaboracién ilimitada con proveedores, clientes,
universidades, competidores, el publico y otras
multiples partes interesadas.

Cuando la compaiia entré en el negocio de
purificacion de agua, se enterd de que los
consumidores eran mas propensos a comprar equipos
de filtrado de agua mientras utilizaban el
impresionante sitio web de Haier para personalizar las
compras de electrodomésticos. Haier capacité a sus
consultores para investigar detalles complejos sobre
la calidad del agua por barrio e instalar filtros
adecuados para los contaminantes especificos de una
zona determinada. La compania cred adn mas valor al
publicar datos sobre la calidad del agua de 220.000
comunidades en China en su sitio web?"l.

En este ejemplo y en otros, Haier muestra la
integracion de las partes interesadas del mas alto
nivel, junto con un desempeno organizacional estelar.
Haier también demuestra que los individuos nunca
son un medio para alcanzar un fin, sino la razén de su
existencia en primer lugar.

Desde sus humildes comienzos con 76 mazos hasta el
lugar de trabajo actual del futuro (y reciente
comprador de GE Appliances??), Haier esté
adquiriendo finalmente la reputacién de innovacion y
excelencia que se merece, en sus productos, servicios
y disefo organizativo.

El dragén se esté levantando.

- Doug Kirkpatrick

Doug Kirkpatrick es consultor de cambio
organizacional, panelista en TEDx, blogger, educador,
coach ejecutivo, ciudadano dual y autor de Beyond
Empowerment: La era de la organizacion

autogestionada. Se compromete con Great Work
Cultures, LeadWise, el Center for Innovative Cultures
y otras comunidades para co-crear el futuro del
trabajo. A Doug le gusta viajar por los lugares mas
inospitos del mundo y aprecia la perspectiva que
obtiene de ello.
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