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El crecimiento elevado y el rapido cambio socioecondmico que viene protagonizando Chi-
na en las Ultimas décadas junto a la apertura iniciada en su mercado, vienen caracterizan-
do la nueva realidad como pais emergente, delineando el proceso de construccion de una

potencia econdmica mundial para el siglo XXI.

Esta cuestion presenta un gran interés en los proce-
sos de internacionalizacion de las empresas de Oc-
cidente, en general, y de las espanolas, en particu-
lar, dadas las experiencias de éxito conocidas desde
hace algunos anos. Por ello, para formular una ade-
cuada estrategia de intemacionalizacion (Bueno et
al. 2006) hay que llevar a cabo un proceso de and-
lisis de los factores que pueden influir en el éxito es-
tratégico. Es relevante definir unas directrices y ac-
ciones que conduzcan al citado éxito, gracias a la
adecuada adaptacion a los caracteres o aspectos
que explican el cémoy por qué se llevan a cabo los
intercambios o transacciones econdmicos en la eco-
nomia chinay, especialmente, cudl es el estilo de di-
reccion y de comportamiento organizativo que re-

vela la idiosincrasia de los diferentes agentes del mer-
cado en China, con los cuales se llievardn a cabo los
negocios pretendidos por la estrategia formulada por
la empresa espanola en concreto, que ha decidido
invertir y operar en dicho mercado.

En este proceso, y dadas las diferencias culturales y
de funcionamiento de la sociedad y economia chi-
na, con lo que es usual en la mayoria de los paises
de Occidente, es fundamental que la direccion de la
empresa conozca cudles son los factores o aspectos
que pueden facilitar la entrada en el pais chino 'y, so-
bre todo, asegurar el inicio de la relacién econdmi-
cay la generacion de las condiciones y de los acuer-
dos para llevar a cabo el negocio disehado vy la
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estrategia formulada, en un determinado y acepta-
ble nivel de relacion socioecondmica que asegure el
logro de cierto éxito sostenible de los objetivos pro-
puestos.

Con este trabajo, en definitiva, se pretende analizar
el concepto y significado del término en chino han
(lengua mandarina) de la expresion guanxi, de dificil
fraduccion literal, dadas las grandes diferencias cul-
turales y linguisticas entre un pais oriental, tan carac-
teristico y de gran raigambre histérica y cultural como
China y un pais occidental como Espana, con su
propia historia y cultura , fambién singular y a su vez
plural.

En este sentido, el trabajo ha abordado la importan-
cia del término guanxi, utilizando para ello la meto-
dologia de la filosofia analitica o del lenguaije, con el
fin de entender los aspectos explicativos que se rela-
cionan con el significado de la palabra, como son los
conceptos de denotaciéon y connotacion, para asi
aproximarnos a la loégicay a la verdad que puede en-
cerrar la semdntica del término, sin perder el valor y
la aceptaciéon social que el mismo tiene en lengua
mandarina al ser trasladado a la comprensiéon en la
lengua espanola; para lo que, también, ha sido utili-
zada la metodologia del andlisis socioldgico del co-
nocimiento de Bourdieu (2003).

Este estudio ha sido posible gracias al equipo forma-
do, con sus conocimientos y experiencias concretos
sobre el tfema del trabajo, por una profesora china
que frabajan hace algunos anos en una universidad
norfeamericana (Dan Li) y por dos profesores espa-
Aoles con diversas experiencias en su drea de cono-
cimiento en paises y con empresas de Oriente y Oc-
cidente (Eduardo Bueno y M. Paz Salmador).

En consecuencia, con este trabajo en equipo y con
dichos conocimientos ha sido posible presentar unos
resultados y directrices que explican el sentido tedri-
co y formal, asi como el valor pragmdtico y de apli-
cacion del concepto guanxi en la sociedad y eco-
nomia china y, en particular, a la hora de organizar y
desarrollar negocios con socios locales en China.

Por ello, el trabaijo se inicia con un andlisis ldgico-se-
mdntico de dicho término idiosincrdsico de la cultu-
ra china, para a continuacién abordar un estudio
comparado de los caracteres o aspectos principales
gue definen los estilos de direccion y de comporta-
miento organizativo, generalmente aceptados, de
las empresas chinas respecto a las espanolas, a par-
fir de los estudios empiricos, lecciones aprendidas y
mejores prdacticas conocidas por los aufores.

Tanto este inicio sobre el significado socioecondmico
de guanxi, como el desarrollo conceptual y praxiold-
gico del término en una perspectiva o implicacion es-
fratégica en los procesos de intemacionalizacion de

las empresas o de enfrada en mercados emergen-
tes, como es el caso de Ching, se ha llevado a co-
bo de una forma lo mds sintética posible, dadas las
condiciones o limitacion de amplitud del trabadijo, asi
como por la conveniencia de dejar para futuros de-
sarrollos de esta linea de investigacion emergente
las cuestiones de detalle o de referencia mds con-
creta, bien en su aplicacion sectorial o en su relacion
faxondmica de las organizaciones de referencia, o
bien para abordar mds adelante estudios de casos
0 de experiencias empresariales con alguna pers-
pectiva temporal, o longitudinal cruzando sectores
de actividad con tipos organizativos.

El frabajo se desarrolla posteriormente en dos partes
principales. La primera estudia cémo se construye un
guanxi en la sociedad china, feniendo en cuenta sus
aspectos y sus tres pilares principales. Construccion
de la red de relaciones que se orienta a cémo se
aplica dicho concepto para iniciar y llevar a cabo
una empresa O un negocio. La segunda concreta de
una manera practica la importancia del guanxi en los
términos necesarios para definir unas directrices que
permitan orientar a la direccién de la empresa es-
panola en el proceso de formacion de una estrate-
gia para entrar y actuar en el mercado chino de ma-
nera sostenible o con perspectiva de medio y largo
plazo. Ambas partes son esenciales y se han apoya-
do en el marco conceptual y en la literatura rele-
vante que frata el concepto guanxi y sus relaciones
y procesos de posible fransferencia para la formula-
cién de una estrategia de internacionalizacion o de
enfrada en China de una empresa espanola. Final-
mente, el frabajo presenta las principales conclusio-
nes obtenidas en el estudio llevado a cabo, enfati-
zando los aspectos mds relevantes que deben ser
considerados en una eficiente y efectiva direccion
estratégica para una empresa espanola que ha to-
mado la decisién de actuar o desarrollar negocios en
China.

SIGNIFICADO DE «GUANXI» EN LA ECONOMIA CHINA

El término guanxi estd compuesto por dos sinftagmas,
silabas, o caracteres: guan y xi. El primero de ellos
puede tener el significado de «puerta» o de «valla
para enfrar» a un espacio, y el segundo puede ser
comprendido con la referencia a «unién o conexion
entre partes o elementos» o a la «relacion entre per-
sonas». En consecuencia, la semantica de guanxi
podria concretarse en una traduccion algo literal que
se puede aproximar al siguiente significado: «abre la
puerta o pasa la valla para poder conectarte o rela-
cionarte con ofros».

Concretando un poco mds, en este ejercicio propio
de la filosofia del lenguaje que nos puede acercar a
la comprension en espanol de una palabra bisilaba
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de la lengua china mds utilizada como es el han,
(mandarin), hablado por el 94% de la poblaciéon de
Ching, se debe indicar que esta semdantica puede ser
explicada por los conceptos relacionados con el sig-
nificado de la palabra, taly como propuso G. Frege
(1971) en1892-1893 en su «teoria del significado»
[Moya, 2000: 11-26): denotacion (valor significativo y
aceptado que posee el término o la palabra direc-
tamente relacionada con la connotacion o con el re-
ferente); connotacion (nota o conjunto de notas sub-
jetivas del significado de la palabra o idea que, por
asociacion, es sugerida por el término y, finalmente,
verdad (objeto del proceso de andlisis 16gico se-
mantico sobre la denotacion y connotacion de la voz
de referenciq).

En este sentido hay que precisar que la lengua man-
darina estd basada en la silaba, dado que muchas
de sus palabras son monosilabas o bisilabas —como
la gque ahora nos ocupa— y gque en funcion de su di-
versidad tonal pueden diferenciarse significados, da-
do el valor fonolégico que tienen aquéllas. Siguiendo
con esta reflexion 16gico-semdantica, si se pasa al re-
ferente o connotaciéon socioecondmica, guanxi pue-
de tener el significado de «como establecer lazos
personales o vinculos sociales entre las partes para lle-
var a cabo determinada transaccion o actividad in-
terpersonal deseada por las mismas».

Una vez superadas las diferencias culturales v filosofi-
cas en la compleja fraslacion semdantica de la palo-
bra china a su versidn espanola, se puede cerrar es-
ta primera reflexion linguistica, de cardcter general,
con la propuesta normalmente aceptada sobre co-
mo guanxi puede explicar «las conexiones o relacio-
nes informales de cardcter esencial para conseguir la
aprobacion social y poder tener acceso para casi to-
do en China» (Tsang, 1998: 64)y, en este sentido, ex-
presa una cuestion vital para llevar a cabo activido-
des comerciales o desarrollar negocios en este pais;
es decir: «constituye la sangre que da la vida ala ac-
fividad de las comunidades de negocios chinas» (Ro-
masamy, Goh y Yeung, 2006: 130).

Viene siendo generalmente aceptado, ante las evi-
dencias sociales observadas, que la sociedad china
se encuentra todavia muy arraigada en los valores
fradicionales y milenarios de Confucio, los cuales in-
cluyen, entre otros, la piedad filial; el respeto con re-
conocimiento con la diligencia; el compromiso mo-
ral y personal en la familia, en sus antecesores; el
cuidado de las apariencias y la importancia de la red
de las relaciones personales (Bond, 1996).

Sobre estos valores se han ido construyendo las or-
ganizaciones chinas y desarrollando las prdacticas
empresariales, credndose, en consecuencia, un es-
filo de direccion idiosincrdsico que caracteriza los
procesos de formacion de las estrategias y de la to-
ma de decisiones en las empresas chinas y, en sen-

fido amplio, en la economia china en su conjunfo. En
el cuadro 1 se recogen algunas de las principales di-
ferencias observadas en el estilo de direccion y com-
portamiento organizativo entre empresas chinas y es-
panolas.

Las caracteristicas mdas destacadas en el estilo de las
organizaciones chinas se basan en procesos de de-
cision altamente centralizados, con una reducida es-
tructuracion de las actividades o de los flujos de tra-
bajo, con un liderazgo de estilo paternalista, con un
fuerte énfasis en la importancia de la colectividad y
del comportamiento del grupo, asi como, con una
elevada influencia de la familia en la propiedad y en
la direccion (Jacob, 1982,; Tung y Yeung, 1996; Tsang,
1998, y Ramasamy et al., 2006).

También es destacable la actitud contrastada en el
ciudadano chino, cuando emigra de su pais, v la re-
ciente evolucion de la economia china, que se con-
cretan en una clara orientacion al emprendimiento
de negocios y la creacion de empresas y generacion
de innovacion.

En cuanto a las empresas espanolas, especialmen-
te las de una cierta dimension, fambién se sigue ob-
servando, a pesar de la evolucion y modernizacion
de la economia espanola, en el Ultimo aspecto co-
mentado relativo a la propiedad y direccién, una
presencia destacable de la familia. En cambio, en los
otfros aspectos recogidos en el cuadro 1 se pueden
observar claras diferencias (Bueno, 1983, Bueno,
1984; 1990; y De Pablo, 1986, y Bueno y Morcillo,
1993).

Es evidente que en las empresas espanolas, por las
influencias historicas de diferentes culturas propias de
Occidente y de Oriente, conviven algunos caracte-
res de organizaciones, tanto de unas como de otras
civilizaciones y naciones. Tal es el caso de la impor-
tancia de las relaciones personales y sociales en los
procesos de negocio, como el papel del favor o la
recomendacion «de parte», asi como la importan-
cia de la confianza a partir del conocimiento «del
ofro».

En cambio, como es natural, Ios valores morales y so-
cidles, la lealtad y el buen comportamiento de la
persona en sus relaciones tienen una menor presen-
cia en el comportamiento organizativo de las em-
presas espanolas.

Las caracteristicas de las empresas chinas, por ofra
parte, ofrecen como resultado un escenario socioe-
condmico en el que las prdcticas difieren de las nor-
mas escritas y de la regulacion manifiesta. En este es-
pacio social, con esta educaciéon y capital cultural
propios del pueblo chino y de su historia, la expresion
guanxi, siguiendo a Bourdieu (2001 y 2003), puede ser
comprendido como término simbdlico de una cultu-

362 >Ei

95



E. BUENO / M.° P. SALMADOR / D. LI

ra y de una prdéctica, como habitus de comporta-
miento de un significado y reconocimiento en defi-
nitiva de un moaus operandi u «oficio» en la forma de
hacer negocios en China. Por lo tanto guanxi se con-
vierte en un facilitador de las transacciones comer-
ciales 0 econdmicas, motivando un pensamiento en
las companias chinas de cierta reserva y prudencia
ante lo fordneo, por ser desconocido, cuando se les
acercan organizaciones extranjeras u ofras entfida-
des para iniciar negocios entre ambas. Situacion que
se podria expresar de esta manera: «si no te cono-
cemos, {como podemos confiar en ti?». En resumen,
guanxi se convierte en una formalidad necesaria o
en un procedimiento esencial para las empresas ex-
franjeras que quieren establecerse en China con lain-
fencion de realizar negocios con otros agentes de su
economia; por lo que sin guanxi no hay infencién
posible de hacer los negocios pretendidos en este
pais.

El concepto de guanxi también puede ser encon-
frado en un referente cercano en ofras culturas, so-
bre todo de Oriente 0 que hayan tenido gran in-
fluencia histérica por la presencia de pueblos
procedentes de este entorno, aungque es dificil ha-
llar un significado preciso sobre la importancia que
se le viene dando en China, en donde las relacio-
nes socio-personales y las redes que generan en su
espacio social y en su practica cultural requieren
de una atencién especial para la direccion estraté-
gica de las empresas que desean invertir y negociar
en este pais. Tal y como se destaca en The Econo-
mist (2000): «China no es una economia basada en
reglas, al menos no todavia; es adn una economia
basada en relaciones». Académicos y directivos vie-
nen aceptando la importancia del guanxi y 10s as-
pectos principales que le construyen como con-
cepto, como valor significativo y aceptado por las
partes o por 1os socios que pueden conformar la
fransaccion o negocio de referencia. Entre los as-
pectos principales se pueden incluir: el cuidado de
las apariencias, citado con anterioridad (mianzi); los
favores reciprocos (renging) y el afecto a las emo-
ciones (ganqging).

LA CONSTRUCCION DE UN «GUANXb EN LA SOCIEDAD

CHINA +

El andilisis praxioldgico a través de las mejores practi-
cas observadas y aprendidas de los tres aspectos an-
fes mencionados permite iniciar el proceso de como
y por gué se construye un guanxi en la sociedad chi-
na. Las apariencias (mianzi) se refieren a la imagen
positiva de una persona en un contexto relacional, y
se crea sobre la base del desempeno de uno o de
varios papeles sociales especificos que deben ser
bien reconocidos por los otros; describe, por tanto, la
relacion adecuada de una persona con su entorno o
espacio social y suimportancia radica precisamente

en la relevancia de las relaciones y percepciones so-
ciales en una sociedad que es consciente de los es-
pacios sociales que la componen y del papel que
cada uno puede jugar en ellos (Hofstede, 1992). En
consecuencia, en el proceso de adquisicion de
«apariencia», las personas se endeudan © hacen ne-
gocio con quienes les han ayudado a conseguirla.

En el ofro extremo, la «apariencia» se pierde cuando
las personas, bien a través de sus propias acciones o
bien a través de las acciones de aquellos relaciona-
dos con ellas, no responden a los requisitos bdsicos
aceptados socialmente en virtud de su posicion (Ho,
1976), o en relacién con el concepto de posicidn so-
cial como «espacio simbdlico» o «disposicion cultu-
ral» del espacio o entorno social que se determina
(Bourdieu, 2003). Una pérdida de «apariencia» frae la
verguenza y deshonra a las personas y a su familiq,
o que puede provocar, a su vez, que otros pierdan
la citada «apariencia», por lo que se considera un
acto agresivo y condenado moralmente para aque-
llos que han provocado la correspondiente desacre-
ditacion (Tung y Yeung, 1996).

El «favor reciproco», como segundo aspecto consi-
derado (renging), presenta también un papel princi-
pal para crear guanxi, ya que si un socio © CoOMpo-
nente de la red de relaciones existentes entre un
grupo de personas, afronta dificultades, los otros de-
ben ayudarle. Ello implica la aceptacion en el com-
portamiento de aquél, de la obligacién moral, res-
pecto a otros; es decir, el que recibid la ayuda
deberia devolver dicho favor tan pronto como surja
la posibilidad en ofro miembro de la red de relacio-
nes (Hwang, 1987). El «favor reciproco», en suma, es
una fuerte norma social y es moralmente vinculante
para la sociedad china. Quienes no devuelven los fa-
vores recibidos son considerados personas sin credi-
bilidad, desleales, que pierden su «apariencia» o «dis-
tincién social» (Bourdieu, 2003: 28-29).

El tercer aspecto considerado es el afecto a las emo-
ciones (ganging), que considera el papel de los sen-
fimientos y se relaciona, en consecuencia, con el
compromiso emocional y duradero que se despren-
de de los vinculos sociales intimos entre las personas
a lo largo del tiempo, tales como los que suelen exis-
tir entre padres e hijos, enfre amigos intimos de Ia ni-
nezy juventud, entre profesores y estudiantes o maes-
tros y alumnos. Por ejemplo, en una relacion estrecha
y continuada profesor-alumno, el estudiante adquiere
una deuda moral de por vida, igual que sucede en los
hijos con respecto a sus padres (Yang, 1994). Aunque
las deudas de esta naturaleza no han de ser pagadas
de forma inmediata, se convierten en algo funda-
mental respecto a los esfuerzos por recordarias y as
poder mantener un intercambio equilibrado de rela-
ciones que se sustentan en estos valores en el largo
plazo.

En definitiva, la construccion de un guanxi duradero y
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CUADRO 1 ;
DIFERENCIAS PRINCIPALES EN EL ESTILO DE DIRECCION Y COMPORTAMIENTO
ORGANIZATIVO ENTRE EMPRESAS CHINAS Y ESPANOLAS

Aspectos analizados

Proceso de toma de decisiones

Estructuracion de actividades

Estilo de liderazgo

Influencia en la propiedad y en la direccion

Importancia de la red de relaciones personales en los negocios
Orientacion hacia el emprendimiento

Papel de la confianza entre las partes

Papel de los valores morales y el buen comportamiento personal
Papel del favory la recomendacion

Enfasis principal del estilo de direccion

Enfasis del comportamiento organizativo

Situacion general y valoracién

Empresas chinas

Alflamente centralizado
Baja

Bdasicamente patemnalista
La familia

Muy alta

Elevada

Muy elevada a nivel personal,

baja a nivel organizativo
Elevado

elevado

La colectividad
Importancia de la persona
y su circulo

Empresas espanolas

Relativamente descentralizado
Alta

Bdasicamente profesional

Familia, mercado de instituciones
Importante

Baja

Importante tanto a nivel personal
como organizativo

normal

normal

El individuo

Importancia de la organizacion

FUENTE: Elaboracién propia.

fiable es la base de la confianza y de la lealtad, ne-
cesarias para llevar a cabo negocios en la sociedad
china, en la que los derechos de propiedad, los con-
fratos formales y los principios de la teoria de la agen-
cia, hasta ahora, han tenido otra forma de enten-
derse o con otro significado vy, por lo tanto, poca
presencia o una debil influencia a lo largo de la his-
foria de su economia y de sus organizaciones Como
paradigma explicativo de su funcionamiento. La con-
fianza a nivel personal, mds que la relacion con la or-
ganizacién, continlia siendo la base para las tran-
sacciones econdmicas entre las companias chinas.

Una vez considerados 1os aspectos anteriores es mo-
mento de analizar los tres pilares sobre los que se pue-
de construir guanxi para desarrollar la prdctica de los
negocios en China. Estos pilares son los siguientes:

1| Una identidad social comun.
2| La existencia de una fercera parte en comun.

ﬂ Una aspiracion o expectativa de compromiso o
colaboraciéon comun.

El primer pilar hace referencia a la importancia de la
existencia de una identidad social comun (Jacob,
1982), que incluye varios aspectos, los cuales, a su
vez, generan fres tipos de guanxi, tal y como se re-
coge en el grdfico 1. En este sentido se pueden ob-
servar aspectos como: un mismo lugar de naci-
miento (fong xiang), una misma institucion educativa
(fong sue) o un mismo lugar de trabajo (fong shi), en-
fre ofros. La comunidad viene expresada por el tér-
mino fong, que tfiene el significado o se podria tra-
ducir por: mismo, comun o compartido.

Las tres clases de guanxi basados en la existencia de
una identidad social comun, generada bien por la
familia, por la escuela, o bien, por el trabajo, impli-

can diferentes procesos de intercambio, tanto de
naturaleza intangible (sentimientos) como tangibles
(materiales); si bien, el grado de existencia de los
mMismos varia segun el tipo de guanxi (Yang, 2001). El
«guanxi socio-afectivo» estd vinculado bdasicamen-
te con relaciones de fipo familiar y de amistad, cu-
ya interaccién social implica primariamente el inter-
cambio de sentimientos de amor y pertenencia.

El «guanxi instrumental» hace referencia a relaciones
basadas en el intercambio de materiales o de recur-
SOs propios del mercado, de relaciones de negocio a
lo largo del tiempo, y cuyo objetivo es la satisfaccion
de necesidades materiales. Por Ultimo, el «guanxi mix-
to» se basa en relaciones que implican intercambios,
tanto de sentimientos como de factores o bienes ma-
teriales, y que ocurre generalmente entre compane-
ros de estudios 0 de colegio, colegas de frabagjo o en-
tre personas del mismo pueblo, ciudad o region.

El segundo pilar representa la existencia de una ter-
cera parte que mantiene una relacién comun con
cada uno de las dos partes en cuestion, es decir, con
los que aquél tiene un guanxi, por lo que al ser éstos
presentados por un tercero se genera una nueva for-
ma de guanxi. Este fipo de relacién puede ser ini-
ciada, tanto por parte tercera como por cualquiera
de las otras dos partes, con el dnimo de obtener
ayuda, resolver un problema, desarrollar determina-
do intercambio o simplemente comenzar una rela-
cién, bien bilateral o bien triddica.

Finamente, el tercer pilar tiene una especial refe-
rencia o particular influencia en el dmbito de las re-
laciones o interacciones sociales vinculadas a los
procesos de negocio, pudiéndola constituir perso-
nas que, a pesar de no compartir una identidad so-
cial comun o no tener una tercera parte en comun,
consiguen crear las bases potenciales de relacion y
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colaboracion a tfravés de su expresion de la intencion,
formalizacién de una expectativa, sustentada bien
en valores o ideales, o bien en aspiraciones sociales
e, inclusive, en la promesa de comprometerse en fu-
furos intercambios o colaboraciones. En este sentido,
las partes o socios del guanxi fundamentan su rela-
cién en los ideales, valores o aspiraciones sociales
comunes. No obstante, hay que indicar que este ti-
po de guanxi, presenta cierta debilidad por su for-
macion reciente, compitiendo peor o con mayores
dificulfades ante ofro guanxi que haya sido creado
hace varias décadas.

IMPLICACIONES ESTRATEGICAS DEL GUANXI PARA LAS

En las pdginas anteriores ha quedado evidenciada la
importancia del término guanxi en la prdctica de los
negocios en China. Por ello, hay que reconocer el pa-
pel principal que éste tiene no sélo para el posible
desarrollo de un negocio sino sobre todo, si el mismo
quiere alcanzar un minimo éxito. Los directivos de las
empresas chinas se basan en la existencia de guan-
Xi, promoviendo la confianza y la lealtad a nivel per-
sonal y entre los miembros del circulo que forman
parte de las relaciones que explican vy justifican la
existencia del citado guanxi; cuestion fundamental,
dado que las personas son generalmente mds lea-
les a otras personas que a la propia organizacion, al
ser entendida ésta como la estructura resultante de
la red de relaciones entre los integrantes de la misma.

También guanxi puede ser primordial como una fuen-
te de informacién para llevar a cabo las relaciones
pretendidas de negocio. En general, los chinos no es-
tablecen faciimente relaciones con extranos o des-
conocidos y no lo hacen de manera rdpida como 1o
puede llevar a cabo un occidental (Hosfstede, 1992).
De la misma manera, tampoco se muestran muy
accesibles a miembros que no pertenecen a su cir-
culo o a su espacio comun, expresado en determi-
nado guanxi, mientras que personas gque si estan re-
lacionadas socialmente o tienen fong, comparten
decididamente informacion. Por lo tanto, en China se
requiere de la existencia de guanxi para poder tener
acceso a determinada informacién o a la precisa
para poder iniciar un negocio; Muchas veces a tra-
vés de la prestacion de los servicios de una agencia
especializada que proporciona su propio guanxi.

Esta redlidad social hace que para las empresas que
deseen invertir en China o hacer negocios con orgo-
nizaciones chinas el concepto guanxi se convierte en
el factor influyente o el critico para hacer efectivo el
proceso que determine el grado necesario de trans-
ferencia de informacion y de conocimiento entre las
empresas que pretenden relacionarse o, inclusive, en-
fre empresas que ya son miembros de una misma
alianza, segun la estrategia que haya sido formuladai,

En el enforno socio econdémico actual, donde el co-
nocimiento se convierte en factor clave de la creacion
de valor y de ventaja competitiva sostenible de las or-
ganizaciones, es cuestion critica entender que el inter-
cambio de conocimiento constituye tanto un recurso
Ccomo una capacidad esencial para la supervivencia
y el éxito de una organizacién (Bueno et al. 2005).

En este orden de razonamiento, académicos y di-
rectivos reconocen que el grado de intercambio de
conocimiento, sobre todo en el proceso de fransfe-
rencia hacia la innovacion, depende, en gran medi-
da, de la apertura y comunicacion efectiva con el
socio, asi como de la confianza establecida entre la
organizacién o la parte que ofrece la informacion y
la firma que la recibe (Szulanski, 1994).

Aungue fambién hay que destacar que estos facto-
res pueden fodavia resultar insuficientes para lograr a
corto plazo un intercambio de conocimiento efecti-
vo en China. De hecho, los chinos presentan actitu-
des diferenciales y bastante idiosincrdsicas hacia el
infercambio de informacién y conocimiento. Cues-
fién que presenta dificultades a la hora de formular
e implantar la correspondiente estrategia de intera-
cionalizacién en un fiempo razonable por parte, en
nuestro caso, de las empresas espanolas en los tér-
minos de eficacia y efectividad a las que éstas estdn
acostumibradas en sus operaciones en paises de cul-
tura occidental.

En suma, la relacion de transferencia de conoci-
miento en China puede ser descrita utilizando la me-
téfora del maestro chino (Shi Fu) y su alumno (Tu Di).
«El maestro siempre se quedard con parte de sus ha-
bilidades o conocimiento t&cito sin compartirio ple-
namente con el alumno para mantener su diferencia
o «distincién social» (liu Yi Show)». Metdfora que refleja
céomo efectivamente los chinos se protegen de la
posibilidad de perder su posicion o su propia venta-
ja competitiva. En consecuencia, las empresas chi-
nas pueden no compartir su informacion y fransferi,
de alguna forma su conocimiento de manera facil
con aquellos gque No pertenecen a su circulo o guan-
xi. Por lo tanto, en China la voluntad de intercambiar
o transferir conocimiento se vuelve casi mds impor-
tante que la habilidad de compartirlo, es decir, es
mds determinante la actitud que la aptitud en este
proceso de infercambio de conocimiento organiza-
tivo; siendo la existencia de guanxi la pieza clave de
este proceso.

Asimismo, la existencia de determinado guanxi puede
condicionar tanto la forma de entrada como la forma
de salida en el mercado chino, facilitando operacio-
nes y fransacciones diversas, como las logisticas, las de
aprovisionamiento y distrioucion, como las de natura-
leza financiera, concretamente las referentes a for-
mulas de tesoreria o en pagos y cobros.

Llegados a este punto, las empresas espanolas, como
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GRAFICO 1
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ELaboracion propia.

las restantes extranjeras que desean invertir y hacer
negocio en China, deben aprender cémo han de
construir una red de relaciones —el correspondiente
guanxi— con socios, proveedores, distribuidores, ma-
yoristas y minoristas, clientes, agencias de gobiemo lo-
cal, etc....; basada en la confianza, la comunicacion
y enlos aspectos y pilares antes expuestos de un guan-
xi. Esta estrategia que lleva un tiempo y una determi-
nada relacion social y personal o «liturgia» que hay
que ir intermnalizando y operativizando.

En este sentido, la empresa espanola debe entender
gue uno de los primeros aspectos a desarrollar en la
construccion del guanxi es descubrir los lazos comu-
nes que preparen las futuras interacciones y hagan
sostenibles a largo plazo las relaciones e intfercam-
bios deseados. Si bien los citados lazos sobre los que
construir guanxi No garantizan el éxito en el negocio
pretendido, si, en cambio, es la condicién necesaria
que permitird a las partes crear una posible base pa-
ra el futuro, tanto para ellas mismas como para las si-
guientes conexiones e inferacciones que se vayan
produciendo.

Es evidente, ademds de comprensible, dados los ca-
racteres y condiciones socio-culturales, que la consti-
tuciéon del guanxi es un proceso que parece bastan-
te mds complejo para los extranjeros que para los
propios nativos. Ahora bien, debido al cambio y evo-
lucidn de la economia china en las Ultimas décadas,
al incremento del intercambio econdmico en el co-
mercio mundial, al infercambio cultural y educativo en
China y con el resto del mundo en estos anos prece-
dentes, existen bastantes posibilidades de encontrar
algunos aspectos comunes en |as relaciones entfre
universidades, empresas multinacionales, organizo-
ciones gubermamentales, asociaciones y organiza-
ciones no gubernamentales, etc.

Ademads de los citados lazos institucionales posibles,

las empresas espanolas pueden disfrutar de las ven-
tajas en la creacion y uso del guanxi debido al buen
nombre y experiencias alcanzados por las compani-
as espanolas pioneras que entraron hace mds de
veinte anos en China y a que las nuevas generacio-
nes de chinos ofrecen importantes actitudes para el
emprendimiento, para la innovacion y el desarrollo
de nuevos negocios, y para aceptar el proceso de
cambio actual, y muy orientados a la nueva econo-
mia de mercado que se estd desarrollando en Chi-
na, por lo que tienden a buscar a profesionales de los
paises que Mmds conocen y gue mds éxito estan te-
niendo en su pais, como posibles futuros socios. De
esta maneraq, los directivos y emprendedores extran-
jeros pueden comenzar a construir un guanxi a partir
de la confianza en las redes ya existentes de guanxi
de los citados socios y en sus capacidades para su
creacion.

Una vez que los socios potenciales del guanxi ad-
quieren la necesaria familiaridad entre ellos y esta-
blecen algunas bases de relacion comunes, la inte-
raccion es fundamental y es clave para la
construccion del guanxi (Jacob, 1982; Yang, 1994).
Las interacciones contribuyen a generar confianza
(xing) y a desarrollar el efecto a los aspectos emo-
cionales (ganqing), a través de su caracter expresivo
tales como la celebracion de bodas, nacimientos y
cumpleanos; también a cuidar la funcién instrumen-
tal de llevar a cabo las ayudas mutuas a los favores
reciprocos (renging), concretado en ayudar a en-
contrar o mejorar el trabagjo, intercambiar informa-
cién y cooperar en estos asuntos de trabadijo, relacio-
nes que se ven favorecidas por el uso de Intemet.
Factores o aspectos que han sido citados como
componentes criticos en la creacion de guanxi. A es-
te respecto, hay que hacer hincapié en que la em-
presa espanola, y sus directivos, no deben olvidar el
aspecto mds tradicional del guanxi, cual es saber
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cuidar las apariencias, como habifus de comporta-
miento personal en el espacio social correspondien-
te (mianzi). En consecuencia, la empresa que desea
hacer negocios en China debe entender que, en
ocasiones, alcanzar el nivel de confianza y de relo-
ciones necesarias para poder cerrar un frato puede
llevar mds de un ano, en el mejor de los casos, y
bastante mds si se desea iniciar un negocio por pe-
queno y local que éste sea.

En definitiva, se pueden senalar las implicaciones es-
fratégicas siguientes para la empresa espanola que
desea invertir en China, derivadas de las lecciones
aprendidas sobre lo expuesto con anterioridad vy las
experiencias sobre guanxi existentes en la industria
espanola, como mejores practicas de las empresas
que vienen llevando a cabo negocios en dicho pa-
is desde hace algun tiempo:

En primer lugar la formacion de la estrategia de la
empresa espanola debe reconocer la importancia
del guanxi desde la perspectiva del capital relacio-
nal o del capital social, como componentes princi-
pales en los estudios y desarrollos que sobre el capi-
tal Intelectual han venido poniéndose en practica en
la economia espanola, y desde la perspectiva de la
direcciéon o del gobiemo del conocimiento organi-
zativo, por diferentes empresas que vienen actuando
en diversos sectores de actividad; casos conocidos
de organizaciones que han ido construyendo un vo-
lor infangible relevante, tanto para actuar en el mer-
cado espanol como en ofros mercados interacio-
nales con el éxito que es conocido (Bueno, 2002,
Bueno et al, 2006; Bueno y Salmador, 2005; Bueno,
Rodriguez y Salmador, 2006). Esta directriz o implica-
cién podria responder a la comprension del aspec-
to mianzi del término guanxi.

En segundo lugar, en Espana, y mds en concreto en
algunas comunidades o regiones desde hace mu-
cho tiempo como son los casos del Pais Vasco v la
Comunidad Valenciana, entre otfras, existen expe-
riencias exitosas de cooperativas industriales, agrico-
las, y de trabajo asociado, especialimente, o de pro-
cesos econdmicos de naturaleza asociativa propios
de la economia social y con un reconocimiento in-
fernacional (Aranzadi, 1977; Caballer, 1982; Caja Lo-
boral Popular, 1972; Medina, 1992 y Vara, 1995), ex-
periencia que ha facilitado, inclusive la entrada de
algunas empresas en China gracias a la estrategiaq,
basada en la cooperaciéon y alianza, como ha sido
el caso de Irizar-Alsa. Estas lecciones aprendidas de
las cooperativas espanolas representa un conoci-
miento tacito de gran utilidad para ser transferido y
desarrollado para entender el aspecto renging, tan
caracteristico en la creacion de guanxi.

Finalmente, en tercer lugar, la direccion estratégica
en Espana en estos Ultimos anos ha ido incorporan-
do en el proceso de formacién de las estrategias

empresariales el enfoque y los principios orientadores
de la gestidn de la inteligencia emocional o de las
emociones o sentimientos (Goleman 1996; Maring,
1996 y Ferndndez Aguado, 2004). El éxito de esta
nueva perspectiva en la direcciéon de personas o del
capital humano en la empresa espanola puede fo-
cilitar la creacién de una buena practica para llevar
a cabo la estrategia de entrada en China, para ir
aprendiendo el significado del aspecto ganqging, que
caracteriza la construccion de un guanxi necesario
como factor de éxito de la estrategia formulada por
la empresa en cuestion.

En resumen, estas directrices concretan las implica-
ciones estratégicas mds relevantes para orientar a la
direccién de la empresa espanola a la hora de iniciar
el proceso de formacion de la estrategia de enfrada
en el mercado chino con objeto de, como se ha ex-
puesto, crear el «circulo», la red de relaciones, o
guanxi; fundamental como factor necesario para el
posible éxito de dicha estrategia y, sobre todo, para
entender los tres aspectos principales considerados
que generan guanxi: mianzi, renqing y ganging; se-
gun la adaptacion légico-semdntica de estas expre-
siones a las lecciones aprendidas y transferibles de las
empresas espanolas, antes expuestas.

CONCLUSIONES +

El andilisis presentado recoge el concepto de guan-
Xi'y sus principales implicaciones para las empresas
espanolas que deciden entfrar en China, destacando
algunos de los aspectos mds relevantes que deben
ser considerados en una eficiente y efectiva direc-
cién estratégica. El enfoque adoptado para la com-
prension del termino guanxi se ha llevado a cabo
mediante un andlisis metodoldgico basado en la fi-
losofia del lenguaje y en la sociologia del conoci-
miento. En concreto, la investigacion es fruto de un
tfrabajo en equipo, desarrollado en un proceso de in-
tercambio de conocimientos y de experiencias por
investigadores de los dos paises implicados: China'y
Espana. En este sentido, el trabajo se ha centrado en
conceptos y relaciones de interés comun, descar-
tando aquellos que no creaban una base para un
entendimiento ni contribuian a crear un marco de re-
ferencia compartido.

De esta manerqg, se han puesto de relieve tres as-
pectos fundamentales que generan guanxi (mianzi,
renqing y ganquing), destacdndose la importancia
del cuidado de las apariencias, los favores reciprocos
y el afecto a las emociones, como elementos princi-
pales que, con sentido o criterio interpersonal y socidl,
han de inferactuar e integrarse en la direccion estra-
tégica de las empresas espanolas en China. Basa-
do en la existencia de una identidad social comun,
el guanxi presenta diversas tipologias. El «guanxi so-
cio-afectivo» implica bdsicamente el intercambio de
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sentimientos de respeto, amor y pertenencia. Se re-
laciona fundamentalmente con relaciones de fipo
familiar y de amistad. El «guanxi instrumental» tiene
por objeto la satisfaccion de necesidades materiales,
con relaciones basadas en el infercambio de mate-
riales o de recursos propios del mercado, de relacio-
nes de negocio a lo largo del tiempo. Por Ultimo, el
«guanxi Mixto» se basa en relaciones que implican in-
tercambios tanto de sentimientos como de factores
o bienes materiales. Este es el guanxi que las em-
presas han de considerar en foda su integridad y
complejidad.

En este sentido, se han estudiado los aspectos, pila-
res y categorias que conforman el guanxi en su inter-
cambio de elementos, fanto de naturaleza intangible
(sentimientos) como los tangibles (materiales o fac-
tores), con el fin de poder tfransferir su significado a su
utilizacion por la direccion de las empresas espano-
las, a los efectos de formular estrategias de interna-
cionalizacion en China con cierta garantia de éxito
en su aplicacion practica. Para ello, se han resalta-
do las experiencias y mejores prdcticas de la em-
presa espanola, una vez diferenciados en su com-
paracion los estilos de direccidon y comportamiento
organizativo de aquélla respecto al genérico de la
empresa china. En especial, se ha puesto de mani-
fiesto la relevancia de la relacién humana, observa-
da por aspectos tan destacables como: la confian-
za, la lealtad, la amistad y el respeto a los demds o
ala colectividad. Aspectos criticos que estdn muy re-
lacionados con los negocios pretendidos entre los
socios chinos y los espanoles.
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