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RESUMEN

China se ha convertido en uno de los principales mercados del mundo
para las exportaciones occidentales y para su localizacion de joint ventures y
filiales. Sin embargo, China es un pais con una cultura muy diferente basada
principalmente en el confucianismo y taoismo, junto con una historia que ha
moldeado tanto su sociedad como la cultura de los negocios. De hecho, uno de
los aspectos mas importantes para tener éxito en China reside en los factores
socioculturales y en la forma de adaptarse a ellos y gestionarlos.

Esta tesis doctoral busca identificar, explicar y analizar los valores
socioculturales mds importantes en el mundo de los negocios en China. Esta
investigacion consiste en una profunda revisién bibliografica y un trabajo de
campo de dieciséis entrevistas realizadas a profesionales espafoles muy
cualificados en hacer negocios en China y conocedores de la cultura china. Los
resultados muestran la importancia de los valores socioculturales, las normas de
relaciéon mas significativas a considerar en los negocios en China. Ademas
también se averigua como el grado de importancia de los valores socioculturales
varia en funcion de la edad de los empresarios y ejecutivos chinos.

La cultura de cada nacidén afecta a los usos, costumbres, habitos y valores
de su sociedad, pero también a la forma de hacer negocios. Mientras en
Occidente la confianza en los negocios estd respaldada por la confianza en las
instituciones y en el sistema legal, en cambio en China la confianza en los
negocios reside en la confianza personal. Dentro de ese contexto la importancia de
las relaciones personales (guanxi), la reputacion del individuo (mianzi), su
credibilidad personal, su rango jerarquico y un conjunto de normas sociales, de
relacién y de comportamiento incrustadas en su sociedad determinan si los
negocios tienen éxito o no.

Los valores socioculturales mdas importantes en China son el guanxi, el mianzi, la

confianza personal (xinren), el renging, la armonia, la jerarquia y el colectivismo.
De todos ellos se realiza un analisis de su significado, caracteristicas y de cémo
influyen en el mundo de los negocios en China.

Por medio de la metodologia cualitativa empleada en este trabajo de
investigacidn se logra averiguar que la importancia de los valores socioculturales
analizados en los negocios en China es relativa en funcion de la edad de los
ejecutivos o empresarios chinos. Ademds se explican los aspectos mas
importantes a tener en cuenta en cada valor sociocultural y los factores de
adaptacion socioculturales mas importantes para que las empresas occidentales
puedan tener éxito en los negocios en China.

Palabras clave: Socioculturales, Valores, China, Negocios, Occidente, Guanxi,
Adaptacion, Internacionalizacién.






SUMMARY

China has become in one of the main markets of the world for the western
exports and for the location of joint ventures and subsidiary companies. However
China is a country with a very different culture mainly molded by the
Confucianism, Taoism and a long history which has influenced its society and
business culture. In fact one of the most important things to succeed in China
relies on the cross-cultural factors, the adaptation and the way to manage them.

This thesis searches to identify, to explain and to analyze the sociocultural
values most important in the Chinese business context. This investigation consists
in a deep review and analysis of the bibliography and a fieldwork of sixteen
interviews made to qualified Spaniards in doing business in China and Chinese
culture. The results show the importance of the Chinese sociocultural values and
the most salient relational norms to consider when doing business in China.
Additionally we find out that the level of importance of the sociocultural values
varies depending on the age of the Chinese executives or businessmen.

The culture of each nation affects to the uses, customs and habits of its
society, and also to the manner of doing business. While in Western countries the
trust is endorsed by the institutional confidence and by the law, on the other hand
in the business context in China the confidence relies on the person. Within this
context the personal relations (guanxi), the face (mianzi), the personal credibility
and trust, the range and a set of relational, social norms and behaviors embedded
in the Chinese society decide whether the business succeed or not.

The sociocultural values most important in China are the guanxi, mianzi,
personal trust (xinren), renqing, harmony, hierarchy and collectivism. This thesis
analyzes their meaning, characteristics and how they influence Chinese business.

We have used a qualitative methodology to find out that the importance of
these Chinese sociocultural values varies depending on the age of the Chinese
executives or businessmen. We also explain the most salient aspects to consider of
every sociocultural value and the adaptation factors most important for the
western companies to succeed in doing business in China.

Keywords: Cross-cultural, Factors, China, Business, Western, Guanxi,
Adaptation, Internationalization.
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CAPITULO 1. INTRODUCCION

Desde hace unos afios China acapara el centro de atencién a nivel
economico, politico, social, cultural, deportivo, turistico, etc. Parece como si de
pronto aquel pais del lejano Oriente haya pasado a estar muy cerca de Occidente.
La mayoria de noticias provienen de la prensa econdémica, ya que los medios de
comunicacion se hacen eco de su espectacular crecimiento econdémico. Los
analistas internacionales predicen que China se convertira en la primera potencia
mundial, si bien ya es la que tiene mayor contribucion al PIB mundial'. En boca
de todos esta que China es el futuro, pero en boca de s6lo unos pocos su cultura y
tradiciones. Ademas de los Juegos Olimpicos celebrados en Beijing, de los sucesos
en Tiananmen, y las concentraciones de los estudiantes de Hong Kong pocos
conocen la verdadera dimension sociocultural-cultural del gigante asidtico. Detras
de unos datos macroeconémicos que desafian las estadisticas de crecimiento
occidentales, China es el pais con la mayor poblacién mundial donde la tradicién,
la cultura y las costumbres sociales aun siguen influenciando el comportamiento
de su sociedad. En palabras del embajador espafiol por tres veces en China,
Eugenio Bregolat, estamos ante la “segunda revolucion china?”. Si bien es cierto
que en esta ocasion Occidente si quiere formar parte de ella. La implantacion de
empresas extranjeras en China crece espectacularmente cada afio al igual que las

importaciones y exportaciones. Ahora bien, ;qué saben los empresarios o

1 Segtin el FMI, China representa el 16,4% del PIB mundial medido en Paridad de
Poder Adquisitivo, frente al 16,2% de Estados Unidos, segtin se desprende de las tltimas
estadisticas de la organizacion. Pardo (2014).
http://www.elmundo.es/economia/2014/10/08/54354d27268e3ee€9448b4581.html

2 Eugenio Bregolat. La segunda revolucién china. Barcelona. 2007. En este libro
Eugenio Bregolat relata cuales han sido las principales reformas en la economia china y
cudles son los cambios que a nivel social, politico y econémico se estan sucediendo en

China, los cuales estan convirtiendo al gigante asiatico en el centro del interés mundial.
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ejecutivos occidentales sobre China, ademas de que es el mercado del presente y
futuro? Y auin mads en concreto, ;qué podemos hacer para conocer un pais con un

idioma, cultura y sociedad tan diferentes a la nuestra?

La intencidon de este proyecto de investigacion es aportar informacion
relevante a la primera pregunta, ayudando a los ciudadanos a conocer de mejor
forma aspectos esenciales en la sociedad china a la hora de hacer negocios en este
pais, donde las decisiones econdmicas no estan basadas unicamente en
consideraciones del mercado, sino que estan incrustadas en el contexto de muchas
relaciones sociales y fuerzas institucionales que moldean, refuerzan y desafian el
comportamiento de las empresas (Chou et al., 2014; Lin, 2010; Tong & Kee, 1998).
No solo eso, sino que ademas en China hay una cultura y una sociedad moldeada
durante siglos por costumbres sociales, y corrientes filosdficas que influyen
notablemente en la actividad empresarial tanto de las empresas locales como las
extranjeras (Cardoza & Gaston, 2013; Wilson & Brennan, 2009; Yang, 1994). De ahi
que este trabajo de investigacion se adentra en dar a conocer aspectos de vital
importancia en el contexto de los negocios en China como herramienta que ayude
a otros académicos, investigadores y empresarios para operar en el mercado
chino. Para ello resulta imprescindible conocer su cultura y los valores sociales
que se desprenden de ella como por ejemplo el guanxi (relaciones personales para
obtener favores en China) (Tsai, 2013), el renquing (normas sociales por la que
ofrecer y recibir favores) (Zhou et al., 2015), el mianzi (reputacion) (Han & Altman,
2010), el xinren (confianza) (Lobo et al., 2013), y otros valores que se estudian en
este trabajo de investigacion. Estas normas, valores y comportamientos
comprenden notables diferencias entre Espafia y China en aspectos como la
jerarquia, la reciprocidad, el compromiso, el colectivismo, la concentracién de
poder en la toma de decisiones, el papel de la mujer y el hombre en la empresa, el
bajo compromiso laboral, etc. Todos estos conceptos son muy relevantes y tienen
una fuerte influencia en la forma de hacer negocios en China llegandose a
plasmar en todas las organizaciones, pero con mas hincapié en las empresariales

en lo relevante a la direccion, estrategia, venta, provision, mediacion con las



CAPITULO I: INTRODUCCION 25

instituciones, obtencién de informacién del mercado, etc. Por ejemplo asi lo

demuestra la experiencia de Telefonica®:

“Las empresas internacionales encuentran un enorme desafio en
ajustarse a la cultura china y a la forma local de hacer negocios. Esto
comienza desde hechos aparentemente triviales, como la imposibilidad de
comunicarse directamente por falta de lengua comun, hasta encontrar
recursos humanos adecuados. Adicionalmente, las formas de negociacion
aun distan de las costumbres occidentales. Existe todavia un énfasis grande
en el concepto de relaciones (“guanxi”), al que muchas veces se da mucha
mas importancia que la maximizaciéon del beneficio para ambas partes”.
(Martin. Catedra Nebrija — Grupo Santander en Direccion Internacional de

Empresas, en Universidad Nebrija, 2008: 171)

Las diferencias que hay en la forma de llevar los negocios entre Espafia
(Occidente) y China son importantes. Existen conceptos con un profundo arraigo
social en China que tienen una fuerte influencia en el comportamiento de las
personas, y de las empresas e instituciones en el gigante asidtico. Sin comprender
bien estos aspectos sociales y culturales es imposible plantearse entrar en un
mercado, ya de por si tan complicado desde el punto de vista burocratico, como el
chino. Por este motivo José-Pedro Sebastian de Erice*, embajador de Espana en
China, recomienda conocer bien la cultura china como un requisito importante a

la hora de hacer negocios.

“Mi experiencia empresarial en China consiste en distribuir mis

esfuerzos en 3 grandes bloques:

33% de interés por conocer la historia y la cultura china.

3 Texto extraido del articulo realizado por Mario Martin, Asia Chief Regional Officer en
Telefonica Internacional, donde explica la experiencia de Telefénica en China.

4 José-Pedro Sebastian de Erice fue embajador de Espafia en China entre 2003 y 2006,
ademas ha desarrollado una importante labor profesional en el campo de los negocios en
China como Secretario General de Técnicas Reunidas, cuya actividad empresarial en

China tiene un recorrido de 30 afios con la consecucion de importantes contratos.
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33% de energia para comprender la realidad actual de los negocios en
China.

33% de ingenio para percibir la evolucion futura de las empresas
chinas”. (Sebastian de Erice. ESADE China Europe Club Forum 2013. 30
Octubre de 2013. Madrid)

Siguiendo la experiencia de José-Pedro Sebastidn de Erice este trabajo de
investigacidn estudia, analiza y expone aspectos elementales de la cultura china
que moldean su sociedad, y la forma de hacer negocios en China, por lo que
pretende ayudar a comprender en buena medida la realidad actual de los
negocios en Chin, y orientar en aspectos cuya evolucién condicione su contexto
empresarial en el futuro. El punto de partida es conocer las diferencias culturales
que existen en China pues es el elemento sobre el que pivota buena parte de las
dificultades que encuentran las empresas occidentales a la hora de hacer negocios.
Esto es debido a que las diferencias culturales se trasladan también al plano
empresarial llegando a repercutir en muchos ambitos de las organizaciones como

se puede observar en el cuadro siguiente:

Tabla 1. Diferencias en el estilo de direccién entre China y Occidente.

DIFERENCIAS EN OCCIDENTE Y CHINA EN EL ESTILO DE DIRECCION Y
VALORES DE LA EMPRESA
CONCEPTOS OCCIDENTE (Espaiia) CHINA
Relativamente
Toma de decisiones descentralizado Centralizado
Liderazgo Orientado al profesional Paternalista
Estilo de direccién Individualista Colectivista
Importancia de la red de
contactos Importante Muy importante
Papel del favor y la
recomendacidn Normal Muy importante
Organizacion de funciones | Alta Baja
Tipo de relacién Instrumental Instrumental, .
Instrumental-afectiva

Papel de la ley Ley juridica Ley del hombre
Comportamiento de la Importancia de la Importancia de la persona
organizacion organizacion y su circulo de contactos
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Orientacion al riesgo Aceptable Evasion del riesgo

Papel del hombre y la mujer Orientado a la igualdad Papel d(?l hombre
en la empresa predominante
Proceso de toma de . . -

.. Racionalista Intuitiva
decisiones
Compromiso laboral del Alto Bajo
empleado
Orientacion de las Corto plazo
estrategias Largo plazo

Diferencias culturales entre
generaciones de empleados |Baja Alta
y managers

* Fuente: elaboracién propia basada en las lecturas realizadas

El éxito en China no solo depende del producto y de cubrir las necesidades
de los consumidores sino que también juega un papel decisivo la adaptacién a las
peculiaridades de hacer negocios de las empresas, instituciones, empleados y
ejecutivos que se describen en el anterior cuadro. Comprender en que se basan las
diferencias mencionadas en el cuadro no sélo requiere conocer y entender
conceptos culturales opuestos a los que tenemos en nuestra sociedad, como por
ejemplo: el individualismo en Occidente y el colectivismo presente atn en la
sociedad china, sino también en conceptos que no existen en Occidente pero que
son muy importantes en China, como por ejemplo el guanxi y el mianzi. Ademas
de ser consciente y de saber tener en cuenta la dimension que alcanza el concepto
de confianza en China, pues muchas de las diferencias que se describen en el
anterior cuadro estan fundamentadas en la confianza personal como se vera en
los siguientes capitulos. La confianza en China es un aspecto de vital importancia
a la hora de entender su sociedad. Comparado con las sociedades occidentales, la
sociedad china es una sociedad de baja confianza (Fukuyama, 1995). En
Occidente, Zucker (1986) categorizd la confianza basada en el mecanismo de
generacion de confianza: confianza caracteristica (generada por similitud social),

proceso de confianza (generado por la experiencia de interacciéon y reputacion), y

la confianza institucional (generada por el sistema legal). Sin embargo, en las
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sociedades chinas®, el guanxi estd considerado como el principal mecanismo
generador de confianza (Lobo et al., 2013; Lee & Dawes, 2005; Whitely 1991), el
cual se considera que minimiza el fraude, asegura la certeza y el orden en los
negocios. Mientras que en Occidente se ha desarrollado la confianza institucional,
en China la confianza personal se ha convertido en el mecanismo compensatorio
por la falta de confianza en el sistema legal (Labarca, 2015; Leung et al., 2005;
Tong & Kee, 1998). El sistema legal en China nunca ha sido la fuente principal en
la que se recogian los acuerdos, sino en la reputacion de las partes y la confianza
que generan. El sistema legal chino se empez6 a desarrollar profundamente desde
la llegada al poder de Deng Xiaoping en 1979 (Liu, 2013). Sin embargo, a pesar del
progreso el sistema legal chino es aun inestable y muy controlado por el gobierno
chino (Liu et al.,, 2015). Las leyes y regulaciones son aprobadas para lograr
objetivos politicos del gobierno, siendo lento y falto de desarrollo un sistema
juridico acorde a las necesidades mercantiles y civiles (Yu, 2011). Como
consecuencia las leyes chinas son intencionadamente ambiguas y quedan siempre
abiertas a la interpretacion (Li & Fang, 2013). Ademas que la aplicacion de la ley
mercantil aprobada por el gobierno central se desarrolla en la practica bajo el
criterio de las autoridades locales, y en muchas ocasiones depende de que el
asunto en concreto se lleve al terreno de la aplicacion individual (Cai & Treisman,
2006; Paler, 2005; Boisot & Child, 1996).

Este es el contexto en el que se desarrollan los negocios en China, donde las
redes sociales juegan un papel vital para poder generar confianza personal que
permita hacer contactos en los circulos donde el empresario o ejecutivo necesite
desarrollar sus funciones. La naturaleza de la confianza personal en China y su
impacto en el comportamiento de las organizaciones representa un reto para las
empresas occidentales que desean operar en China, donde las relaciones
economicas estan muy influenciadas por la confianza personal y donde a la vez

es muy dificil de construir si no es dentro de circulos de amistad y de redes

5 Cabe mencionarse en plural pues la etnia china estd muy presente en paises del
sudeste asiatico como Malasia, Singapur y Tailandia donde no sélo han mantenido el
idioma sino también su forma de relacionarse y los valores socioculturales. También la
inmigracién china al resto del mundo se ha asentado y desarrollado en base a los valores y

cultura china.
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sociales (Gong et al., 2013; Child & Mollering, 2003). Dichas redes sociales estan
dominadas por un conjunto de normas sociales, usos y costumbres que se deben
conocer y que afectan a muchos valores que son distintos a los que tenemos en
Occidente (Chang et al., 2014). Este conjunto de normas de relacion vienen muy
condicionadas por el valor del renging en China (Yen et al., 2011; Barnes et al.,
2010). Por lo tanto, conocer en profundidad el conjunto de normas, costumbres y
valores culturales permite a las empresas adecuarse de mejor manera al contexto
empresarial en China y desarrollar la confianza personal que resulta tan
importante. El desarrollo de la confianza personal requiere tiempo
particularmente en China (Leung, et al., 2011) donde las empresas extranjeras
tienen dificil comprender los mecanismos de justicia e institucionales (por
ejemplo leyes locales), de modo que deben preocuparse de invertir en relaciones
de fabricante y proveedor (Yu et al., 2006). Algunos académicos identifican la
causa de la baja confianza de la sociedad china en el bajo desarrollo de sus
instituciones, comparado a los paises mas industrializados, lo cual permite que
haya arbitrariedad y corrupcion (Fan et al., 2014; Child & Tse, 2001). Sin embargo,
detras de un insuficiente desarrollo legal e institucional también hay una sociedad
que siempre ha dividido a la personas entre conocidos y desconocidos creando
unas normas de comportamiento distintas para cada caso (Chua et al., 2009). Esto
se debe a la influencia del confucianismo, corriente filoséfica que ha moldeado la
cultura de China y en la que se ensefna a jerarquizar las relaciones sociales y crear
normas sociales en base a los tipos de relacion(Lin, 2010; Selmer et al., 2009;
Zhang et al., 2005):

“Hay cinco formas universales (en las relaciones humanas) [...]. Estas
cinco son aquellas que ordenan la relacion entre el soberano y el ministro,
entre el padre y el hijo, entre el marido y la mujer, entre el hermano mayor y
el hermano mas joven, y aquellas entre las relaciones de amigos. Estas cinco

son las vias de relacidon universales en el mundo” (Fang, 1999). Traduccién

propia.

La influencia del confucianismo en la sociedad china se caracteriza por ser
una sociedad en la que es sumamente importante la deferencia a las personas con

un rango superior y el saber el papel que tiene cada individuo en el orden
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jerarquico (Qi, 2014; Huang & Gove, 2012). Todo esto conlleva una serie de
comportamientos en las relaciones y en las normas de protocolo que es necesario
conocer. Ademas el confucianismo también ha influido en que China sea una
sociedad colectivista a dia de hoy (Xi et al., 2016; Yu, 2014; Sun et al., 2014; Steele
& Lynch, 2013). El efecto del colectivismo en el mundo de los negocios en China
se deja ver en la forma en la que las empresas se organizan, pero también en la
forma en la que negocian y en la que los empleados se comportan (Yu, 2014;
Cheng & Seeger, 2012; Ning et al., 2012; Zhang, 2010; Luo, 2009).

Cualquier empresa occidental debe tener en cuenta que en China se va a
encontrar desde los primeros contactos una manera distinta de relacionarse,
negociar, cooperar, confiar, y gestionar el dia a dia de las empresas. Cometer
errores en las normas de relacién o no saber comprender las diferencias culturales
que se plasman en la manera de llevar las negociaciones o gestionar el dia a dia de
los negocios en China puede llevar al fracaso (Wong & Wong, 2013). Por este
motivo resulta muy importante conocer los valores sociales y culturales que
tienen una fuerte influencia en el mundo de los negocios en China. Sin embargo,
conocer las diferencias culturales es sélo el primer paso. En China es necesario
tener una actitud de desarrollo de confianza activa como estrategia para fortalecer
la confianza (Labarca, 2015; Child & Mollering, 2003). Especialmente la confianza
de los ejecutivos occidentales en China, de sus empleados locales con los
ejecutivos occidentales y de los clientes y proveedores chinos con los ejecutivos
occidentales que operen en China. Para ello es necesario que los ejecutivos

occidentales hayan de esforzarse en:

- Conocer la cultura china y los cddigos sociales que se establecen en las
relaciones sociales para posteriormente desarrollar una estrategia dirigida
establecer una buena relacion con los clientes y proveedores. En China hay una
mayor tendencia a mezclar la confianza cognitiva y la confianza afectiva que en
Occidente (Fan, 2007).

- Establecer relaciones sociales con los clientes y proveedores (Hu et al.,
2016; Wiegel & Bamford, 2015; Chua et al., 2009; Wilson & Brennan, 2008; Ai,
2006).

- Contratar personal local que posea actitudes favorables, educacién y

habilidades con los que establecer confianza personal (Lassere and Ching, 1997).
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- Inculcar las reglas, normas, practicas en los procesos de contabilidad,
calidad, produccién, recursos humanos, etc., pero respetando los valores
socioculturales chinos, como por ejemplo el mianzi, la importancia del la jerarquia
y el colectivismo. De este modo se inculca familiaridad en ambos lados, y se
favorece la confianza y la equidad en el trato para los empleados (Lu & Bjorkman
1997; Child, 1994).

Este trabajo de investigacion es pionero en exponer los valores
socioculturales mas importantes en China y su relativa importancia en el mundo
de los negocios en funcion de la edad de los empresarios y ejecutivos chinos.
Adicionalmente se va a profundizar en averiguar como en China expertos
espafioles en conocer la cultura china y en los negocios en China contrastada
experiencia establecen relaciones sociales (guanxi). También por supuesto se
desean exponer las claves de los valores socioculturales mas importantes en
China. Con ello se desea hacer conscientes a los empresarios y ejecutivos de la
importancia de los valores socioculturales cuando se hacen negocios en China.
Especialmente cuando en el gigante asidtico es tan importante considerar
estrategias conjuntas de marketing transaccional y relacional (Styles & Ambler,
2003). Estamos en un pais con una sociedad altamente relacional donde se tienen
que combinar ambos tipos de comportamientos transaccionales y relacionales que
permitan adaptarse a la cultura empresarial existente en China (Wan & Ng, 2013;
Cheng, 2007; Styles & Ambler, 2003). Para ello se expondran factores en las
normas de relacién que se deben tener en cuenta y que ayudan a cometer errores

en las relaciones de negocios en China.

De igual manera resulta importante destacar los motivos por los que en
China hay que evitar de tener una orientacion al corto plazo cuando se hacen
negocios en China. Los ejecutivos occidentales que hacen negocios en China a
menudo tienen un comportamiento transaccional donde la orientacion a los tratos
en el corto plazo, la busqueda de beneficios inmediatos dominan las

negociaciones y la forma de gestionar los acuerdos (Styles et al., 2000).

En China resulta vital conocer todos los aspectos comentados en el
anterior parrafo y aun mas si cabe para las sociedades de cultura de los negocios
occidental en la que se incluye la espafola. Espafia es un pais occidental por
varios aspectos. Geograficamente esta situada al suroeste de Europa.

Historicamente Espafia ha sido uno de los paises principales de la cultura europea
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y ha mantenido relaciones comerciales, politicas y humanas con los paises mas
importantes de Europa y del mundo Occidental como Estados Unidos. Espana es
miembro de la Union Europea desde el ano 1986. Como pais miembro de la
Union Europea se han seguido las politicas dictadas por las distintas comisiones
europeas incluidas las econdmicas. En asuntos como la educacion Espafa cuenta
con algunas escuelas de negocio como IESE, ESADE, Instituto de Empresa de
reconocimiento en los paises occidentales. De hecho recientemente el IESE y
ESADE han sido consideradas como dos de las mejores escuelas de negocio segtin
el diario britanico Financial Times (Costantini, 2016). Las facultades espanolas de
Administracién y Direcciéon de Empresas imparten las diferentes asignaturas
enfatizando el conocimiento que se ha generado en Occidente respecto al mundo

economico y empresarial.

A continuacion se exponen datos de las exportaciones espafiolas en China
para ver la realidad de los negocios entre Espafia y China. Tal como Esteban
(2016) afirma la relacion entre Espafia y China es de amigos pero no de socios. Las
empresas espafnolas tienen en la actualidad una importante labor de desarrollo en
las exportaciones como valvula de escape a la importante crisis en el consumo del
mercado interno y cémo politica de crecimiento y expansion que les permitan
diversificar sus fuentes de ingresos. Para ello es necesario conocer las claves que
influyen en la forma de hacer negocios en China. Sin duda China supone hoy en
dia el mercado de mayor potencial econémico y con el mayor nimero potencial
de poblacion en clase media y alta®. Por lo tanto, es un destino para los productos

fabricados en Espafa y donde nuestras empresas puedan abrir sus filiales o

¢ La clase media representa alrededor de 240.000.000 de personas, el 19% de la
poblacién, segtin la Academia de las Ciencias Sociales de China. Segin una estimacion
mas realista del gabinete estadounidense McKinsey (que aborda la cuestion de la clase
media desde la perspectiva de los ingresos y no de los bienes, como hace la Academia de
Ciencias Sociales), 105 millones de hogares chinos urbanos, repartidos principalmente por
el litoral, podrian contar con mas de 25.000 RMB por afio en 2009.De nuevo
segin McKinsey, la clase media baja podria integrar a 290 millones de personas en 2011 y
alcanzar los 520 millones de personas en 2025. Actualmente, 120 millones de chinos viven
todavia con menos de 1 doélar por dia. Informacion obtenida del Banco Santander.

https://es.santandertrade.com/analizar-mercados/china/llegar-al-consumidor.
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establecer sus proyectos empresariales. Sin embargo, la situacion actual no refleja
que las empresas espafolas estén desarrollando una importante labor comercial
en el gigante asidtico. Por lo que el potencial de crecimiento es muy elevado
siempre y cuando se acuda al mercado chino con las condiciones que requiere por
supuesto en materia de producto y marca, pero también respecto a la preparacion
del empresario o ejecutivo espafiol en cuanto a los requisitos legales y
caracteristicas culturales que juegan un importante papel en los negocios. Tal
como se puede ver en el grafico de abajo las exportaciones espafiolas a China a
pesar de haber crecido en los tltimos tres afios son inferiores respecto a otros
paises:
Tabla 2. Exportaciones a China 2011-2013

Exportaciones hacia China

RS Vazlg lr 1en Valor en 2012 ‘ Valor en 2013
ESPANA 3.386.550 | 3764188 | 3.941972
ALEMANIA | 64973.037 | 66.825.979 | 67.353.056
FRANCIA 13.437.384 | 15.075.095 | 14.748.687
ITALIA 9.950.814 | 8994196 | 9.808.881
SUECIA 4351639 | 4274780 | 4520518
REINOUNIDO | 10.114.990 | 12.198.416 | 13.641.352
PORTUGAL 394543 | 778.608 | 657.298
i 74.580.546 | 85.989.742 | 91.862.004
CANADA 12.194.275 | 15.056.531 | 14.999.938
MEXICO 4282736 | 4448274 | 4.868.897
CHILE 13.368.102 | 14.071.812 | 14.469.376
BRASIL 32.056.639 | 34.651572 | 30.555.742
BELGICA 7.324.967 | 7.630901 | 7.873.125
POLONIA 1336.026 | 1359.845 | 1596.007
RUSIA 24.907.728 | 27.810.642 | 26.821203
AUSTRALIA | 52.988.418 | 58.966.828 | 65.733.886
AUSTRIA 2915630 | 2972795 | 3.090.783

Fuente: Base de datos estadisticos de Naciones Unidas. COMTRADE
La seleccion de los paises obedece al criterio de comparar a Espafa con
paises occidentales con los que comparte una cultura similar y una integracion

geografica y politica. De este modo resulta interesante conocer la situaciéon de
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otros paises de la Unidn Europea a la que Espafa pertenece. Las exportaciones
espanolas a China se encuentran muy alejadas de otros paises importantes de la
Uniéon Europea como Alemania, Francia, Reino Unido e Italia. Incluso paises
como Bélgica y Suecia con mucha menor poblacion que Espana, y menor peso
economico en la Union Europea que Espana, logran exportar mas. Apenas nos
encontramos por delante de Austria, quien no se caracteriza por tener un sector

de exportacion alto en Europa.

Por lo tanto Espafia tal como se puede apreciar se encuentra en una
situacion de desventaja en lo que refiere a las exportaciones de nuestros
productos en China. Las empresas espafolas deben de hacer un esfuerzo en
aumentar sus exportaciones a China ya que ademas el porcentaje del volumen
exportado a China sobre el total de exportaciones al mundo estda también por

debajo de muchos paises tal como se ve en la siguiente tabla:

Tabla 3. Porcentaje de exportaciones a China sobre el total de exportaciones

Porcentaje de exportacion a China sobre el total

TOTAL exportaciones al mundo .
de las exportaciones

PAISES
Valor en 2011 Valor en 2012 Valor en 2013 ‘ POREEE’TAJE POREEETA]E POREEETAJE

ESPANA 214.074.825 | 222.331.027 | 234.114.269 1,7 1,7 1,6
ALEMANIA |1.064.161.945 | 1.101.159.689 | 1.098.167.174 6,1 6,1 6,1
FRANCIA | 417.523.802 | 432.767.648 | 426.784.527 3,5 3,5 3,2
ITALIA 375.677.090 | 389.965.764 | 386.760.309 2,5 2,3 2,6
SUECIA 134.185.367 | 134.327.139 | 126.178.531 3,6 3,2 3,2
REINO
UNIDO 371.392.590 | 374.179.010 | 412.602.626 33 33 27
PORTUGAL | 42.310.959 45.392.814 47.239.242 1,4 1,7 0,9
ESTADOS
UNIDOS 1.062.387.094 | 1.201.760.393 | 1.188.025.151 77 72 70
CANADA 323.390.729 | 352.528.128 | 343.604.944 4,4 4,3 3,8
BELGICA 341.718.450 | 347.453.442 | 385.085.820 2,0 2,2 2,1
POLONIA 135.051.930 | 139.651.497 | 150.315.635 1,1 1,0 1,0
RUSIA 371.180.020 | 408.034.230 | 396.961.111 6,8 6,8 6,7
AUSTRALIA | 193.435.213 | 199.242.702 | 189.839.257 34,6 29,6 27,4
AUSTRIA 121.702.428 | 123.491.868 | 125.180.265 2,5 2,4 2,4

Fuente: Base de datos estadisticos de Naciones Unidas. COMTRADE
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En esta tabla se puede observar que Espafa se encuentra por debajo de la
mayoria de los 17 paises que se representan. Cabe apreciar que el porcentaje de
las exportaciones de Espafia a China sobre el total de exportaciones de Espana al
resto del mundo es muy bajo. La situacion es atin mas preocupante si tenemos en
cuenta que China es uno de los principales mercados receptor de importaciones
del mundo. Tal como se puede apreciar paises de la Uniéon Europea, como Austria
y Suecia, con un menor volumen de exportaciones globales que Espafia alcanzan
una cuota de exportaciones a China mayor que nuestro pais. Otros paises de la
Union Europea como Bélgica, Italia, Alemania y Reino Unido también tienen
porcentajes de exportacion superiores. Por lo tanto, nuestro pais se encuentra en
clara desventaja respecto a los principales paises de la Unidon Europea, a paises
occidentales como Canadd, Estados Unidos y Australia, y también respecto a
paises latinoamericanos desarrollados como México y Chile.

Sin embargo, no es solo a nivel de exportaciones en lo que Espafia se
encuentra en por detras de los principales paises occidentales, sino también en lo
que hace referente a las inversiones extranjeras directas. Segun datos de ICEX en
el afio 2011 Espafa invirtio en China 664.489.710 millones de euros. Durante el
ano 2013 Espafa invirtié 206.746.970 millones de euros y de enero a septiembre
de 2014 en 478.595.890 millones de euros. Estas cifras no permiten a Espana
formar parte de los diez principales emisores de inversion directa en China como

se puede ver en la siguiente tabla.
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Tabla 4. Inversion extranjera en China por paises en 2014

PORCENTAJE

PRINCIPALES INC\IIZT{I;EQI:JN SOBRE EL TOTAL

INVERSORES EN CHINA USD EN 2014 112.590 MILLONES
DE USD

HONG KONG 85.740 76,15
SINGAPUR 5.930 5,27
TAIWAN 5.180 4,60
JAPON 4.330 3,85
COREA DEL SUR 3.970 3,53
ESTADOS UNIDOS 2.670 2,37
ALEMANIA 2.070 1,84
INGLATERRA 1.350 1,20
FRANCIA 710 0,63
PAISES BAJOS 640 0,57

Fuente: Ministerio de Comercio de la Republica Popular China.

Si cabe destacar como factor positivo que las inversiones chinas en Espana
han crecido potencialmente en los dltimos afios. Segun los datos del ICEX la
inversion de China en Espafa ha pasado de 26.3 millones en 2010 a 409.3 millones
en 2012. En 2013 descendié hasta 20.5 millones de euros, pero de enero a
septiembre de 2014 se ha vuelto a incrementar hasta la cifra de 290.1 millones de
euros. Por lo tanto, cabe destacar que la presencia de capital chino en Espafia esta
aumentando considerablemente, lo cual conlleva que las empresas chinas se estén
instaurando en el mercado espafiol. Una de las inversiones mas importantes que
se han producido ha sido el 20 por ciento del accionariado del Atlético de Madrid
por el magnate chino Wang Jianlin, propietario del Grupo Wanda.

Por lo tanto, las empresas espafolas se encuentran ante el reto de tener que
considerar el mercado chino como un destino de mayor importancia para sus
productos. Asi mismo las empresas espafiolas que se instalan en china ya sea en la
modalidad de joint venture con socios chinos o con capital cien por cien extranjero
tienen el desafio no so6lo de adaptarse a sus empleados locales, sino especialmente
a sus clientes y proveedores (Suanes & Espinosa, 2012). De ahi que ignorar la
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importancia y trascendencia de la cultura china en el comportamiento de su
sociedad y en la organizacion de sus empresas es un error que este trabajo de
investigaciéon pretende ayudar a solucionar dado que resulta fundamental
conocer en profundidad los valores y normas que condicionan el comportamiento
de los ejecutivos y empleados chinos en comparacion con Occidente. Tal como
sefiala el Banco Santander en su estudio de porque invertir en China, el
desconocimiento sobre la cultura China es uno de los factores que afectan a los
negocios y por tanto es uno de los aspectos en los que se tienen que preparar los

empresarios o ejecutivos espanoles que acuden a este mercado:

“El contexto legal cambiante, la complejidad administrativa, la
dificultad que encuentran los occidentales para comprender el enfoque de los
negocios a nivel cultural y practico, las carencias a nivel de personal directivo
intermedio y un movimiento muy importante a nivel de personal son
obstaculos que se encuentran a menudo en este mercado” (Banco Santander.

Departamento Internacional”’).

Precisamente se van a explicar bien en los proximos capitulos las diferencias
culturales entre Occidente y China, los valores que emanan de la cultura china y
que estan presentes en el mundo de los negocios, la incidencia de estos valores en
el contexto empresarial, los aspectos a tener en cuenta en la operativa en el
mercado chino y las recomendaciones por parte de empresarios y ejecutivos e
con experiencia consolidada en China. De modo que finalmente se expongan las
conclusiones que puedan servir de ayuda para poder fomentar de mejor forma las
relaciones empresariales entre las empresas occidentales y chinas en cuanto al

conocimiento de las reglas de juego socioculturales en el &mbito de los negocios.

7 Banco Santander (2015). Pagina  web del Banco Santander

https://es.santandertrade.com/establecerse-extranjero/china/inversion-extranjera







CAPITULO 2. OBJETO DEL TRABAJO Y ESTRUCTURA DE ESTUDIO

2.1 OBJETO DEL TRABAJO E HIPOTESIS

El éxito empresarial en China estd condicionado por conocer, adaptarse y
manejarse a diario con ciertos valores socioculturales que influyen en las normas
de relacion y en el comportamiento de los empresarios y ejecutivos chinos en el
mundo de los negocios. En este estudio se desea exponer, analizar y contrastar los
valores socioculturales mds importantes para hacer negocios en China para que
sean tenidos en cuenta por los empresarios y ejecutivos occidentales. Ademas se
desea considerar la importancia de los valores socioculturales mas importantes en
funcion de la edad de los chinos puesto que la sociedad china ha sufrido fuertes
cambios sociales y econdémicos. Debido al perfil comercial de ventas de los
expertos entrevistados se debe tener en cuenta que la orientacion de este trabajo
de investigacion estd encaminada a poder mejorar el canal de ventas y las

relaciones comerciales de venta de productos y servicios en China.

El objeto principal de este trabajo de investigacion es averiguar los valores
socioculturales mds importantes en China y su influencia en el mundo de los negocios y
conocer la relativa importancia que tengan los valores socioculturales en los negocios en
China en funcion de la edad de los ejecutivos o empresarios chinos. Para ello se propone

resolver la siguiente hipdtesis principal:

Hipétesis principal: Los valores socioculturales son importantes en el
mundo de los negocios en China y su importancia es relativa en funcion de la

edad de los chinos.

Para conocer la importancia de los valores socioculturales este trabajo de
investigaciéon se propone identificar y analizar cuales son los valores

socioculturales mds importantes en China y profundizar en sus principales
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caracteristicas. Por lo tanto, para alcanzar el objeto principal de la tesis es
necesario investigar la importancia de cada uno de los valores socioculturales mas
importantes en los negocios en China. En consecuencia se proponen las siguientes

hipotesis para cada valor.

Hipotesis 1a. El guanxi es un valor sociocultural importante en los negocios

en China.

Hipotesis 1b. La importancia del guanxi en el mundo de los negocios es

relativa en funcién de la edad de los empresarios y ejecutivos chinos.

Hipotesis 2a. El mianzi es un valor sociocultural importante en los negocios

en China.

Hipotesis 2b. La importancia del mianzi en el mundo de los negocios es

relativa en funcion de la edad de los empresarios y ejecutivos chinos.

Hipotesis 3a. La confianza personal (xinren) es un valor sociocultural

importante en los negocios en China.

Hipotesis 3b. La importancia de la confianza personal (xinren) en el mundo
de los negocios es relativa en funcién de la edad de los empresarios y ejecutivos

chinos.

Hipotesis 4a. El renging es un valor sociocultural importante en los negocios
en China.
Hipotesis 4b. La importancia del renging en el mundo de los negocios es

relativa en funcion de la edad de los empresarios y ejecutivos chinos.

Hipodtesis 5a. La armonia es un valor sociocultural importante en los

negocios en China.

Hipotesis 5b. La importancia de la armonia en el mundo de los negocios es

relativa en funcion de la edad de los empresarios y ejecutivos chinos.



CAPITULO II: OBJETO DEL TRABAJO Y ESTRUCTURA DE ESTUDIO 41

Hipotesis 6a. La jerarquia es un valor sociocultural importante en los

negocios en China.

Hipotesis 6b. La importancia de la jerarquia en el mundo de los negocios es

relativa en funcién de la edad de los empresarios y ejecutivos chinos.

Hipotesis 7a. El colectivismo es un valor sociocultural importante en los

negocios en China.

Hipotesis 7b. La importancia del colectivismo en el mundo de los negocios

es relativa en funcion de la edad de los empresarios y ejecutivos chinos.

Para alcanzar el objetivo principal de este trabajo de investigacion, se dara
respuesta a las hipodtesis realizadas por medio de un andlisis tedrico de los valores
socioculturales mas importantes y de un trabajo de campo por medio de
entrevistas de profundidad a personas con experiencia en hacer negocios en
China. Ambas partes seran contrastadas de forma conjunta de modo que se pueda

analizar y contrastar las hipodtesis.

Ademas del objeto principal de la tesis hay dos objetos secundarios. El
primer objeto secundario consiste en es realizar una revision de la literatura mds
relevante sobre los factores socioculturales en China en el mundo de los negocios. De este
modo en el futuro otros investigadores pueden continuar en la investigacion de
como dichos valores influyen en el mundo de los negocios en distintas
actividades o dreas como la relaciéon con proveedores, los recurso humanos, etc.
Para lograr este objetivo, se realiza una profunda busqueda y revision
bibliografica con la finalidad de encontrar y exponer un amplio nimero de
trabajos de investigacion académicos como articulos de investigacién, libros, o
actas de conferencias, junto al mismo tiempo con articulos de medios de

comunicacion.

Adicionalmente otro de los objetos de este trabajo de investigacion es
conocer como los empresarios y ejecutivos esparioles con experiencia en hacer negocios en
China han tenido que adaptarse a la cultura china cuando hacen negocios y trasladar al
mundo académico sus recomendaciones para hacer negocios y para adaptarse a cada uno
de los valores socioculturales que son objeto de estudio. Para lograr este objetivo, se
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dedicara una parte de la entrevista en profundidad dirigida a recoger las
opiniones de cada uno de los entrevistados sobre cémo deben adaptarse los
ejecutivos y empresarios a la cultura china de los negocios, cuales han sido las
claves de su éxito profesional en China y cuales son las recomendaciones que

tienen para cada uno de los valores socioculturales tratados.

2.2. ESTRUCTURA DEL ESTUDIO

El estudio que se propone consta de tres partes en las que sea analizan los
factores socioculturales mas importantes en China en el mundo de los negocios.
En la primera parte se realiza un analisis de las diferencias culturales entre China
y Occidente. Para ello se realiza una profunda revision de articulos de
investigacion, libros, actas de conferencia y en menor medida de articulos de
medios de comunicacion con la finalidad de analizar y exponer desde la
perspectiva académica la realidad sobre los valores socioculturales mas
importantes en el mundo de los negocios en China. En la segunda parte del
trabajo de investigacidn se realiza un trabajo de campo por medio de entrevistas
de profundidad a personas con experiencia en hacer negocios en China y en
conocer la cultura china. La tltima parte del trabajo de investigacion se centra en
analizar las dos primeras partes de forma conjunta. A continuacion se detalla cada

una de las partes.

La primera parte consta de los capitulos tres y cuatro. En el capitulo tres
creemos que es fundamental en primer lugar poner de relieve la importancia de la
cultura como un factor que afecta a la forma en la que se desarrollan las
sociedades y como consecuencia en cdmo desarrollan sus actividades econémicas
y comerciales. Una vez definido el concepto de cultura se elabora una exposicion
de las distintas formas de encontrar diferencias culturales entre Occidente y
China en el campo social y de los negocios atendiendo a las dimensiones
culturales (Hofstede, 1980), y las normas de relacion en el ambito del marketing y
las relaciones comerciales (Heide & John 1992; Dwyer et al., 1987; Macnail, 1980).
A continuacidn se realiza un analisis del origen de los valores socioculturales en
China y se describen los mas importantes en su sociedad y en el mundo de los
negocios. En el capitulo cuarto se realiza un profundo andlisis de cada valor de

modo que se pueda dar a conocer el significado de cada valor, su importancia, la
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relacion que pueda tener con otros valores y la influencia en el mundo de los

negocios.

La segunda parte del trabajo de investigacion esta basado en el trabajo de
campo por medio de entrevistas de profundidad en las que se incluye un breve
cuestionario final. La segunda parte consta del capitulo quinto, sexto y séptimo.
En el capitulo sexto se justifica la metodologia del trabajo de investigacién en la
que se aboga por una combinacion de la metodologia cualitativa por medio de
entrevistas en profundidad y de la metodologia cuantitativa por medio de un
breve cuestionario para que de un modo muy sencillo los entrevistados otorguen
una puntuacién a cada uno de los valores socioculturales en funciéon de tres
rangos de edad de empresarios y ejecutivos chinos. Ademas en el capitulo quinto
se describen todas las preguntas que se van a realizar a los entrevistados y el
motivo por el que se realizan. También se incluye una descripcion del perfil de
cada uno de los entrevistados para poder conocer sus afios de experiencia en los
negocios en China, la edad, el sector en el que trabajan y otros datos de interés. .
En el capitulo siete se analizan los resultados de las entrevistas de forma conjunta
con la parte tedrica de los valores socioculturales. De este modo se puede destacar
desde la perspectiva académica y empresarial los aspectos mds importantes de la
cultura china de hacer negocios, de los valores socioculturales mas importantes y
de la experiencia profesional de los expertos entrevistados. El anexo de la tesis
recoge todas las entrevistas realizadas a las personas que han accedido

amablemente a ser entrevistadas.

La tercera parte del trabajo de investigacion tiene como principal finalidad
averiguar si la hipdtesis principal y las hipotesis secundarias se cumplen, y si se
han alcanzado los objetos del trabajo. La tercera parte del trabajo consta del
capitulo de las conclusiones del trabajo de investigacion en el que se recogen las
principales concusiones obtenidas, las limitaciones del trabajo, las lineas futuras

de investigacion y las implicaciones practicas.






PARTE 1

ANALISIS TEORICO DEL
OBJETO DE ESTUDIO






CAPITULO 3. DIFERENCIAS CULTURALES ENTRE CHINA Y
OCCIDENTE

3.1. DEFINICION DE CULTURA

En este capitulo en conocer el origen de los aspectos diferenciadores de la
cultura china, pues conocer la cultura y su origen explican el comportamiento de
los individuos (Adler, 1991; Triandis, 1994). El mismo Adler (1991) describe la

influencia de la cultura sobre el comportamiento con el ciclo:

cultura - valor - actitud - comportamiento - cultura

El valor es algo que es implicitamente o explicitamente deseable a los
individuos o grupos y que influencia su seleccién de modos, significados y
acciones. Los valores pueden ser conscientemente o inconscientemente
mantenidos por la gente. La actitud es un constructo que expresa valores y
dispone a una persona a actuar o reaccionar de una manera concreta respecto a
algo. Comportamiento es cualquier forma de accion humana. De este modo los
individuos expresan su cultura por medio de los valores que tienen sobre la vida
y sobre el mundo que les rodea. Estos valores influencian su actitud sobre la
forma de comportamiento considerada apropiada en distintas situaciones. Con el
tiempo, el cambio continuo de patrones de comportamiento influencia la cultura

de la sociedad y produce que comience de nuevo el ciclo.

Otros autores como Triandis (1994) sostienen que el comportamiento esta
determinado por la ecologia. La ecologia se refiere a donde la gente vive, la cual
consiste de los objetos, recursos y la geografia del medio, y la forma en la que el
individuo vive en ella y sobrevive. En el caso de China se debe tener presente que
su geografia estd muy presente en su cultura, pues se manifiesta en sus
tradiciones, como considerar a ciertas montafas sagradas, en su literatura donde
buena parte de la poesia china se basa en realzar la naturaleza y orografia de

China, y en su pintura en la que montanas, valles y rios estdn muy presentes, de
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hecho son muy usadas estas pinturas como elementos decorativos en los hogares,

restaurantes y sedes institucionales.

A pesar del intenso interés en la investigacion académica en el campo
multicultural el concepto de cultura sigue siendo un concepto dificil de definir
segun la sociedad evoluciona. Por este motivo resulta interesante partir del origen
de la palabra cultura, originalmente deriva del latin “cultura” que significa "que
tiende 0" mantener". Actualmente sin embargo tiene multiples y diversas
definiciones hoy en dia. Si acudimos a de Edward B. Tylor considerado uno de los
primeros antropologos modernos que estudio el mecanismo de cambio cultural

define la cultura de la siguiente forma:

"La cultura o civilizacién, tomada en su sentido etnografico amplio, es
un complejo entero que incluye el conocimiento, las creencias, el arte, la
moral, el derecho, las costumbres y otras capacidades y habitos adquiridos
por el hombre como miembro de la sociedad". (Edward B. Tylor en Tonneu &

Thompson, 2000). Traduccién propia.

Por su parte Kroeber & Kluckhohn proponen una definicion de cultura mas

transversal desde los conceptos de patrones, ideas, valores, y comportamiento:

"La cultura consiste en patrones, explicitos e implicitos, del y para el
comportamiento adquiridos y transmitidos por simbolos, que constituyen los
logros distintivos de los grupos humanos, incluyendo su incorporacién en los
artefactos; el nucleo esencial de la cultura consiste en ideas tradicionales (es
decir, derivados historicamente y seleccionados) y especialmente sus valores
asociados; los sistemas de cultura pueden, por un lado, ser considerados
como productos de la accion, y por otro lado, como elementos condicionales
de la accion futura." (Kroeber & Kluckhohn 1952: 181; citado por Adler 1991).

Traduccion propia.

Esta definiciéon propone la cultura como una forma de pensar, actuar y
compartir. Ademads es interesante recalcar que no definen la cultura como un
sistema cerrado, sino que la cultura supone un conjunto de patrones de vida a ser

compartido con otros miembros de la sociedad por medio del comportamiento.
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También supone un conjunto de ideas tradicionales que construimos
durante nuestra vida y estan ligadas a los seres que nos rodean, y un conjunto de
valores. A partir de esta definicion resulta muy interesante tener en cuenta que
conocer los rasgos de una cultura y de su sistema permiten conocer sus entresijos,
entender su comportamiento y lo que resulta mas importante para el campo de
los negocios a nivel internacional, permite poder comprender los mecanismos
culturales que influirdn en el comportamiento futuro de los actores de distintas
culturas. De modo que se da a entender que se puede distinguir entre la cultura
de la sociedad de la que uno forma parte y la cultura de otra sociedad, de la que
uno no forma parte. Este concepto se manifiesta en el uso de la palabra "cultura"
cuando por ejemplo usamos el concepto de la "cultura china" donde asumimos los
valores y comportamientos que representan China, su sociedad o la persona china
si nos referimos a un mayor nivel de abstraccion. En otras palabras, siguiendo con
este ejemplo el concepto de "cultura china" implicaria que la sociedad china sea
aquella que comparta ciertos valores y muestra un comportamiento, que se puede
distinguir facilmente de las otras culturas, como la cultura occidental. Por tanto, el
conocer los patrones, valores e ideas tradicionales de la cultura china suponen
una ayuda para predecir que comportamientos se pueden dar en funciéon de

nuestra forma de interactuar con personas de cultura china.

La idea de un conjunto de valores y comportamiento compartidos por parte
de una sociedad también es fundamental para la idea basica de cultura en el
ambito de la comunicacion intercultural. De este modo Hofstede (1994) define la

cultura como:

“La programacion colectiva de la mente que distingue a los miembros

de un grupo o categoria de personas de otros” Traduccién propia.

Hofstede completa el concepto de "programacion colectiva” al sugerir que la
cultura podria estar situada entre la naturaleza humana, que no esta programada
ni es programable, y la personalidad del individuo. Esta idea de cultura en el
individuo es particularmente 1til para explicar el concepto de cultura, asi como la
diversidad de las personalidades individuales dentro de una misma cultura. Otra

definicién de cultura la propone Swidler (1986):
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“[...] la “caja de herramientas” de vehiculos simbdlicos tales como
cuentos, lenguaje, practicas rituales, creencias y visiones del mundo, que la
gente puede utilizar en diferentes configuraciones para resolver diferentes

tipos de problemas” (Traduccién propia)

Por otra parte si buscamos una definicion de cultura por académicos en China
tenemos la siguiente de Lee (1995), en Spectrum of Chinese Culture, donde en su

definicion se incluye desde instituciones politicas hasta la filosofia:

“La cultura es una institucion de la vida y es un patrén de actividades
desarrolladas a partir de los problemas basicos del ambiente. Organizaciéon
social, instituciones politicas, las actividades econémicas, el derecho, el arte,
la ciencia, la filosofia, y los valores de la vida son parte de una cultura”

Traduccion propia.

Ambas definiciones retinen un conjunto de conceptos que moldean la
cultura del grupo de personas que las comparten. Otros autores como Fukuyama
(1995) definen la cultura como habitos de ética heredada. Mientras que para
Terpstra & David (1991) en su estudio sobre como la cultura influye en los
negocios definen la cultura como un conjunto de entendimientos compartido por
personas que han sido socializadas de forma similar. Con el desarrollo de las
naciones tal como las conocemos hoy en dia desde el siglo XIX, cuando los
procesos de independencia de las colonias se acentuaron y el auge de los
nacionalismos, el desarrollo de los sistemas educativos se ha desarrollado en los
paises acordes a las doctrinas centrales de los gobiernos, lo cual ha favorecido un
proceso comun en cada nacién de socializaciéon en sus ciudadanos. De modo que
a pesar de que dentro de las propias culturas existen otra subculturas, el
desarrollo de la cultura de un pais es una fuerza que influencia las percepciones,
disposiciones y comportamientos de su gente (Triandis 1989). Adler et al. (1986)
describen las consideraciones culturales implicitas en el mundo como paradigmas
cognitivos que son unicos en cada cultura. Tal como se entiende en general, la
cultura de una sociedad comprende los valores compartidos, entendimientos,

suposiciones y objetivos que se aprenden de las generaciones anteriores,
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impuestas por los miembros presentes de la sociedad, y se transmite a las
generaciones venideras. Esto tiene como consecuencia que se compartan, en gran
parte, actitudes comunes, cddigos de conducta y las expectativas que
subconscientemente guian y controlan ciertas normas de comportamiento (Jariya,
2012). La cultura varia en cada nacién (Cateora et al., 2011), e influye en el
comportamiento del individuo y de las organizaciones de tal modo que tiene
implicaciones en el desarrollo de confianza y de la eficacia (Doney et al., 1998).
Hofstede y Bond (1988), y Trompenaars (1993), también sugieren que las
diferencias culturales fundamentales entre las naciones emergen de soluciones
elegidas para un numero limitado de dilemas bdsicos, pero universalmente
compartidos, sobre la existencia humana a la que se enfrentan todas las
sociedades. Las soluciones seleccionadas por los grupos sociales para hacer frente
a estos problemas finalmente evolucionan en suposiciones inconscientes que
definen las preferencias sociales y orientaciéon de valores preferidos que son
importantes para un grupo social determinado (Trompenaars, 1993). La cultura es
el marco del significado para Trompenaars (1993), ya que es la forma colectiva en

la que grupos de personas entienden e interpretan el mundo.

Para resumir las definiciones anteriores, la cultura puede describirse como
el conjunto de valores, creencias, comportamientos, costumbres y actitudes que
distinguen a una sociedad. De modo que teniendo en cuenta las diferencias de
socializacion entre Occidente y China hay que considerar la existencia de habitos,
entendimientos y formacion de mentalidades distintas entre los individuos que
forman sus sociedades. Hay que tener en cuenta que la cultura china se ha
expandido por varios paises asiaticos como Taiwan, Malasia y Singapur donde la
inmigracién china controla buena parte de las empresas mads importantes.
También hay otros paises de Asia donde hay influencias de la cultura china como
en Corea del Sur y Japdn, sin embargo la influencia y similitud reside en algunos
aspectos del confucianismo como el colectivismo, la importancia de la jerarquia,
la armonia y las relaciones (Zhang et al., 2005; Alston, 1989; Gong & Suzuki,
2013). Ahora bien, la intencion de este trabajo de investigacion es poner de relieve
las caracteristicas principales de la cultura china que son compartidos por sus
sociedades en distintos paises donde su influencia econdémica es notable, de modo
que sirvan para comprender profundamente las diferencias culturales y los

conceptos a tener en cuenta en el mundo de los negocios.
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3.2. IMPORTANCIA DE LA CULTURA NACIONAL EN LOS NEGOCIOS

En el siglo XXI resulta imprescindible para las empresas competir cada vez
mas en entornos globales. El crecimiento de la globalizaciéon econdmica conlleva
que los actores econdmicos tengan que desarrollar un mayor interés y compresion
cultural en conocer las peculiaridades del pais donde hacen negocios (Sanyal,
2001). EI comercio internacional ha ido creciendo desde el siglo XX a un nivel en
el que desde cualquier pais del mundo se exportan e importan productos, y por
tanto los individuos de distintas naciones interactian para desarrollar las
relaciones comerciales. De modo que las culturas nacionales han influenciado la
forma de pensar, comportarse y los valores de los individuos que han vivido en
ellas. Debido a las distintas barreras culturales el construir relaciones de negocio
exitosas a menudo ha sido problematico, y de hecho todavia crea desafios. En
primer lugar porque los individuos deben enfrentarse a nuevos mercados con
cddigos culturales e institucionales distintos, lo que supone que los
malentendidos culturales sean un aspecto vital a considerar. Estos malentendidos
afectan tanto al desempefio profesional del individuo como a los objetivos
marcados por la empresa. Por lo tanto, existe una barrera mental en los
individuos en conocer y adaptarse a las diferencias culturales de los paises donde
hacen negocios. Beckerman (1956) en su afan por estudiar los factores que
condicionaban la diferencia entre paises introdujo el concepto de distancia
psiquica. Este concepto expresa el grado en que nos sentimos cerca o similares a
naciones extranjeras y su gente, midiendo cuan diferentes somos de otros paises
cuan diferentes percibimos serlo (Sousa & Bradley, 2006). Este concepto gand
atencion cuando la escuela escandinava lo incorporé como uno de sus principales
pilares en su teoria de la internacionalizacion (Magnussson, Wilson; 2008). La

distancia psiquica fue definida como:

“La suma de factores que impiden el flujo de informacion desde y del

mercado” (Johanson & Vahlne, 1977). Traduccion propia.

Johanson & Vahlne consideran que la distancia psiquica incluye
diferencias en el lenguaje, educacion, practicas comerciales, desarrollo industrial y

la cultura. Sin embargo, el concepto de distancia psiquica existe en la mente del
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individuo y depende de como él o ella percibe el mundo. Por lo tanto, este
concepto refleja solo la percepcién individual de las diferencias entre el pais de

origen del individuo y el pais extranjero con el que se relaciona.

“La percepcion individual es una interpretacion de la realidad y por lo
tanto es altamente subjetiva. Esto significa que la distancia psiquica no puede
ser considerada un argumento que influencia cada persona en las empresas
de la misma forma. Por lo tanto el concepto de distancia psiquica deberia ser

aplicado a nivel individual” (Sousa y Bradley 2005). Traduccién propia.

Por otra parte el concepto de la distancia cultural engloba un concepto mas
amplio. En lugar de evaluar la percepcion del individuo de las diferencias, el
concepto distancia cultural utiliza valores culturales para evaluar la distancia
entre los paises y no individuos. El concepto de la distancia cultural se define
como el grado en que los valores culturales de un pais son diferentes a las de otro
pais (Sousa & Bradley 2005). Por su parte Kogut y Singh (1988) sugieren que la
distancia psiquica de los ejecutivos en un mercado especifico estaria influenciada
por las diferencias en la cultura de la nacién. De hecho afirman que la distancia
cultural basada en la cultura nacional es lo que mejor representa la distancia
psiquica o la percepcién de suma de factores que impiden el flujo de informacion
en el mercado. Kogut y Singh (1988) realizan una investigacion sobre la distancia
cultural basado en las dimensiones culturales de Hofstede (1980). Estas
dimensiones culturales se basan en un estudio realizado por Hofstede en la
empresa IBM, en la que se analizan inicialmente 40 paises donde se miden
diferentes valores que se concentran en un primer estudio en cuatro dimensiones
culturales (individualismo-colectivismo, distancia al poder, evasiéon a la
incertidumbre, masculinidad-feminidad) y en un estudio posterior que pretende
explicar parte del desarrollo economico de los paises asiaticos en base a una
quinta dimensién cultural (orientacion al largo plazo). En su estudio se ponen de
relieve la distancia cultural entre distintos paises por medio de las diferencias en
las dimensiones culturales. Segun Tihanyi, Griffith y Russel (2005) una empresa
podria encontrar dificultades operativas como resultado de una gran distancia
cultural, en general, esto es causado por la falta de comprensiéon de las normas,

valores e instituciones que forman parte del intercambio social en los mercados.
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En este mismo articulo también sugieren que a mayor distancia cultural entre el
pais de la empresa matriz y el pais del pais de destino hara que la empresa matriz
tienda hacia un modo mas jerarquico, por lo que se opone a los resultados de
Kogut y Singh (1988). Ahora bien, el estudio de Tihanyi, Griffith y Russel (2005) si
pone de relieve la importancia de conocer y comprender las normas y valores de
la cultura del pais donde la empresa desea introducirse. Por otra parte hay varios
estudios que hablan de la influencia de la distancia cultural en las empresas. La
distancia cultural entre los individuos de los distintos paises influye en las
relaciones en los negocios (Dyer & Singh, 1998). Ademas, la importancia de la
distancia cultural también tiene una influencia importante en la forma que un
fabricante gestiona las normas relacionales con distribuidores foraneos (Roath et
al. 2002). Estos investigadores insisten en que el desconocimiento de la cultura y
los mercados fordneos conlleva que haya que hacer esfuerzos por adaptarse a las

particularidades de con quien hacemos negocios.

La investigacion de marketing internacional también ha considerado la
importancia de la distancia cultural. De hecho en diversos estudios se ha
vinculado la distancia cultural con relaciones de exportacion (Leonidou et al.,
2002), la aceptacion del producto (Craig et al., 2005), la division de las actividades
de comercializacion entre la sede principal y la filial local (Hewett et al., 2003), de
normalizacién de publicidad o de adaptacion (Karande et al, 2006), y el
rendimiento de la empresa (Shenkar, 2001). La distancia cultural es un factor muy

importante dentro del &mbito internacional de los negocios:

"Ningun estudio negocios internacionales puede considerarse
completo a menos que haya una variable explicita que controle la distancia

cultural." (Cho & Padmanabhan, 2005). Traduccion propia.

De hecho los ejecutivos de marketing se basan a menudo en las similitudes
entre los mercados como norma para decidir cuando es adecuado y efectivo
estandarizar las actividades de marketing internacional (Karande et al., 2006).
Cada vez mas las empresas se tienen que preocupar de conocer con precision las
diferencias culturales entre sus mercados de origen y sus mercados de destino. De

ahi que las empresas se encuentran ante el reto de desarrollar sensibilidad
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cultural® cuando tienen la necesidad de acudir a nuevos mercados internacionales
(Labahn & Harich 1997). Dicha sensibilidad requiere la capacidad de entender a
quienes viven en otras sociedades y la voluntad de ponerse en la mentalidad del
otro. Las empresas son las primeras interesadas en comprender las diferencias
culturales pues en el entorno global en el que nos encontramos requiere la
adaptacién del capital humano para formar grupos de trabajo capaces de alcanzar

los objetivos marcados por la organizacion.

“Para las organizaciones de vanguardia, la globalizacion significa la
creacion de una cultura que acepta la diversidad para maximizar el potencial

i

del personal, especialmente a través de los equipos de trabajo” ” (Harris et

al., 2004). Traduccién propia.

Las empresas deben ayudar a sus empleados en la labor de desarrollar su
conciencia cultural de modo que les permita aceptar distintas normas de
comportamiento, valores y actitudes en la gestién de los negocios en los distintos
mercados internacionales. Sin embargo, en la gestion diaria son los individuos en
los que recae el protagonismo de ejercer la tarea de desarrollar su conciencia
cultural para relacionarse satisfactoriamente en el contexto internacional, y
especialmente en el pais extranjero en el que principalmente desarrollen su labor
profesional. Las personas se involucran cada vez mds en la interaccion con
personas de otras culturas, lo que requiere realizar ajustes en su cultura y su
forma de hacer las cosas. Para lograr esto resulta imprescindible que las personas
desarrollen la adaptaciéon cultural lo cual les lleve a desarrollar las politicas
apropiadas y determinar la forma de planificar, organizar, dirigir y controlar en
un entorno internacional especifico. Segun Francis (1991) la adaptacién cultural
puede ser vista como un intento de dar cabida a lo fordneo de la cultura de otro
individuo mediante la alteracién del estilo de comunicacién y el ajuste a las
practicas, normas de comportamiento y las diferencias en las creencias. Francis

(1991) resume que pueden surgir problemas de comunicaciéon entre dos culturas

8 La sensibilidad cultural implica la conciencia, la comprension cultural y la reduccion
de los prejuicios culturales. Se define como el aprendizaje de una empresa y la adaptacion

a las practicas nacionales de negocio de su socio (Labahn & Harich, 1997).
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sobre la base de dos tipos de problemas. El primero de ellos esta relacionado con
las normas de comportamiento y el segundo tiene sus raices en las diferencias en
las visiones del mundo y las expectativas entre las personas de diferentes
culturas. Por lo tanto, la comprensién y adaptacion de la cultura de una naciéon
puede ayudar para evitar choque cultural, malentendidos y malas
interpretaciones respecto a las normas de comportamiento y expectativas creadas

por los individuos.

El camino para adaptarse a las diferencias culturales de cada nacién es la
adaptacién intercultural, lo cual consiste en aprender las reglas, normas,
costumbres y el idioma de la nueva cultura (Kealey 1989). Segun Ady (1995), la
adaptacion cultural es el proceso evolutivo por el cual un individuo modifica sus
habitos personales y costumbres para adaptarse a una cultura particular. También
se refiere a los cambios graduales dentro de una cultura o sociedad que se
producen en personas de diferentes origenes que participan en la cultura y que
comparten sus puntos de vista y practicas. Adaptarse a una cultura diferente es
hacer frente a un gran reto y seguir un nuevo sistema de reglas de un grupo
especifico, lo cual requiere tener una mente abierta. La tarea de adaptacion resulta
aun mas ardua cuando la distancia cultural es mayor entre las culturas de los
individuos o grupos. Los individuos estan influenciados por las variables
nacionales y socioculturales, las cuales proporcionan el contexto para el desarrollo
de las variables culturales. Estas variables culturales, a su vez, determinan las
actitudes basicas hacia el trabajo, el tiempo, el materialismo, el individualismo, la
adaptacion al cambio, etc. También afectan la motivacion y las expectativas de un
individuo con respecto a las relaciones de trabajo y de grupo, y que en ultima
instancia, afectan a los resultados que se pueden esperar de esa persona. De ahi
que la adaptacion cultural del individuo a nuevos entornos culturales distintos
resulta vital para desarrollar las politicas apropiadas y determinar la forma de
planificar, organizar, dirigir y controlar en un entorno internacional especifico.
Por este motivo, los empresarios y ejecutivos se pueden beneficiar bastante de
comprender la naturaleza, dimension y las variables de una cultura en particular

y como afecta al trabajo y al proceso organizacional (Joinson, 1998).

El interés por la cultura lleva a los actores econémicos a desarrollar politicas

de adaptacion adecuadas al destino y a determinar cdmo planificar, controlar y
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organizarse en un contexto empresarial internacional (Katri, 2009; Hofstede 1980).
Muy a menudo los ejecutivos han obviado la importancia de los factores
culturales, lo cual los ha llevado a equivocarse en la escena internacional (Podrug,
2011; Black & Mendendenhall, 1990;). Sin embargo, la indiferencia hacia los
factores culturales no es la actitud mas adecuada cuando estamos en el momento
de la historia en el que el comercio internacional estd creciendo mds que en
ningin otro momento del pasado. Por lo tanto, los ejecutivos que tengan la
habilidad y competencia de comprender y trabajar eficazmente con otros de
culturas diferentes resultan de vital importancia en el contexto actual de los
negocios (Ralston et al., 1997; Tung, & Miller 1990).

Hay estudios de investigacion que han demostrado la importancia de las
diferentes culturas en el mundo de los negocios en aspectos como la relaciéon de
los ejecutivos y sus subordinados (Morris et al. 2013), en los recursos humanos
(Graham, 2009), en gestion corporativa (Kotter & Heskett, 1992), en la exportacion
(Zhang et al., 2003), en el marketing relacional (Samaha et al., 2014) y en el
marketing transaccional, pues tal como comentan Cleveland and Laroche (2007)
la cultura es el primer factor decisivo en la actitud, comportamiento y estilo de
vida del consumidor, y por tanto las necesidades que los consumidores satisfacen

por medio de la compra y el uso de productos y servicios.

En el campo del marketing, reputados académicos han sefialado la
importancia de la cultura en el consumidor y estrategia de marketing. Asi, segin
Kotler et al. (1996) la cultura es la causa mas fundamental de los deseos y
comportamiento de una persona. De hecho comentan cdmo la cultura influye en
el comportamiento de los consumidores a través de factores sociales, personales y
psicoldgicos. Por su parte Herrmann & Heitmann (2006) afirman que cuando se
planifican estrategias de marketing internacionales es muy importante para las
multinacionales considerar las diferencias culturales, pues dan lugar a diferentes
respuestas de los consumidores. Por lo tanto, conocer la cultura de cada pais
resulta importante para varias actividades que una empresa desarrolla

internamente y externamente para lograr sus objetivos.

Investigadores multiculturales han estado debatiendo sobre el medio
cultural en el que los individuos se socializan pues condiciona y estructura las

diferencias en la forma de actuar y de comportarse de los individuos. De este
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modo, las percepciones de lo que constituyen acciones y comportamientos en el
lugar de trabajo de gestion efectiva en un pais podrian no ser percibidos en otro
pais (Hofstede, 1994). China, es un claro ejemplo de cémo los malentendidos
culturales y las distintas percepciones sobre los comportamientos adecuados para
la gestion efectiva de los negocios afectan al desarrollo de relaciones comerciales.
Por lo tanto, resulta importante que los trabajadores que se trasladan a paises con
una cultura distinta, como es en el caso de China, tengan que de desarrollar un
proceso de adaptacion cultural tanto en su entorno social como en su entorno
laboral. De este modo para afrontar los retos inherentes a un entorno empresarial
competitivo internacionalizado, las organizaciones dependen cada vez mas de la
capacidad intelectual de sus recursos humanos para mejorar el desempenio
organizacional (Yeung & Ready, 1995). Hoy en dia ya no es suficiente con saber
idiomas para trabajar en el contexto internacional pues cada vez mas gente habla
inglés y puede comunicarse en cada vez mas paises. Por eso es tan importante
conocer las peculiaridades que tengan las culturas nacionales, pues ya no so6lo son
importantes para relacionarse profesionalmente, sino también suponen una

ventaja competitiva del individuo respecto a otros competidores.

Con la busqueda de oportunidades de negocio por las organizaciones
multinacionales en el exterior y en concreto los paises asiaticos, debido a su
crecimiento econdmico y tamafio de la poblacion de los paises en este continente,
la necesidad de conocer las similitudes y diferencias entre la forma de gestionar
los negocios que la gente de las culturas occidentales y asiaticas, se convierte en
un deber empresarial (Hebard, 1996). Si bien en el caso de China nos encontramos
ante un reto si cabe de mayor complejidad al estar su cultura fundamentada en un
idioma, filosofia, sociedad, historia y economia muy distinta a la de Occidente
(Hofstede & Bond 1991), y por consecuencia a la de Espana. No es de extrafiar que
quien haya vivido o visitado China pueda apreciar una fuerte presencia de la
cultura china en su sociedad. El pueblo chino esta orgulloso de su cultura, y
tienen un fuerte sentimiento de superioridad cultural (Fang, 1999). No en vano
estamos hablando del pais del mundo hoy en dia con la cultura mas longeva y
con la civilizaciéon con la mayor tradiciéon en mantener su cultura (Roop, 1990).
Ahora bien, también se debe tener en cuenta que desde 1989 una gran variedad
de cambios se han producido en el entorno internacional de los negocios. Por

ejemplo Inglehart (1997) identifica que ha habido cambios fuertes de valores en
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China en el entorno empresarial desde finales de los afios ochenta, mientras que
en Estados Unidos los cambios han sido mas sutiles. Segun Inglehart, estos
cambios parecen estar vinculados a la naturaleza dindamica de los cambios
econodmicos y politicos que se han producido en China continental y Hong Kong.
Ademas, internet se ha convertido en una importante fuente de informacién y
comunicacion, y los satélites han comenzado a emitir la television mundial en
China cuando antes no era posible. La economia de China ha dado pasos
importantes en su transiciéon a una economia de mercado, lo que resulta en la
obtencion de adhesién a la OMC en 2001 (Chen, 2002), la inversidn extranjera no
para de aumentar en China junto con el establecimiento de joint ventures y de
empresas con capital completamente occidental. Ademas la celebracion de los
JJ.OO en Beijing en 2008 ha sido una gran catapulta para la entrada de occidente,
asi como el crecimiento del turismo chino a Occidente y el uso de teléfonos

moviles de ultima generacion con acceso a internet.

China comenzd su nueva andadura con la politica de puertas abiertas en
1978 (Bregolat, 2007). Desde entonces el cambio cultural en China esta siendo
asombroso, prueba de ello es que el concepto confuciano de restriccion y
moderacién empezd a desaparecer. Las antiguas sanciones contra los ciudadanos
corrientes que hiciesen ostentacion de su riqueza y acaudalado modo de vida
desaparecieron. De hecho en palabras de Deng Xiaoping la persecucion de la
riqueza no sélo tenia la aprobacién oficial sino que se consideraba un deber de
cada chino’. Desde el punto de vista del gobierno chino tanto el comunismo y
capitalismo juegan un papel importante, de hecho ésto ha llevado a que el
comunismo en China se denomine popularmente como socialismo de mercado
(De Mente 1994). Tal como comenta el propio De Mente este sistema es similar al
sistema japonés caracterizado por su orientacion administrativa, si bien los

japoneses lo llevan desarrollando desde hace mas de 100 afios y lo gestionan con

° Una de las mas celebres frases de Deng Xiaoping es “To become rich is glorious”. Dichas
palabras enfatizan el cambio de politica econémica del gobierno chino, peor mas atn el
cambio de mentalidad en la sociedad china y hacia donde se dirigirian algunos cambios
culturales como el progresivo auge del individualismo. Esta frase de Deng Xiaoping se

recoge en el libro de Orville Schell (1984).
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una menor poblacion y mas homogénea. En cambio los cambios politicos y
econdmicos en China apenas tienen 38 afnos y a pesar de su rapido desarrollo
econdmico todos estos cambios han ido mas deprisa que los cambios culturales en
su sociedad. Por su parte Witt & Redding (2014) realizan un andlisis mas
profundo y actual de la realidad china donde el capitalismo esta en pleno auge,
pero con un control férreo del partido comunista chino, lo cual les lleva a
denominar la economia china como “capitalista autoritaria”. Esta denominacion
representa el actual momento del pais asidtico, donde el desarrollo de sus
instituciones obedece al sistema econoémico del pais y al mismo tiempo al papel
del gobierno en dicho desarrollo. El desarrollo de las instituciones de un pais esta
marcado tanto por el sistema econdmico que se desarrolla en el pais como por el
control del gobierno de dichas instituciones. Tanto trabajos académicos, como
libros sobre los sistemas de negocios y variedades de capitalismo sugieren que los
origenes y la evolucion de las instituciones no pueden separarse de los factores
culturales subyacentes (Redding et al., 2012). De hecho en suma a las instituciones
formales se tiene que tener en cuenta que debe haber un denominador comun en

los actores y miembros de una sociedad.

“Algo mas se necesita para llevar a los actores para coordinarse en un
equilibrio especifico y [...] lo que lleva a los actores a un equilibrio especifico
es un conjunto de conocimientos compartidos sobre lo que es probable que
otros actores hagan, a menudo arraigado en el sentido de lo que es apropiado
para otros actores hacer en tales circunstancias”(Hall & Soskice, 2001).

Traduccion propia.

Ese conjunto de conocimientos compartidos sobre el comportamiento de los
individuos solo es posible si se comparte la misma cultura o se conoce la cultura
de las personas con las que tratamos. China se encuentra en un momento en el
que confluyen varias generaciones que han experimentado un brusco cambio
politico, econdémico y social que afecta tanto a la evolucion de sus instituciones
como a su cultura y por tanto las normas y valores que comprten sus distintas
generaciones. Ademas la distancia cultural entre la cultura occidental y la cultura
china es considerable, lo cual se manifiesta en una gran diversidad de valores,

creencias y normas sociales que se traducen en diferentes comportamientos ante
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una misma situacion y una diferente manera en la que el individuo se socializa
con su entorno. También influye en una forma diferente de analizar, gestionar y
actuar en el mundo de los negocios. Por estos motivos el caso de China es un claro
ejemplo de porqué en plena era de globalizaciéon econdémica debamos seguir
preguntandonos como el comportamiento del individuo varia a lo largo de
distintas culturas nacionales y generaciones. Para responder a este interrogante

podemos analizarlo desde tres perspectivas:

* La psicologia organizacional en la que a partir de los estudios de diversos
académicos, entre los que destaca principalmente Gert Hofstede, se establecen

dimensiones culturales medibles en cada pais.

» Teoria Social Clasica en la que se hace hincapié en la importancia de las

normas relacionales.

= El andlisis de los valores mas influyentes en el mundo de los negocios en
China a partir de las investigaciones de diversos académicos que exponen una

serie de valores particulares en China.

3.3. ANALISIS DE LAS DIFERENCIAS ENTRE CHINA Y OCCIDENTE

3.3.1. La psicologia organizacional: Dimensiones culturales

Una de las respuestas a los interrogantes que se despiertan cuando se
analizan distintas culturas proviene de las ciencias de la antropologia cultural y la
psicologia organizacional. La antropologia cultural estudia la sociedad y la
cultura humanas, describiendo, analizando e interpretando las similitudes y
diferencias culturales. La psicologia organizacional por su parte estudia como los
valores de los empleados varian en funcién de la cultura. De ambas lineas
provienen distintos investigadores que han estudiado las diferencias culturales y
los valores de los individuos describiéndolas fundamentalmente en un binomio
de valores que se denominan dimensiones culturales. En concreto, sugieren que
existen dimensiones culturales que afectan de diferente forma a los individuos en
distintos paises (Hall, 1976; Hofestde, 1980; Adler, 1991; Trompenaars, 1994;
Schwartz, 1994). Esto es debido a que las sociedades infunden valores especificos

en la formacién de los nifos, los cuales se reflejan en las personalidades adultas
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(Adler, 1991). Por lo tanto, es normal que de adultos los valores e ideas
adquiridos en un entorno especifico influyan en los comportamientos de las
personas. Esto también ocurre en la empresa donde los empleados se comportan
de forma distinta respecto a distintas situaciones y formas de gestionar el dia a
dia de sus negocios y especialmente de sus relaciones tanto dentro de la empresa

como con otros miembros de otras empresas o instituciones (Hofstede, 1980).

Existen varios autores que han propuesto distintas dimensiones con el
objetivo de ayudar a otros investigadores en el esfuerzo de conceptualizar la
cultura y en lograr representar las diferencias culturales en distintos mercados
internacionales. Dentro de estas lineas de investigadores el que mas destaca por
sus aportaciones en el campo académico y empresarial es Gert Hosfstede,
especialmente a raiz de su trabajo de investigacion en la empresa IBM donde
estudio a los empleados de dicha organizacion en una gran variedad de paises en
base a cuatro dimensiones culturales. El trabajo de Hofstede (1980) ha sido el que
mas menciones ha recibido en los estudios sobre las diferencias culturales.
También se han desarrollado trabajos de investigacion dentro de la psicologia
organizacional que critican los resultados de Hofstede, de hecho en los ultimos
anos se sucedieron varios trabajos de investigacién por parte de un grupo de
investigadores (House et al., 2004) cuyo estudio es conocido como GLOBE, en el
cual se ponen de manifiesto criticas a las dimensiones culturales de Hofstede y se
proponen nuevas en base a los estudios de Hofstede!?. Existe un debate constante
entre muchos investigadores en el campo de la psicologia organizacional y la
antropologia por definir que dimensiones son las adecuadas o las que mas

representan las diferencias culturales. Algunos académicos han sugerido que las

' En el afio 2004 varios autores liderados por House, R.J. realizaron un trabajo de
investigacién sobre dimensiones culturales partiendo del estudio de Hofstede para
analizar las diferencias entre distintas culturas. El equipo de GLOBE tom¢ prestado dos
de las dimensiones de Hofstede directamente y separd en dos dimensiones la dimension
de individualismo / colectivismo. Adicionalmente integraron cinco nuevas dimensiones
para crear un modelo de estudio llamado GLOBE. La presentaciéon por los autores de
GLOBE de su trabajo de investigacion indicd que sus dimensiones eran una mejora directa
en el modelo de cinco dimensiones de Hofstede, lo cual provoco una fuerte respuesta de

Hofstede (2006, 2010).
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dimensiones de Hofstede son obsoletas, conceptualmente tienen fallos, y son
incapaces de predecir con precisién el comportamiento de la empresa en los
mercados internacionales (Shenkar, 2001). Sin embargo, hay que tener en cuenta
que a dia de hoy siguen siendo las mas utilizadas (Rugman, 2008), es el estudio de
investigaciéon que mas paises ha testado y el que mas es considerado por los
investigadores (Jones, 2007). Ademas respecto a la investigacion sobre la distancia
cultural entre Occidente y China, se han usado como referencia con mayor
frecuencia las dimensiones culturales de Hofstede (Bond & Hofstede, 1991; Lowe,
2003; Pan & Zigang, 2004; Chua et al., 2009; Khairullah & Khairullah, 2013). Hay
que tener en cuenta ademds que el estudio tuvo un gran impacto en muchos
ambitos de la sociologia y la direccién de empresas, especialmente en la gestion
de equipos multiculturales y en configuracion de estrategias de marketing
internacional. Hofstede (1980) no so6lo ha analizado una gran cantidad de paises,
sino que ademas de China ha incluido paises de fuerte tradicion cultural china en
su sociedad como Taiwan, Malasia, Singapur. Por lo tanto, su investigacion ofrece
un exhaustivo estudio sobre complejos patrones socioculturales de conducta. De

este modo se exponen las dimensiones culturales de Hofstede:

1. Individualismo - Colectivismo: Son dos términos antagonicos y
que diferencian mucho la orientacion de los individuos en la sociedad. El
individualismo se refiere al grado de preferencia en el que las personas actiian en
su propio interés, y cuidan de si mismos y de sus familiares mdas cercanos. En
cambio, el colectivismo representa la preferencia de una unién del individuo a un
grupo de personas como sus parientes o miembros de un grupo particular para
cuidar de ellos a cambio de lealtad incuestionable. La posicion de una sociedad en
esta dimension se refleja en si la propia imagen de las personas se define en

términos de “yo” o “nosotros”.

2. Distancia al poder: se refiere a la medida en la cual los miembros
de la sociedad aceptan y tienen la expectativa que el poder sea distribuido en

forma desigual y consecuentemente consideran jerarquias como algo natural.

3. Masculinidad - feminidad: La masculinidad representa la
preferencia en la sociedad por los logros, la firmeza y las recompensas
economicas. Este tipo de sociedades son muy competitivas. La feminidad

representa la modestia, preocuparse por los débiles y la calidad de vida cuya
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sociedad en general estd mas orientada a llegar a consensos. También indica la

presencia de la mujer en la toma de decisiones.

4. Aversion a la incertidumbre: se refiere a la tendencia de una
cultura de anticipar situaciones imprevistas y controlarlas. Es una dimension que
expresa el grado en el cual los miembros de una sociedad se sienten incomodos
con la incertidumbre. El tema principal de esta dimensiéon es conocer como la

sociedad se comporta con el hecho de que el futuro es desconocido.

5. Orientacion al largo plazo — Corto plazo: Se refiere a la importancia
que se da en una cultura a la planificacion a largo plazo en contraste al corto
plazo. Orientacién a largo plazo significa el fomento de las virtudes orientadas
hacia las recompensas futuras. En un reciente estudio de Minkov & Hofstede

(2012) se relaciona también esta dimension con el nivel de pragmatismo.

Las dimensiones de Hofstede (1980; 1991) han demostrado distintos
resultados entre los paises occidentales y los paises orientales mostrando
diferencias culturales entre distintas sociedades. En Occidente las encuestas
mostraban una mayor orientacion hacia el individualismo, una menor distancia al
poder, mayor papel de la mujer en la empresa, una mayor tolerancia a la
incertidumbre y una mayor orientacion al corto plazo. Sin embargo, en los paises
orientales y especialmente en los lugares con fuerte influencia cultural china como
China, Taiwan, Malasia, Singapur, Hong Kong, los resultados de las encuestas
muestran que sus sociedades son colectivistas en vez de individualistas, hay una
gran distancia al poder donde la toma de decisiones pues se centraliza en los altos
mandos y existe una fuerte jerarquia. Respecto a la masculinidad el papel del
hombre en los negocios es predominante. En la dimension de aversion al riesgo se
manifiestan con una fuerte aversion a la incertidumbre, lo cual influye en el
proceso de toma de decisiones.

En un posterior estudio Hofstede (1991), se incluye una quinta dimension
que ha sido discutida por diversos investigadores, especialmente del campo de la

sociologia. Esta nueva dimension ha sido denominada por Hofstede como el
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dinamismo confuciano', concepto que se basa en la orientacién al largo plazo de
la sociedad china como uno de sus pilares en el éxito de su desarrollo econémico.
Dicha dimension se ha puesto en duda en diversos estudios posteriores
(Sondergaard’s, 2001; Fang, 2003), incluso el mismo Hofstede (2001) no usa el
término dinamismo confuciano. Tal como explica Fang (2003) el concepto de
orientacion al largo plazo no es la Unica forma en la que los chinos hacen
negocios, pues también tienen una orientacién al corto plazo en el mundo de los
negocios. Sin embargo, los estudios de Fang (2012, 2006, 2003) analizan la
dualidad de los comportamientos de los chinos basados en su orientacion taoista
representada por el yin & yang donde se demuestra que el comportamiento de los
chinos es cortoplacista cuando el objetivo de la relacion es meramente el
economico. Ahora bien, en aspectos como el desarrollo de la confianza personal,
las relaciones de guanxi y el enfoque estratégico de la economia China por el
gobierno se ha significado por su orientacién al largo plazo (Tong & Kee, 1998;
Luo, 2007; Redding, 1990; Bregolat; 2007). Por lo tanto, hay que considerar que los
chinos dan importancia al largo plazo y estd presente en aspectos muy
importantes que influyen en aspectos muy relevantes para las relaciones en el

mundo de los negocios (Dwyer et al., 1987).

A continuacion se expone una tabla con las dimensiones culturales tratadas
por Hofstede y las puntuaciones obtenidas en China, en algunos paises

occidentales y en algunos paises latinoamericanos.

" Este concepto que esta denominado como “Confuncian dynamism” por primera vez
en “The Chinese Culture Connection (1987) Chinese Values and the Search of the Culture-
free Dimensions of Culture. Journal of Cross-Cultural Psycology 18 -82): 143-64.
Posteriormente fue utilizado en el articulo “The Confucius Connection: From Cultural
Roots to Economic Growth”. El concepto de dinamismo confuciano se basa en valores
asociados a la cultura china como perseverancia, jerarquia en las relaciones, ahorro y un
alto sentido de la culpa. En el afio 2012 Minkov y Hofestede realizaron un trabajo de
investigacion en el que volvian a analizar este concepto aportandole nuevas caracteristicas
cuya orientacion esta dirigida al pragmatismo. Sin embargo, la los estudios académicos
cuando se refieren a la orientacion al largo plazo de la sociedad china no consideran atn

la dimension de Minkov & Hofstede (2012).
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Tabla 5. Dimensiones culturales de Hofstede en algunos paises de referencia

DIMENSIONES /| oyvipyausmo| DSTANCA | uascyuipa | AVERSIONALA |+ 5T CC0T
PLAZO
CHINA 20 80 66 30 87
ESPANA 51 57 42 86 48
ESTADOS UNIDOS 91 40 62 46 26
FRANCIA 71 68 43 86 63
ITALIA 76 50 70 75 61
ALEMANIA 67 35 66 65 83
REINO UNIDO 89 35 66 35 51
MEXICO 30 81 69 82 24
ARGENTINA 46 49 56 86 20

Fuente: The Hofstede Centre (2014) https://geert-hofstede.com/china.html

Tal como se puede observar en los resultados obtenidos las mayores
diferencias entre China y Occidente se centran en las dimensiones del
individualismo, distancia al poder, aversion a la incertidumbre y a la orientacion
al largo plazo. En cambio, la dimensién de la masculinidad ofrece resultados
idénticos. Los resultados muestran que hay una diferencia principalmente entre
los paises con una cultura occidental como Estados Unidos, Reino Unido,
Alemania, Francia, Italia y Espafa, y la cultura oriental como China. Ahora bien,
tal como se puede observar no hay una homogeneidad en los resultados entre los
paises occidentales. Por ejemplo, los resultados de Espana difieren notablemente
en individualismo, masculinidad y orientacién al largo plazo con Italia. Incluso
paises con una cultura tan similar como Estados Unidos y Reino Unido difieren
en la dimensidn de orientacién al largo plazo. Por lo tanto, no es posible concretar
una cultura homogénea occidental en el mundo de los negocios en base a este
conjunto de dimensiones pues no en todos los paises occidentales expuestos en el
cuadro hay una similitud de variables. China por su parte se desmarca de
Occidente es las dimensiones como el individualismo, la distancia al poder y la
aversion al riesgo, ahora bien justo en estos valores Espafia se muestra dispar que
el resto de paises occidentales en individualismo y el distancia al poder, y por lo

tanto mostrando una mayor correlacion con China aunque con una sensible
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diferencia. Sin embargo, esto podria indicar que el impacto cultural sea menor
entre los dos paises en aspectos como la orientacién al grupo, especialmente la
familia, o la forma de tomar las decisiones y la concentracion de poder. En
cualquier, caso los resultados arriba expuestos demuestran que hay una
diferencia cultural entre China y los paises occidentales, lo cual juega un papel

importante en las relaciones en el mundo de los negocios (Dyer & Singh, 1998).

Ademas de Hofstede hay otros autores que han destacado en el analisis de
las dimensiones culturales pero que aportan notables diferencias culturales y
deben ser conocidas. Uno de ellos es el antropdlogo Edward Hall quien fue de los
primeros investigadores en estudiar las diferencias culturales en las sociedades de
distintos paises. Hall (1976) explica como afecta el contexto del tiempo y el
espacio a la comunicacién intercultural. Introdujo el concepto de culturas de altas
y bajo contexto como férmula de entender la orientacién comunicativa entre las
sociedades. Las culturas de bajo contexto basan sus mensajes en el lenguaje
hablado y escrito para dar toda la informacién. Los emisores codifican esos
mensajes, esperando que los receptores sepan descodificar con precisiéon las
palabras que usan para obtener una buena comprension del mensaje. Las culturas
de alto contexto usan e interpretan los elementos alrededor del mensaje para
desarrollar su comprensién. En las culturas de alto contexto, la importancia social
y el conocimiento de la persona y el entorno social afladen informacion adicional,
y son percibidos por el receptor del mensaje. En estas culturas importa menos la
documentacion legal. El uso de la palabra y el contexto es fundamental, lo cual
por ejemplo hace que las negociaciones sean mucho mas lentas. Ademas el estatus
es muy importante en el contexto, lo cual hace que sea necesario conocer la
posicion de cada individuo. Segun los estudios de Hall (1976), China es una
cultura de alto contexto. Esto influye mucho en el modo de comunicacion de los
chinos, por lo que es un aspecto que se debe tener en cuenta en el mundo de los
negocios pues afecta desde las negociaciones, reuniones de trabajo o en la forma
de como dirigirse a las personas con mayor rango. De hecho, muchos articulos
han tratado el modo de comunicacion de los chinos debido a su orientaciéon en
establecer un lenguaje indirecto (Gao & Ting-Toomey, 1998), la influencia del
confucianismo y en especial del colectivismo, la armonia, la reputacion y de las

relaciones que subyace en el estilo de comunicacion (Chen, 2008; 2009). Como se
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vera mas adelante existen normas y valores en la cultura china que representan

diferencias notables en el estilo de comunicacion.

Otro investigador que sobresale también en el andlisis de dimensiones
culturales en las que se demuestra una importante diferencia entre paises
occidentales y China es Fons Trompenaars. En un elaborado estudio a ejecutivos
en cincuenta y cuatro paises Trompenaars (1993) muestra las diferencias
culturales por medio de siete dimensiones culturales. De las dimensiones que
estudia merece la pena mencionar la dimensién sobre el universalismo y el
particularismo ya que ademds de no estar incluidas en las dimensiones de
Hofstede (1980), es una caracteristica atribuida por otros académicos a la sociedad
china (Zhao, 2009; Child & Mollering, 2003; Fang, 2003;). Para analizar esta
dimensién debemos hacernos la siguiente pregunta: ;existen un conjunto de
reglas universales que siempre se aplican o pueden existir situaciones en las que
las normas que se aplican varian? Segtn el estudio de Trompenaars (1993) y sus
posteriores trabajos de investigacion junto con Hampden -Turner (1997) la
cultura china se caracteriza por su particularismo en la aplicacion de normas de
comportamiento. Esta forma de comportarse de los chinos proviene
especialmente de la influencia del taoismo y no del confucianismo segin Fang
(2003). Para este investigador uno de los errores de Hofstede en el estudio de sus
dimensiones culturales en China es el considerar la influencia confuciana y no
tener en cuenta la taoista. Siguiendo con la dimension, es importante reconocer a
la sociedad china por ser “pensadores dialécticos” cuya légica y razonamiento es
distinto a la logica y filosofia occidental (Peng & Nisbett, 1999). El concepto que
mejor representa el taoismo es el yin & yang que representa la paradoja de dos
opuestos interdependientes frente a la ldgica occidental de los opuestos
independientes (Chen, 2002). Ahora bien, el trabajo de Trompenaars no incide en
estudiar el concepto del yin & yang, ni el taoismo, ni su relevancia e influencia en
el mundo de los negocios, tan so6lo muestra la diferencia cultural, sin explorar la

influencia que tiene en la sociedad china y en el mundo de los negocios.

De hecho, las dimensiones culturales en general no consiguen mas que
poner de manifiesto la diferencia cultural entre sociedades de distintos paises en
base a una serie de conceptos que no permiten concretar las normas o valores

culturales que hagan posible desarrollar modelos de confianza. De este modo, con
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las dimensiones culturales se analizan la posicion de distintas sociedades respecto
a un concepto que pudiera ser comun en ellas como los tratados por Hofstede,
Hall, Adler u otros muchos como Triandis (1994) o House et al. (2004). Ahora
bien, las dimensiones culturales resultan insuficientes para reconocer aspectos
esenciales de la cultura nacional de un pais, y en especial atencion al de China
(Yeh, 1988). Este es uno de los motivos por el que en este trabajo de investigacion
se considera insuficiente solo las dimensiones culturales como féormula de estudio
de los valores y comportamientos de los chinos en los negocios, y mas cuando
uno de los objetivos de este trabajo de investigacion es describir de forma precisa
los valores o normas de relacién claves en los negocios en China, para que sea
posible adaptarse a dichos valores y normas. Segin Zhang et al. (2003) el poder
de las normas relacionales no sélo reside en la capacidad de mejorar la posicion
competitiva de los fabricantes en sus canales de exportacion, sino que permiten
generar la habilidad de obtener resultados intangibles como la confianza con sus
distribuidores y de este modo mejorar su resultado de exportacion. En un pais
como China donde la confianza es tan importante en el mundo de los negocios es
preciso conocer que valores, normas y comportamientos por parte de los
ejecutivos y empresarios han de tenerse en cuenta para generar confianza y

mejorar su competitividad.

3.3.2. La Teoria social clasica: las normas de relacion

Otra respuesta a la cuestion de por qué varia el comportamiento del
individuo a lo largo de las culturas nacionales la aporta la Teoria Social Clasica
(Durkheim 2012; De Tocqueville, 2010), donde se afirma que la cultura varia en
normas relacionales, en concreto en los patrones y prototipos de interacciones
interpersonales. Esto conlleva que los individuos en distintos paises tengan
diferentes héabitos y expectativas sobre interacciones y relaciones que llevan a
distintas formas de comunicacion informal en su entorno social como en su
entorno profesional. Estudios de comercio internacional (Arnold 2000, Skarmeas
& Katsikeas, 2001) y de marketing (Heide & John, 1992) han investigado sobre la
importancia de las normas relacionales y los efectos positivos de su uso. De hecho
el buen uso de las normas relacionales entre las empresas esta considerado como

un factor que incrementa los resultados de la empresa (Bello & Gilliland, 1997) y
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que reduce los costes de transaccion (Mcneil, 1980; Ganesan, 1994). Ahora bien,
las normas de relacién son un concepto de orden superior que consiste en
dimensiones multiples. Estas dimensiones exploran la fuerza o la interconexion
de las relaciones entre individuos e incluyen diversas normas de enfoque
relacional como la solidaridad, la moderacion, la integridad, la armonizacién en la
resolucion de conflictos, la flexibilidad, la reciprocidad y el intercambio de
informacién (Macnail, 1980; Heide & John 1992; Dant & Schul 1992; Dwyer et al.,
1987). Ahora bien ;qué se puede entender por norma?:

“Patrones esperados de comportamiento” (Lipset, 1975). Traduccion

propia.

Las expectativas de comportamiento son aquellas que al menos estan
parcialmente compartidas por un grupo y establecen reglas de conducta para el
intercambio entre sus miembros, de modo que se fijen las normas basicas de
comportamiento para futuros intercambios (Dwyer, Schurr & Oh, 1987). Unas de
las caracteristicas fundamentales de las normas de relacion en el campo de los
negocios es que las normas de relacion deben ir dirigidas hacia objetivos
colectivos de las partes implicadas y no unicamente a satisfacer los objetivos
individualistas (Heide & John, 1992). Esto se refleja de forma mas clara en la
tipologia de Mcneil (1980) de intercambio transaccional frente al relacional, donde
las normas de intercambios transaccionales contienen expectativas de intercambio
competitivo o individualista entre las partes del intercambio. En cambio como
defiende el propio Mcneil, las normas de intercambio relacional estan basadas en
las expectativas de mutualidad en el interés compartido por mejorar los beneficios
de la relacion (Noordewier et al., 1990). Segun estos investigadores el desarrollo
de normas de relacién tiene como uno de sus resultados construir confianza entre
las partes cuando las normas se desarrollan adecuadamente, pues ademas de que
permite prever los comportamientos de las partes, también va enfocado a la

cooperacidn y el interés mutuo.

Ahora bien, a mayor distancia cultural también es mayor el
desconocimiento de las normas de relacion. Kogut y Singh (1988) concluyen que a
mayor distancia cultural, mas probable resulta que el modo de entrada en ese

mercado sea por medio de una joint venture en vez de la adquisicion de una
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empresa local. La joint venture es una de las formulas mads utilizadas por las
empresas occidentales cuando entran en China, lo cual requiere de una alta
consideracion de las normas relacionales y de cimentar la confianza entre las
partes. De manera que indirectamente Kogut y Singh (1988) establecen una
vinculacion positiva entre distancia cultural y el uso de normas relacionales, y
distancia cultural y confianza. De ahi que tiene légica el argumento de que a
mayor distancia cultural, mayor serd el esfuerzo que las dos organizaciones
tengan que realizar para acercar posiciones respecto a las normas de relacion que
les separan. Evidentemente esto se produce cuando ambas partes tienen un
interés en hacer negocios, tal como comentan Gémez-Mejia y Palich (1997), la
cooperacion y la compresion de la cultura organizacional se fortalece por parte de

los socios empresariales cuando los incentivos son apropiados.

Existen determinados paises donde resulta muy importante conocer y
adecuarse a las normas de relacion. Desde la teoria de la economia de los costes
de transaccion se afirma que las estructuras de control y de jerarquia son mas
dependientes de factores como el legal y el contexto institucional, los cuales no
estan bajo el control directo de las partes que hacen transacciones sino que estan
mas directamente bajo el control de los gobiernos y estados. Knack y Keefer
(1997) encuentran que las normas de relacion y confianza son mdas importantes en
paises donde no confian en un alto grado de mecanismos formales de direccion y
control. En nuestro caso, China se caracteriza precisamente por un difuso acceso
al conocimiento y a la aplicacion de la ley, donde no esta asegurado el
cumplimiento de los derechos de propiedad intelectual, o donde no existe
fidelidad sobre los contratos. De modo que en China se retinen todos los
condicionantes para que se tengan que tener en cuenta las normas de relacién y el
desarrollo de la confianza por parte de las empresas occidentales cuando deseen

desarrollar su actividad econdmica.
Los investigadores distinguen varios niveles de normas:

oNormas sociales que incumben a la sociedad (Gouldener, 1960;
Williamson, 1993).

o0Normas industriales que regulan industrias particulares (Macauley, 1963).
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oNormas particulares de los negocios que son desarrolladas entre
individuos o grupos de empresas (Gundlach et al., 1995; Heide & John, 1992;
Noordeweier, 1990; Dwyer, 1987; Mcnail, 1980).

No se van a tener en cuenta las normas industriales, pues las normas
industriales difieren en cierta forma de las normas relacionales, sin embargo son
una futura linea de investigacion que puede ser abordada en el futuro una vez se
hayan estudiado las normas relacionales. Ambos tipos de normas influyen en la
relacion entre organizaciones en los diferentes niveles. Sin embargo las normas
industriales son las expectativas sobre el comportamiento que estan al menos
parcialmente compartidas por las empresas dentro de una industria, mientras que
las normas relacionales gobiernan las relacién de intercambio de la sociedad
particular bajo la creencia mutua que estas normas operan para el beneficio
mutuo de los socios de intercambio (Heide y John, 1992). No se van a tener en
cuenta las normas industriales ya que no estamos analizando las normas de
relacién en Occidente y China para una determinada industria, sino aquellas
normas que afectan de forma general a los negocios. Por lo tanto, en este apartado

se van a tener en cuenta dos tipos de normas:

1. Las normas sociales, pues afectan a todos los ambitos de las

relaciones entre personas.

2. Las normas particulares de los negocios que son desarrolladas

entre individuos o grupos de empresas.

En ambos tipos de normas se van a analizar las normas sociales y las
normas en el mundo de los negocios que tienen mayor importancia en China.
Tras detectar cuales son los valores que justifican las normas de comportamiento
se procedera en el siguiente capitulo a analizar cada uno de ellos para explicar
bien su definicion, fundamentacion y especialmente la influencia que tienen en el

mundo de los negocios.
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3.3.3. Normas sociales y de relacion en China

Las normas sociales deben distinguirse de una serie de otras normas como
las normas legales, las cuales son normas escritas que han sido redactadas por
profesionales especialistas del derecho y se imponen a toda una sociedad. Por el
contrario, las normas sociales son aplicadas por los miembros de la comunidad en
general en base a sus costumbres, valores y tradiciones culturales y sociales. En
Occidente las normas sociales emanan principalmente de la religion catdlica que
ha moldeado el pensamiento social y los hdbitos sociales, y de la herencia de la
filosofia logica griega y de otras las corrientes filosoficas de pensadores como
Santo Tomdas de Aquino, Descartes o Kant entre otros filésofos. En cambio en
China las normas sociales estan fundamentadas en una tradicién cultural, religion
y corrientes filosdficas distintas. De hecho, mientras que en Occidente el
catolicismo se ha erigido como eje vertebrador de la sociedad, en cambio en China
no hay una religiéon que se haya mantenido en constante a lo largo de sus
dinastias e historia reciente donde exista un dios como creador del mundo, ni
tampoco se ha desarrollado como hemos visto la légica griega, ni otras corrientes
filoséficas que han surgido en Occidente. La sociedad china ha tenido
temporalmente influencia de la religion budista, pero fundamentalmente de la
corriente filosofica del confucianismo y también, aunque en menor medida, del

taoismo.

El confucianismo es la mayor influencia en el comportamiento y normas
sociales de la sociedad china (Lin, 2010; Bond, 1991). Se debe tener en cuenta que
si gran parte de las normas sociales China provienen de la herencia confuciana es
debido a que el confucianismo se ha tomado como modelo legal y juridico de las
distintas dinastias que han gobernado. Otras corrientes de pensamiento como el
taoismo, el legalismo o como la religién budista también han tenido periodos en
los que han sido el referente ideoldgico de distintas dinastias. Sin embargo, el
confucianismo es la que en mas ocasiones ha servido de modelo ideoldgico
institucional y legal en las distintas dinastias que han gobernado en China. Asi
desde que la dinastia Han (206 A.C) lo instaurard como referencia ideoldgica se ha
mantenido como la mas usada hasta el final de la China Imperial con el ocaso de
la dinastia Qing en 1911 (Wang et al, 2005). Su trascendencia ha cruzado

fronteras. En el proceso de civilizacion de la sociedad china el confucianismo ha
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expandido su influencia a los paises vecinos como Corea del Sur, Corea del Norte,
Japon, Malasia, Taiwan y Singapur (Chang, 1997). La sociedad china de estos
paises promueve de forma activa mantener los principios del confucianismo
desde la educacion familiar, hasta las escuelas o mitines de los gobernantes (Tu,
1996).

A pesar de que algunos valores tradicionales confucianos estan
enfrentdindose actualmente a valores emergentes en China como el
individualismo o el amor al dinero que son opuestos a los valores tradicionales, el
confucianismo se asocia como base fundamental de lo que significa considerarse
chino en particular en China o Taiwdn, y en general en otros paises donde hay
una fuerte presencia de la cultura china como en Malasia y Singapur, o incluso
también para los chinos que se han criado en otros paises. En todos estos paises
los académicos han identificado estas sociedades como de alto contexto y
colectivistas (Hofstede, 1980). Aunque la cultura china se ha empapado de otras
corrientes de pensamiento como el taoismo o el budismo que estan presentes en
su sociedad, el confucianismo es la que mas influye en sus normas sociales
(Cheung & Chan, 2005; Bond, 1986). Tal como se ha visto anteriormente el
confucianismo no es una religion sino que es una corriente de pensamiento que
busca fundamentalmente la virtud de los individuos por medio de las relaciones

sociales.

Durante mas de 2000 anos el confucianismo ha moldeado los conceptos
sociales, éticos y politicos de la cultura china con un conjunto de normas sociales
de caracter moral dirigidos a influenciar el orden familiar y las relaciones sociales
con su entorno (Huang & Gove, 2012). De hecho, uno de los principios del
confucianismo es considerar que hay valores y normas de comportamiento que el
individuo debe tener en cuenta en sus relaciones sociales para alcanzar las
virtudes confucianas (Berling, 1982). Fundamentalmente considera que las
relaciones sociales del individuo deben estar regidas por la jerarquia y la armonia
(Buttery & Leung, 1998). Las normas del confucianismo estan descritas para el
comportamiento social de cada individuo, regulando por completo todo el
espectro de relaciones sociales en la sociedad. De hecho, las ensefianzas de
Confucio en sus analectas (Lun Yu) estan condensadas en cinco virtudes

constantes: benevolencia, humanidad, honradez, decoro, sabiduria y credibilidad,
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y se enfatizan cinco tipos de relaciones llamadas wu lun (Wang et al.; 2005). El
sistema moral confuciano respecto a las relaciones se expresaba en el concepto wu

lun, el cual consiste en cinco tipos de relacion jerarquizadas:

“Hay cinco formas universales (en las relaciones humanas) [...] Estas
cinco son aquellas que ordenan la relacion entre el soberano y el ministro,
entre el padre y el hijo, entre el marido y la mujer, entre el hermano mayor y
el hermano mas joven y a aquellas entre las relaciones de amigos. Estas cinco
son vias de relacion universales en el mundo de comportamiento” (Chan,

1963, en Fang, 2003). Traduccién propia.

Segun Confucio, todas estas relaciones deben seguir un estricto orden y
comportamiento jerarquico, las cuales implican un conjunto de roles y
obligaciones mutuas entre los individuos de la sociedad. Las primeras cuatro
relaciones son de orden vertical. Este principio es el eje de las ensenanzas de
confucianismo, en la que se ensefia a creer en una sociedad estructurada
jerarquicamente en las que las relaciones de los individuos con su entorno deben
seguir unos patrones de conducta determinados en funcién de la posicion de cada
individuo. A partir del concepto de wu lun, las ensenianzas del confucianismo y la
tradicion de la cultura y sociedad de China se proyectan normas de
comportamiento y valores tnicos en China. Hoy en dia, tal como sugiere Yang
(1995), uno de los mayores investigadores sobre valores socioculturales en China,
el legado del confucianismo junto con la tradicion y cultura se ve representado en
cinco principales orientaciones presentes en los individuos de la sociedad china.
A estas cinco orientaciones consideramos conveniente recoger las investigaciones
de Fang (2011; 2006; 2003; 1999) sobre la mayor influencia del taoismo en China y
cdmo repercute en las normas de comportamiento y valores en China en la

orientacion particularista que el taoismo aporta.

= Orientacion a la familia (colectivismo)
* Orientacion a la jerarquia

= Orientacién a la armonia

= Orientacion a las relaciones

* Orientacion a la reputacion
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* Orientacion al particularismo

Del andlisis y el repaso de la literatura académica sobre los valores sociales
de la sociedad china y del confucianismo se pueden hallar las principales
caracteristicas sociales en estas cinco principales orientaciones de los chinos en
sus relaciones. Todas ellas ponen de manifiesto valores y normas de
comportamiento adoptadas por los chinos en su dia a dia. Para comprender bien
la importancia de cada una de ellas y los valores que cada una aguarda es
necesario que se analice cada una de ellas. Dentro de cada orientacion se explican
normas sociales de la sociedad china cuyo origen estd en la tradicion confuciana,
cultural y social de China. Ademas como se verd mas adelante, estas orientaciones

del individuo también estan presentes en el mundo de los negocios en China.

3.3.3.1. Orientacidn a la familia (colectivismo)

Los chinos se comportan de forma colectivista con sus grupos de contactos
mas importantes, mostrandose dispuestos a sacrificar sus intereses propios por
los del grupo (Yau, 1988). La naturaleza colectivista de los chinos se ve reflejada
en su orientacion hacia la familia (Hofstede, 1980). La relevancia de la familia en
China es tan importante que se puede considerar como la institucién social mas
importante, incluso a pesar de los cambios sociales y econdémicos ocurridos en
China en las ultimas décadas (Angqi et al., 2007). En China es la familia, en vez el
individuo, quien representa la estructura basica y funcional de su sociedad (Yang,
1995). Segin Hwang (1997) los chinos tienden a conceptualizar la familia como un
todo y la comparan por analogia como un cuerpo humano. Por ejemplo, los
padres chinos normalmente llaman a sus hijos como de su propia carne y sangre,
mientras que las relaciones entre hermanos es frecuentemente descrita como la
relacién entre manos y pies. Este predominio de la familia como centro de las
relaciones del individuo y como base de su comportamiento es una de las
caracteristicas mas destacables de la sociedad china, la cual se significa por ser
colectivista, lo cual se expresa desde los comportamientos y funciones de los
individuos en la familia (Lu & Shih, 1997) pues el confucianismo enfatiza la
institucién de la familia como la base de la sociedad (Triandis & Harry, 1989).
Segun las ensefianzas del confucianismo los chinos creen que cuando las

relaciones familiares estan en orden, entonces la sociedad también puede alcanzar
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el orden. A partir de la ética confuciana de las relaciones familiares se
comprenden otras relaciones del individuo con su entorno exterior. De hecho la
fuerte orientacion familiar de los individuos chinos hace que supediten sus
intereses individuales en favor de los intereses de la familia pues los miembros de

la familia actian de forma colectivista en vez de forma individual.

Segin M.H. Yeh (1990) en un analisis empirico que llevo a cabo indica que
en la orientacion de los chinos hacia la familia comprende cuatro factores donde
tres no son afectivos y uno si es afectivo. El primero de ellos es la armonia y
solidaridad pues los chinos otorgan mucha importancia a la armonia y la
solidaridad de la familia, de ahi que suelen mostrar comportamientos de
modestia, conformidad, resistencia, dependencia mutua y lealtad al grupo. El
segundo factor es la prolongacion del linaje, la cual esta muy presente en el fuerte
énfasis en la sucesion de la linea familiar, este hecho se ve en el mundo de los
negocios con mayor claridad, donde los chinos tienen una fuerte predisposicion a
delegar la direccion de la empresa a sus descendientes (Wang & Si, 2011). La
prosperidad de la familia es el tercer aspecto, los chinos dan una gran
importancia a la reputacion de la familia y su riqueza, de ahi que dediquen
mucho tiempo y esfuerzo para obtener los recursos materiales y no materiales que
proporcionen el bienestar. No es de extrafiar que esta actitud haya provocado que
las empresas familiares chinas se hayan convertido en muchas de las empresas
mas importantes en el sudeste asidtico (Shi et al., 2015; Shapiro et al., 2003). Por
ultimo cabe resaltar los sentimientos familiares, pues los chinos tienen fuertes
sentimientos de pertenencia, preocupacion, responsabilidad y confianza con los
miembros de su familia. El enfoque familiar del confucianismo promueve a los
individuos de un amplio sentido de comunidad y de cooperacién, donde la
identidad social del individuo se restringe a los circulos de redes sociales
alrededor de la unidad familiar de donde ademas se obtienen recursos utiles para
esta (Fei, 1962).

Hoy en dia esta situacion no ha cambiado mucho, pues segun Chua et al.,
(2009) el confucianismo fomenta que en la familia se establezcan relaciones de
dependencia mutua, haya una estructura jerarquica en las relaciones familiares,
un dominio en la interaccién familiar y de sus miembros en sus relaciones sociales

y una preferencia por extender las relaciones dentro de la estructura familiar. La
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orientacion de los chinos hacia su familia es tan trascendental que también esta
reflejada en el respeto y rituales de culto a los antepasados. De hecho, aunque en
China no existe una religion que vertebre toda su sociedad si es muy practicado
desde el ano 1000 A.C el culto a los ancestros familiares, lo cual se considera como
un sistema religioso que practica aun la sociedad china (Coe & Begley, 2016; Yeo,
1997). El respeto a los antepasados familiares es un deber del individuo para
honrar no solo su origen, sino también un acto de reputacion hacia el nombre de
su familia. La influencia del confucianismo hacia la familia se hace mucho mas
evidente en las relaciones entre padre e hijo tal como se ha visto en las cinco
relaciones del wu lun. Esto es debido que a la influencia del confucianismo en la
educacién y en las relaciones entre padre e hijo son inculcadas en la familia
(Shendong & Dan, 1984). La orientacion hacia la familia es particularmente fuerte
en China (Bond & Hwang, 1986). Los chinos tienden a generalizar o extender los
valores y habitos adquiridos en la familia a otros grupos o redes sociales (Shi,
2015). Segun Yang (1995) existe un proceso mediante el cual los chinos:

1) Externalizan las reglas y los patrones estructurales de las familias a

organizaciones no familiares.

2) Externalizan la ética y roles de relacion de la familia a

organizaciones no familiares

3) Externalizan actitudes, valores y comportamientos aprendidos en

la familia a organizaciones no familiares.

De este modo, los valores de la familia como la jerarquia y la armonia se
desarrollan y extienden a toda la sociedad china, y como veremos también en el
mundo de la empresa. Es importante tener en cuenta que los chinos actuan de
forma determinada con lo que respecta a los asuntos familiares, pero también en

los asuntos externos que afecten a sus redes sociales mas importantes.

3.3.3.2. Orientacion a la jerarquia

En China siempre ha habido una determinacion hacia el orden jerarquico
como base elemental de su sociedad desde miles de afios antes de Confucio y sus
ensefanzas enfocadas a la institucionalizacion de la jerarquia como orden social,
las cuales se enfatizaron aun mas desde que la dinastia Han las adopto como

principios de su gobierno y sociedad hasta nuestros dias (Taormina, 2014). Tal
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como predica el confucianismo en el centro de las relaciones familiares se
encuentra la relacidn entre padre e hijo, que se caracteriza por el deber de respeto
y sumision por el daltimo al primero. De hecho, la virtud mas destacada por el
confucianismo es la piedad filial (xiao), la cual enfatiza el respeto y obediencia de
los hijos hacia los padres, especialmente hacia la figura paterna (Ho et al, 2012;
Luo, 2009). A pesar de los cambios sociales y econdmicos en China durante los
ultimos treinta y cinco afios la piedad filial sigue siendo un valor muy importante
en la sociedad china (Chow, 2006). La piedad filial refleja la importancia de la
jerarquia en la familia, si bien el valor del orden jerarquico va mucho mas alla que
al entorno familiar. El confucianismo enfatiza que las relaciones entre las personas
deben estar condicionadas por el orden jerarquico que cada una ocupa, por lo que
resulta muy importante para el individuo comportarse en funcién de su estatus
(Qi, 2014; Zhang et al., 2005). La importancia del orden jerarquico es uno de los
principios fundamentales del confucianismo el cual se refleja como se ha visto en
el orden de las relaciones del wu lun. Segtin el confucianismo el orden jerarquico
social tiene prioridad sobre los derechos del individuo ya que una de las formas
de alcanzar la virtud es respetando fielmente la posicion jerarquica que ocupan
los individuos con los que se relaciona. De este modo los chinos tienden a ser

muy sensibles a consentir y aceptar la autoridad en diferentes dmbitos sociales.

La importancia de respetar el orden jerdrquico esta presente en el proceso
de socializacion en China caracterizado por la obediencia, las normas de
conducta, el autocontrol y la aceptacién de normas sociales en vez de la
independencia, asertividad y creatividad (Wu, 1996). Esta verticalidad en las
relaciones abarca las interacciones entre las personas de distinta edad, sexo y
rango. Aunque el confucianismo no es estrictamente una religion, si es un sistema
social de normas orientadas a perpetuar la estabilidad de una sociedad basada en
la familia y donde se otorga a la jerarquia un sentido fundamental (King & Bond,
1985). Tal como comenta Yang (1995) cuando dos chinos se conocen por primera
vez, normalmente dedican un tiempo a averiguar el estatus de cada uno, pues
desde su infancia los chinos aprenden dos formas principales de relacionarse con
los demas: una con aquellos que estan en una posicion o estatus superior, y otra
con los que estan en una posiciéon inferior. De este modo, los chinos para evitar
ofender a alguien con mayor autoridad sin conocerlo, se muestran muy

respetuosos y educados con alguien a quien conocen por primera vez, llegando a
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ajustar su comportamiento y actitud inmediatamente después de averiguar el

estatus social de la otra persona.

Una de las caracteristicas de la importancia de la jerarquia en la sociedad
china es la total obediencia a quien ostenta un nivel superioridad jerarquica, no
solo como norma de comportamiento sino también como forma de integracion
con la autoridad. La admisién de la jerarquia y las relaciones de subordinacién,
decoro y reciprocidad son consideradas naturales y apropiadas (Wang et al.,
2005). La protesta o la critica no son frecuentes incluso en situaciones en las que
las autoridades se han desviado de los principios del buen gobierno, ni tampoco
cuestionar el orden social pre-establecido. El comportamiento de los individuos
en otros entornos colectivos es similar a su comportamiento de obediencia hacia
la figura paterna (Qi, 2014; Chow, 2006). La practica del paternalismo en China, es
un ideal dentro del sistema familiar, pero también lo es en otros entornos como el
politico chino (Buttery & Leung, 1998) o el empresarial (Shi et al, 2015; Redding et
al., 2012). En un estudio de investigacion de los académicos Zhang, Lin, Nonaka
& Beom (2005) se concluye que la jerarquia siguen siendo un valor muy
importante en la sociedad china. Por lo tanto, se debe tener en cuenta la

importancia de la norma social de la jerarquia.

3.3.3.3. Orientacion a la armonia

Segun Confucio el respeto por la jerarquia social en las relaciones, lo cual es
un requisito basico para la integracion social y la estabilidad, favorece que haya
armonia en las relaciones sociales (Chinese Cultural Connection, 1987).
Tradicionalmente en China existe la creencia de que cosmologicamente todos los
elementos existentes son interdependientes unos de otros, lo cual lleva a la
necesidad de la armonia social para coexistir pacificamente con los demas.
También el taoismo ha influido en la mentalidad de la sociedad china para
considerar la armonia como un valor social que determina el comportamiento del
individuo. Esta importancia de la armonia se ha podido transmitir de generacion
en generacion debido a la educacion de los padres con sus hijos, a quienes han
inculcado el valor de la armonia en las relaciones familiares, con el vecindario, la
escuela y otros lugares, en los que se enfatiza la inhibiciéon del comportamiento

agresivo (Bond, 1991).
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El principio de armonia implica una actitud hacia la ausencia de conflictos
en los grupos o relaciones sociales (Buttery & Wong, 1998). De ahi que el valor de
la armonia condiciona mucho la resolucién de conflictos en las relaciones pues
impulsa normas de comportamiento como la supresion de emociones, la
comunicacion verbal indirecta y ceder los objetivos individuales en favor del
orden jerarquico o el grupo de personas con el que uno esta relacionado (Hwang,
1997). Este tipo de comunicacién verbal indirecta esta en sintonia con los estudios
de Hall (1976) donde se considera la sociedad china de comunicacion de alto

contexto.

Los chinos creen que el inicio de cualquier disputa lleva al caos en
consecuencia, evitan en la medida de lo posible la confrontacion directa, dejando
paso a una confrontacion indirecta donde incluso puede ser habitual el uso de
terceras personas como intermediarios entre dos personas. En China la armonia
social se mantiene de tres formas tal como comentan Westwood et al., (2004). La
primera es que los individuos deben de cumplir con su rol en el orden social
establecido por la jerarquia que hay en las relaciones del wu [un. Estas relaciones
estan caracterizadas por un orden jerarquico desigual, pero también por derechos
mutuos y obligaciones entre las partes. Se enfatiza que quien esta en un escalafon
superior al subordinado goza de una autoridad indiscutible, pero también de la
obligaciéon de cuidar y proteger al subordinado. Comportarse de otra forma se
considera un abuso de poder y no cumplir con la norma de armonia. La segunda,
la armonia se mantiene por la fidelidad a las normas de comportamiento en las
relaciones sociales de la sociedad china. Dentro de esas normas de
comportamiento cabe destacar los valores de guanxi, renging, mianzi que son
particulares de la sociedad china y que se van a analizar en este trabajo de
investigaciéon en profundidad. La tercera, es por medio de la abnegacién, la
ausencia de emociones y de un lenguaje indirecto en las relaciones sociales. Este
tipo de comportamiento es una importante influencia del taoismo, cuya escuela

filosofica enfatiza la armonia.

El taoismo promueve la simplicidad, la alegria, la espontaneidad, la
tranquilidad y lo que es mas importante wu wei (Fang, 1999). El significado de wu
wei se puede traducir como “inaccién” o como “no hacer nada”. El wu wei

promueve la tranquilidad de la mente para fortalecer la capacidad del individuo
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de aceptar y tolerar las fuerzas a las que uno se enfrenta y convertirse asi al final
en el dueno de ellas (Lin, 1939). Una de las ensefianzas del taoismo se basa en
aceptar que el universo esta compuesto por fuerzas cosmoldgicas en constante
equilibrio y de este modo interpretan los sucesos en la vida como
desencadenantes de ese constante equilibrio. Esto conlleva a que los chinos
tengan en cuenta aspectos como colores, niimeros, simbolos e incluso en la
ocupacion armonica del espacio en las construcciones y la decoracion (feng shui'?).
De ahi que también la orientacion de los chinos hacia la armonia se manifiesta en
comportamientos como el respeto a la normas de protocolo, en las que ademas de
siempre crear armonia en las relaciones, se tienen en cuenta la supersticion para

evitar romper la armonia, e incluso favorecer el buen ambiente (Bucknall, 1999).

La armonia en las relaciones sigue siendo a dia de hoy uno de los valores
mas importantes en la sociedad china y que mas influye su comportamiento
(Rosker, 2013). La familia es la base del confucianismo desde donde se establecen
los principales valores de sus ensefianzas y normas de comportamiento como son
el respeto al orden jerarquico. El confucianismo enfatiza la necesidad de lograr la
armonia en la sociedad por medio de las relaciones donde el respeto al orden
jerarquico es fundamental y donde cada persona debe comportarse en funciéon de
su estatus social (Wang et al., 2005). Por su parte el taoismo ha influenciado
poderosamente la mentalidad de los chinos hacia la consecucion de la armonia
por medio de rituales, del protocolo y el comportamiento. Por lo tanto, se deben
tener en cuenta las normas de comportamiento dirigidas a cumplir con la

armonia.

3.3.4. Orientacion a las relaciones

Muchos investigadores (Fei, 1948; Hwang, 1987; Luo, 1997; Chan et al,,
2003, Wiegel & Bamford, 2015) han resaltado la importancia de las relaciones

12 El feng shui es una filosofia que proviene del taoismo y que estudiaba en la
antigiiedad la influencia de los astros, el clima y la naturaleza. Los origenes del feng shui
parten del libro de los cambios (Bing I) y de los cinco elementos wu xing (madera, agua,
metal, fuego y tierra) que clasificaba los fendémenos naturales en la China tradicional. El
feng shui influyé desde la China Imperial en la forma de construir y orientar los edificios

imperiales, siendo actualmente importante en la arquitectura y construccion en China.
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sociales en China y especialmente la trascendencia del guanxi como concepto
particular y caracteristico de la sociedad china (Lu, 2012; Perks et al., 2009).
Debido al importante papel que juegan las relaciones sociales en China, muchos
investigadores sobre la sociedad China han distinguido a la sociedad china como
orientada a las relaciones (Chang et al., 2014; Tsai, 2013; Luo, 2007; Wang, 2007;
Yang, 1995, Ho, 1991). De hecho, la sociedad china destaca por su fuerte
dependencia en las relaciones personales como base para definir el estatus social
de cada individuo (Wang & Huang, 2011; Park & Luo, 2001; Yang & Bond, 1990) y
como forma de obtener favores (Bedford, 2011; Dunning & Kim, 2007; Chang &
Holt, 1991). Uno de los motivos por el que la sociedad china otorga una gran
importancia a las relaciones es debido a que el confucianismo es una filosofia que
fomenta la practica de las relaciones humanas donde se considera al individuo
como la suma de sus relaciones sociales (Han & Altman, 2010). Este principio
confuciano también se ve reflejado en el concepto del wu lun'> donde se reflejan
los distintos tipos de relaciones basicas del individuo segtin el confucianismo. En
cuatro de las cinco relaciones del wu lun, excluyendo las relaciones de amistad, el
respeto por la jerarquia esta presente de forma directa, y en las cinco hay que
mantener la armonia, si bien estos principios se extienden a otras relaciones que
se dan en la sociedad como por ejemplo las del profesor y estudiante, empleador
y empleado o el supervisor y subordinado (Cheung et al., 2009; Yang, 1995).

En China la orientaciéon a las relaciones implica que existe una
interdependencia mutua en todas las relaciones, incluso en las relaciones donde
hay un orden jerarquico desigual entre las partes, pues las personas con mayor
autoridad no solo tienen derechos, sino también obligaciones con aquellos
situados en una escala inferior, y a su vez estos ultimos dependen de las

decisiones indiscutibles de los primeros (Wong et al., 2013). En ambos tipos de

13 “Hay cinco formas universales (en las relaciones humanas) ... Estas cinco son
aquellas que ordenan la relacién entre el soberano y el ministro, entre el padre y el hijo,
entre el marido y la mujer, entre el hermano mayor y el hermano mas joven y a aquellas
entre las relaciones de amigos. Estas cinco son vias de relacion universales en el mundo de

comportamiento” (Chan, 1963 en Fang 2003).
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relaciones siempre debe mantenerse la armonia (Zhang et al., 2005). De este
modo, los individuos en la sociedad china se relacionan con el exterior de su
entorno familiar cumpliendo los principios de armonia y jerarquia aunque se
relacionan con muy baja confianza fuera del entorno familiar o de los circulos de
amistades mas estrechos. Los chinos a pesar de ser colectivistas, s6lo se muestran
orientados al grupo con aquellos colectivos a los que conocen, sin embargo se
muestran desconfiados y distantes con los desconocidos (Gao et al. 2013; Yau,
1988). Para desarrollar la confianza con otras personas los chinos tienden a
cumplir con un conjunto de normas sociales y de comportamiento en sus redes
sociales, de modo que sean observados como aptos para ser confiados y puedan
por medio de dichas redes relacionarse con otros individuos que a su vez les

introduzcan en nuevas redes sociales (Zhou et al., 2015; Fan, 2002).

"La cultura china es frecuentemente mencionada por su particularismo
e insistencia en construir confianza a través de cultivar relaciones

personales” (Child & Mollering, 2003). Traduccion propia.

En China es muy dificil construir confianza a no ser que sea dentro de
circulos de amistad y de redes sociales (Lobo et al., 2013). Ahora bien, el proceso
por el que las personas otorgan confianza a otras personas no es rapido y suele
requerir un periodo de tiempo en el que ambas partes se aseguran que cumplen
con las mas elementales normas de relacion, o comprueban que haya la referencia
de terceras personas dignas de su confianza que las avalen (Gao et al., 2013;
Wong, 1998). Este comportamiento se debe a que durante siglos se ha moldeado
la desconfianza de los chinos debido a una cultura y sociedad que ha dividido a la
personas entre conocidos y forasteros teniendo comportamientos distintos para
cada caso (Chua et al., 2009). Ademas la falta de desarrollo institucional en China
incapaz de establecer un sistema legal fiable provoca que los chinos prefieran
basarse en la confianza personal (Lobo et al., 2013; Wong & Chan, 1999) en vez de
la confianza institucional, mientras que Occidente se caracteriza por ser una
sociedad orientada a la ley (Redding & Witt, 2007).

"Discriminar los limites (entre “insider” y “outsider” no es s6lo una

actividad localizada y descriptiva, es una actividad regulada y moral [...] Lo
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que estd afuera del entorno no es relevante de ninguna forma a lo que esta en

el interior” (Hammond & Lowell, 2004). Traduccion propia.

Las redes sociales en China se pueden comprender como circulos
concéntricos donde la familia se sitia en el centro (Yuan et al.,, 2016). Otras
relaciones estan situadas en circulos cercanos o lejanos al central en funcion del
grado de amistad y afecto (ganging) (Zhou et al., 2013; Jiang et al., 2012; Park &
Luo, 2001). Cuanto mas alejadas estén esas relaciones del centro menor nivel de
confianza tienen, y con mayor precaucion los individuos se relacionan pues
dedican tiempo a corroborar que son dignos de confianza. La plena confianza se
extiende a la red social de la familia y a la de los intimos amigos, las cuales sdlo
son las mas importantes en China. Las redes sociales son universales en todas las
culturas, sin embargo en China tienen una estructura tnica y distinta de
establecerse y mantenerse (Gu et al., 2008). En China las redes sociales estan
dominadas por un conjunto de normas sociales, usos y costumbres que se deben
conocer y que afectan a muchos valores que son distintos a los que tenemos en
Occidente. Fuera de las redes sociales que el individuo conoce y donde es
conocido, los chinos dificilmente muestran confianza en la otra parte hasta que
han interactuado con ella y van estableciendo actos reciprocos que confirmen que
son dignas de ser confiadas. De este modo, los individuos se relacionan
inicialmente en confianza exclusivamente con aquellas personas de sus circulos
mas cercanos, las cuales suelen ser con las que comparten cosas en comun como
lazos familiares, amistad, vecindario, escuela, trabajo, etc., dejando fuera del
circulo de sus relaciones a aquellos con los que no comparten ningun vinculo
(Chang et al., 2014; Luo, 2007; Yeung & Tung, 1996).

La influencia de la confianza en las relaciones sociales es distinta en China
respecto a Occidente. Tal como comentan Wang, Siu & Barnes (2008) mientras en
Occidente se cree en un sentido humano de benevolencia en las personas para
establecer puntos de confianza, en cambio en China no es suficiente ya que
prefieren tener garantia o seguridad de que las personas pueden ser confiadas
(Labarca, 2015). De hecho el concepto de confianza se extrapola del concepto de
confianza personal por lo que esta relacionado con la credibilidad y se entiende
segin Low (2001) como una “garantia personal”. Este concepto difiere del de
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confianza personal occidental en que el xinren esta influido por la jerarquia, de
modo que las personas en China con un estatus superior tienen mas xinren,
denominandose xinyong al uso que se hace de esa confianza personal (Leung et
al., 2005). Ademas en las sociedades occidentales, la confianza se representa como
la voluntad de confiar en la otra parte debido a una predisposicion y certidumbre
en la credibilidad, competencia y confiabilidad por medio de objetivos
compartidos y la cooperacion (Ganesan, 1994). En China, la confianza esta
asociada con el concepto del renging, (Wang et al., 2008) el cual tiene que ver con

la reciprocidad y la empatia en mantener las relaciones sociales (Hwang, 1987).

Seguin Hwang (1987), quien es el investigador que mas profundamente lo
ha analizado y es referenciado, considera que el renging representa un recurso que
uno puede ofrecer a otro como un regalo o favor en un proceso de intercambio
social, y también representa un conjunto de normas que uno deberia seguir para
llevarse bien con otras personas. En esa misma linea otros autores también han
indicado la importancia del conjunto de normas sociales que deben de seguirse en
el renging (Khan et al., 2016; Berger & Herstein, 2015).

Segun Wang et al. (2008) el renging puede ser entendido en términos de
empatia y reciprocidad en funcidn del receptor o el benefactor del favor. De este
modo, la reciprocidad esta mas relacionada con el comportamiento del receptor
del favor, pues se establece una norma de reciprocidad cuando uno recibe un
favor y devolverlo como deuda o gratitud. La empatia estaria relacionada con el
comportamiento del benefactor al ofrecer ayuda o apoyo emocional a quien la
necesita. Tal como comentan Zhou et al. (2015), una persona que tiene renging esta

provista de dotes de empatia.

Otros investigadores como King (1991) y Tsai et al. (2009) subrayan que el
renging es un concepto muy util para entender la norma de reciprocidad en la
sociedad china. El concepto de reciprocidad en chino, se denomina bao el cual
significa devolver, y es tanto es la base del renging y del guanxi (Lu, 2015; Chang
et al., 2014; Yen et al., 2011; Chan et al., 2003). En Occidente cabe destacar los
primeros estudios sobre el concepto de la reciprocidad realizados por Gouldener
(1960) quien argumenta que la norma de reciprocidad es universal en todas las
culturas teniendo en cuenta que en cada cultura se expresa con peculiaridades.

Por lo tanto, es conveniente saber las diferencias en el concepto de reciprocidad
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en Occidente y China. La principal diferencia es el concepto de reciprocidad (bao)
en la cultura china estd muy condicionada por el tipo de relacion que hay entre las
personas y por conceptos unicos de la cultura china como el renging y el guanxi
(Tsang et al., 2013; Yen et al., 2011; Qian et al., 2007). Esto es distinto a Occidente
donde la reciprocidad enfatiza la norma de equivalencia (Uhl-Bien & Maslyn,
2003), sin embargo en China dependerd del tipo de relaciéon que haya entre los
individuos o incluso de que haya terceras personas que conozcan a las personas
involucradas en la interaccion (Lu, 2015). Ademds cumplir con el conjunto de
normas del renging también ayuda a poder tener un buen guanxi con los
miembros de su entorno social y profesional (Khan et al., 2016; Gong et al., 2013;
Beford, 2011; Huang, 2008; Hwang, 1987).

El guanxi puede ser traducido como conexiones o relaciones especiales entre
dos o mas personas (Tsai, 2013; Rhee, 2010; Su & Littlefield, 2001; Alston, 1989). El
guanxi no tiene su origen en el mundo de los negocios sino que es parte de la
tradicion, la cultura china y su sociedad (Tian et al., 2015). Tanto el renging como
el guanxi estan relacionados, pues el cumplimiento de las normas de renging
favorecen poder tener confianza personal (xinren), siempre que se satisfagan las
normas de reciprocidad (bao) y por lo tanto mejorar la relaciéon con los individuos
para poder intentar establecer guanxi con ellas (Chang, et al., 2014; Chou et al.,
2014). Por lo tanto, el guanxi es un concepto fundamental en China que abarca una

dimension normativa donde se han de cumplir varias normas y valores.

Para acercarnos al concepto de guanxi primero es menester remarcar una
vez mas que en China siempre ha existido una tendencia a tratar a las personas en
funcion del nivel de cercania. La familia (jia) se la sitia en el circulo central
maximo de cercania y a las personas desconocidas (sheng) en el circulo mas
alejado de relaciones con los que no se tiene ningun tipo de confianza, donde el
favoritismo hacia los familiares es una obligacién moral, que estd en sintonia con
el principio de la orientacion a la familia. De ahi que en China tener a un familiar
cercano en un puesto de influencia y poder resultan de mayor influencia que en
Occidente, pues el guanxi basado en los lazos familiares es el mas fuerte. De todos
modos, el guanxi no es uUnicamente un vinculo que se da entre miembros
familiares en oposicidn a las personas desconocidas. Hay una tercera categoria de

personas (shou ren) descritas como el lazo mixto donde el guanxi es fundamental
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(Hwang, 1987). Esta tercera categoria esta formada por personas con las que un
individuo tiene amistad, contacto o comparte un entorno social o profesional. En
funcién del grado de cercania o afectividad que se desarrolle con estas personas
se tendrd una mayor o menor confianza, reciprocidad y capacidad para conseguir

favores de ellos, y por lo tanto un mayor o menor guanxi.

El desarrollo y el mantenimiento del guanxi tienen su mayor aplicacion y
relevancia en las actitudes hacia las relaciones sociales en China con las personas
de esta tercera categoria (Song et al., 2012). Ademas el tamafo del guanxi de un
individuo generalmente va a venir dado por la importancia que tengan su familia
(jia ren) cantidad de contactos de amistades (shou ren) que pueda generar y la
posicion social de éstos, y del nivel de confianza y afectividad (ganging) que
pueda entablar (Jiang et al., 2012). De hecho, el cumplimiento de las normas de
renging cobra su mayor importancia con los individuos dentro de esta categoria.
Ademas las expectativas del individuo a ser tratado de forma distinta respecto a
otros individuos dependen de su grado de parentesco, cercania e incluso por el
grado de parentesco o cercania con otros miembros de su entorno social. En
China se considera que dos individuos tienen guanxi cuando un individuo tiene
una relacion entre ambos de confianza que les lleva a estar en contacto y acudir en
favor uno del otro cuando lo necesitan. Tener guanxi con otro individuo en China
se considera como tener una relacion de cercania especial y particular que
conlleva un nivel de confianza y reciprocidad diferentes al que se tiene con

quienes no hay guanxi (Fock & Wong, 1998).

“Guanxi es una forma de inversion social o capital social, un
importante recurso que una persona puede utilizar cuando esta en la

necesidad de encontrar ayuda o apoyo” (Butterfield, F. 1983). Traduccion

propia

La fortaleza del guanxi entre los individuos depende fundamentalmente del
grado de empatia (renging'*) que haya entre las personas (Cheng, 2005) y el grado

14 Segin Hwang (1987) quien ha realizado un profundo estudio sobre el renging este
concepto tiene el significado de capacidad de empatizar en el idioma chino, conjunto de
normas sociales que deben darse entre conocidos y asi mismo realizar un acto de renging
se entiende como realizar un favor.
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de afectividad (ganging) (Zhou et al., 2015). Tong & Kee (1998) definen seis tipos
de redes sociales desde las que los chinos comienzan a establecer guanxi: los
miembros de la familia, los parientes familiares, los amigos, los vecinos o
personas de la misma localidad, el trabajo o escuela y los clubes sociales. Las
redes sociales en China son muy importantes, pues prevalecen en la ausencia de
estructuras institucionales fiables por los ciudadanos (Boisot & Child, 1999; Child,
1994) y como una tradicion en la forma de hacer negocios en China (Ai, 2006).
Varios investigadores consideran que las redes sociales son construidas a
menudo sobre los principios culturales dirigidos a tener buenas relaciones son
muy distintos en Occidente y China (Han & Altman, 2010; Buttery & Wang, 1999),
donde la base de las redes sociales para los chinos estan fundados en los valores
del confucianismo (Chen et al., 2013; Chen & Chen, 2004; Kienzle & Shadur, 1997)
y el taoismo en menor medida (Tian et al., 2015). Por lo tanto, se debe tener en
cuenta valores fundamentales en el desarrollo de las relaciones sociales en China

como son el guanxi, renqing y la confianza (xinren).

3.3.3.5. Orientacion a la reputacion

Los chinos tienen una fuerte orientacion hacia la reputacion lo cual se
manifiesta en una fuerte preocupacién hacia las opiniones de los demas y
especialmente en no perder face (cara) (Lin & Zhao, 2016; Chang, 2008; Yang,
1995). El término face es comun también en otras sociedades, incluida la occidental

y su definicion es la siguiente:

“El termino face puede ser definido como el valor positivo social que
una persona reclama para si mismo por la aceptacion que otros le otorgan
durante un contacto particular. Face es una imagen de uno mismo definida en
términos de atributos sociales aprobados junto con la imagen que otros
pueden tener, tales como cuando una persona muestra una buena posicién
de su profesién o religién para dar una imagen buena de si mismo”

(Goffman, 1967). Traduccién propia.

Por esta definicién se puede entender que el concepto face se puede
entender como el prestigio o la reputacion que un individuo tiene de si mismo y

la que otros le otorgan. Ahora bien, tal como el mismo Goffman (1967) sugiere
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para comprender la dimension del concepto face en la cultura china es necesario
acudir al estudio que Hu (1944) realiza sobre el término de face, cuyo concepto
tiene un origen chino (Ho, 1991). Por lo tanto, atendiendo al estudio de Hu (1944)
sobre el concepto de face se observa que esta formado por dos conceptos que

literalmente significan face (cara) en mandarin:

Lien: Representa la integridad moral de una persona. Es un sentimiento
interno que el individuo tiene y que se expresa como sentido de culpa cuando
existe un comportamiento que transgrede la moral y ética en la que ha sido

educado, en el caso de los chinos la confuciana.

Mianzi: Representa el prestigio o reputacion asignada socialmente que un
individuo tiene en China en funcién de sus desempenos y actos especialmente si

con ellos ha obtenido éxito y ostentacion.

Los académicos consideran generalmente que mianzi es mas equivalente al
concepto occidental de face pero con algunas peculiares diferencias. Segin Hwang
(1997) una buena reputacion hace sentir a un chino que tiene mianzi y condiciona
su comportamiento en su entorno social en base a lo que los demas esperan de €l.
El mianzi tiene la caracteristica de que puede ser tratado como un valor social y
puede ser gestionado para mantenerlo, incrementarlo o ser intercambiado por
favores (Dong & Lee, 2007; Leung & Chang, 2003). Para un chino la reputacion no
es unicamente lo que pueda pensar su jiaren (familia) o diga sobre sus actitudes y
aptitudes, sino también lo que piensa su circulo de shouren (amigos y conocidos).
De este modo los chinos valoran sus reputaciones no solamente por el lugar que
ocupan en sus redes sociales, sino también por las impresiones y valoracion que
tengan de él. Esta sensibilidad hacia las opiniones de los demds cuando es
concerniente a uno mismo desemboca en diversos comportamientos segiin Yang,
(1995):

- En las sociedades chinas, la gente corriente tiende a ser inseguro sobre sus
propias opiniones o sentimientos y necesitan conocer los de los otros para de este

modo evaluar los suyos y compararlos.

- A los chinos les gusta conocer las opiniones de terceras personas para

actuar en conformidad, especialmente cuando desean adecuarse a ellos.
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- Necesitan estar seguros de sus propias opiniones antes de revelarlas para
poder evitar criticas, rechazo o situaciones embarazosas por tener opiniones

distintas, y en cambio ganar aceptacion.

Por lo tanto los chinos estan continuamente redefiniendo su
comportamiento y opiniones en funcién sean las del resto. También tienden a
decir o hacer una cosa y pensar otra en funcién se ajuste a lo que sea conveniente
y se espere de ellos (Yang, 1995). Este tipo de comportamiento viene influenciado
por la orientacion de los chinos en tener relaciones de armonia, y por el objetivo
de no perder mianzi en su entorno social. En la sociedad china la pérdida de
mianzi se consideraba metafdéricamente como perder los ojos, la nariz o la boca
(Hofstede & Bond, 1988) y no ser aceptado para vivir en la sociedad (Lin, 2010).
Esto es debido a en la cultura china se tiende a observar el concepto de uno
mismo como una extension de las personas significativas de su entorno social
como la familia, amigos, compafieros de trabajo (Oetzel & Ting-Toomey, 2003).
Esta forma de contemplar el yo conlleva que los individuos estén interconectados
y dependan unos de otros para definir su yo y posicion respecto a otros (Cardon
& Scott, 2003; Cheng, 1986). Ademas seguin los académicos Shweder & Bourne
(1984) la especificidad del concepto de reputacion (mianzi) en China es
remarcable, ya que consideran que en Occidente el concepto de yo es egocéntrico
pues se piensa que la sociedad en cierto modo esta creada para que individuos
idealizados vivan de forma auténoma a la sociedad en la que viven, en cambio
esto no sucede tanto en China cuya sociedad colectivista supedita los intereses del
individuo a los del grupo. Esto va en sintonia con las diferencias entre el concepto
de mianzi y el concepto face occidental que considera Chang (2008) quien también
concluye que, a diferencia de Occidente, el mianzi de un individuo se ve
influenciado por el comportamiento del individuo, pero también de aquellos que
forman su red social. En China se puede reclamar mianzi o perder mianzi como
resultado del comportamiento de otros con los que esta relacionado. También
afirma que el concepto de mianzi esta basado en las relaciones con otras personas
y puede ser compartido por un grupo de personas, sin embargo face es mas

dependiente de los logros individuales.

Otra diferencia que Chang (2008) remarca es que el mianzi tiene un

componente emocional mientras el face es mas racional. También hay que tener en
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cuenta que el concepto de mianzi es un concepto enraizado en la cultura
confuciana donde se la relaciona con los valores de sentido de la vergiienza, la
armonia y la reciprocidad (Li, 2011; Chan, 2011; Han & Altman, 2010; Jia, 1997).

Otra manera de diferenciar el concepto de mianzi en China respecto al de
reputacion en Occidente (face) es que el mianzi es un valor social que puede actuar
como una moneda, se puede ganar, perder, transferir o ser tomado de terceras
personas (Dong & Lee, 2007). La actividad de ganar, prestar o intercambiar mianzi
se denomina zuo mianzi o face work segin Goffman (1967), el cual conlleva un
conjunto de técnicas sociales usadas para proteger el mianzi de uno mismo o el de
otras personas en las relaciones sociales en Occidente. Ademas el mianzi esta
relacionado con la actitud de los individuos hacia conceptos y valores especificos
de la cultura China. Por ejemplo, en relacion con el guanxi, cuando una persona
realiza un favor (renging) a otra gana mianzi. Tener mucho mianzi favorece
desarrollar conexiones especiales o guanxi (Bedford, 2011; Altman & Han, 2010;
Redding & M. Ng, 1992). Muchas relaciones de guanxi se realizan debido al
impacto que puede tener en el mianzi el hecho de rechazar realizar el favor a un
miembro de una red social compartida (Chou et al., 2014; Leung & Chang, 2003).
También hay que tener en cuenta que en China, los individuos intentan construir
su reputacion con el cumplimiento de las normas de relacion y sociales de su

cultura, lo cual incluye también las formas en las que encajan con otras personas.

A pesar de que el valor del prestigio, reputacion y vergilienza existen en
otras culturas (Ting-Toomey & Kurogi, 1998) hay que considerar que el valor que
tienen en China es tan intenso que influye en muchos valores sociales como la
reciprocidad, la jerarquia o confianza y valores tinicos en China como el guanxi o
el renging, lo cual condiciona fuertemente las actitudes que influyen en el
comportamiento social y en el profesional en el mundo de los negocios (Lee &
Tovstiga, 2015; Qian et al., 2007; Dong & Lee, 2007).

3.3.1.6. Orientacion al taoismo

Anteriormente se ha analizado la influencia del confucianismo en la cultura
China, lo cual se traduce en un conjunto de orientaciones de su sociedad que

desembocan en determinados valores y comportamientos. Ahora bien, el taoismo
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también es una fuente de influencia en la cultura y sociedad china (Tian et al.,
2015; Lin, 2009).

“Junto con el confucianismo la mds importante e influyente filosofia
nativa de los chinos es sin lugar a dudas la escuela taoista. Ninguna otra
doctrina desde el periodo de la antigiiedad, excepto el confucianismo, ha
mantenido durante tanto tiempo su fuerza y atractivo en la mentalidad

china” (de Bary, 1998 en Fang, 1999). Traduccién propia.

En el apartado de la orientacion hacia la armonia de la sociedad china se
han podido ver la influencia del taoismo en el comportamiento de los individuos
en China. Sin embargo, la orientacion hacia la armonia viene dada también por la
influencia del confucianismo y del budismo, por lo que a la hora de tratar la
influencia del taoismo en la sociedad china se ha considerado otorgar un apartado
especifico para aquellos comportamientos en la sociedad china influenciados

exclusivamente por el taoismo.

Antes de analizar la influencia del taoismo hemos considerado que
conviene tener en cuenta que en el andlisis de los estudios sobre gestion
intercultural se ha podido ver en el apartado de la psicologia organizacional como
distintas investigaciones de reputados investigadores (Hofstede, 1980; Hall, 1976;
Trompenaars, 1994; Triandis, 1994; House et al., 2004) plantean conceptos en
forma de dimensiones culturales bipolares como por ejemplo: individualismo y
colectivismo, masculinidad y feminidad, comunicacién de alto y bajo contexto,
etc. Esta forma de analizar la realidad contemplando los opuestos como
excluyentes es herencia de la ldgica aristotélica extendida en Occidente (San
Martin, 1982). En cambio, la filosofia china no se basa en los predicamentos de
Aristételes, ni de ningtn filésofo occidental, sino que la mayor influencia de la
filosofia china proviene del confucianismo, el taoismo y el budismo por orden de

influencia.

Respecto a la influencia del confucianismo en la sociedad china se han
expuesto previamente cinco orientaciones que provienen de la filosofia
confuciana y que se han incrustado en la sociedad china en comportamientos y
valores muy a tener en cuenta en las relaciones de los individuos con su entorno

social y familiar. Ahora bien, la influencia del taoismo se ha ignorado por muchos
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estudios que tratan de analizar los valores y comportamientos de la sociedad
china en distintas dreas, si bien algunos autores han tenido en cuenta la influencia
de esta corriente de pensamiento en distintos contextos sociales y empresariales
(Fang, 1999; Wang et al., 2000; Fang, 2003; Chen, 2008; Dunhua, 2009; Lin, 2009;
Fang & Faure, 2011). Estos investigadores ponen de relieve como la filosofia
taoista influye en el comportamiento y los valores de la sociedad china de forma
considerable. El pensamiento taoista fue principalmente desarrollado por Lao Tse
(siglo VI a. C.) a quien se le atribuye haber escrito el libro Tao-Te-Ching
considerado una de las piedras angulares del taoismo. La otra fuente principal de
la que bebe el taoismo es del libro de las mutaciones, o también llamado I Ching
(Nisbett et al., 2001). Los primeros textos del libro I Ching se creen que datan de
1200 afios a. C., e influy6 también en el taoismo y también en menor emdida en el
confucianismo como se aprecia en los recurrentes comentarios en las analectas de
Confucio referentes a los principios del libro de las mutaciones. La filosofia del I
Ching se basa en un universo bajo el principio del cambio y una relacion dialéctica
entre los opuestos. Se consideran los opuestos no como excluyentes como ocurre
en la filosofia griega, sino como complementarios el uno del otro. El simbolo que
mejor refleja el pensamiento taoista y esta diferencia respecto a Occidente es el

simbolo del yin & yang.

Figura 1. Simbolo del Yin & Yang

El yin & yang es el simbolo del pensamiento filoséfico chino desde la
antigiiedad y representa la perspectiva de la dualidad dialéctica de la filosofia
taoista (Li, 1998).
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“El principio de “dualidad dialéctica” postula que los principios
holisticos y dindmicos pueden coexistir porque existen dos elementos
contrarios  (relativamente  contradictorios) pero interdependientes
(relativamente compatibles) como opuestos en unidad para mutuamente
afirmarse (por coherencia y equilibrio) y mutuamente negarse (por

integridad y en cambios puntuales” (Li, 1998). Traduccién propia

Segun Peng & Nisbett (1999) en su amplio estudio sobre las diferencias de
pensamiento entre China y otras civilizaciones concluyen que los chinos tienen
una gran reputacién por ser “pensadores dialecticos”, cuya forma de razonar

difiere de la logica tradicional occidental.

“En lugar de la 1dgica, los chinos desarrollaron la dialéctica la cual
implica la conciliacidn, trascendencia o incluso aceptacion de aparentes
contradicciones. En la tradicion intelectual china no hay necesariamente
incompatibilidad en la creencia de que ambos A y lo opuesto a A no tengan
valor. De hecho en el espiritu del Tao o el principio del yin yang, A puede en
realidad implicar que lo opuesto de A forma parte del caso, es decir que lo
contrario de un estado de cosas puede coexistir simultdineamente con el

mismo estado de los asuntos” (Nisbett et al., 2001). Traducciéon propia.

Estos mismos investigadores explican que las diferencias entre China y
Occidente se remontan a mas de dos mil quinientos afios cuando en Grecia, cuna
de la civilizacion occidental, los filésofos comenzaron a ensefar el poder del
individuo enfatizando el razonamiento individual y suponiendo que el mundo
podria ser comprendido en base a reglas que explicasen los sucesos que ocurrian.
De este modo, los griegos se basaron en generar reglas con el propodsito de
conocer, predecir y poder explicar los fendmenos en campos como la fisica,
astronomia, geometria, logica formal, filosofia racional, historia, etc. En cambio,
desde la antigua China se cree que todos los fenémenos del universo han sido
creados por energias cosmicas duales llamadas yin & yang. El yin representa la
energia femenina proveniente de por ejemplo la luna, la mujer, el agua, la

oscuridad, la pasividad, mientras el yang representa la energia masculina de por
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ejemplo el sol luz, el hombre, la actividad, el fuego, etc. El taoismo enfatiza la
fuerza del yin sobre el yang considerando que en determinadas circunstancias la

parte débil se puede imponer sobre la fuerte.

La imagen del yin & yang sugiere que no hay un limite entre el negro (yin) y
el blanco (yang) y que incluso en ambos hay una parte del otro coexistiendo, la
cual se representa por un punto de color blanco y negro en el interior de cada
uno. Para el taoismo el desarrollo del universo depende del constante y dindmico
equilibrio entre el yin & yang (Fang & Faure, 2011). Segun el yin & yang los
opuestos contienen dentro de ellos las semillas de su contraparte y asi

conjuntamente forma una unidad cambiante (Chen, 2008).

En el idioma chino hay muchos conceptos que son creados en base a
términos opuestos. Por ejemplo, el término crisis en chino se denomina weiji, el
cual esta formado por wei que significa peligro y por ji que significa oportunidad.
Lo mismo ocurre por ejemplo con la palabra “cosa” que en chino se denomina
“dongxi” y proviene de las palabras “dong” que significa “oeste” y “xi” que
significa “este”. Esta tradicion de combinar los opuestos y considerarlos ambos
como opciones complementarias y no excluyentes ha influenciado el pensamiento
y logica de la sociedad china produciendo que tenga un proceso en el analisis de
la toma de decisiones y el comportamiento en su vida y en sus relaciones sociales
distinto al que tenemos en Occidente. Esto es debido a que mientras en Occidente
intentamos regirnos por las reglas y comportamientos universales en China en
cambio existe un criterio particularista (Child & Mollering, 2003). Esta perspectiva
estd en sintonia con los resultados de Trompenaars (1993) sobre los resultados de
la sociedad china respecto a la dimensién cultural universalismo versus
particularismo. Segun los estudios de Trompenaars (1993) y Hampden-Turner
junto con el mismo Trompenaars (1997) se describe la importancia de las reglas y
la amplitud de las situaciones en la que los individuos las aplican. Para estos
investigadores las culturas fuertemente universalistas otorgan gran consideracion
a las leyes y al cumplimiento de estas en todas las situaciones y para todos los
individuos por medio de instituciones independientes. En cambio las culturas
particularistas consideran que cada situacion e individuo influyen en la aplicacion
de las normas, decisiones o comportamientos. En las sociedades particularistas el

principal objetivo no es el cumplimiento de unos principios inquebrantables, sino
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mantener las relaciones y tomar las decisiones desde el sentido mas practico. De
hecho, tal como comenta, el hasta tres veces embajador de Espana en China,
Eugenio Bregolat (2007) la civilizacién china es la que mayor sentido practico
tiene en el mundo. Muchas de las tomas de decision de los chinos procede de su
sentido de la intuicion, la experiencia y la aplicacion de aquello que piensan que

funciona.

El pensamiento que subyace en el yin & yang ha influenciado
profundamente la filosofia china, las artes marciales, la medicina, la ciencia, la
literatura, la politica, el comportamiento diario, las creencias y varios aspectos
durante miles de afos en China (Fang, 2011). Una de las obras mds conocidas en
el mundo es “El Arte de la guerra” de Sun Tzu, quien fue un militar y filésofo de
la antigua China a quien se le sittia entre el afio 700 y 480 a. C. En su famoso libro
sobre las estratagemas para vencer al enemigo se establecen tacticas de ataque,
defensa y engafio elaboradas desde la filosofia taoista y bajo el principio del yin &
yang. Las ensefianzas de Sun Tzu no sdlo se han extendido en el terreno militar,
sino que han influenciado campos como la politica, el deporte o incluso los
negocios. Por lo tanto, resulta muy importante considerar la influencia del
taoismo, en especial cémo el comportamiento de los individuos esta orientado
por el sentido practico, la estrategia, el particularismo en las decisiones y la

valoracion de alternativas opuestas como complementarias.

3.3.4. Normas y valores particulares de los negocios en Occidente y en China

Las relaciones entre comprador y vendedor se han convertido en una parte
sustancial de las estrategias comerciales en los negocios en las ultimas décadas.
Muchos investigadores han desarrollado modelos donde se exponen variables
que tienen influencia en el éxito o el fracaso de una relacién (Anderson & Narus,
1984; Lodish & Weitz, 1987, Morgan & Hunt, 1994). En un mundo donde las
transacciones econdmicas nacionales cada vez dan mayor énfasis a las
internacionales los fabricantes y exportadores son susceptibles de imitar los
precios de la competencia y en muchos casos el tipo de producto, la ventaja
competitiva puede provenir de la confianza mutua establecida entre proveedores
y distribuidores (Zhanget al., 2003). Estos académicos realizaron un estudio de

investigacion donde se pone de manifiesto el uso de normas particulares de los
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negocios basadas en normas de relacion como herramienta para mejorar la
competitividad del exportador. Ademas en el trabajo de investigacion de Zhang,
Cavusgil & Roath (2003) se concluye que el correcto uso de las normas de relacion
en los negocios conlleva la mejora de la confianza, asi mismo se advierte como la
situacion legal e institucional en el pais de destino influye en la dependencia del
fabricante en el distribuidor del pais y en el uso de las normas de relaciéon del pais
del distribuidor. Se trata de un buen estudio de investigaciéon como punto de
partida para el estudio de las normas de relacion y valores en los negocios en
China, ya que no so6lo propone normas de relacion entre proveedores y
distribuidores fordneos para mejorar la competitividad sino que trata también la
influencia de la situacion legal en los negocios, aspecto que es muy relevante en
China por su insuficiente desarrollo institucional y dificil codificacién para los
extranjeros. También otros autores han concluido que el uso de normas de
relacion en los negocios internacionales incrementa los resultados de la empresa
(Bello & Gilliland, 1997; Skarmeas & Katsikeas, 2001). Sin embargo, a pesar de
saber que es un factor importante resulta también interesante conocer el proceso
en el que ocurren y especialmente el tipo de normas de relacion que cada pais
tiene en el mundo de los negocios. Las diferencias culturales, politicas,
econdmicas y los diferentes sistemas legales de los paises son factores influyentes
en el uso de las normas de relacion. En el caso de China como se ha expuesto en la
introduccién y en el apartado anterior nos encontramos ante un caso en el que la
confluencia de factores culturales, sociales y econdémicos condicionan un
escenario empresarial donde es indispensable considerar ciertos valores
normativos que son particulares de su sociedad. Por lo tanto, parece 1dgico que se
deba tener en cuenta cuando se desee implantarse o vender en China conocer
que normas de relaciéon son importantes en Occidente en el mundo de los

negocios y cuales lo son en China.

En Occidente varios investigadores han analizado las normas de relacion
mas relevantes en el mundo de los negocios. Se han centrado en analizar los
valores compartidos como precursores de la confianza. Los investigadores que
mas han abierto las lineas de investigacion de las normas relacionales en el campo
de los negocios, especialmente en las relaciones comprador y vendedor son
Mcneil (1980), Dwyer y Schurr (1987), Heide y John (1992) o Ganesan (1994)
quienes han establecido normas como la solidaridad, la flexibilidad, el
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intercambio de informacién, la integridad y la resoluciéon de conflictos con
armonia. Los estudios de Mcneil (1978 & 1980) son los primeros en abordar las
ventajas de las relaciones entre comprador y vendedor bajo la premisa de
distinguir la transaccion discreta o discontinua de las transacciones que incluyen

intercambios relacionales:

“Discontinuidad es la separacion de una transaccion de todo lo demas
entre los participantes al mismo tiempo y antes y después. Su [ forma pura],
nunca sucede en la vida, se produce cuando no hay nada mas entre las

partes, nunca ha habido y nunca habra” (Mcneil, 1980). Traduccién propia.

La transaccién discreta o discontinua excluye los aspectos relacionales y no
se preocupa en conocer las normas de relacion de los interlocutores. En cambio el
intercambio relacional, el deseo de una o ambas de las partes de volver a
relacionarse comercialmente en el futuro pone de relieve la necesidad de
desarrollar una buena comunicaciéon y confianza. Los participantes en el
intercambio relacional esperan mantener una relacion que satisfaga sus
necesidades econdmicas y no econdmicas como puede ser el apoyo en
informacién, adaptacion del producto, tiempos de entrega, etc. Para conseguir
estos objetivos necesitan que se cree confianza entre las partes y ambos conozcan
las normas de relaciéon con las que se relacionan. Seguin Dwyer y Schurr (1987),
hay cinco fases en la relaciéon: Conocimiento — Exploracion — Expansion —
Compromiso — Disolucion. El desarrollo de las normas sucede en la fase de
exploracion de la relacién cuando las normas sirven de guia para indagar sobre lo

que las partes pueden hacer la una por la otra (Scanzoni, 1979).

“En la adopcion de normas y el establecimiento de estandares de
conducta, los recientes socios empiezan a establecer las normas basicas de

futuro intercambio” (Dwyer & Schurr, 1987). Traduccion propia.

Segun Dwyer y Schurr (1987) una vez que las partes comienzan a compartir
beneficios es cuando establecen las normas que no existian previamente en la fase
de conocimiento. Para Morgan y Hunt (1994) los valores compartidos son un

precursor a la confianza en la relacion, dichos valores se representan en las
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normas de relacion entre las partes. Estas normas de relacion entre las empresas
son de caracter multidimensional ya que estan relacionadas con particulares tipos
de comportamiento. Esto quiere decir que dentro de cada norma caben una
amplia variedad de comportamientos que quedan representados en un concepto.
Heide y John (1992) identifican tres dimensiones para representar las normas de
relacién basicas entre las empresas: flexibilidad, intercambio de informacion y
solidaridad. Otros autores como Mcneil (1980) afiaden otros como integridad en el
rol, solidaridad, armonizar los conflictos relacionales y decoro en las formas.
Noordeweier (1990) interpreta que las normas deben basarse en aspectos mas
especificos como la flexibilidad del proveedor, asistencia del proveedor,
informacion ofrecida al proveedor, monitorizacién del proveedor y expectativas
de continuar la relacion. Sin embargo, en este trabajo de investigacion se van a
considerar las dimensiones de Heide y John (1992) ya que son consideradas
importantes en las colaboraciones en el campo del marketing (Aulakh, 1996).
Ademas hay que indicar en favor del uso de las normas de relacion de Heide y
John (1992) que se han demostrado tutiles para estudiar la importancia de las
normas de comportamiento entre exportadores e importadores y de tener un
efecto importante y positivo en generar confianza entre exportadores e
importadores extranjeros (Zhang et al., 2003). Por lo tanto, se van a considerar las
normas de relacién de Heide y John (1992) para compararlas con las normas de
relacion en China y analizar que normas o valores adicionales habria que tener en
cuenta en el mercado chino. A continuacion se van a definir cada concepto tal

como lo hacen dichos autores:

Flexibilidad: Se define como expectativa bilateral de voluntad de realizar
adaptaciones si las circunstancias cambian. Desde el punto de vista del
proveedor, representa el seguro de que la relacion estara condicionada a cambios
si alguna practica particular se comprueba que tenga perjuicio para una de las

partes o ambas.

Intercambio de informacion: Se define como una expectativa bilateral
entre las partes de dar informacion 1util de forma proactiva al socio. Esto
representa una garantia al proveedor en el sentido que se espera que el

comprador ofrezca informacion relevante que pueda afectar a las operaciones del
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proveedor. Es importante resaltar que la expectativa de conseguir toda la
informacién de forma continua permite al proveedor manejarse mejor con la
vulnerabilidad asociada con transferir decision de control al comprador. Es
informacién sobre el programa de produccion, requisitos de disefio, y la

probabilidad de atenuar riesgos.

Solidaridad: Se define como una expectativa bilateral de que un alto valor
es puesto en la relacidon entre las partes. Prescribe comportamientos dirigidos
especificamente hacia el mantenimiento de la relacién. La solidaridad representa
una garantia para el proveedor ya que impide al comprador hacer uso del control
de toma de decisiones de un modo que seria perjudicial para la relacion entre

ambos.

Estas tres dimensiones normativas de relacion donde caben diferentes
comportamientos relacionales fomentan el entendimiento y la confianza entre las
partes. Ademas las normas que se rigen en los intercambios relacionales
favorecen que las interacciones entre las partes se repitan. Por ejemplo, segun
Doney y Cannon (1997) la actividad de compartir informacion confidencial entre
los socios sirve como sefial de credibilidad de la capacidad de ambos para obtener
beneficios. En esta linea autores como Dyer y Chu (2000) han encontrado que el
uso de normas de relacién son requisitos importantes para el desarrollo de
confianza entre los socios de dos culturas diferentes. La confianza es esencial en el
desarrollo de los negocios entre socios, pero si cabe entre exportadores e
importadores de diferentes culturas es aiin mas importante ya que la distancia
geografica, y la mds importante aun, la cultural es mayor entre los ejecutivos de

las empresas.

“La confianza establecida entre los fabricantes y sus distribuidores
extranjeros motiva a estos ultimos a proveer un mejor servicio post-venta,
realizar un esfuerzo mayor en acciones promocionales y de publicidad y de
este modo mejorar la competitividad del fabricante en el mercado donde

exporta” (Zhang et al., 2003). Traduccion propia.

De modo que siendo la flexibilidad, el intercambio de informacién y la

solidaridad normas de relacion en los negocios que se consideran relevantes en el
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mundo de los negocios en Occidente, resulta fundamental conocer si la practica
de estas normas de relacién es suficiente para desarrollar confianza en las
actividades comerciales en China. También resulta fundamental averiguar si las
dimensiones ofrecidas por Heide y John (1992) abarcan todas las dimensiones que
incluyan las normas de comportamiento de los actores econdmicos y sociales en
China o si por otra parte existen otro tipo de normas o dimensiones normativas
distintas a las que practicamos en Occidente y que sean necesarias para el 6ptimo
desarrollo de los negocios en el gigante asiatico. Es vital recordar que en el caso
de China estamos ante un pais con una cultura muy distinta que ofrece un
contexto muy particular para la gestion empresarial y también para la
investigacion y para testar los limites de las teorias académicas que emanan de las
sociedades occidentales. Esto es debido principalmente a que la sociedad china
ademas de tener un idioma muy complicado, es una sociedad con un fuerte
hermetismo de los individuos hacia las personas desconocidas o que no forman
parte de su circulo de redes sociales (Lowe, 2003). Este comportamiento se debe a
la cultura y tradicién social en China sobre la confianza y las relaciones
personales las cuales estan fuertemente influenciadas por el confucianismo (Bond,
1991), también con influencia de otras corrientes filosoficas como el taoismo
(Fang, 2006) y por la rapida transformacion economica en los ultimos afos
(Bregolat, 2006).

Resulta conveniente considerar si las normas de relacion y valores sociales
que se han visto en el anterior apartado influyen en el mundo de los negocios en
China y si son necesarias para poder establecer confianza entre las partes y
obtener una ventaja competitiva respecto a aquellos que las ignoran. Los valores
como el guanxi, mianzi, renging, jerarquia, armonia, el particularismo, el fatalismo
y el colectivismo representan principios centrales del confucianismo y el taoismo,
los cuales influyen en la percepcién y actitud de los chinos hacia la vida y sirven
de normas y reglas para la interaccion social (Qian et al., 2007; Nisbett et al., 2001;
Bond, 1986). Aunque el sistema confuciano no esta actualmente oficialmente
instaurado como modelo ideoldgico del gobierno en China, sin embargo es muy
importante tener en cuenta que su legado contintia siendo la corriente de
pensamiento y comportamiento en las instituciones y empresas (Han & Altman,
2010; Zhu, 2009; Hoare & Butcher, 2008; Tan & Akhtar, 1998).
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La corriente filosofica del confucianismo ha influido la sociedad china, pero
también se ha extendido a paises del este asiatico con una importante inmigracion
china como Malasia, Singapur y Taiwan donde se ha extendido en todos los
ambitos incluido el de los negocios. Ademads, hoy en dia las normas y valores
confucianos y taoistas, siguen muy presente en lugares en China donde se ha
desarrollado desde hace décadas un fuerte orden institucional y mecanismo legal
como en Taiwan (Huang et al, 2009), o incluso en ciudades de la china
continental como Beijing y Shanghai con un desarrollo institucional y legal
también superior al del resto del pais (Wilson & Brennan, 2008). De hecho el
insuficiente desarrollo juridico instaurado en China estd en cierto modo en las
raices del confucianismo pues uno de los legados de la escuela confuciana es que
la ley no erradica los problemas; el comportamiento de las personas puede ser
influido Unicamente por mecanismos morales, por ejemplo por normas de
comportamiento, y por medio del sentido de la vergiienza del individuo expuesta
a su entorno social (Chan, 2011; Ying & Walker, 2006). De ahi que no sorprenda
que uno de los castigos mas habituales y duros en China sea realizar una
autocritica ante un grupo de personas (companieros de clase, trabajo, familia, etc.),
lo cual se considera como un acto de perder reputacion (mianzi). Esto es debido a
que la importancia de la reputacion, de tener credibilidad al relacionarse con
otros individuos y de cumplir con las reglas de comportamiento moral y social de
la sociedad estdn muy presentes en todos los ambitos donde los individuos se

relacionan, incluidos en el mundo de los negocios (Dong & Lee, 2007).

El confucianismo no sélo ha moldeado el comportamiento social de la
sociedad china sino también en su forma de entender los negocios (Minkov &
Hofstde 2012; Hwang et al., 2009; Fang, 1999; Seligman, 1990). En un pais como
China con un desarrollo legal no tan avanzado como en Occidente y con una
economia capitalista reciente, las normas de comportamiento tradicionales de la
cultura china se han extendido durante generaciones en la sociedad, las
instituciones y el ambito econémico. Segun varios investigadores (Chang et al.,
2014; Chua et al. 2009; Luo, 2007, Fang, 2003; Fan, 2000; Ralston et al., 1997;
Hofstede & Bond, 1988; Pye, 1982) los chinos en el mundo de los negocios dan
mucha importancia a ciertos valores como la confianza personal, la reputacion, la
jerarquia, la armonia y el cardcter de las personas. El respeto a dichos valores

conlleva estrictas normas de relacion que condicionan desde las relaciones
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sociales de los miembros de la familia hasta las relaciones de los individuos en el
mundo de los negocios (Lin & Zhao, 2016; Zhu, 2009; Fang, 1999). Las normas de
relacion en los negocios en China se considera que emanan fundamentalmente de
las normas de relacidon social del confucianismo y de las costumbres sociales
arraigadas en la tradicidn sociocultural (Chang, et al., 2014; Hwang et al., 2009;
Laulusa, 2008). Por lo tanto, se deben de considerar los principios basicos del
confucianismo a la hora de analizar y comprender las peculiaridades y

comportamientos en los negocios en China.

Especialmente hay que detenerse y analizar el papel de la confianza en las
normas de relacion ya que en China su naturaleza y su impacto en el
comportamiento de los actores econdmicos son distintos al de Occidente (Labarca,
2015; Leung et al., 2005). Esto se presenta como un reto respecto a la teoria
occidental de normas de relaciéon ya que para establecer confianza en China es
necesario cumplir con particulares normas de relacion adicionales a la

flexibilidad, intercambio de informacion y solidaridad.

La importancia de la confianza en China es muy significativa en el mundo
de los negocios pues es un pais donde generalmente las relaciones econdémicas
dependen fuertemente de la confianza y donde la confianza al mismo tiempo es
dificil de construir sino es en base a circulos cerrados de redes sociales (Lobo et
al., 2013; Chua et al., 2009). Ahora bien el concepto en el mundo de los negocios
de confianza en Occidente difiere del concepto y significado que se tiene en
China. La confianza permite reducir la percepciéon de que la otra parte actte de
forma oportunista (Ganesan, 1994). Segin Morgan y Hunt (1994) la confianza en
el mundo de los negocios en Occidente se construye en base a la confiabilidad,
integridad y competencia de las partes. Ademas dicha confianza se ve sustentada
por acuerdos, contratos o vinculos legales respaldados por instituciones que
garantizan la validez y legislacion articulada en dichos documentos (Child &
Mollering, 2003). Sin embargo, la confianza en China no estd basada como en
Occidente en un sistema legal o reglas que ofrezcan garantias a las partes de que
los acuerdos estaran protegidos y serdn impuestos en las condiciones pactadas
(Luo, 2002; Wong & Chan, 1999). A diferencia de Occidente la confianza en China
estd basada en la confianza personal, denominada como xinren y al uso de esa
credibilidad se le denomina xinyong (Ordefiez de Pablos, 2004; Tong & Kee, 1998).
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“Tu capital es tu xinyong. Xinyong, es tu capital. Si confian en ti, hacen
negocios contigo. Esto es muy especial entre los chinos. No es necesario tener
mucho capital para hace negocios. Si tt tienes xinyong, es suficiente. La gente

te dara crédito [financiero]” (Tong & Kee, 1998). Traduccion propia.

El xinren se puede entender como la credibilidad que tiene la persona. Tong
& Kee (1998) lo describen como el ratio de crédito personal que tiene un
individuo en el mundo de los negocios. La cultura china hace que la confianza en
la persona sea mas importante que la confianza corporativa o institucional, y
normalmente la segunda es consecuencia de la primera (Shi et al., 2015). El
concepto de xinren es muy importante para las empresas occidentales que operan
en China pues en determinados casos su fracaso en el gigante asidtico viene dado
por la incapacidad de tener en cuenta y mejorar el xinren y hacer un éptimo uso
del xinyong de sus directivos expatriados (Lin & Zhao, 2016; Roy et al., 2009). Esto
no quiere decir que en China las empresas no establezcan contratos, ni que
rehtisen de las practicas legales, pero estas s6lo cubren parcialmente la confianza
en los negocios puesto que la confianza total reside en el xinren (confianza

personal) y el guanxi entre las partes (Leung et al.; 2005).

La palabra xinyong proviene del término xinren cuyo significado es
confianza personal (Kriz & Keating, 2010). El andlisis del concepto de confianza
personal en chino (xinren) y del concepto de credibilidad (xinyong) resulta esencial
para ayudar a conocer la dimension de la confianza en China y su relevancia en el
mundo de los negocios. Especialmente cuando en China la forma de hacer
negocios se basa en primero conocer bien a las personas para confirmar su
credibilidad, reputacién vy establecer vinculos afectivos que permitan
posteriormente establecer relaciones econdomicas (Chan et al., 2013; Davies et al.,
1995; Xin & Pearce, 1996).

El xinren es un factor muy importante para desarrollar relaciones entre
compradores y vendedores, pues los chinos prefieren negociar con aquellas
personas con las que tienen xinren en vez de con las que desconocen o tienen poco
xinren para evitar el oportunismo en los negocios (Xu, 1999). No sdlo la confianza
personal es fundamental en las relaciones de comprador y vendedor, sino que

también la confianza en el afecto personal es mas importante en las relaciones
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supervisor y subordinado en China que en Occidente pues mejora el desempefio
del subordinado en el canal de ventas (Atuahene-Gima & Li, 2002). Por lo tanto,
hay que considerar el efecto que tiene el xinren y como hacer uso del xinyong en el
mundo de los negocios y profundizar en su analisis pues ademas de tener efectos
influyentes en los negocios en China, también difiere del concepto de confianza
empleado en Occidente. Ademas el xinyong estd vinculado con otros valores
importantes de la sociedad china que también son influyentes en el mundo de los
negocios. El xinyong estd incrustado en las relaciones sociales, especialmente
influye en las relaciones de guanxi (Tong & Kee, 1998) y a su vez esta influenciado
por las sanciones sociales, como pérdida de mianzi (Hwang, 1997). Ademas que el
renging enfatiza el xinyong y favorece las relaciones de negocios al largo plazo
(Wang et al., 2008). El estudio del xinyong resulta muy importante no sélo para
conocer uno de los factores mas relevantes en el mundo de los negocios en China,
sino también para comprender la dimensién de otros conceptos que juegan un
papel significativo en el ambito empresarial (Gong et al.,, 2013). El uso de la
confianza personal en China (xinyong) que tienen dos individuos garantiza la
seguridad y la certidumbre en las transacciones (Wang et al., 2008; Tong & Kee,
1998). Esto es muy importante en China, pues tal como analiza Hofstede (1980) la
sociedad china se caracteriza por su aversion a la incertidumbre, lo cual subraya

el valor de la confianza personal por encima de otros aspectos.

En muchas ocasiones valores como el xinyong son mas valorados a pesar de
la contribucion en la eficiencia de la organizacion. Por ejemplo, Tong (2014)
comenta la importancia de contratar a familiares por las empresas chinas,
especialmente en puestos que requieren confianza, como la gestién de finanzas,
en los que se restringe la entrada de personas ajenas al circulo de confianza mas
intimo. Segun el mismo Tong (2014), esta elecciéon de miembros familiares se
sobre pondera sobre aspectos como la formacion o eficiencia de los candidatos
elegidos. Este hecho esta en la orientacion familiar de los negocios en China por
falta de confianza en circulos fuera de ella (Shi et al., 2015). Por supuesto también
hay empleados que no son familiares, pero soélo acceden a puestos de
responsabilidad cuando ya llevan mucho tiempo trabajando y el supervisor no
sOlo les conoce bien sino que también conoce a sus familias, de ahi que llaman a
sus subordinados de confianza “su gente”. (Chen & Partington, 2004). Los

ejecutivos o duefios de las empresas cuando tienen la necesidad de contratar
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nuevos empleados prefieren seleccionar personas que bien son familiares o
conocen, o que se los han sugerido sus contactos. Hay que considerar que varios
estudios de investigacion sostienen que la sociedad china se caracteriza por ser
colectivista (Hofstede, 1980; Triandis, 2001). Dentro de los distintos tipos de
colectivos en la sociedad, la familia es principalmente priorizada en la cultura
china (Yang, 1994). Tanto la orientacion familiar como la tendencia colectivista

tienen un impacto en el area empresarial.

Respecto al colectivismo segin Hofstede (1980), a diferencia de los de los
paises con individualismo como los occidentales, el colectivismo influye en el

ambito empresarial en China en los siguientes aspectos:

oRelacion entre los objetivos e intereses personales y de la empresa
0Dependencia emocional en la organizacion
oSolidaridad del grupo en la que se comparten obligaciones.

oLa identidad del individuo profesionalmente estd basada como esta

situado y valorado en la empresa.

Los empleados subordinan sus intereses y objetivos a los de la organizacion,
especialmente en los empleados que llevan tiempo en le empresa mientras que en
Occidente la tendencia individualista prioriza los intereses propios del individuo.
Los empleados en los cargos de gestion tienden a identificarse con la
organizacion, pues las consecuencias de sus actos les otorga mayor o menor
reputacion (mianzi) lo cual les vincula una mayor dependencia emocional en la
empresa. Sin embargo, hay que considerar que hay un creciente individualismo
en la sociedad china, especialmente en las principales ciudades del pais que esta
haciendo cambiar los comportamientos de las nuevas generaciones sean mas
individualistas (Moore, 2005). Segun Xi & Huajian (2016) el aumento del
individualismo entre los ciudadanos, especialmente los nacidos desde 1990,
tendrd una fuerte implicacién en los negocios en China, pues estd afectando a la
menor importancia que otorgan al tiempo de trabajo y al mayor valor que cada
vez mas otorgan al ocio. Una de las consecuencias del aumento del

individualismo se plasma en los comentarios de algunas empresas espanolas
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(Universidad Antonio de Nebrija, 2008) que sefialan la dificultad para mantener a
los empleados pues hay un alto indice de cambio de empleo por aspectos
econdmicos. Por lo tanto a pesar de que China es un pais colectivista hay que
considerar los cambios que se estan sucediendo en sus mas recientes
generaciones, caracterizadas por ser hijos tinicos, y el impacto que puede tener en
las organizaciones y economia. De modo que es preciso analizar el concepto del
colectivismo en la empresa china y analizar los cambios que se pudieran estar

produciendo.

El hecho de que China sea una sociedad colectivista favorece la
implantacion de las normas familiares en la empresa. Esto es debido a que en
China las normas que se establecen en la familia se toman como referencia para
otras esferas de la vida de los chinos como en el area empresarial o profesional
(Farh & Cheng, 2000). Esto favorece que los empleados sean mas proclives aceptar
las normas mds importantes que rigen en las familias. Dichas normas se pueden

resumir segun varios académicos (Yang, 1994; Fang, 1997; Roy et al., 2009) en:

oLa gestion paternalista por parte del director general debido a la mutua
dependencia de los individuos que forman la unidad familiar u organizacién, lo

cual es tipico de sociedades colectivistas como hemos visto anteriormente.

oLa centralizaciéon de toma de decisiones, la desigualdad de poder y la

obediencia de los subordinados a los supervisores.

oLa gestion personalista de los negocios por medio de uso de las redes

sociales para favorecer los negocios con las personas en los circulos mas intimos.

Estos comportamientos también se replican en los empleados que no son
familiares pues el propietario o director general tiene una gran autoridad sobre
sus empleados, y estos ultimos la obligacién de obedecer sin ponerle en evidencia
(Morris et al. 2008). Cdmo se ha visto en el capitulo anterior la jerarquia es uno de
los valores mas significativos en las relaciones familiares, en la sociedad china en
general, y también tiene una importante presencia en la empresa. Los empresarios
chinos tienen un alto control y autoridad en la toma de decisiones pues la relacion
con sus subordinados se caracteriza por una relaciéon paternalista y altamente

jerarquizada (Lam & O’Higgins, 2013). De hecho, muchas empresas chinas estan
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basadas en el principio de paternalismo familiar, donde el director suele tomar las
decisiones de forma unilateral, y los subordinados se limitan a obedecerlas (Farh
et al., 2008; Wong, 1985). Asi como una de las relaciones del wu [un describe la
relacién entre el soberano y el ministro, hoy en dia esa relacion esta representada
por el supervisor y subordinado en el dmbito empresarial e institucional. Esta
centralizacidn en la toma de decisiones y la obediencia absoluta a los supervisores
se ve reflejada también en la dimension de distancia del poder tratada por
Hofstede (1980) donde los chinos obtiene una puntuaciéon muy alta.

Redding (1990) afirma que el liderazgo de los ejecutivos chinos se basa en la
obediencia de los subordinados y en que estos no muestren ninguna
disconformidad en ptblico que pueda dafar el mianzi de sus superiores. Este tipo
de comportamiento entre el supervisor y el subordinado es un reflejo directo del
concepto de familia confuciana donde se enfatiza la piedad filial (hsiao). De este
modo mientras en China el lider ideal tendria un cardcter autocratico y
benevolente, en Occidente tendria un caracter mas democratico (Chen &
Partington, 2004). Otra diferencia en la concentracion de la jerarquia es que
mientras en Occidente los ejecutivos comparten la informacién con sus
subordinados, en China los ejecutivos controlan mucho la informacién sin apenas
compartirla (Dorfman et al.,, 1997). Por lo tanto, el andlisis de la jerarquia (li)
destaca como un valor a tener en cuenta en los negocios en China, pues no so6lo
define un tipo de liderazgo, sino que también un tipo de gestiéon empresarial

distinto al de Occidente.

La armonia es otro valor cultural primordial que influencia diariamente a
los chinos en sus relaciones sociales. El confucianismo predica que las relaciones
entre las personas deben estar sujetas a un orden jerarquico como férmula de
construir una sociedad en armonia. El valor de la armonia es el objetivo
fundamental de las ensenanzas de Confucio y del taoismo, el cual se alcanza por
la buena conducta moral de los individuos, la adaptacion al colectivo, el control
de las emociones, la evasion del conflicto, evitar perder o hacer perder mianzi y el
respeto por el orden jerdrquico (Fang, 1999; Rosker, 2013, Chang, H-C., 2001).
Mantener y establecer relaciones sin conflictos es la norma maxima de
cumplimiento para los chinos en las relaciones personales (Chen & Chung, 1994).

Es muy importante tener en cuenta que la armonia es un valor muy importante
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para los chinos en los negocios para alcanzar el éxito (Liu & Chen, 2000) e
influencia notablemente los comportamientos de los ejecutivos chinos en aspectos
tan importantes como la negociacidn, el estilo del lenguaje y el protocolo (Van
Someren & Van Someren-Wang, 2013; Fong & Philipsen, 2000).

La armonia estd muy presente en las relaciones sociales en China, pues sin
ella es imposible que se generen relaciones de confianza. Para mantener la
armonia y evitar situaciones de confrontacion los chinos establecen relaciones de
guanxi y buscan no perder mianzi y dar mianzi a otros. Ademas, el concepto de
armonia esta vinculado a otros conceptos tan importantes en los negocios como la
confianza y comportamientos muy destacables en las negociaciones como la
inaccién en las decisiones o la evasidon de conflictos (Fang, 1999). Por lo tanto,

resulta necesario analizar su influencia y presencia en el mundo de los negocios.

Las relaciones sociales en los negocios en China son fundamentales tanto
para empresas nacionales, multinacionales, joint ventures o empresas que acuden
al mercado chino para vender sus productos (Wilson & Brennan, 2008; Fang, 2011;
Redding 1990). Las relaciones sociales en los negocios en China se nutren de
contactos personales, contactos obtenidos de redes sociales o por terceras
personas, obligaciones, y la influencia que las partes pueden usar para obtener los
recursos deseados y llegar a acuerdos por medio de la continua cooperacion y el
intercambio de favores (Davies et al., 1995). Cuando dos o mas individuos
alcanzan una relacién donde existe una dependencia mutua, o un sentido de
obligaciéon o de deuda entre las partes que les lleve a favorecerse entre ambas,
entonces se dice que tienen guanxi. Segin Lu (2012) existen dos normas culturales
fundamentales en los negocios cuando uno trata con ejecutivos en China: el
guanxiy el renging.

La importancia del guanxi en los negocios en China es fundamental (Luo,
2007). La trascendencia del guanxi en los negocios en China se viene analizando
desde finales de los afios setenta con los primeros estudios en la materia por parte
de Brunner y Taoka (1977) donde se manifiesta este importante concepto y su
impacto en los primeros empresarios occidentales que visitan la Feria de Canton
en 1975. Desde entonces el estudio del guanxi y su impacto en los negocios es
investigado en profundidad en circulos académicos e institucionales donde se

expone desde su significado, hasta su impacto y forma de desarrollarlo por los
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empresarios occidentales (Jacobs, 1979; Gold, 1985; Alston, 1989; King, 1991;
Yang, 1994, Davies et al., 1995; Yeung & Tung, 1996, Tang, 1998; Luo, 2001;
Cheng, 2005). Sin embargo, desde finales de los afios noventa algunos autores han
cuestionado que el guanxi siga siendo tan importante en los negocios (Guthrie,
1998; Fan, 2002; Law, Tse & Zhou, 2003; Nolan, 2012) ya que exponen que el
guanxi ha perdido influencia en los resultados de la empresa por el cada vez
mayor desarrollo institucional. Otros investigadores afirman que el guanxi tiene
un menor peso en los negocios que en el pasado pero a dia de hoy sigue siendo
muy importante (Jiang et al, 2012). Aunque se puede considerar que el guanxi ha
perdido peso en la gestion empresarial en China no deja de ser un concepto de
vital importancia en los negocios (Hu et al., 2016; Chang et al., 2014; Song et al.,
2012; Wan et al., 2013; Bedford, 2011; Lin, 2010; Cheung et al., 2009; Su et al., 2008;
Luo, 2007; Fang, 2003) y que se adapta a nuevos usos en lugares como Taiwan,
donde el desarrollo legal e institucional es mas sélido que en China (Tsai, 2013;
Huang et al., 2010, Hwang et al., 2009). Ademas el guanxi se ha practicado en
China desde hace mas de 2000 afios (De Mente, 1997) por lo que su practica es
muy anterior al desarrollo institucional moderno, lo cual indica que es un
concepto intrinseco en la cultura china, y aunque se acentud con la deficiente
situacion institucional, no deja de ser un concepto con enormes raices sociales y
culturales. Ademas otros investigadores como (Huang et al., 2010; Gu, Kineta &
Tse, 2008; Wong, 2007; Luo, 2007) exponen que es un concepto muy a tener en
cuenta por las empresas occidentales y que el guanxi ha sabido adaptase a nuevas

dimensiones y usos en el mundo empresarial en China.

También hay que considerar que recientemente empresas como BBVA o
Telefénica han advertido de su importancia y trascendencia en el mundo de los
negocios'>. Por lo tanto, aunque el principal objetivo de este trabajo de
investigacion es exponer los valores socioculturales de la sociedad china con
relevancia e influencia en el mundo de los negocios se buscara conocer por medio
de las entrevistas no sélo la situacion del guanxi y los nuevos usos que se le esta

dando, sino la percepcion de los entrevistados sobre el futuro del guanxi en China

15 Asi lo exponen varias empresas, incluidas las multinacionales BBVA y Telefénica en
la Catedra Nebrija — Grupo Santander de la Universidad Antonio de Nebrija sobre la

experiencia de internacionalizacion de la empresa espafola en China.
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y como es su relevancia en las generaciones mas jovenes y que actividades

pueden ayudar a crearlo y mantenerlo.

Resulta interesante también conocer correctamente la relacion del guanxi
con el mundo de los negocios, pues ya se ha visto su relacién como norma social.
Tal como se ha comentado la definicidn mas frecuente de guanxi suele traducirse
como conexiones personales, sin embargo es mucho mas que esto pues debido a
su trascendencia en los negocios es una forma de entenderlos y desarrollarlos en
China. El guanxi se puede entender como una cultura de hacer negocios en China
donde destaca la prestaciéon de favores, el uso de contactos, crear vinculos
especiales y la orientacion al largo plazo. En Occidente existen conceptos como el
marketing relacional y el networking que también ensalzan el valor de las
relaciones, pero existen importantes diferencias entre estos conceptos y el guanxi
(Chen, 2007; Arias, 1998). Estas diferencias radican en aspectos como en el
particularismo de las relaciones del guanxi, la ausencia de contratos escritos o en
que el guanxi no se puede trasladar a la empresa. Estas y otras diferencias van a
ser tratadas en este trabajo de investigacion. Por lo tanto, dado la particularidad
del guanxi en China, se debe tener en cuenta el guanxi como un factor relevante en
los negocios en China donde se discierne entre las personas pertenecientes al
circulo social del individuo (“insiders”, colaboradores, compafieros, etc.) y las que

no lo son (“outsiders”).

Resulta imposible establecer relaciones de guanxi si se ignoran el conjunto
de normas relacionales mencionadas en el renging y si se desconocen la
importancia del mianzi y otros valores sociales confucianos presentes en la
sociedad china como la armonia o la jerarquia. Por lo tanto, resulta indispensable
conocer bien todos estos valores entre los que destacan el guanxi y el mianzi en el
marco de las normas relacionales en los negocios en China. Tal como se ha visto
en el apartado anterior para poder establecer una relacién de guanxi entre dos
personas hay que llevar a cabo unas normas de comportamiento denominadas
renging, cuyo concepto también se ha visto que se puede entender como un favor

o como la capacidad de empatizar.

Dentro del andlisis de las normas relacionales en el mundo de los negocios
en China se va a considerar el concepto de renging como un conjunto de normas

de relacion, pues su cumplimiento va dirigido a favorecer la relacion de los
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individuos y establecer relaciones de guanxi en la que intercambiar favores. Se ha
visto que existen unas normas de relacion propias en China llamadas las reglas
del renging, las cuales incluyen normas y valores tradicionales chinos en las
relaciones entre los individuos y redes sociales que juegan un papel peculiar y
esencial en los negocios. Estas normas particulares de China van dirigidas a
fomentar las relaciones personales en el mundo de los negocios que permitan
desarrollar la confianza con componentes afectivos, y no unicamente
instrumentales, por lo que se pueda establecer guanxi entre los miembros. El
quanxi requiere conocer y ejercer normas de relacion y valores tradicionales de la
cultura china orientados a conseguir un grado de confianza personal que les
permita beneficiarse a ambas partes equitativamente a largo plazo. Saber
conseguir guanxi con otras personas es considerado una habilidad ejecutiva en
China (Luo, 2007) en el que no sdlo se requieren habilidades sociales sino cumplir
de forma rigurosa con un conjunto de normas sociales tradicionales de la cultura

china.

El mianzi es crucial en el mundo de los negocios dar mianzi a los
negociadores chinos y evitar acciones que les causen perderla (Brunner & Wang,
1988). También el empresario Marcelo Mufioz, el primer empresario espanol en
instaurarse en China, relata en su libro El enigma chino (2007) como muchas
negociaciones alcanzaron el éxito por no perder mianzi con los negociadores
chinos. Se trata de un concepto muy a tener en cuenta en las relaciones de
negocios en China para no hacer perderlo a la contraparte china, ni perderlo
nosotros durante la negociacion y el desarrollo de los negocios. Especialmente
porque debido a la distinta cultura en China y Occidente el concepto de
reputacion tiene un trasfondo distinto en cada sociedad que se ve reflejado no
s0lo en las relaciones sociales sino también en las profesionales. Los
investigadores Oetzel y Ting-Toomey (2003) realizaron un exhaustivo estudio
donde investigan el concepto de face (reputacidn o apariencia) en diversos paises
como China, Alemania, Japén y Estados Unidos donde se pone de manifiesto que
la actitud respecto a la reputacion en las negociaciones y resolucién de conflictos
empresariales varia mucho en cada sociedad. Tal como demuestra su estudio en
las sociedades colectivistas como China se tiene una mayor preocupacion que en
las sociedades individualistas como Alemania y Estados Unidos por la reputacién

propia y la de la contraparte.
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En definitiva el mianzi es uno de los valores mas arraigados en la cultura de
China y considerado como el mas influyente en el comportamiento social de la
sociedad china. Dado que existen diferencias entre el concepto de mianzi y el
término occidental de reputacién o apariencia (face) y de la trascendencia que
tiene en su cultura y en otros valores distintivos de China como el guanxi, y en el
conjunto de normas de relacion, se debe considerar para su andlisis como valor
social a tener en cuenta en el mundo de los negocios. Por lo tanto se procedera a

analizar en profundidad el concepto de mianzi en el mundo de los negocios.

A continuacién se van a analizar los valores socioculturales que mas

importancia tienen en el mundo de los negocios y que tal como se han visto son:
- El guanxi
- El mianzi
- La confianza personal (xinren)
- Elrenging
- Laarmonia
- Lajerarquia

- El colectivismo



CAPITULO 4. ANALISIS DE LAS NORMAS Y DE LOS VALORES
SOCIOCULTURALES EN LA SOCIEDAD CHINA PRESENTES EN EL
MUNDO DE LOS NEGOCIOS

4.1. GUANXI

4.1.1. Definicion de guanxi

China es reconocida desde hace mucho tiempo por tener una sociedad
orientada a las relaciones donde confluyen complejas redes sociales juegan un
papel significativo en los negocios (Ahmed et al., 2013; Styles & Ambler, 2003;
Farh et al., 1998). El término utilizado en describir este tipo de redes sociales en
China se denomina guanxi. Desde que a finales de los afios setenta China
comenzase de la mano de Deng Xiaoping la apertura econdmica y politica se
comenzo a constatar en el campo académico la relevancia del guanxi en la
sociedad y en los negocios (Brunner & Taoka, 1979; Jacobs, 1977; Gold, 1985).
Actualmente el guanxi continua siendo un concepto muy importante en la cultura
y el mundo de los negocios en China (Yuan et al., 2016; Gao et al., 2013; Wan,
2013; Gong & Suzuki, 2013). La trascendencia del guanxi es palpable incluso para
las empresas espanolas que hacen negocios con el gigante asiatico, tal como vimos
en la introduccién cuando Mario Martin, ejecutivo de Telefénica aludia a su
importancia en su proceso de internacionalizacion en China en el estudio de la
Universidad de Nebrija (2008).

Muchos investigadores coinciden en apuntar al guanxi como el concepto
intrinseco de la cultura y sociedad china que mayor influencia tiene en el mundo
de los negocios. No resulta extrafio que sea comun el dicho que sin guanxi no eres
nada en los negocios. Sin embargo, hay que tener en cuenta que algunos
investigadores afirman que el guanxi no es tan importante para el éxito en el
mercado chino (Wilson & Brennan, 2010; Guthrie, 2009; Gold et al., 2002) o que
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podria perder importancia en el futuro y adaptarse a nuevos usos (Jiang et al.,
2012; Ai, 2006; Fan, 2002; Yang, 2002). En cualquier caso si hay que tener en
cuenta que estas tres perspectivas en lo que si coinciden es en que el guanxi en el
mundo de los negocios estd ain muy presente e influye en el mundo empresarial

e institucional.

La importancia del guanxi no sdlo afecta a las empresas chinas, sino que es
de vital importancia para las empresas extranjeras que desean operar en el
mercado chino y por tanto lo han de tener en cuenta cada vez mas en cuenta
desde empresas multinacionales (Tsai, 2013; Fang, 2011; Zhang & Zhang, 2006;
Tsang 1998), empresas pequenas o medianas (Wiegel & Bamford, 2015; Cardoza
& Gaston, 2013; Glegg et al., 2007), los emprendedores (Peng et al., 2016; Arribas
et al., 2013) o las joint ventures (Lau & Tovstiga, 2015; Zheng & Larimo, 2010;
Wilson & Brennan, 2009). De este modo, en este capitulo el guanxi es el concepto
que tiene mayor extension pues se va a analizar en profundidad el guanxi
relacionado con el mundo de los negocios para que este concepto se entienda bien
tanto en su definicidn, caracteristicas, valores, normas que incluye y su

trascendencia en el mundo de los negocios.

En primer lugar consideramos muy importante aclarar el significado del
concepto guanxi. El término guanxi en el lenguaje chino tiene varias
connotaciones. En un sentido amplio de la palabra hace referencia a las relaciones
entre personas que forman parte de una familia, grupo social, comunidad o que
estan relacionados por una persona en comun. También puede referirse a las
relaciones o contactos sociales que permiten alcanzar el interés y beneficio mutuo
(Kwock et al., 2013; Fan, 2007; Ai, 2006; Bian, 1994). Sin embargo, segun la
traduccion de ciertos diccionarios el guanxi tiene una connotacién negativa en la

que se hace referencia al cardcter ético de los comportamientos asociados a su uso.

“El uso de la autoridad de una persona para obtener beneficios
econdémicos o politicos por una persona o personas carentes de ética”

(Diccionario Xinci Xinyu Cidan, 1989). Traduccién propia.

Ahora bien, esta definiciéon no comprende el entorno cultural y social en el

que se desarrolla el guanxi, ni su tradicion, ni fundamentacion filoséfica, tampoco
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tiene la profundidad del andlisis académico y sélo considera un tipo de guanxi
relacionado con los sobornos a los funcionarios y politicos en China. En los
ultimos afnos se han dado muchos casos de corrupcién en China en los que
politicos se han visto envueltos en casos de corrupcion, como por ejemplo el del
importante lider del Partido Comunista y aspirante a la presidencia Bo Xilai'.
Este tipo de casos de corrupcion donde los politicos o funcionarios son
sobornados han originado que se interprete el guanxi como un acto cuya finalidad
es el soborno (Ling, 2014) cuando no es esa la naturaleza del guanxi. Este no es el
tipo del guanxi que este trabajo de investigacion viene analizando, si bien es
necesario saber que existen casos de corrupcién asociados erréneamente a la
practica del guanxi (quanxi xue”). Para comprender bien ambos se debe considerar
el trabajo de investigacion de Su & Littlefield (2001) en el que se especifica dos
tipos de guanxi: el ginyou guanxi'y el quanli guanxi. El ginyou guanxi es el que se ha
desarrollado tradicionalmente en China para crear vinculos afectivos entre uno o
mas individuos que deriven en relaciones orientadas al largo plazo donde haya
confianza personal (xinren) entre las partes, el cumplimiento de normas sociales y
el uso de los contactos para fines instrumentales o no instrumentales. El quanli
guanxi, que tiene su raiz en el sistema burocratico de las instituciones chinas, en el
que basicamente se busca sobornar a politicos y funcionarios con fines puramente
instrumentales sin que haya un lazo de unién afectivo y una clara orientacion al

largo plazo en la relacion.

En este trabajo de investigacion se desarrollara ampliamente la definicion
de ginyou guanxi, ya que es la que tradicionalmente ha existido en China,
mantiene la raiz cultural y social, y es la que los autores utilizan para analizar la
definicion del guanxi. Ademas es importante remarcar que el guanxi tradicional en

China no tiene normalmente connotaciones negativas siempre y cuando sea el

16 E] caso del politico chino Bo Xilai ha sido uno de los casos de corrupcion que mas
impacto han tenido en China y que mayor preocupacion ha originado en la sociedad por
el creciente casos de politicos envueltos en casos de sobornos (Diez, 2013a)
http://www.abc.es/internacional/20130922/abci-cadena-perpetua-corrupcion-para-

201309220534.html

17 Se denomina guanxi xue a la practica del guanxi. Este concepto tiene que ver mas con

las estrategias y formas de construir guanxi.
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guanxi en el que existe un componente afectivo, y no tinicamente instrumental
como el guanxi descrito anteriormente (Tian et., 2015; Luo, 2007; Koehn, 2001;
Alston, 1989; Hwang, 1987). De hecho, diversos autores comentan que la toma de
decisiones en los negocios en base a la competitividad y sin hacer uso de los
contactos que uno tiene puede considerarse desleal pues se debe respetar las
relaciones sociales establecidas (Beford, 2011; Zhang, 2006; Xin & Pearce, 1996).
De este modo se puede comprender que el guanxi se considera en el mundo
empresarial como una licita ventaja competitiva, que no tiene por qué siempre ser
carente de ética mientras no conlleve el uso de sobornos y actos de corrupcion, los

cuales se dan principalmente con politicos y funcionarios.

La palabra guanxi es considerada un concepto tnico y natural de la cultura
china, y a pesar de que se pueda describir y explicar el concepto desde la
perspectiva occidental, no es posible traducir literalmente el concepto (Wilson &
Brennan, 2009; Fan, 2002). Dado que no existe una palabra en espafiol ni en inglés
que contenga una definicién exacta de la palabra guanxi y dado que el chino es un
idioma formado por un alfabeto compuesto por caracteres ideograficos (hanzi),
parece muy interesante comenzar su definicion desde la raiz etimologica de la

misma palabra.

4.1.1.1. Definicion etimoldgica

Se trata de un concepto que a la hora de definirlo no hay ninguna referencia
anterior en la literatura espafiola. Tan sélo se ha definido ampliamente por
académicos e investigadores que han utilizado el inglés, como lengua comun,
para dar a conocer sus investigaciones. Por lo tanto, a la hora de definir el
concepto, se ha recurrido a los diccionarios chino-espafioles y los anteriores
estudios realizados en inglés que han llevado a cabo una definicién etimoldgica
para comprobar su correspondencia con el significado obtenido en espafiol. Sin
embargo, no existe una palabra en inglés que tenga un significado exacto al

término guanxi.
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Figura 2. Sinograma del guanxi en chino

La palabra guanxi estd formada por dos palabras guan y xi. Esta formacién
de conceptos con dos palabras es muy usual en el vocabulario chino’. Ambas
palabras son la traduccion fonética llevada a cabo por el sistema pin-yin. Este
sistema adopta la pronunciacion del idioma del chino estandar que se utiliza en el
norte de la Republica Popular China. Ambas palabras juntas conforman la
palabra guanxi cuyo significado segtin el diccionario chino — espanol significa
“relacion””. En chino es habitual que dos palabras o silabas, que
independientemente tienen un significado, se utilicen juntas para concebir un
nuevo concepto que puede tener relacién con alguno de los significados de estas
palabras. De este modo merece la pena detenerse en el significado de las palabras
guan y xi%:

Guan: Tiene dos significados segun sea verbo o sustantivo. Como sustantivo
significa “barrera” mientras que como verbo significa “cerrar”, asi “guan men”

significa “cerrar la puerta”. Ademas guan se emplea junto con otras palabras a las

18 Uno de los falsos mitos sobre el idioma del chino es que se considera que esta
formado por palabras monosilabas. Si bien es cierto que esto no es asi, muchos conceptos
que requieren un gran numero de palabras en espafol son explicados por palabras de dos
o tres silabas en chino (Kapp, 1983).

19 Se ha utilizado el diccionario chino - espafol Diccionario Conciso Espafiol. Shangwu
Yinshuguan. China. 2006.

20 También se han utilizado las traducciones realizadas por autores como Luo (2007)
que hace uso de diccionarios chino-inglés mas antiguos. Realizando la traduccién de los
términos sugeridos en inglés “a pass”, and “a barrier” existe la equivalencia de la

traduccidn inicial chino-espafiola.
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que afiade el significado de apoyo y consideracion: Guan huai significa “atender o

mostrar apoyo a alguien” y guan zhao significa “preocuparse por alguien o algo”.

Xi: También tiene dos significados segin sea verbo o sustantivo. Como
sustantivo significa “sistema”, en cambio como verbo significa “estrechar” pero
referido a “hacer mds intima la amistad, intensificar la union o el carifio entre
personas®’.” También tiene el significado de “relacionar” referido a: “Establecer

relacion entre personas, cosas, ideas o hechos”??

4.1.1.2. Definicion académica

Una de las definiciones académicas que mejor define el guanxi es la de Yang
(1994). Esta investigadora es un referente en el estudio sobre el guanxi los cuales
no solo son de los primeros sobre este fenomeno, sino también de los mads
utilizados en la bibliografia sobre el guanxi. De este modo Yang (1994) afirma que

el guanxi:

“Cuando es usado para referirse a las relaciones entre la gente, no sélo
puede ser aplicado a la relaciéon matrimonial, a las relaciones entre parientes
y amigos, también puede tener un sentido de conexiones sociales, relaciones
a dos que son basadas implicitamente (mas que explicitamente) en el interés
mutuo y el beneficio. Una vez guanxi es establecido entre dos personas, cada
una puede pedir un favor a la otra parte con la esperanza que la deuda

contraida sera devuelta en el futuro”. (1994). Traduccion propia

Esta definicion de Yang (1994) es muy tutil para observar las tres
perspectivas que permiten analizar este fendémeno. En primer lugar podemos
partir del hecho de que guanxi es una relacion que se establece entre personas, lo
cual esta en relacion con la definicion etimoldgica. En segundo lugar, el guanxi se
utiliza como un sistema de intercambio entre los individuos para realizar favores.
Por ultimo, el guanxi es un recurso de los individuos, a través de las relaciones
sociales, que pueden activar para lograr intereses o beneficios por las dos partes.

Sin embargo, esta definicion presenta un tnico inconveniente pues tal como

21 Segun el la Real Académia Espafiola. www.rae.es
22 Segun el la Real Académia Espafiola. www.rae.es
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comentan otros autores (Gao et al., 2013; Fan, 2002; Arias, 1998; Bian, 1994) el
guanxi puede darse en relaciones en la que confluyen mas de dos personas y cuyo

nivel de contacto puede variar en las tres situaciones siguientes:

a) Conexiones con personas con las que se tiene un contacto frecuente.
b) Conexiones con personas con las que se tiene poco contacto directo.

c) Conexiones con personas con las que se tiene poco contacto directo.

Por lo tanto, se debe tener en consideracién que el guanxi puede ser
establecido entre dos personas, tal como se afirma en la definicion de Yang (1994),
o entre mas de dos personas dentro de una red social o que comparten una
persona en comun. Teniendo en cuenta las definiciones del guanxi que se han
mostrado anteriormente se propone una primera definicion del guanxi en el

mundo de los negocios que recoge de forma general algunos aspectos tratados:

“Guanxi es una cultura corporativa que tiene un fuerte énfasis en las
relaciones entre compafieros de negocios para conseguir mutuamente
beneficios y que conlleva el uso de contactos o conexiones personales y/o
entre empresas para garantizarse favores durante largos periodos de tiempo”

(Lee & Humphreys, 2007). Traduccion propia.

4.1.2. Analisis del guanxi

Para comprender mejor el concepto del guanxi se propone un analisis del
concepto del guanxi en base a varias definiciones de distintos autores en las que se
pone de relevancia distintos aspectos en su significado (Niedermeier, 2016;
Ahmed et al., 2013; Gao et al., 2013; Guo & Miller, 2010; Bedford, 2011; Luo, 2007;
Fan, 2002; Hwang 1987). De este modo se plantea su analisis desde cuatro
perspectivas que ayudan a comprender este concepto en el mundo de los

negocios y que lo caracterizan:
Guanxi como relacion entre personas.
Guanxi como proceso.

Guanxi como intercambio.
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Guanxi como recurso social y econémico

4.1.2.1. Guanxi como relacion

“Relacion interpersonal basada en criterios o lazos particularistas”
(King, 1991 en Alon, 2003). (Traduccion propia).

La definicién basica que todos los autores usan como denominador comuin
es considerar el guanxi como una relacion entre dos o mds personas en la que se
establecen normas de relacién y comportamientos distintos al resto (Niedermeier,
2016; Guo & Miller, 2010; Luo, 2007; Hutchings & Weir, 2006; Yeung & Tung,
1996). En la tradicién oriental la importancia de las relaciones siempre ha sido
relevante, especialmente en las sociedades colectivistas (Gong & Suzuki, 2013;
Zhang et al., 2005; Tu, 1996). Su origen reside en la orientacién de sus individuos
hacia el entorno social que el confucianismo predica (Brenan & Wilson, 2010). Esta
es una de las diferencias con la cultura occidental pues mientras el legado
aristotélico denomina al hombre como un animal politico, en la tradicion

confuciana se denomina al hombre como ser social

“El individuo es la suma de sus relaciones” (Tan & Chee, 2005).

(Traduccion propia).

Hoy en dia los chinos mantienen la tendencia mas fuerte que en otras
sociedades, a dividir a las personas en distintas categorias y tratarlas acorde a
éstas (Chang et al., 2014; Leung et al., 2005; Otnes et al., 1993; Butterfield, 1983).
Esta clasificacion se realiza en base a la jerarquizacion de las relaciones, lo cual
estd influenciado por el confucianismo (Han & Altman, 2010; Bond, 1991). La
sociedad china siempre se ha desarrollado en torno a la agrupacion en clanes, que
funcionan como redes sociales (Ai, 2006; Boisot & Child, 1996). Tales redes
sociales se pueden representar en circulos concéntricos, los cuales en funcion de la
confianza y el grado de afectividad, se encuentran mds o menos cercanos al
individuo (Zhou et al.,, 2015). Investigadores como Hwang (1987) observan que

los individuos en la sociedad china creen en el valor intrinseco de las relaciones y
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en la reciprocidad de esos sentimientos. Sin embargo, adoptan diferentes formas
de comportamiento cuando actian con personas de diferentes estatus o roles
sociales (Yuan et al., 2016; Wong, 2007, Bond, 1991). De este modo, si en el
confucianismo se establecen cinco de categorias de relaciones personales en base a
los valores confucianos, en el guanxi se pueden establecer tres tipos de categorias
seguin valores como la afectividad, confianza y reciprocidad (Song et al., 2012).
Estas categorias segun varios autores (Gong & Suzuki, 2013; Lu, 2012; Hwang,
1987) son:

- Jia-ren, referente al marco familiar del hogar. Estas relaciones se

caracterizan por la obligacion de conseguir el bienestar de todos sus miembros.

- Shou-ren, compuesto por personas que se conocen, parientes familiares,
amigos, vecinos, compafieros de clase, de trabajo etc., se caracteriza por conseguir
favores de la gente conocida a la vez que se mantiene o se desarrolla la

afectividad entre ellos.

- Sheng — ren, esta categoria incluye a todos aquellos fuera del contexto
familiar (jia-ren) y a aquellos con los que uno no ha establecido ninguna relaciéon
(shou-ren). Esta tltima categoria se caracteriza porque las partes tienen un interés

exclusivamente utilitarista, ya que no existe un lazo afectivo.

Estas categorias de relaciones en el guanxi se diferencian unas de otras
respecto al grado de afectividad, la confianza y la reciprocidad (Song et al., 2012;
Yeung & Tung, 1996; Hwang, 1987). Si bien es cierto que se sigue conservando la
tradicion confuciana de mantener conceptos como la armonia y la importancia de
la jerarquia en el desarrollo de las relaciones personales (Chang et al., 2014; Xie et
al., 2014; Chow, 2006; Zhang et al., 2005). Otra de las caracteristicas del guanxi que
se deben destacar en las relaciones jia-ren y shou-ren es su orientacion al largo
plazo (Wan & Ng, 2013; Lee & Humphreys, 2007; Lee & Dawes, 2005; Ordofiez de
Pablos, 2000; Wong & Chan; 1999). Por este motivo los actos de renging (favores)
se prolongan en el tiempo de modo que la confianza que se establezca entre las

partes tenga la consistencia de permanecer en el tiempo (Labarca, 2015).
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Guanxi como proceso

Tal como propone Fan (2002) el guanxi se puede observar como un proceso
en el que se enfatiza el guanxi como un proceso dindmico, el cual comienza con

dos personas pero el cual puede incluir a mds personas en sucesivas etapas.

“Guanxi es el proceso de interacciones sociales que inicialmente
envuelve a dos individuos (A y B). A puede o no puede tener una relacién
especial con B. A pide a B ayuda (favor) para encontrar una solucién a su
problema. B puede tener la solucion al alcance de su mano, o como mas a
menudo, tiene que buscar ayuda en otros contactos, lo cual hace comenzar

otro proceso” (Fan, 2002).Traduccién propia.

Efectivamente resulta muy habitual que confluyan terceras personas que
sirvan de enlace entre dos personas que no se conozcan pero que si tengan en
comun la amistad de esta tercera persona (Jiang et al., 2012). Este tipo de personas
juegan un papel muy importante en la sociedad china pues son reclamados por
otros individuos que desean ponerse en contacto con personas a las que
desconocen y de este modo alargar sus redes sociales (Gao et al., 2013). De hecho
el uso de intermediarios resulta muy util para desarrollar guanxi especialmente
las empresas extranjeras que acuden al mercado chino ya que al no tener una red
de contactos y ser inexpertos en la cultura china pueden beneficiarse de la red de
contactos de personas con una buena red de guanxi (quanxi wang) (Lin & Zhao,
2016; Zheng & Larimo, 2010; Wilson & Brennan, 2008).

Los chinos, después de sobrevivir a varios movimientos politicos y de poder
a lo largo de su historia, han aprendido a manipular sus vidas por la sabiduria
convencional china en vez de aplicar fielmente los dogmas del comunismo en el
que se considera a todo el mundo como un camarada (Su & Littlefield, 2001). De
este modo se sigue manteniendo el comportamiento de separar los desconocidos
de la familia, los amigos, los companeros de escuela, trabajo, los profesores, etc.
(Liao, 2013; Yeung & Tung, 1996). Entre los desconocidos y conocidos se

establecen dos tipos de individuos en funcién de que pertenezcan o no a los
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circulos del entorno social del individuo “insider” y “outsider”?. Dentro del grupo
de las personas conocidas el renging tiene un importantisimo valor, pues
representa un conjunto de normas sociales orientadas a la reciprocidad, la
empatia y el establecimiento de relaciones de guanxi como comprension, simpatia,
amistad. Las personas, como “insiders”, se asocian unas con otras mediante el
contacto o la interaccion y el ofrecimiento de regalos acorde a las normas de

educacion.

El guanxi ensefia a una persona a identificar un competidor (outsider) de un
posible colaborador (insider), y contempla formas de comportamiento y trato para
cada una de las dos. Segin Cheng (1990), las personas que son “insiders” siguen la
tradicion confuciana de respetarse, darse confianza e informacién. En cambio, las
relaciones con personas consideradas “outsiders” se les otorgan menor confianza y

son mas inestables. Esto se ve de mejor forma con la siguiente cita:

“Guanxi ensefia a una persona a identificar un competidor (outsider) de
un colaborador (insider), y prescribe las reglas de comportamiento para tratar
M ‘"3 : J!
a cada persona. Zi ji ren son las personas que pertenecen al grupo (“insider”)
son altamente confiadas ya que se les requiere dar informacion
y y

precisa”(Hammond & Lowell, 2004). Traduccion propia.

En los negocios el guanxi diferencia las personas que estdan dentro de una
red del guanxi (guanxi wang) como “insiders” de las personas que estan fuera de la
red como “outsiders”. Las personas que estan dentro de la red social son
observadas como posibles colaboradores tal como se ha explicado anteriormente.
En cambio, las personas que estan fuera son consideradas posibles competidores.
Si recordamos la definiciéon etimoldgica que sefalamos anteriormente, el
significado de la palabra “guan” es barrera, puerta cerrada. Es decir, aquellos que
estan a un lado de la puerta son “outsiders”, en cambio aquellos que han pasado la
puerta son “insiders”. De ahi, que en las relaciones empresariales en China las

relaciones personales tengan una importante prioridad para alcanzar objetivos

2 El concepto original en chino es zi ji ren para “insiders” que en inglés significa
personas de dentro. El concepto wai ren en chino es el equivalente a “outsider”, que en

inglés significa persona de fuera.
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profesionales (Arribas et al, 2013; Zhang & Zhang, 2006; Wong & Chan, 1999).
Una gran parte de los acuerdos empresariales se alcanzan después de compartir
cenas o comidas en restaurantes donde se han de seguir unas estrictas normas de
protocolo y decoro (Chua, 2012; Li, 2009; Seligman, 1999; Yang, 1994). Estas
acciones, junto con el ofrecimiento de regalos y la prestacion de favores, permiten
poder pasar de “outsider” a “insider”. Asi mismo el uso de terceras personas que
sirven de enlace entre dos personas desconocidas (“outsiders”) facilita que las

redes sociales estén en constante dinamismo y se puedan alargar.

“Una red social de Guanxi puede alargarse por medio de
interacciones entre insiders y outsiders en un contexto cultural chino” (Gao, et

al., 2013). Traduccién propia.

4.1.2.2. El guanxi como intercambio

“Guanxi literalmente significa relaciéon o cercania, pero su esencia es
un conjunto de conexiones interpersonales que facilita el intercambio de

favores entre las personas” (Bian, 2007). Traduccion propia.

Para otros autores lo mas relevante del concepto guanxi a la hora de ser
definido es la especial y distintiva reciprocidad que se establecen entre las partes
(Ahmed et al., 2013; Bedford, 2011; Westwood & Linstead, 2004; Yang, 1994). El
intercambio de favores en el guanxi comienza cuando una persona que necesita
un favor solicita ayuda a otra persona que considera que puede ayudarle. Todo
este proceso se desarrolla en base a la relacion personal que tengan las partes
implicadas. De este modo, las personas tienden a un comportamiento u otro en
funcién de las personas con las que tratan. Ahora bien, para que exista guanxi
entre las partes tiene que existir una obligacion de reciprocidad equitativa entre
ambas partes (Chang et al., 2014; Zhai, 2005; Uhl-Bien & Maslyn, 2003). Tal como
se ha mostrado, este tipo de reciprocidad sélo se alcanza en las personas que se
incluyen en la categoria (shou-ren), que son las personas que el individuo conoce o
con las que tiene amistad (Song et al., 2012). En esta categoria las personas tienden
a tener una norma de conducta similar en base a la reciprocidad. Sin embargo, en
ellas se alcanza un nivel de confianza y compromiso distinto, en relacion al nivel

de amistad (ganging) alcanzado por las dos partes (Zhou et al., 2015; Yen et al.,
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2011; Hwang, 1987). Para el desarrollo del ganquing se debe seguir unas normas

de comportamiento que se denominan renging (Jiang et al., 2012).

En la sociedad china se considera el establecimiento del guanxi y su
desarrollo como un arte (Luo, 2007). Esto se explica por la forma en que el
individuo que necesita un favor tantea su red de contactos y seduce a sus
contactos llegando a usar si es necesario un estilo de comunicacion indirecto
donde se emplean insinuaciones para crear vinculos con personas capaces de
poder ofrecerle ayuda (Zhu, 2009; Cardon & Scott, 2003). La pericia para realizar
regalos no solo reside en la forma verbal en la que se presenta, también hay que
considerar que en la sociedad china siempre han sido muy importantes los

modales, las formas de cortesia y el correcto decoro (i mao)*.

Tradicionalmente en China la importancia de los ritos (/1) descansa en el
corazon de la ética confuciana que promueve la manera correcta de relacionarse
con los demads individuos en base a la jerarquia (Chan et al., 2003), en la forma de
saludarse (Feng el al., 2011), compartir cenas (Chua, 2012; Yang, 1994), o cualquier
expresion de uno mismo hacia los demas?® (Qian et al, 2007). De ahi que no resulte
extrafio que en la sociedad china, como sociedad colectivista, la posiciéon de uno
mismo dentro de un grupo es mds importante que el ser independiente del grupo
(Ho et al, 2012). Como se ha comentado el ofrecer favores o regalos se considera
acto de buena voluntad y de gratitud pero debe tener en cuenta el sentido de la

proporcionalidad entre las personas en orden a respetar la jerarquia, armonia,

24 El concepto de li mao guarda parecido con el de kegi. Keqi segun Yao (1983) tiene que
ver con la actitud de ser cortes, educado, bien educado y considerado. Mientras que Gu
(1990) propone cuatro nociones que hay en el concepto de Ii mao: respeto, modestia,
cordialidad y refinamiento.

%5 i en la época de Confucio se referia a la jerarquia social existente en la dinastia
Zhou, lo cual fue asimilado por Confucio como el modelo ideal de sociedad (Fang, 1999).

26 “Dijo el Maestro: Un hombre joven, en casa, debe amar y respetar a sus padres. Fuera
de casa, debe respetar a quien son mayores que él o que ocupan una funcién superior a él.
Debe estar atento a lo que dice y ser sincero; amar a todo el mundo, pero ligarse mas
estrechamente al Hombre Superior. Cumplidos estos deberes si le quedan tiempo y
fuerzas, que los dedique al estudio de las letras y las artes liberales” (Confucio en
Sahagun, 2003)
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protocolo y mianzi entre las partes (Feng, et al., 2011; Chan & Denton, 2003; Joy,
2001; Yang, 1994).

La devolucion de los favores en las relaciones de guanxi o en aquellos que
buscan crear guanxi difiere sustancialmente de las relaciones entre desconocidos o
personas sin un vinculo del guanxi (Shou et al., 2012; Fan, 2002; Wong, 1998). Esto
es debido a que en las relaciones entre extrafnos (sheng—ren) o personas sin un
vinculo de guanxi la devolucién de favores es a corto plazo, ya que la relacion
entre ambos es meramente utilitarista. Sin embargo, en aquellas personas que
comparten un sentimiento afectivo o dispuestas a establecer guanxi el transcurso
del tiempo les permite construir mayores lazos personales y poder hacer o
solicitar renging entre ellas (Khan et al., 2016; Tsai et al., 2009). El momento en el
que se devuelve el favor es desconocido por ambas partes pues no existe un plazo
de tiempo determinado para su devolucién pudiendo ser el favor devuelto de
inferior valor o incluso superior, lo cual en ambos casos hace que continue entre
ambos un vinculo (Lu, 2012; Wang & Barnes, 2008; Hwang, 1987). Ahora bien,
hay que diferenciar el guanxi donde las relaciones son el mismo fin para
intercambiar favores, de aquellas que por medio de relaciones personales donde
existe el afecto o un vinculo en comun se puede recurrir en caso de necesidad.
Este matiz es el existente en las relaciones con componente instrumental o sin
componente instrumental. Hwang (1987) ilustra la interaccién entre las personas
en funcién del grado de afeccion y el instrumental en las relaciones en funcién de
las categorias de tres categorias que llama: Lazo expresivo; Lazo mixto; Lazo
instrumental. Estas categorias se asemejan con las vistas anteriormente. De esta

forma se observa:
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Reciprocidad en
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instrumental (Desconocidos) base a la

equidad.

Figura 3. Cuadro de tipos de relaciones segiin Hwang (1987)

Cada categoria conlleva unas relaciones personales distintas sobre la base
de un tipo de afecto distinto, lo cual representa un nivel de confianza diferente
que se traduce en un tipo determinado de reciprocidad. La parte sombreada con
puntos en el cuadro de las relaciones expresadas segun Hwang (1987) se compone
en cada una por una parte emocional y otra instrumental. De esta manera, en las
relaciones que denomina “lazo expresivo”, que se corresponde con la categoria de
jia-ren, se caracterizan por tener un fuerte componente afectivo en sus relaciones y
una pequefa parte instrumental. El “lazo instrumental” sucede al contrario que
en el anterior. Sin embargo, en las relaciones del “lazo mixto”, que se
corresponden con la categoria de shou-ren, son donde el guanxi tiene mads
presencia. De este modo, a continuacién se desarrolla el guanxi con o sin

componente instrumental de forma mas profunda.
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4.1.2.3. El guanxi como recurso

“Guanxi (literalmente conexiones personales) es fundamentalmente
una red social de grupos de interés basada en la coalicién de recursos para
ser compartidos como modo de supervivencia, y juega un papel clave en

lograr el éxito de los negocios en China” (Su et al., 2007). Traduccion propia.

En los apartados anteriores se ha analizado el guanxi como relacion
particular entre dos 0 mas personas en las que se realizan intercambios en forma
de favores o regalos. Ahora bien, para otros autores lo que mas destaca a la hora
de explicar el guanxi es la finalidad de esas relaciones es poder hacer uso de ellas
como recurso para encontrar soluciones a una necesidad (Wiegel & Bamford,
2015; Su et al., 2007; Fan, 2002; Steidlmeier, 1999).

“Las relaciones de guanxi en los negocios son reconocidas por poseer el
potencial de ser consideradas un recurso organizacional” (Wiegel y Bamford,

2015). Traduccién propia.

El guanxi es utilizado en el dia a dia en todos los niveles de la vida social,
desde los mas pequefios hasta los mds importantes en la vida de las personas en

aspectos como obtener trabajos desde la era post-revolucionaria de Mao (Huang,

2008; Bian, 1994), en las migraciones geograficas”, en la contratacion de
funcionarios (Aufrecht & Bun, 1995), en la carrera politica (Guo, 2001), en las
relaciones subordinado - supervisor (Han et al, 2012), etc. Su mayor
trascendencia la tiene en el mundo de los negocios (Wan & Ng, 20013; Lin, 2010)

donde el guanxi se caracteriza como un recurso para poder obtener ayuda o

? En China desde el afio 1958 hay un sistema que controla los movimientos
migratorios mediante los cambios de hogar. Para cambiar de domicilio es necesario
realizar tramites burocraticos. Aunque China esta experimentando una reforma en la
distribuciéon de hogares sigue siendo una labor dificil de realizar y que depende de
funcionarios. Por lo tanto, conseguir el cambio de domicilio, conseguir hogares en zonas

mas prosperas y las facilidades para la migracion ha sido mas facil mediante guanxi.
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favores mediante los contactos de una red social (guanxi wang) (Wiegel &
Bamford, 2015; Tsang, 1998).

Los investigadores Wiegel & Bamford (2015) realizan un actual trabajo de
investigacion en el que analizan que el guanxi puede entenderse como un recurso

en el mundo de los negocios:

- El guanxi puede ser un recurso personal que el trabajador integre

en la empresa.

- El guanxi es un recurso del que la empresa puede obtener

beneficios y ventajas respecto a la competencia.

- El guanxi es un recurso dificil de conseguir con las personas con

capacidad de decision en los negocios.

- El guanxi es un recurso sostenible y dificil de imitar cuando esta
orientado al largo plazo, existen fuertes lazos y contactos entre las partes y la
relacion tiene un componente afectivo (ganging). De este modo se convierte en

una barrera para otros competidores.

Estos investigadores en su andlisis del guanxi que es un recurso que es
utilizado diariamente en los negocios, ayuda implementar estrategias y tiene una
influencia en el éxito de los negocios, aunque también se han de tener los costes y
dificultades de establecer contactos con las personas adecuadas y con capacidad

de decision.

“Los contactos de guanxi deberian ser considerados como un factor de
éxito dentro de la cartera de la empresa, para crear una ventaja sostenida y

competitiva” (Wiegel y Bamford, 2015). Traduccion propia.

4.1.3. La base del guanxi

“La existencia del guanxi entre personas normalmente recae en tres
aspectos: (1) compartir identidades y estatus con otros dentro de un grupo o
mutuamente teniendo algiin vinculo con la persona; (2) contactos actuales y
contactos frecuentes entre personas; y (3) aproximarse a alguien de forma

directa mediante interaccion personal ” (Lin, 2010). Traduccion propia.
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En este apartado se va analizar cuales son los condicionantes para que se
puedan establecer relaciones de guanxi entre dos o mas personas. Segin varios
investigadores existen una serie de caracteristicas o identidades en comun
denominada base del guanxi que comparten las personas y permite que entre ellas
se pueda establecer guanxi (Jiang et al., 2012; Luo, 2007; Chen & Chen, 2004; Fan,
2002; Jacobs; 1979). La base del guanxi se puede categorizar en tres grupos: la base
heredada o de nacimiento, base social, y la base de terceras partes (Jiang et al.,
2012).

Por lo visto hasta ahora se puede concluir que en la sociedad china resulta
trascendental en el tipo de relaciones personales que dos personas se conozcan o
no, o la pertenencia o no a un grupo de personas en comun. De esta forma los
chinos jerarquizan sus relaciones personales y se comportan de una forma distinta
en cada tipo de relacion (Liao, 2013; Yeung & Tung, 1996). Por este motivo, dado
que las relaciones consanguineas vienen dadas por la naturaleza, las relaciones
sociales que se adquieren estan en funcion de los grupos a los que el individuo
pertenece o en base a vinculos que pueden concurrir entre los individuos. De esta
forma unas personas logran diferenciar a otras y por tanto adecuar su
comportamiento a ellas. Las relaciones donde existe un vinculo donde dos o mas
personas tienen una identificacion compartida se denomina la base del guanxi
(Jiang et al., 2012; Lin, 2010; Luo, 2007; Fan, 2002; Tong & Kee, 1998). Seguin
diversos autores la base del guanxi puede clasificarse en los siguientes tres
grupos®:

1.  Relaciones por nacimiento o consanguineas:

1.a) Familia. Entendida como la familia nuclear, formada por los padres,
hijos y hermanos. La familia es el nucleo de la sociedad china, el guanxi en la

familia es sin duda el mas sdlido de todos los tipos.

% Los “guanxiélogos” coinciden en los elementos que forman la base del guanxi, sin
embargo se ha elegido la clasificaciéon que realiza Fan (2002), ya que su clasificacién se
tiene en cuenta adecuadamente la base del guanxi, permite relacionarla con las
dimensiones el guanxi. Ademas en posteriores trabajos de investigaciéon como Lin (2010) o
Jiang et al., (2012).
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1.b) Parentesco. Son el resto de familiares con los que existe un vinculo.
También se incluye dentro de esta categoria el matrimonio y las nuevas relaciones
que puedan surgir de €él, como los suegros, o familiares de la pareja. El

matrimonio en China se ha usado en el pasado como forma de unir a dos familias.
2. Relaciones por naturaleza

2.a) Mismo lugar o region de nacimiento yl/o dialecto. Por ejemplo, en las
universidades chinas es habitual que los alumnos se relacionen seguin sus
provincias de origen. Durante la emigracion china a Singapur los inmigrantes se
asociaban por las regiones de las que provenian. Respecto al dialecto, hay que
remarcar que China es un pais donde la lengua oficial es el mandarin, pero donde
coexisten dialectos en distintas regiones, por ejemplo, en Shanghai, la gente suele
utilizar el shanghai hua.

2.b) Comparieros de clase. Compartir durante afios el mismo centro de

estudios permite establecer o fortalecer el guanxi.

2.c) Companeros de trabajo. Al igual que en el anterior, la experiencia
profesional también estrecha la relacion personal de sus individuos. Dentro del
contexto profesional, también existe una importante base del guanxi en la relacion

entre superior —subordinado.

2.d) Vecinos. La sociedad china estd muy vinculada a la convivencia y
pertenencia de comunidades como sociedad colectivista. En ella resulta muy

importante la relacion entre los vecinos.

2.e) Parentesco ficticio. Los chinos también se asocian en base a sus
apellidos. La gente con el mismo apellido tenia la creencia de descender del

mismo antepasado.
3. Relaciones adquiridas:

3.a) Amistad: En estas relaciones existe el componente afectivo, lo cual es
importante para desarrollar o fortalecer el guanxi. Este tipo de relaciones es muy
importante en los negocios ya que la credibilidad sustenta la confianza en la

reciprocidad de los favores.

3.b) Asociaciones de comercio o clubes sociales: Estas organizaciones permiten
oportunidades para establecer guanxi, con compradores potenciales y

proveedores, mediante cenas sociales y actividades.
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3.c) Conocidos: Son aquellas personas con las que se interactiia pero que no
alcanzan el nivel de amistad o no estan dentro de ninguno de los grupos

anteriores.

3.d) Tener un amigo en comun: Es una de las formas de desarrollar guanxi,
para ello es necesario que la persona que ambos tienen en comun los presente o

haga uso de su mianzi para avalarlos.

Estas categorias de la base del guanxi se pueden dividir en bases de sangre y
bases sociales. De este modo, la primera incluye solo a la familia, parientes y
miembros del mismo clan (jia-ren), mientras la segunda incluye aquellas que
surgen de las interacciones sociales (shou-ren.) La relevancia de cada base del
quanxi es distinta en cada situacion. Por ejemplo, tener un mismo lugar de
nacimiento es importante en las relaciones entre dos empresarios, pero resulta
menos importante que la relaciéon de parentesco cuando se decide delegar el

control de una empresa familiar.

En el guanxi se depende inicialmente de la naturaleza de las relaciones (base
del gquanxi) entre dos personas que se conocen, o entre dos personas que se ponen
en contacto a través de un tercero con el que comparten un vinculo en comun
(Gao et al., 2013). Pero la existencia de una base de guanxi entre dos personas no
implica que entre ellos se desarrolle guanxi. Por ejemplo, una persona puede tener
muchos compafieros de clase con los que no tiene contacto cercano. La base solo
ofrece la oportunidad para establecer guanxi. También se puede establecer guanxi
con personas desconocidas (sheng-ren), a pesar de la teoria de Jacobs (1979)%, ya
que las personas pueden hacer uso de la relaciéon que les une para un
determinado proposito (guanxi instrumental), o que a partir de una serie de
acciones (realizar favores, ofrecer regalos, etc.) se den las condiciones para que
entre ambos se pueda establecer lazos afectivos y de confianza que den paso al
guanxi entre ellos. Ademas, tal como se ha visto con la definicién de Fan (2002), en
caso de que no exista entre dos individuos una base de guanxi, es frecuente el uso

de intermediarios con los que existe una base de guanxi entre uno mismo y la

# Jacobs afirma que la existencia o no existencia de una base del guanxi determina el

establecimiento del guanxi.
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persona con la que se desea contactar (Jiang et al., 2012; Yang, 1994). Muchas
empresas extranjeras utilizan esta tactica para iniciar guanxi en China (Gao et al.,
2013; Selmer et al., 2009). Por ejemplo, tal como comenta Luo (2007) la compafiia
de cosméticos Avon, tras varios intentos fallidos para establecer acuerdos con el
gobierno chino, contrat6 a un alto cargo del Banco de Hong Kong, que tenia buen
guanxi con el gobierno. Como resultado de esta operacion Avon consiguid sus

objetivos.

Por lo tanto, sin la base del guanxi, es mas complicado establecer una
relacion especial o cercana, especialmente en el mundo de los negocios (Jiang et
al., 2012; Lin, 2010; Luo, 2007). Este ejemplo sirve también para mostrar que el
guanxi como relacidn entre personas ofrece la posibilidad de realizar contactos o
conexiones capaces de abrir muchas puertas (Guo & Miller, 2010; Chenting et al.,
2007; Hutchings & Weir, 2006; Yeung & Tung, 1996). Uno de los atractivos del
guanxi reside en que por medio del guanxi con una persona se puede tener acceso
a una mas amplia red de contactos sociales (Gao et al., 2013), por lo tanto cuantas
mas relaciones de guanxi tiene una persona mds oportunidades tiene para

interacciones privilegiadas.

En resumen, la existencia de una base del guanxi, puede permitir establecer o
no, el vinculo entre dos o mas personas para poder establecer y desarrollar guanxi
pero no por el hecho de compartir una guanxi wang hay una relacién de guanxi
entre las partes (Wiegel & Bamford, 2015). Segtin Jacobs (1979) la no existencia de
una base del guanxi impide la existencia del guanxi, sin embargo esto no es
correcto, pues uno puede tener iniciativa en desarrollar guanxi o utilizar terceras
personas para conectar con esa persona (Kaunonen, 2014; Gao, et al., 2013; Chen
& Chen, 2008). Un individuo puede compartir distintos atributos con cientos de
personas en su esfera social, pero no por ello va a tener guanxi, ya que el guanxi
hay que desarrollarlo y mantenerlo, lo cual resulta costoso en tiempo, energia y
recursos (Guo et al, 2008; Ai, 2006; Fan, 2002). Por lo tanto, la existencia de una
base del guanxi no es suficiente para tener guanxi, si bien es un vinculo que facilita
su desarrollo. Realmente para que esto ocurra, tal y como explica Hwang (1987),

es necesario que exista una de las tres situaciones siguientes:
A) Un fuerte sentimiento afectivo entre las partes.

B) El interés en que ambas persigan un beneficio mutuo.
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C) Que exista el interés en el beneficio mutuo entre personas que

comparten afecto o una misma red social (guanxi wang)

Cuando se dan estas circunstancias, la relacion entre las partes deja de ser
un mero vinculo y pasa a tener una connotacion especial (Jiang, et al., 2012, Yen et
al.,, 2011; Lee & Dawes, 2005). Por lo tanto cada relacién tendrd un guanxi distinto
en funcion del sentimiento de afeccién, el guanxi wang y los objetivos que
compartan. Atendiendo a la diferencia entre ginyou guanxi (busqueda de favores)
y quanli guanxi (bisqueda de renta), que se ha explicado anteriormente, se deben
considerar los principios y las caracteristicas expuestos en este apartado. Es decir,
se tendra en cuenta que en cada tipo de guanxi se da una importancia distinta al
valor del afecto, la confianza y la reciprocidad. Se observara que en el ginyou
guanxi se mantienen las raices culturales y principios que rigen las relaciones
personales en China donde el afecto, y la orientacion al largo plazo estan muy
presentes (Bedford, 2011; Huang et al., 2009; Warren et al., 2004; Su & Littlefield,
2001).

De todos modos, para seguir analizando el fendémeno del guanxi no
podemos quedarnos en analizar su definicién y los tipos de relaciones desde
donde puede surgir, especialmente cuando se han comentado valores como la
confianza, el afecto, el mianzi, el renging y la orientacion al largo plazo que definen
la calidad del guanxi entre las partes (Lu, 2015; Chang et al., 2014, Jiang et al.,
2012). Esto hace posible que las relaciones se establecen entre sus miembros se
denominan particulares o especiales por la capacidad que tienen de pedir ayuda o
solicitar favores en base a unos principios de igualdad en la reciprocidad y
sustentado por una serie de valores que estan incrustados en el guanxi (Tian et al.,
2015; Hoare & Butcher, 2008; Lee & Dawes, 2005; Wong, 1998).
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4.1.4. Valores relacionados con el guanxi

La particularidad del guanxi respecto a otros conceptos similares en otros

paises® reside en que se sustenta no sdlo en la historia y cultura del pueblo chino,
sino también en una serie de valores provenientes de su tradicion confuciana y
sociedad, por lo tanto tnicos en China (Yen et al., 2011; Han & Altman, 2010;
Hwang et al., 2009; Wang et al., 2005; Cheng, 1990; Cheng, 1986). Asi mismo, la
obligacién de seguir las reglas del guanxi, especialmente su obligacion en la
reciprocidad esta sustentado por las sanciones que se imponen a los individuos
que las incumplen. Estas sanciones ni mucho menos son econdmicas o delictivas
sino que estan dirigidas a castigar la imagen, prestigio o reputacion del individuo,
la credibilidad, el afecto o la orientacion de la relacion (Chang et al., 2014; Jiang et
al.,, 2012; Kriz & Keating, 2010; Leung et al., 2005; Hwang, 1997).

Varios investigadores sugieren que el arte de manejar el guanxi, reside en
controlar con habilidad la reciprocidad en la busqueda de fines instrumentales, y
también en imperativos morales y culturales como el mianzi, renging y ganging que
son reflejo de la herencia confuciana y cultura china en la construccion del guanxi
(Redding et al., 2012; Han & Altman, 2010; Dunning & Klim, 2007; Buttery &
Wong, 1999; Bond, 1991). La existencia del guanxi estd en relaciéon con la
necesidad de conseguir ayuda para alcanzar un objetivo, lo cual conlleva un
sentido utilitarista en las relaciones (Su et al., 2007). Sin embargo, es clave matizar
que a pesar de tener un componente instrumental su desarrollo, calidad y
mantenimiento reside en el nivel de reputacion (mianzi), el renging, la reciprocidad

(bao), el afecto (ganging), la credibilidad personal (xinyong) entre las partes y la

3 Por ejemplo en Rusia existe un concepto similar al guanxi que se denomina blat
(Ledeneva, 2008). En Corea del Sur existe el concepto similar al guanxi que se denomina
wa y en Japon inhwa (Alston, 1989). En el mundo arabe se denomina wasta (Hutchings &
Weir, 2006). Sin embargo, el guanxi ademas de tener sus propias peculiaridades basadas
en la cultura china, ademas a diferencia de estos conceptos que tienen una connotacion
negativa, el guanxi si no es (ginyou guanxi) tiene una connotacién neutral o incluso positiva

(Chen et al., 2013).



138 JOSE MARTIN DE BERNARDO GALIANA

orientacion al largo plazo de las relaciones (Zhou et al., 2015; Yen et al., 2011;
Wang, 2007; Leung et al., 2005; Chen & Chen, 2004).

El guanxi ha llegado a ser definido como una version china del networking,
de hecho comparte elementos estructurales con el concepto ccccidental de
networking como la posicién dentro de la red de contactos, fortaleza de los lazos
de unién, obligacién en la reciprocidad, etc. Ahora bien, las reglas de las
relaciones dentro del Network funcionan de forma distinta culturalmente (Chang,
et al., 2014). A pesar de que puedan existir conceptos en comun hay un conjunto
de principios y normas en el guanxi que lo hacen distinto en la forma en la que
relacionarse con otras personas y en el conjunto de normas de relacion que se
establecen (Khan et al., 2016; Wan & Ng, 2013; Kriz & Keating, 2010; Leung et al.,
2005; Yau et al., 2000; Simmons & Munch, 1996). Barnes et al. (2011) descubrieron
que el ganging, renging y xinren, los cuales son caracteristicos de la cultura China,
son tres componentes que son indispensables en el desarrollo del guanxi entre las

relaciones de negocios entre las empresas chinas y anglosajonas.

Otros investigadores en sus estudios sobre el guanxi han relacionado
fuertemente este concepto junto al concepto de mianzi (Lin & Zhao, 2016; Bedford,
2011; Han & Altman, 2010; Buckley et al., 2006; Hwang, 1997). Y en muchos
estudios se relaciona el guanxi con la orientacion al largo plazo de las relaciones
que se establecen (Wiegel & Bamford, 2015; Chang et al., 2014; Gong & Suzuki,
2013; Yang, 2011; Luo, 2007; Lee & Dawes, 2005). Por lo tanto, hay una serie de
valores normativos los que regulan y definen el guanxi como un concepto tnico
en China. A continuacion se va a proceder a explicar la relacion del guanxi con

otros valores:

Guanxi — Mianzi. El concepto de mianzi es a menudo traducido como “face”,
cuyo concepto anglosajon se puede considerar como de reputacion, dignidad o
estima (Carlisle & Flynn, 2005). El concepto anglosajon de “face” se ha visto
anteriormente que se corresponde con el de mianzi en China. El mianzi implica la
moralidad, reputacién y el estatus social de un individuo (Tsang et al., 2013; Ho,
1974). La relacion entre el guanxi y el mianzi es fundamental, ya que en muchas
ocasiones acttia como sancion en caso de no cumplir con las obligaciones
adquiridas en el guanxi (Jiang et al, 2012; Chang, 2008; Zhai et al., 2005; Kim &

Nam, 1998, Hwang et al., 1997). En muchas ocasiones la relevancia de mantener
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mianzi en las relaciones personales es obviada por los ejecutivos extranjeros en el
desarrollo del guanxi (Lin & Zhao, 2016; Dong & Lee, 2007; Standifird & Marshall,
2000). Si una persona quiere construir o mantener guanxi con otra persona
entonces debe proteger el mianzi de esa persona (Jiang et al., 2012). Ambos
conceptos estan muy relacionados pues cuanto mas grande e importante sea la
red de contactos de guanxi de un individuo mayor serd su mianzi (Jiang et al.,
2012; Buckley et al., 2006; Fang, 1999). También cuando una persona realiza un
favor a otra con la que tiene guanxi produce que su mianzi aumente. El mianzi
tiene la caracteristica de que puede ser tratado como un valor social y puede ser
gestionado para mantenerlo, incrementarlo o ser intercambiado por favores
(Dong & Lee, 2007). Es importante que cuando se establecen relaciones de guanxi
con los chinos, ya sean empleados, ejecutivos o politicos se de mianzi en el
trascurso de las relaciones (Buckley et al., 2006). En su relacién con el guanxi, el
mianzi de una persona se pierde cuando uno no cumple las normas de
reciprocidad, confianza o renging (Tsang et al., 2013). En un reciente estudio de
Tsang et al. (2013) se demuestra por un estudio empirico de encuestas que los
chinos consideran que el mianzi de una persona es relevante para querer
establecer o mantener guanxi con esa persona. Por lo tanto, el mianzi es un
concepto muy a tener en cuenta en las relaciones de guanxi y que condiciona tanto

su desarrollo como mantenimiento.

Guanxi — Renging. El renging tal como se ha analizado en el apartado de
orientacion a las relaciones es un concepto relacionado con el realizar favores y la
reciprocidad en los favores, con el sentimiento de empatia y con cumplir un
conjunto de normas sociales en las relaciones (Lu, 2015; Chan, 2003; Hwang,
1987). El renging es vital en las relaciones de guanxi (Zhou et al., 2015; Chang et al.,
2014; Liao, 2013; Tsang et al., 2013; Zhai, 2005, Hwang, 1987). El desarrollo y
mantenimiento del guanxi no solo depende tnicamente del mianzi, ni tampoco
depende de la busqueda de un componente instrumental, sino también afectivos
y empaticos entre las personas que se relacionan (Lu, 2015; Qian et al., 2007;
Hwang, 1997). El intercambio de actos de renging es ilimitado ya que el final del
renging conllevaria el final de la relacién de guanxi (Zhai, 2005). De este modo se
entiende que el realizar actos de renging y devolver renging es muy comun en las
sociedades chinas (Tsang et al., 2013). Segin Tsang et al. (2013) si un chino tiene el
sentido del renging y otorga importancia en ofrecer renging para mantener el
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guanxi, entonces esa persona probablemente confraternice con otras personas. La
relacion del renging y el guanxi en el mundo de los negocios es muy importante.
Por ejemplo, en un reciente estudio se puso de relieve que el renging y el guanxi
son elementos determinantes para la lealtad del cliente en China (Zhou et al.,
2015).

El concepto de reciprocidad (bao) esta ligado al guanxi y el renging que se
establece entre dos o mas individuos (Yen & Abosag; Chang et al., 2014; Tsang et
al., 2013; Lu, 2012; Wang, 2007; Hwang, 1997). La reciprocidad en China es un
reflejo del renging y de la herencia confuciana de las relaciones (Yen et al., 2011,
Fang, 1999). La reciprocidad es un pilar basico de las relaciones en la sociedad
china (Chang et al., 2014) y enfatiza la armonia en las relaciones sociales (Qian et
al., 2007). Los chinos tienen un fuerte sentido de la reciprocidad, especialmente
cuando tienen el propdsito de desarrollar guanxi y salvar su mianzi (Jiang et al.,
2012; Wang et al., 2007). Si un individuo recibe un favor, entonces debe mantener
renging con quien le ha hecho el favor y estar dispuesto a actuar reciprocamente
en el futuro (Qian et al., 2007). Quien recibe el favor no tiene porque devolver el
favor de forma inmediata, sino que puede aguardar a devolverlo durante muy
largo tiempo (Song et al., 2012; Yen et al., 2011). En cambio en Occidente se
enfatiza la reciprocidad en menor periodo de tiempo que en China (Lin, 2010).
Ademas la devolucion del favor puede ser en un valor inferior, igual o superior
(Zhang & Zhang, 2006; Chen & Chen, 2004).

Una de las caracteristicas de que haya un desequilibrio en el valor del favor
es que permite que se prolongue la relacion de guanxi, pues cuando es inferior
todavia hay una deuda a equilibrar y cuando es notoriamente superior quien ha
prestado inicialmente el favor pasa a estar en deuda con quien se lo ha prestado
(Luo, 2007). El concepto de reciprocidad también difiere del concepto occidental
de reciprocidad en que el retorno del favor no es estrictamente individual, sino
que puede ser colectivo incluyendo la familia o personas cercanas de quien lo ha
prestado (Chan, 2006).

Segun Lu (2015) en un reciente estudio realizado a ejecutivos el
comportamiento respecto a la reciprocidad variaba si existia o no renging entre las
partes basado en los estudios de Hwang (1987). Asi los hombres de negocios que

no tenian un vinculo de renging y la relaciéon entre ellos es meramente
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instrumental la norma de la reciprocidad se basan en la equidad. Si los ejecutivos
implicados en la relacién tienen un guanxi con lazo mixto y tienen un renging
moderado entonces aplican la norma de reciprocidad basada en la igualdad. Por
ultimo si los ejecutivos tienen un lazo expresivo en su relacion de guanxi y tienen
un renging fuerte entonces aplican la norma de reciprocidad basada en la

necesidad.

El valor del ganging es el componente afectivo mas fuerte que puede haber
en una relacion de guanxi, lo cual conlleva que haya el guanxi mas fiable y valioso
entre las partes (Tong & Kee, 1998). El concepto de ganging puede ser traducido
como el sentimiento de afecto entre dos personas (Jiang et al., 2012). Una
definicién mas completa la propone el studio de Chen & Chen (2004),

“Ganging se refiere al grado de compresiéon emocional, conexiones y
compartir los sentimientos de felicidad y temor de forma semejante.
Adicionalmente se refiere al sentido de lealtad y solidaridad, a la voluntad de
cuidar uno del otro en todas las circunstancias” (Chen & Chen,

2004).Traduccion propia.

Para construir una relacién de guanxi entre dos personas no es suficiente
con que haya una base de guanxi, sino que es necesario que haya ganging, lo cual
es una medida del alcance del compromiso emocional y de la dependencia
psicoldgica (Jiang et al., 2012; Tsui & Farh, 1997). El nivel de ganging puede variar
con el tiempo pues puede mejorar o incluso empeorar. Al igual que el guanxi, el
ganging se puede mejorar por ejemplo con cenas, visitas, realizando favores,
compartiendo actividades, etc. (Yen et al., 2011). En las relaciones de negocios, el
concepto de ganging estd vinculado a la vinculacion social y afectiva que hay entre
las partes (Mavondo & Rodrigo, 2001). De hecho, el ganging es a menudo utilizado
para describir los sentimientos entre diferentes tipos de relaciones de guanxi
(Kipnis, 1997). En el contexto familiar, el buen ganging se refiere a los buenos lazos
familiares. Cuando es utilizado entre amigos y personas del mismo estatus, el
buen ganging se refiere a la buena amistad entre ellos. Del mismo modo cuando
dos personas en el trabajo afirman tener buen ganging entonces quiere decir que
ambos tienen una buena relacion en el trabajo (Yen et al., 2011). De este modo se

puede concluir que cuanto mejor ganging mejor guanxi y cuando mejor guanxi
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mejor ganging. Ahora bien, el ganging no es el tnico componente del guanxi, pues
el guanxi es mucho mas que lazos emocionales (Yen et al., 2011). Tal como se esta
analizando en este apartado depende de atributos personales como el mianzi, de
la mutualidad entre las dos partes, del renging (favor, normas sociales o
sentimiento de obligacién) y como se va a ver a continuacion la credibilidad
(xinyong).

Guanxi - confianza personal (xinren). Xinren es la palabra que significa
confianza y es usada para confianza personal. Xinyong es la palabra china que
literalmente significa uso de la confianza. Esta palabra proviene de dos silabas:
xin y yong. Xin significa confianza®. Yong significa utilidad®. La relacion del
guanxi y el xinyong es muy importante para considerar el desarrollo y
mantenimiento de las relaciones de guanxi (Labarca, 2015; Tong, 2014; Lobo et al.,
2013; Kriz & Keating, 2010; Wang et al., 2008; Leung et al., 2005; Chen et al., 2004;
Tong & Kee, 1998). Dentro del mundo de los negocios el xinyong ha sido descrito
como como la credibilidad o el ratio de confianza personal de un individuo en la
relacion de guanxi (Leung et al., 2005). En las relaciones de en China el concepto
de credibilidad (xinyong) es vital pues sirve como la anticipacidn o expectativa del
comportamiento del socio en el intercambio pactado (Labarca, 2015; Wang, 2007).
Dado que los chinos otorgan mas importancia a la confianza en la persona que a
la confianza en las instituciones, entonces el xinyong juega un papel muy
importante en el mundo de los negocios al ser clave en las relaciones de guanxi
que se establecen (Kriz & Keating, 2010). Esto no quiere decir que las relaciones
de los negocios en China no se basen en el sistema legal, parcialmente se basan en
el sistema legal, pero dependen mucho del xinyong (Leung et al., 2005) Esta
tendencia en favor de la credibilidad por encima de la confianza institucional esta
basada en la tradicidon confuciana china, como en la poca confianza que generan

las instituciones.

31 Diccionario Shangwu Yinshuguan (2006).
32 Diccionario Shangwu Yinshuguan (2006).
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“El maestro ensefiaba en especial cuatro cosas: los textos antiguos, la
practica [de la accion correcta], la devocién o lealtad [con los hombres

superiores] (zhong), y la fidelidad [a las promesas hechas] (xin). (7:23)" 33

En China, donde las normas de los negocios y su legalidad no se ejercen
institucionalmente por completo, la confianza que otorga el individuo juega un
papel significativo al reducir el comportamiento oportunista y favorecer la
relacion de guanxi (Yen et al., 2011). La pérdida de credibilidad o la capacidad de
usar la confianza personal de uno mismo (credibilidad) conlleva la perdida de
guanxi (Chang et al., 2014; Luo, 2007) y el aumento del guanxi de una persona

ayuda a incrementar su xinyong (Leung et al., 2005).

Las relaciones de guanxi tienen una orientacion al largo plazo lo cual
también es un factor impacta en el guanxi (Yen & Abosag, 2016; Wiegel &
Bamford, 2015; Liao, 2013; Wang et al., 2008; Lee & Dawes, 2005). El hecho de que
las relaciones de guanxi estén orientadas al largo plazo requiere que los
participantes continuamente inviertan recursos como tiempo y dinero en
mantener y fortalecer sus relaciones de guanxi (Wiegel & Bamford, 2015). No es de
extrafiar la importancia de la orientacion al largo plazo en las relaciones de guanxi
en los negocios, pues ya de por si la orientacion de los chinos en los negocios va
dirigida al largo plazo (Liao, 2013; Yen & Barnes, 2011; Wang et al., 2008; Lee &
Dawes, 2005, Hofstede & Bond, 1988). Para los chinos lograr los objetivos
marcados a largo plazo es mds importante que los objetivos que se puedan
obtener en el momento (Khairullah & Khairullah, 2013).

La orientacion al largo plazo en el guanxi, también se explica por el codigo
de reciprocidad establecido en el guanxi en el que la devolucién de favores no
tiene que ser cortoplacista y pueden ser a largo plazo (Wang et al., 2008). Las
relaciones de guanxi se ven influenciadas por el tiempo de la relacion, pues si la
relacion no tiene un largo tiempo entonces no hay posibilidad de que haya
confianza personal entre las partes, pero si se conocen desde largo tiempo

entonces si existe la posibilidad de que hayan construido confianza para fortalecer

3 Texto de las ensenanzas confucianas extraido del libro de analectas de Confucio
(Confucio en Sahagun, 2003).



144 JOSE MARTIN DE BERNARDO GALIANA

la relacién de guanxi (Wiegel & Bamford, 2015). La credibilidad personal (xinyong)
de los individuos se construye por medio del largo plazo ya que ambas partes se
conocen mas, comparten renging y reducen incertidumbre en sus
comportamientos (Yen & Abosag, 2016; Lu, 2012; Wang et al., 2008; Lee & Dawes,
2005). En definitiva la orientacion al largo plazo es un principio que es intrinseco
a las relaciones de guanxi tradicionales en China, en las que se busca crear
vinculos de confianza personal, reducir incertidumbre y mejorar las relaciones

por medio del renging.

4.1.5. Caracteristicas del guanxi en los negocios

Las caracteristicas del guanxi en los negocios se desprenden de las
caracteristicas del guanxi que hemos visto anteriormente en las relaciones sociales.

Las mas importantes son:

- El guanxi es personal (Hsiung, 2013; Yang, 2011; Luo, 2007). El guanxi se
desarrolla entre personas que ponen a favor de las empresas sus relaciones
personales. Aqui radica una de las grandes diferencias entre el guanxi y el
fenémeno occidental del networking. Los individuos pueden transferir los
beneficios del guanxi en los negocios de las empresas (Wiegel & Bamford, 2015).
Ahora bien, si la persona que tiene guanxi marcha de la empresa, esta se lleva el

guanxi salvo que alguien de la empresa lo haya desarrollado.

- Guanxi es transferible entre personas (Chang et al., 2014; Gao et al., 2013;
Fan, 2002). Dos personas se conocen pueden usar sus redes de contactos para

ayudarse mediante terceras personas que desconocen.

- Guanxi es reciproco (Chang, et al., 2014; Song et al., 2012; Wang, et al,,
2005; Arias, 1998). Las personas que no siguen las reglas de reciprocidad y por
tanto que no devuelven los favores prestados se dice que pierden reputacion

(mianzi) y pueden ser vistos como no confiables.

- Guanxi es intangible (Woodside & Baxter, 2013). Se establece en un
contrato no firmado, basado en la confianza y con la esperanza de poder
intercambiar favores. Las partes involucradas en el guanxi estdn comprometidas

unas con otras por un invisible y no escrito codigo de reciprocidad e igualdad. Tal
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como se ha dicho anteriormente cuando no se siguen las reglas de compromiso se

puede dafiar la reputacion social o prestigio de las personas envueltas.

- Guanxi tiene un componente emocional y utilitario (Tong, 2014; Wang et
al., 2008). El guanxi une a dos personas a través del intercambio de favores y a
través de sentimientos de afecto (ganging) (Jiang, et al., 2012; Yang, 1994). El
guanxi no tiene porqué desarrollarse siempre entre amigos, en esos casos solo les
une el lazo instrumental por lo que normalmente la relacion de guanxi finalizara
una vez consigan su objetivo. Este tipo de guanxi es el ginyou guanxi, sin embargo
el guanxi tradicional en china (quanli guanxi) orienta las relaciones en el largo
plazo y es mas fiable (Chang et al., 2014; Warren et al., 2004).

- Las relaciones de guanxi son contextuales (Worm, 2008; Luo, 2007). Cada
guanxi es especifico a un determinado contexto o situacion. Por ejemplo regalar
un producto de importacion como regalo al jefe por tener un hijo forma parte de
la cultura de ofrecer regalos. En otro contexto, por ejemplo por haber sido
promocionado a un puesto de trabajo mejor, puede ser percibido como

instrumental.

“El desarrollo del guanxi es contextual, su construccion y aplicacion

es mas un arte que una ciencia of guanxi” (Luo, 2007). Traduccion propia.

- El guanxi esta orientado a largo plazo (Wan & Ng, 2013; Gu et al., 2008;
Leung et al., 2005; Styles & Ambler, 2003; Yeung & Tung, 1996). Se mantiene a lo
largo del tiempo mediante unas reglas de compromiso no escritas. Las relaciones
de guanxi orientadas a intercambio puntual de favores no son estables. Tal como
se vio anteriormente, en los periodos de largo plazo es cuando los individuos

establecen lazos de cercania que favorecen una mayor confianza.

- El guanxi es un capital social (Chang, et al., 2014; Crombie, 2011; Luo,
2007). Su habilidad para crearlo, mantenerlo y desarrollarlo puede considerarse
capital que acumulan las personas y las empresas que cuentan con esas personas
en sus plantillas. Es un recurso que se puede incorporar la empresa para producir
mas beneficios (Wiegel & Bamford, 2015). Es un recurso que no es dado sino que
conlleva la inversidn de tiempo y dinero en estrategias que establezcan relaciones

sociales ventajosas (Fan, 2002). A diferencia del capital econdmico, el guanxi es un
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capital que no se puede medir, y esta basado en recursos intangibles como la
confianza y la reciprocidad (Wan & Ng, 2013; Clegg et al., 2007; Arias, 1998).

- El guanxi es un recurso dificil de imitar debido a su complejidad social
(Luo et al, 2012; Atuahene-Gima et al., 2006) ya que las relaciones estan basadas
en conceptos Unicos y particulares en cada relacion e individuo como el ganging

(afecto), renging (favor), confianza personal (xinren) y mianzi.

Las caracteristicas que se acaban de exponer son las que describen
principalmente las relaciones de guanxi en el mundo de los negocios. Ahora bien,
si los principios se han mantenido invariables, los usos del guanxi en el mundo
empresarial van cambiando y adaptandose a los cambios de la sociedad, los
cambios institucionales y a la presencia cada vez mayor de empresas occidentales
(McNally, 2011; Yang, 2002). Las formas que las personas desean establecer guanxi
también han variado, especialmente porque incluyen nuevas actividades que
anteriormente no se practicaban. Estos cambios en los usos del guanxi y en las

formas de establecer guanxi se detallan en el siguiente apartado.

4.1.6. Usos del guanxi en el mundo de los negocios

Desde que a principios de los afios 80 las reformas econdémicas llevadas por
Den Xiaoping comenzaron a instaurarse, el guanxi en el mundo de los negocios se
ha incrementado intensamente en las relaciones entre empresas (Hickey & Guo,
2010; Boisot & Child, 1996). El rapido crecimiento econémico ha hecho multiplicar
los negocios en China, con lo que el uso de normas y costumbres tradicionales
ligados a la forma de hacer negocios, entre las que destaca el guanxi, se ha hecho
cada vez mads habitual por los empresarios y ejecutivos que trabajan en el
mercado que mads crece a nivel mundial en los dltimos treinta afios. Tal es la
importancia del crecimiento econémico en China, y por tanto de la influencia que
tiene la idiosincrasia de sus normas y valores que desde el mundo académico se
recogido importancia del guanxi en los negocios en China en un creciente niimero
de articulos de investigacion en los ultimos treinta anos donde se analiza este
concepto y se estudia la influencia de éste en las organizaciones e impacto en los
negocios (Chen et al., 2013). Segin muchos investigadores el guanxi es un factor
que forma parte del dia a dia en los negocios en China (Hu et al., 2016; Wiegel &
Bamford, 2015; Chua et al., 2009; Wilson & Brennan, 2008; Ai, 2006; Alon, 2003;
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Chung & Hamilton, 2001; Fang, 1999; Xin & Pierce, 1996). Su presencia e
influencia es incuestionable aun tanto en las empresas chinas privadas o estatales,
como en las empresas extranjeras que invierten en China (Lin & Zhao, 2016; Yang,
2011). Asi fue percibido en un estudio de investigacion de Wiegel & Bamford

(2015) en el que se realizan entrevistas.

“La mayoria de entrevistados sintieron que no hay nada que pueda
substituir la préactica del guanxi. Ellos percibieron que el guanxi esta
profundamente enraizado en su cultura y es una practica comtin desde hace
siglos and casi imposible de ser sustituida” (Wiegel & Bamford, 2015).

Traduccion propia.

El quanxi en las organizaciones se extiende en todo tipo de empresas, ya
sean de servicios, distribuidoras, proveedoras, estatales, importadoras,
exportadoras, pequenas, medianas o grandes, e incluso emprendedoras (Shi et al,
2015; Arribas et al., 2013; Suanes & Espinosa, 2012; Kosmala & Xian, 2011; Yang,
2011; Morris et al., 2008; Yu et al., 2006; Xin & Pierce, 1996). De este modo
atendiendo a un andlisis realizado sobre los usos del guanxi por ejecutivos,
directores y funcionarios puede dividirse en tres puntos la practica del guanxi en

los negocios:

1.) El primero es el guanxi con otros ejecutivos de otras empresas, como
empresas proveedoras, empresas clientes de sus productos o servicios o incluso

empresas competidoras, bancos, etc.
2.) El guanxi con personas del gobierno.

3.) El guanxi dentro de la empresa.

Segun Yadong Luo, quien es uno de los mayores expertos sobre la
influencia del guanxi en el mundo de los negocios, en uno de sus ultimos articulos
de investigacion junto con otros investigadores, el guanxi entre personas del
ambito empresarial y el guanxi con miembros del gobierno estatal, local o
municipal llevan a un mejor resultado econémico y operativo (Luo et al., 2012;
Luo, 2007). Segun el mismo investigador las relaciones entre hombres de negocios

tienen un mayor impacto en el resultado operativo de la empresa, y las relaciones
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con el gobierno tienen un mayor efecto el resultado econdémico. Ademas
concluyen que las relaciones de guanxi con el gobierno son mas importantes para
las empresas estatales que para las privadas, y que hay que considerar que
mientras en el mundo de los negocios el guanxi sigue siendo una herramienta
estratégica con mucho valor, la importancia del guanxi con el gobierno esta

decreciendo segun el desarrollo institucional en China se extiende.

Ahora bien, para las empresas extranjeras que participan en empresas
estatales deben tener en cuenta que los gobiernos centrales y locales en China
siguen teniendo un fuerte control en los recursos, las condiciones e informacion
del mercado, las politicas regulatorias las cuales pueden influenciar el devenir de
dichas organizaciones (Luo et al., 2012; Guthrie, 1998; Xin & Pearce, 1996; Ambler,
1995). Ademas se debe considerar que China ha sufrido una descentralizacion en
favor de los gobiernos regionales y locales (Shen et al., 2012; Cai & Treisman,
2006), por lo que sigue siendo importante mantener buenos contactos con las
autoridades locales en China ya que estas acumulan poder e influencia en los
tramites administrativos (Yang, 2011). En cualquier caso, tanto en las relaciones
entre personas de distintas empresas como con el gobierno trae como minimo
capital social a la organizacién del ejecutivo (Shi et al., 2015; Luo et al., 2012;
Huang, 2008; Park & Luo, 2001); si bien el desarrollo y mantenimiento del guanxi
puede traer en funcién de como se utilice muchas mas ventajas como se van a

describir en este apartado.

Respecto al guanxi entre personas dentro de la misma organizacién se
puede dar tanto a nivel horizontal con empleados en el mismo rango (Chou et al.,
2006) como a nivel vertical con la relacion entre supervisor y subordinado (Han et
al., 2012; Cheung et al., 2009). En funcién de la relacién que se pueda establecer
tanto en miembros del mismo departamento o funciones como con los directores
de la empresa se puede trasladar de distinta forma al comportamiento de los
empleados (Wong et al., 2013) lo cual se debe tener en cuenta por aquellas
empresas espafiolas que abran sus filiales en China o establezcan joint ventures

con empresas chinas.
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4.1.6.1. El guanxi entre personas de distintas empresas

El quanxi es personal por lo que es desarrollado por los empleados entre
empresas en todos aquellos dmbitos donde existe un contacto entre personas de
distintas companias. No es desarrollado por acuerdos entre empresas, mas bien se
lleva a cabo por aquellas personas en las empresas con capacidad de decision y
ejecucion, por lo que su nivel mds importante se alcanza entre ejecutivos o
directores con poder de decision (Arribas et al., 2013; Luo, 2007; Khairullah &
Khairullah, 2006). Las empresas con las que mas frecuentemente se establece
guanxi son con aquellas que juegan el papel de clientes o proveedores (Gong et al.,
2013; Lin, 2010; Lee & Humpreys, 2006; Wong, 2007; Yu et al., 2006; Park & Luo,
2001). También se puede establecer guanxi con las empresas de la competencia
(Luo, 2007) o con los bancos (Wan & Ng, 2013; Nolan, 2012; Yeung & Tung, 1996)
para por ejemplo acceder a lineas de crédito (Jinling et al., 2011). Varios estudios
de investigacion afirman que el uso del guanxi en los negocios responde a la
busqueda de eficiencia y efectividad de las empresas del mercado chino como
formula para contrarrestar la carencia institucional (Luo et al., 2012; Lu, 2007;
Park & Luo, 2001; Luo & Chan, 1997; Xin & Pearce, 1996).

A diferencia de Occidente o los paises desarrollados, en China el sistema
legal no esta desarrollado fuertemente (Paler, 2005). China en la revolucion
cultural instaurd un sistema legal socialista que aplicé la teoria marxista de que la
ley es un instrumento ofensivo empleado por los capitalistas contra la clase
trabajadora (Wong & Chan, 1999). Uno de los primeros golpes de Mao en el
gobierno fue desmantelar el sistema legal con entrada en el poder instaurando la
ley del hombre en contra del Estado de Derecho (Leung, 1977).

Tradicionalmente en China los tratos han preferido cerrarse sin abogados ni
contratos de por medio (Tong, 2014; Luo, 2007; Fang, 1999), sino basarse en la
confianza personal entre las personas (Labarca, 2015; Child & Mollering, 2003;
Chung & Hamilton, 2001). En los tltimos veinte afios, el gobierno ha ido poco a
poco mejorando el sistema legal. Mientras el sistema legal se mantiene en
subdesarrollo, el guanxi se ha utilizado como sistema de confianza para cerrar
acuerdos en el mundo de los negocios para evitar comportamientos oportunistas
(Wiegel & Bamford, 2015; Lobo et al., 2013, Yen et al., 2011; Yeung & Tung, 1996).

Varios investigadores afirman que en China, el guanxi es utilizado como sustituto
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de instituciones que velen por la eficiencia del mercado (Lin & Zhao, 2016; Peng
et al., 2016; Li et al., 2015; Lu, 2015; Tian et al., 2015; Cai & Yang, 2014; Park & Luo,
2001; Fan, 2002; Guthrie, 1997; Xin & Pearce, 1996). En el mundo de los negocios
las personas prefieren tratar con las personas que conocen y en especial con las
que tienen guanxi en respuesta a esas ineficiencias legales e institucionales, de
modo que eviten comportamientos oportunistas y tengan un trato preferencial
(Zhang & Zhang, 2013; Lee & Humphreys, 2006; Standifird & Marshall, 2000).

El guanxi que se desarrolla entre empresas se ha denominado como guanxi
estratégico por el uso de los contactos de guanxi que favorezcan la obtencién de
una ventaja competitiva (Yuan et al., 2014; Tsang, 1998). La aplicacién de una
estrategia del guanxi es un precursor para la obtencién de los resultados de la
empresa (Chen et al., 2013; Lin, 2010; Gu et al., 2008). El guanxi estratégico se
define por la construccion y el uso de contactos personales para crear y mantener
una ventaja competitiva y alcanzar mejores resultados (Murray et al., 2016; Luo et
al., 2012). De ahi que sea frecuente que la empresa desee invertir un presupuesto
anual en desarrollar relaciones de guanxi. De hecho tal como apuntan los
investigadores Luo & Yin (2014) en un estudio de investigacion sobre el guanxi, en
el que el 80% de los encuestados muestran su preferencia por desarrollar guanxi
con sus clientes porque creen que las relaciones de guanxi con los clientes son
esencialmente importantes para el éxito de los proyectos, a pesar de que el
desarrollo y el mantenimiento del guanxi conlleve mucho tiempo y coste (Wiegel
& Bamford, 2015; Chou et al., 2006). Efectivamente el desarrollo y mantenimiento
del guanxi tiene sus ventajas pero también algunos costes e inconvenientes que
repercuten en costes economicos entre otros (Luo et al., 2012; Gu et al., 2008; Fan,
2002). Ahora bien, cuando el guanxi se utiliza como un recurso integral estratégico
en las relaciones con los clientes puede contribuir como una ventaja competitiva
(Yuan et al., 2014; Chen et al., 2011; Gu et al., 2008; Ai, 2006; Tsang, 1998).

El guanxi se significa inicialmente en los procesos de negociacion (Kosmala
& Xian, 2011) que se llevan con otras empresas y se consolida el proceso de
mantenimiento por medio del renging (favor) para establecer ganging (afecto) y
exista un clima de confianza personal (xinren). De hecho varios estudios de
investigacién apuntan que dado que China es un pais de baja confianza, las
relaciones de guanxi son usadas para alcanzar la confianza personal (xinren) con

los clientes o proveedores, con las que formalizar posibles alianzas estratégicas
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(Gong el al., 2013), tener una relacion que sirva de garantia personal entre los
acuerdos que se alcancen entre las empresas (Leung et al., 2005), alcanzar un nivel
de reciprocidad entre las partes donde se evite el comportamiento oportunista
(Song et al., 2012) y que sirvan asi mismo para que esta confianza se traslade a los
contactos que tenga el cliente y por tanto posibilite crear nuevas relaciones de

guanxi (Labarca, 2015).

La mayoria de estudios que investigacion que han analizado el uso del
guanxi en el mundo de los negocios destacan que se usa como un recurso por el
que obtener informacién relevante sobre el mercado, precios, oportunidades de
negocio, clientes o competidores, o informaciéon de politicas gubernamentales
(Khan et al., 2016; Niedermeier, 2016, Peng et al., 2016; Wiegel & Bamford, 2015;
Tong, 2014; Luo et al., 2012; Yang, 2011; Gu et al., 2008; Fan, 2002; Yeung & Tung;
1996, Davies et al.,, 1995). En un mercado donde las instituciones no estan
desarrolladas acorde a una economia de mercado tener acceso a informacion
privilegiada es un factor importante en el desarrollo de los negocios. Ademas
como se ha visto en los estudios de Hofstede (1980) y de Hofstede y Minkov
(2012), los chinos tienen una alta aversion a la incertidumbre, por lo que para la
toma de decisiones en los negocios requieren tener la mdaxima informacién
posible, de ahi que usen su guanxi para obtener informacién relevante (Zhang,
2014; Gong & Suzuki, 2013; Wilson & Brennan, 2008; Lu, 2007) y para reducir la
incertidumbre en los negocios y mejorar la confianza (Yen & Abosag, 2016). De
ahi que los chinos usan sus redes de guanxi (guanxi wang) en las que se incluyen
contactos muy heterogéneos con profesionales que puedan provenir desde
asociaciones de empresarios, cdmaras de comercio, funcionarios del gobierno,

competidores, o proveedores (Jiang et al., 2012; Lin, 2010; Luo, 2007).

Otra de las consecuencias que tiene el insuficiente desarrollo legal e
institucional en China es la baja confianza que hay en la resolucién de conflictos
en los tribunales, lo que lleva a que los acuerdos no siempre puedan estar escritos
y sean simplemente verbales (Akgunes & Culpepper, 2012; Lu, 2008; Fang, 1999).
De hecho es frecuente que los acuerdos firmados sélo sirvan de punto de
referencia y sean interpretados por cada parte de forma distinta (Kaynak et al.,
2012). Por lo tanto, los chinos prefieren hacer negocios con aquellas personas en
las que tengan guanxi y puedan hacer uso de su confianza personal (xinyong) para

poder hacer cambios en los acuerdos alcanzados (Tong, 2014; Akgunes &
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Culpepper, 2012). Los contratos en China dependen mas de las relaciones
personales, pues histéricamente los chinos como confucionistas han tenido una
aversion hacia la ley, y se declinan mas en favor de renegociar los acuerdos en
funcion de los cambios que se puedan producir (Zhang, 2008). Esta forma de
negociar y de tener que reformar los acuerdos conllevaria en Occidente unos altos
costes de transaccion. Sin embargo, una de las ventajas que tiene el uso del guanxi
en los acuerdos entre empresas es que reduce los costes de transaccion (Wiegel &
Bamford, 2015; Wan & Ng, 2013; Lu, 2007; Standifird & Marshall, 2000).

La forma de cimentar las buenas relaciones de guanxi es por medio del
contacto entre las personas. El uso de cenas, regalos y favores ofrecen la
oportunidad en los procesos de negociacion para poder establecer mejores
relaciones personales que conlleven a mejores ventajas empresariales para ambas
partes (Chua, 2012; Huang et al., 2009; Wei & Youmin, 2001; Yang, 1994). Es
fundamental en el escenario empresarial en China dedicar tiempo a visitar a los
clientes, socializar por medio de cenas, banquetes o encuentros informales, en los
que esencialmente no se habla de negocios, sino que se desarrollan
conversaciones en las que las partes confraternizan y comienzan o fortalecen sus
lazos de amistad. Varios estudios de investigacion sobre el guanxi y el desarrollo
de relaciones en los negocios en China advierten a los empresarios extranjeros
que deseen operar en China que tengan en cuenta la importancia del contacto con
el cliente durante las horas laborales, pero también por medio de actividades
fuera del trabajo como las cenas, eventos deportivos, partidos de golf, etc.
(Kaunonen, 2014; Chen et al., 2013; Jiang et al., 2012; Kosmala & Xian, 2011; Chua
et al, 2009). De este modo muchas empresas occidentales de caracter
multinacional que aterrizan en China, empresas que establecen joint ventures, o
abren una filial en el gigante asidtico tienen la oportunidad de desarrollar su
guanxi para obtener informacion del mercado chino (Lau & Tovstiga, 2015; Yang,
2011; Zheng & Larimo, 2010; Wilson & Brennan, 2009). Es vital para las empresas
extranjeras acceder a esa informacion y codificarla adecuadamente (Yang, 2011;
Wilson & Brennan, 2008; Gu et al., 2008), pues es una fuente no sélo de
conocimiento por medio del guanxi (Ko & Liu, 2016; Goh & Ramasamy, 2006;
Buckley et al., 2006). Ademds segun un reciente estudio la adquisicion de
informacion relevante por medio del guanxi ayuda a la adquisicion de habilidades

de gestion de los negocios en el mercado chino (Cai & Zhang, 2013).
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“Para los ejecutivos en un ambiente caracterizado por un débil guanxi
con las instituciones, sus contactos con otras empresas pueden ser un
catalizador de informaciéon y de adquisicion de habilidades” (Cai & Zhang,

2013). Traduccién propia.

En la relacion del guanxi y las empresas clientes el uso del guanxi esta

dirigido a reforzar el canal de ventas.

“Los ejecutivos chinos prefieren tener al cliente contento, desarrollan
con el cliente relaciones personales/quanxi, y desarrollan con los contratistas
relaciones de hermano/hermana/qguanxi y cooperaciéon al largo plazo. Los
ejecutivos chinos también necesitan desarrollar una buena relacion/guanxi
con los clientes y contratistas con el proposito de resolver diferencias” (Wang

& Huang, 2006).Traduccién propia.

Efectivamente en un reciente estudio realizado por Wiegel & Bamford
(2015) se analizan entre otros factores la influencia del guanxi segiin varias
entrevistas a ejecutivos chinos, los cuales en su amplia mayoria confirman que el
uso del guanxi es una herramienta que les ayuda a mejorar los negocios, acceder a
nuevos clientes, conseguir nuevos acuerdos, mantener acuerdos ya existentes y
mejorar la cuota de mercado. Para los vendedores, aquellos que mantienen una
mejor red de guanxi en sus actividades de marketing y ventas tienen mejores
expectativas de lograr mejores resultados en términos de crecimiento de ventas
(Yuan et al., 2014; Liao, 2013; Kaynak et al., 2012; Alon, 2003; Park & Luo, 2001).

En otros estudios de investigacion se alude a la funcién que tiene el guanxi
como herramienta de marketing pues Luo et al. (2012) indican que el uso del
guanxi como sustituto o apoyo a las acciones de marketing puede ser un
complemento en el mercado chino (Luo et al., 2012; Zhuang et al., 2010; Wang,
2007; Styles & Ambler, 2003; Yau et al., 2000; Simmons & Munch, 1996). En un
anterior estudio Luo (2007) realiza un trabajo de investigacion exhaustivo sobre el

guanxiy los negocios donde afirma:
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“Es importante para las empresas que carecen de la experiencia en
marketing, competencias distintivas o canales de distribucion cultivar guanxi

para compensar sus deficiencias” (Luo, 2007). Traduccién propia.

Para otros investigadores el guanxi es otra variable de marketing que los
ejecutivos en China deben aplicar junto a las tradicionales 4 P’s: Promocidn,
Producto, Plaza, Precio (Wang, 2007; Leung et al., 2005, Wong & Chan, 1999).
Algunos investigadores han realizado estudios que comparan actividades
pertenecientes al marketing en Occidente, como el marketing relacional, con el
guanxi en China, si bien matizan las diferencias entre uno y otro y aconsejan la
adaptacion del marketing relacional a los usos y costumbres del guanxi para
mejorar las ventas en el gigante asiatico (Kaunonen, 2013; Kaynak et al., 2012;
Hoare & Butcher, 2008; Atuahene-Gima et al., 2006; Ambler, 1994). Esto debe ser
asi porque debe de existir una norma de reciprocidad que solo se alcanza si hay
confianza personal (xinren) entre las partes, la cual se suele desarrollar a partir de
un vinculo de afecto (ganging) (Wan & Ng, 2013; Kaynak et al., 2012; Yen et al,,
2011; Wang, 2007; Yau et al., 2000; Arias, 1998).

Segun un estudio de investigacion sobre el papel del guanxi en los canales
de marketing cuando existe un componente emocional (ganging) en el guanxi se
favorece la cooperacion entre las partes y se reduce la probabilidad de conflicto
(Zhou et al., 2015). De este modo, para que la empresa pueda tener una relacion
de cooperacion mejor con sus socios y permita a estos ejercer mas un poder no
coercitivo y menos un poder coercitivo con lo cual haya menos conflictos,
entonces la empresa puede estimular a sus empleados a desarrollar y mantener
un guanxi con componente emocional con los clientes y socios de esta (Zhuang et
al., 2010; Su et al., 2009). De este modo, la relacién entre proveedor y distribuidor
cuando esta basada en una relacién de guanxi permite que el uso de estrategias no
coercitivas mejore la satisfaccién con la relaciéon entre ambos y la satisfaccion

econdmica con los acuerdos alcanzados (Su et al., 2009).

Segun un estudio de Gu et al., (2008) sobre los beneficios del guanxi en el

canal de marketing se llega a las siguientes conclusiones:

- Tiene un impacto directo en el comportamiento de la marca en los

canales del consumo menos regulados y que estan en medio de una reforma



CAPITULO IV: ANALISIS DE LOS VALORES SOCIOCULTURALES ... 155

institucional. Esto ocurre en China, pues no sélo el nivel institucional esta
subdesarrollado en comparacion a Occidente, sino que muchas regiones tienen
transferidas la regulacion en cuanto a comercio, por lo que no todas las provincias

tienen el mismo grado de desarrollo institucional y legal (Cai et al., 2010)%.

- El guanxi tiene un impacto positivo en cuota de mercado, especialmente
si el nivel de competitividad es bajo y el factor tecnoldgico no es decisivo (Gu et
al., 2008).

Es fundamental considerar que hoy en dia China es una economia de
mercado donde muchos exportadores y fabricantes locales ofrecen sus productos
por lo que el proveedor debe considerar como primera estrategia el ofrecer un
producto competitivo, conocer bien el producto que ofrece, desarrollar el mercado
y adaptar el producto a posibles requerimientos del cliente (Lobo et al., 2013;
Wang, 2007; Yu et al., 2006; Leung et al., 2005). La segunda estrategia debe basarse
en el uso del guanxi como medio para que exista un vinculo entre las partes
mucho mas dificil de imitar que el producto, y que esté basado en la confianza, el
compromiso y la reciprocidad que se derivan del guanxi (Yuan et al., 2014; Chang
et al., 2014; Perks et al., 2009; Hoare & Butcher, 2008). De hecho el marketing
relacional chino es muy complicado, requiere que el proveedor necesite equiparse
con buenas aptitudes en resolver conflictos, ofrecer confianza y un buen guanxi
que genere en el comprador la sensacion de lealtad, compromiso y satisfaccion
que solo se consigue cuando producto y relacion satisfacen al comprador (Yen et
al., 2011; Zhu, 2009; Leung et al., 2005). Ahora bien, una vez se tiene un producto
competitivo, el guanxi puede ser usado para favorecer la lealtad del cliente y
extender la cuota de mercado, pues es una herramienta que se convierte en la mas
efectiva del marketing relacional en China (Yuan et al., 2014; Tang et al., 2008;
Szeto et al., 2006; Chen & Chen, 2004; Dunfee & Warren, 2001).

3 Ademas segun varios estudios de mercado realizados por el departamento de
comercio exterior de Reino Unido (UKTIL 2015) y el departamento de comercio exterior de
Estados Unidos (US Commercial service, 2013) se concluye que el desarrollo legal e
institucional en cada regién puede ser distinto y debe tenerse en cuenta. De hecho se

recomienda considerar cada provincia como un mercado distinto.
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Otra utilidad que se le da al guanxi es para aumentar la reputacion de la
empresa (Fan, 2007). El guanxi y la reputacion son conceptos parecidos ya que
ambos sirven para reducir la probabilidad de que una parte se comporte de forma
oportunista (Standifird, 2006). En funcion de la red social de contactos de guanxi
que un individuo tenga puede usarla para obtener reputacion y confianza dentro
de la red de contactos de guanxi. Tanto la calidad como la cantidad de contactos
influyen en el nivel de reputacion que se pueda obtener (Standifird, 2006). Segtin
Fan (2007) la reputacién en China se puede obtener por el reconocimiento de las
autoridades gubernamentales estatales, locales, internacionales y por instituciones
internacionales, y también por la recomendacién en la red de contactos. Ahora
bien, segin Fan (2007) las empresas internacionales también pueden obtener
reputacion por medio del guanxi y con una comunicacion coorporativa en la que
se enfatice la contribucion de la empresa en China, su compromiso con China a
largo plazo, presentar la empresa como responsable, y muy respetuosa con las
normas y cultura china. Al final y al cabo estos son elementos que deben tenerse
en cuenta en las relaciones con los chinos y que estdn presentes en las

orientaciones tratadas en este trabajo de investigacion.

El uso de las redes sociales en China es masivo y esta por encima de la
media occidental segun un informe para la prestigiosa consultora Mckinsey
realizado por Chiu et al. (2012). Segun dicho estudio China es el pais con el mayor
uso de redes sociales entre las que no aparecen las populares Facebook, Twitter o
Youtube. Debido al férreo control del gobierno chino en materia de redes sociales,
son otras redes sociales locales las que se posicionan como mas utilizadas, ademas
de que triunfan mucho otro tipo de formatos digitales distintos a las redes
sociales como los blogs. Pues bien en un reciente estudio de investigacion sobre el
uso de las redes sociales y el guanxi, se demuestra que las redes sociales son una
potente herramienta actual para desarrollar y mantener el guanxi con los clientes,
y que las propias empresas chinas conocedoras de este fendmeno las apoyan para
desarrollar sus contactos (Niedermeier et al., 2016). Ademas concluyen que el uso
de las redes sociales no son un sustituto del guanxi, sino un medio fundamental
para desarrollarlo y obtener los beneficios del guanxi. Este fendmeno de la
aparicion de internet y como el guanxi se adapta a los cambios que surgen en la
sociedad estd en sintonia con el articulo de investigaciéon de Macnally (2011) y

Yang (2002), quienes concluyen que el guanxi es un fendmeno que lejos de
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desaparecer se ird adaptando a los cambios que surjan en la sociedad en respuesta
a otros investigadores que abogaban por su desaparicion (Guthrie, 2009; Fan,
2002). Este sigue siendo un debate recurrente y que por medio de las entrevistas
que se realice en la parte empirica de esta Tesis se tratara de conocer la opinidon

actual al respecto.

Otro de los usos del guanxi en el mundo de los negocios esta dirigido a
conseguir mejores condiciones de crédito en sus actividades comerciales tanto en
las relaciones con los proveedores (Wang, 2015) como con los bancos (Jinling et
al.,, 2011). Es relevante tener en cuenta que la banca en China esta muy controlada
por el gobierno al ser las entidades bancarias con una alta participacion publica
(Wan & Ng, 2013; Bregolat, 2007). En este tipo de entidades como ya advierte el
BBVA en el estudio de investigacion de la Universidad de Nebrija (2008) el guanxi
sigue siendo un factor importante en la toma de decisiones e influencia las
relaciones entre los ejecutivos de los bancos chinos y los ejecutivos de los bancos
occidentales que son accionistas de los bancos chinos. Es habitual que los clientes
con mejor guanxi con los ejecutivos de los bancos obtengan mas facilidades para la
obtencion de crédito (Jingling et al., 2011), y sean considerados como clientes con

menor riesgo de morosidad (Wang et al., 2013).

También el guanxi es muy utilizado por los ejecutivos para garantizarse el
pago (Alon, 2003; Lee & Ellis, 2000). En un pais donde las relaciones de guanxi son
desarrolladas con naturalidad y donde el mantenimiento de armonia es de vital
importancia, los vendedores haran todo lo que esté en su mano para evitar
clientes conflictivos que no pueden pagar (Lee & Humphreys, 2006). De este
modo, las relaciones de guanxi se usan para evitar impagos, y que no haya

conflictos entre las partes en la recogida de pagos (Kaynak et al., 2012).

El guanxi también puede utilizarse como un recurso para extender los
contactos personales a nuevas personas que puedan facilitarle el acceso de
recursos mediante favores (Yen & Abosag, 2016; Khan et al., 2016; Guo et al.,
2013). Debido a esto es frecuente que los ejecutivos chinos acudan a cenas y
banquetes de sus contactos en ocasiones con la finalidad de poder conocer a
nuevos contactos que son presentados por un intermediario y que pueden servir
en ese momento o en el futuro como un contacto (Khan et al., 2016; Kaukonen,

2014; Chen & Chen, 2004). También en ocasiones buscan que un contacto de su
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guanxi haga de intermediario con una persona que no conozcan (Guo et al., 2013).
Esto es especialmente 1til para las empresas emprendedoras (Arribas et al., 2013),
para las empresas multinacionales que acuden al mercado chino (Yen & Abosag,
2016; Yang, 2011) y para los ejecutivos expatriados (Lin & Zhao, 2016) que son
destinados a China para dirigir las filiales de las empresas occidentales. En todos
los casos el guanxi es un herramienta fundamental por la que se puede comenzar
a integrarse en las costumbres y normas del gigante asiatico, ademas de comenzar
a tejer su propia red de relaciones de guanxi que les permitan obtener informacion
del mercado, lo cual es muy dtil en las relaciones de guanxi (Wiegel & Bamford,
2015), y especialmente valioso para las empresas extranjeras que inician su
andadura en un mercado tan complicado (Lin & Zhao, 2016; Yen & Abosag, 2016;
Arribas et al., 2013).

La mayoria de articulos de investigacion sobre el guanxi en los negocios
estan dirigidos al impacto que tiene en las relaciones con los clientes, las ventas y
el marketing. Sin embargo, en los ultimos afios han surgido estudios de
investigacion sobre la relacion del guanxi con los proveedores pues no sélo los
departamentos de ventas y marketing pueden hacer uso del guanxi para mejorar
su competitividad o conseguir resultados, sino que también los departamentos de
compras o de relacién con los proveedores utilizan el guanxi (Cai & Yang, 2014;
Jia & Zsidisin, 2014; Cheng et al., 2012; Lee & Humpreys, 2006). En China las
empresas no dudan en establecer guanxi con aquellos proveedores donde exista
un riesgo para la empresa ya sea por ejemplo por escasez de suministro,
problemas logisticos del suministro, porque sea un material de alto valor anadido
en la fabricacion, porque necesiten adaptaciones del producto manufacturado
acorde a necesidades especificas, etc. (Jia & Zsidisin, 2014; Yu et al., 2006). Las
buenas relaciones con los proveedores pueden ayudar a la empresa, por ejemplo,
a adquirir materiales en épocas de dificil suministro (Lee & Humpreys, 2006).
Pero no sélo eso, también por ejemplo puede servir para conseguir mejores
opciones de compra, periodos de pago mas largos (en vez de 15 dias, a 60 dias),
mejores lineas de crédito, y la flexibilidad en la adaptacién de productos
demandados a la empresa fabricante. El uso del guanxi como forma de trabajar y
relacionarse con los proveedores para garantizarse el mejor servicio posible es
habitual entre los chinos (Cai & Yang, 2014) y supone un deber a las empresas

occidentales que se relacionan con proveedores chinos (Jia & Rutherford, 2010).
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Segun Jia & Rutherford (2010) las empresas occidentales encuentran un problema
habitual en la adaptacién cultural en el mercado chino que reside en tres aspectos:
el sentido colectivista chino orientado a favorecer al grupo de personas conocidas
frente a las desconocidas, la importancia del guanxi y la forma en como construir
y mantener los contactos de guanxi que puede llevar largo tiempo. En su estudio
de investigacion concluyen que el uso del guanxi ayuda a mitigar el riesgo
relacional en la cadena de suministro con el proveedor. Para alcanzar una
colaboracion beneficiosa entre las empresas extranjeras y los proveedores chinos
recomiendan el uso de las relaciones de guanxi por medio de la adaptacion
cultural al medio chino mediante la continua comprension, ajuste y aprendizaje
de su entorno para alcanzar relaciones de compromiso entre las partes. Para esto
hay que tener en cuenta que no se puede proceder solamente desde la perspectiva
de marketing relacional occidental donde no se tiene en cuenta la importancia de
valores culturales asociados al guanxi como el mianzi, la jerarquia, el renging, el
xinren, la armonia o la orientacion colectivista (Yen & Abosag, 2016; Jia & Zsidisin,
2011; Jia & Rutherford, 2010).

Segun un estudio de Chen et al., (2011) en el que se estudia la relacién de
quanxi entre fabricantes y proveedores se concluye que las partes buscan
potenciar el guanxi especialmente cuando existe incertidumbre en la demanda o
provision. También analizan situaciones en las que el sistema legal es complejo de
modo que las relaciones entre proveedores y fabricantes tienden a establecer
guanxi. En su estudio de investigacion se aboga por usar el guanxi en las
relaciones fabricante — proveedor como estrategia dentro de la empresa; si bien
hay que tener en cuenta los escenarios de complejidad legal en el sector o entorno,
y la situacion de la demanda o provision como factores externos en los que las
relaciones de guanxi son incluso mas necesarias. Por lo que una vez mas hay que
considerar que comparado con otros paises industrializados, el contexto
institucional en China se caracteriza por la aplicacién arbitraria e inconsistente de
la ley, lo cual es uno de los mayores focos de incertidumbre para las empresas
(Bjorkstén & Hagglund, 2010; Child & Tse, 2001). Ademas la interpretacion de la
les leyes varia en distintas localidades, y cada corte local es responsable de sus
juzgados, lo cual tiene como resultado que haya dificultades en imponer las
sentencias por el proteccionismo local y el bajo estatus de los tribunales por la
interferencia de la jerarquia politica (Liu, 2013; Yu el at., 2006). De hecho segtn el
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estudio de Liu (2013) se advierte que puede haber hasta un 50% de juicios civiles

sin sentencia.

Segun un estudio de Lee & Humphreys (2007) se afirma que el guanxi tiene
una importante influencia en la gestion de pedidos. En concreto, con tres

actividades que se incluyen en la gestion de pedidos:
El desarrollo de la provision de pedidos.

La gestion estratégica de pedidos que permiten alcanzar unas metas

corporativas.

El outsourcing. Esta actividad se corresponde con la compra de

productos o servicios que reemplazan la produccion interna de la empresa.

El estudio revela que la cultura del guanxi es crucial en el desarrollo de la
gestion de proveedores. El papel del guanxi en estas actividades indica que las
empresas con un mayor nivel de guanxi en la cultura corporativa tienden a aplicar
estrategias de compra. Por medio del uso del guanxi pueden conseguir mejores
plazos de entrega, flexibilidad en las condiciones de compra y venta, e incluso
cuando las relaciones estan basadas en la confianza puede ayudar a que los
proveedores hagan inversiones por adelantado en pedidos que requieran
modificaciones especiales o gastos para adecuarse a las peculiaridades del
fabricante (Yu et al., 2006).

4.1.6.2. El guanxi dentro de la empresa

Ademas de la obtencién de beneficios para la empresa del ejecutivo, el uso
del guanxi también se ha extendido en los ejecutivos como férmula para favorecer
la obtencién formas de retribucién occidentales como los bonos, comisiones y
promociones que se han comenzado a aplicar en China con la entrada de la
economia de mercado. Mediante el ejercicio de su guanxi, los ejecutivos fidelizan
sus clientes, traen nuevas cuentas a la empresa o incluso en funcion de este
consiguen ascensos o0 nuevos puestos de trabajo; en todos estos casos se incentiva
su uso en el mundo de los negocios (Luo, 2007; Chou et al., 2006). Ahora bien,
para que la empresa pueda aprovecharse del guanxi de sus empleados cuando
estos dejan la empresa es necesario que la empresa capitalice los contactos del

guanxi, por lo que no solo es necesario que la empresa incentive al empleado a
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usar su guanxi, sino a que presente sus contactos al director general o dueno de la
empresa (Wiegel & Bamford, 2015, Gu et al., 2008).

Ademas la importancia del guanxi en los negocios en China se traslada a la
contratacion de los empleados pues es un factor considerado como vital para
alcanzar las metas de la organizacién (Hu et al., 2016; Lixin, 2013; Dowling et al.,
2008; Huang, 2008). De hecho las empresas occidentales que inician su andadura
en el mercado chino pueden empezar a familiarizarse con el guanxi por medio de
la contratacion de empleados que tengan guanxi y sepan desarrollarlo (Yang,
2011; Dowling et al., 2008).

Algunos estudios han analizado la influencia del guanxi en el proceso de
seleccién de personal por las empresas (Cheng et al.,, 2014; Huang, 2008; Bian,
1997). En muchos casos la seleccion de un candidato depende de quienes son sus

contactos:

Si sus contactos tienen influencia en los recursos financieros, acceso a

clientes, conocimientos técnicos o profesionales.
El gobierno o funcionarios de la administracion.
Sus contactos con empleados en la empresa.

En otro estudio realizado sobre la influencia del guanxi en la seleccién de
empleados se concluye que las redes de guanxi influencian la contratacién de
empleados, especialmente en empresas publicas o con capital ptblico, en aquellos
trabajos altamente deseados o cuando el trabajo no requiere una alta cualificacion
y por tanto es dificil de medir (Huang, 2008). Por lo tanto, aquellas empresas
occidentales que se instalan en China deben vigilar los procesos de seleccion, de
modo que la seleccién de candidatos no responda a una relacién de guanxi entre
el candidato y la persona encargada de la seleccion pues contactos directos como
indirectos son utilizados para obtener ayuda en la asignacion de puestos de
trabajo (Hu et al., 2016).

El guanxi también influencia las relaciones entre los empleados y sus
supervisores pues en funcidn del guanxi entre ambos hay una influencia a la hora
de asignar nuevos trabajos o de promocionar a los empleados en funcién del
guanxi entre ambos (Hu et al., 2016). En varios estudios académicos (Han et al.,
2012; Cheung et al.,, 2009; Law et al.,, 2003) se demuestra mediante estudios

empiricos que:
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1.) El guanxi entre supervisor y subordinado influye en las decisiones

del supervisor, como la asignacién de trabajos y la promocién profesional.

2) Las relaciones en China entre supervisor-subordinado son distintas a
las relaciones en Occidente. En funcién del guanxi entre ambos la colaboracion es
distinta, siendo una relacién que no se limita al horario laboral, sino que es

frecuente que ambos se relacionen fuera del &mbito profesional.

3.) Existe una relacién directa en el guanxi entre el subordinado-
supervisor y la confianza entre ambos. En determinados comportamientos y
actividades que el supervisor y el subordinado desarrollan para favorecer el

quanxi entre ambos.

4.) La satisfaccion en el trabajo influye totalmente en los efectos del
quanxi entre supervisor-subordinado sobre la gestion participativa en los negocios

y en las intenciones de dejar la empresa del subordinado.

No sdlo el guanxi tiene una influencia en las relaciones dentro de la empresa
entre supervisor y subordinado, sino también entre los empleados del mismo
equipo o departamento. Segin un estudio de Chou et al., (2006) cuando existe
guanxi entre los miembros de un equipo basado en la confianza personal entre
ellos aumenta la eficiencia de los individuos, la satisfaccion con la cooperacién y
el compromiso del equipo. Por su parte He et al., (2009) investigaron el efecto del
quanxi sobre como el conocimiento es compartido dentro de la organizacion. En
su estudio de investigacion encontraron que en una empresa en la que los
empleados trabajan en diferentes sedes la gestion del conocimiento es mas

compartida cuando existen lazos de guanxi entre los empleados.

Por lo tanto, en el mundo de los negocios el guanxi esta presente en las
relaciones dentro de la empresa, en la selecciéon de candidatos, en las relaciones
entre supervisor y subordinado, como por ejemplo entre el Director Financiero y
un empleado de contabilidad, o entre el Director de Marketing y un coordinador
de marketing, y entre los empleados de un mismo equipo de trabajo. En un pais
donde uno de los problemas que han manifestado las empresas occidentales es la
dificultad de encontrar talento en puestos claves y la dificultad de retener a los
empleados en puestos importantes. De esta forma lo recoge un informe de la
importante empresa de contratacion Manpower Inc. (2010) en la que se recoge

que el principal problema del mercado laboral chino es encontrar el talento
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cualificado. En este mismo sentido un reciente estudio del Centro de la Union
Europea para las relaciones de las empresas medianas y pequefias en el mercado
chino (EU SME Centre, 2015) advierte de la dificultad de retener el talento como
uno de los desafios para las empresas extranjeras que se instalen en China. Esto
no es nada nuevo, pues ya desde hace una década la prestigiosa revista The
Economist (2005) advertia de este problema y de los costes que supondria a las
empresas extranjeras. Seria interesante conocer como el guanxi entre los directores
de la empresa y los empleados mas cualificados pudiera ser un instrumento para
retener el personal, o incluso como una herramienta por la que los directores

encuentren personal cualificado.

4.1.6.3. Guanxi con funcionarios del gobierno

En un pais de la enorme extension de China, donde no existen instituciones
que con firmeza eviten las incertidumbres en el desarrollo de la ley, donde
muchas regulaciones son ambiguas y donde especialmente la interpretacion de
las normas depende del juicio de las autoridades gubernamentales estatales y
locales, muchas empresas confian mds en los beneficios que pueden obtener
mediante el guanxi con autoridades gubernamentales, funcionarios o miembros
del partido comunista chino con capacidad de influencia en las instituciones
(Harding, 2014). Las relaciones de guanxi con autoridades gubernamentales o
funcionarios se desarrollan por parte de las empresas por el mero hecho de tener
informacién directa sobre leyes, regulaciones, restricciones o procesos
administrativos necesarios en los negocios (Yang, 2011; Luo, 2007; Yeung & Tung,
1996, Davies et al., 1995). También en los sobornos para recibir favores en
resolucion de conflictos administrativos, obtencion licencias de exportacion,
importacion, obra, etc (Li, 2011; Dunfee & Warren, 2001; Smart, 1993).

En China existen muchos tramites burocraticos que pueden ocasionar
retrasos administrativos, ocasionar costes y afectar a los ingresos (Henry, 2014).
Segun el articulo de investigacion del Consejo de Estados Unidos y China para los
Negocios (UCBC) de 2014, las empresas norteamericanas afirmaban que
encontraban problemas en sus tramites con la administracion estatal y local en

cuatro areas:
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- Transparencia: Falta de transparencia en la obtencion de licencias
administrativas, dificultad en poder solicitar licencias facilmente, y dificultad en
monitorizar y determinar el estado de las solicitudes. En muchas ocasiones la
obtencion de licencias tiene que hacerse por medio de la administracion central y
al mismo tiempo por la administracion local, lo cual crea mucha duplicidad e

incertidumbre de documentos para cada administracién.

- Larevisién de los proyectos por un panel de expertos. Dependiendo del
tipo de solicitud de licencia, las autoridades chinas solicitan que un panel de
expertos en la materia les asesoren en el procedimiento. Estos expertos puede
hacer que se revise el proyecto. Ademds supuestamente la elecciéon de estos
expertos se realiza de forma aleatoria, pero las empresas americanas se quejaron
de que no era inusual que hubiera personas de empresas de la competencia en el
comité de expertos. Ademads de que los gastos y dietas del panel de expertos se

cargan al solicitante de la licencia.

- Divulgaciéon de informacién. Las solicitudes suelen demandar que se
incluya informacion detallada del producto por ejemplo a registrarse o del
proyecto sobre el que se solicita licencia, lo cual pone en riesgo la informacién

privilegiada de la empresa.

- Empresas intermediarias. Las autoridades locales chinas pueden
solicitar en cualquier momento del proceso que el solicitante acuda a una agencia
intermediaria para la obtencion de licencias o documentos necesarios para la
aplicacion. Las empresas norteamericanas aunque se mostraban favorables a usar
agentes de confianza por las autoridades locales, se mostraban comprometidos a

tener que usar los agentes recomendados por los funcionarios.

Tanto el Consejo de Estados Unidos y China para los Negocios (UCBC),
como investigadores académicos (Fan et al., 2014; Yang, 2011; Fan, 2007; Luo,
2007; Davies et al., 1995) aconsejan el uso del guanxi con las autoridades para que
las empresas pueden evitar las trabas burocraticas mediante las redes de
contactos personales. Los contactos con las autoridades gubernamentales en
China pueden facilitar el desarrollo de los negocios ya que dichos contactos
pueden ayudar a resolver dificultades burocraticas, sin tener que ser una relacién
basada en el soborno (Jiang et al., 2012; Yu, 2011; Chadee & Zhang, 2000).
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El gobierno chino sigue manteniendo el control de muchos recursos en
China como la propiedad, la banca o incluso el precio en materias primas como
por ejemplo el del ladrillo o el del yeso (Jinling et al., 2011; Yang, 2011; Lin et al.,
2010). A pesar de las reformas econdmicas llevadas a cabo durante veinte afos,
muchos funcionarios todavia tienen el poder suficiente para aprobar proyectos,
distribuir recursos, obtener licencias de exportacion, de importacién, manipular
multas y sanciones, etc. No es sorprendente que los directivos chinos busquen
tener y mantener contacto con autoridades gubernamentales y funcionarios de la
administracién (Chen et al., 2011). Ahora bien, mientras las empresas pueden
hacer uso de su guanxi con los funcionarios para manejarse mejor en las
incertidumbres legislativas o incluso para conseguir tratos de favor, los
funcionarios de la administracion hacen de sus relaciones del guanxi con
empresarios un uso lucrativo que entra en los terrenos de la corrupcion (Warren
et al., 2004). Este tipo de uso del guanxi es el que se ha denominado anteriormente
quanli guanxi, y a pesar de que no tener una raiz cultural si tiene una fuerte
influencia en el mundo de los negocios en China dado el aun poder
intervencionista del gobierno en la economia (Harding, 2014; Mcnally et al., 2007;
Su & Littlefield, 2001).

El gobierno chino hace cambios en regulacion, es vital para las empresas
extranjeras acceder a esa informacion y codificarla adecuadamente. (Gu et al.,
2008). Especialmente segiin la empresa dependa mas de los recursos manejados
por el gobierno, o su tamafio sea cada vez mayor tendrd una mayor importancia
sus relaciones de guanxi con el gobierno (Mcnally et al., 2007). Ademas que el
poder tener contacto con autoridades resulta en una fuente de informacion de
como son las administraciones y las peculiaridades del mercado chino (Ko & Liu,
2016; Buckley et al., 2006).

Ahora bien, las empresas internacionales deberian ser conscientes de la
diferencia entre el buen guanxi (ginyou guanxi) y el mal guanxi (quanli guanxi) en
sus relaciones con las autoridades gubernamentales. Uno de los mayores
problemas en China es la corrupcion en el gobierno estatal y en los locales lo cual
seglin un articulo de la periodista Cao (2016) para el conocido periddico China
Daily supuso que hubiera 33.966 funcionarios que fueron investigados y
procesados por casos de corrupcion durante el afio 2015. En un informe sobre los

casos de soborno a las autoridades locales de la prestigiosa empresa de
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investigacion Charney Research, realizado por Charney & Qazi (2015) se afirma
que cerca del 35% de las empresas reconocen haber tenido que pagar sobornos a

funcionarios o autoridades gubernamentales, especialmente a las locales.

Es importante considerar que el buen guanxi estd basado en las relaciones
orientadas al lago plazo, con confianza, afecto y reciprocidad, de las relaciones
orientadas a los sobornos, el cual se puede establecer con las autoridades. El mal
guanxi se basa Unicamente en relaciones meramente instrumentales, donde la
relacién no estd basada principalmente en ningtin elemento personal, y si lo esta
en el soborno. Es importante tener en cuenta que mantener buenas relaciones con
las autoridades puede dar una buena reputaciéon a la empresa, pero verse
envuelto en un caso de corrupcion puede dafiar o destruir la reputacion

corporativa (Fan, 2007).

4.1.7. Ventajas y desventajas del uso del guanxi en los negocios

Existen varios autores que mantienen un interesante debate en medir los
beneficios y desventajas del guanxi. Mientras unos autores afirman que favorece
la eficiencia del mercado (Yen et al., 2011; Yang, 2011; Lu, 2007; Fock & Woo, 2003;
Park & Luo, 2001), otros critican la importancia que se le otorga y que pueda
derivar en un modelo de corrupcién social (Peng, 2014; Li, 2011; Steidlmeier,
1999). También existen diferencias sobre la influencia que se le atribuye del éxito
de que la empresa pueda obtener mediante su uso. Existen investigadores que
defienden la teoria de que el guanxi es muy importante para alcanzar el éxito de
los negocios en China (Yen & Abosag, 2016; Wiegel & Bamford, 2015; Chang et al.,
2014; Luo, 2007, Davies et al., 1995), y otros que existe una correlacion positiva
pero no es imprescindible (Guthrie et al., 2012; Gold et al., 2002). Ahora bien la
mayoria de investigadores concluyen que el guanxi influye en los negocios en
diversos aspectos y las empresas extranjeras deben considerarlo para competir en
el mercado chino por lo que en este apartado se van a exponer los beneficios, pero

también los costes o desventajas de las relaciones de guanxi.

Uno de los primeros estudios de investigacion sobre el impacto positivo del
guanxi en los negocios es el de Davies et al. (1995) en €l se analizan diferentes
categorias en las que el guanxi resulta beneficioso para el desarrollo de los

negocios en China. El desarrollo de la economia china desde los afios noventa
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segun los datos del Banco Mundial (The World Bank, 2016) presenta un mercado
que anualmente crece a digitos superiores al 7%, incluso durante el final de la
década cuando estalla la crisis financiera asidtica. En esos anos el desarrollo
institucional en China era todavia mas insuficiente y los estamentos politicos
influenciaban ain mas las empresas estatales, e incluso las privadas por medio de
la administraciéon (Yeung & Tung, 1996). Por aquel entonces se podria decir lo

siguiente:

“Cuando “el imperio del hombre” es mas importante que el imperio
de la ley, el acceso a la persona se convierte en un importante substituto del

acceso a la ley” (Davies et al., 1995). Traduccion propia.

Desde la entrada de China en la Organizaciéon Mundial del Comercio en
2001, los esfuerzos por mejorar las instituciones y adaptar el sistema legal chino a
una economia de mercado han sido notables. Sin embargo, esto no parece que
haya hecho que desaparezcan la importancia del guanxi en los negocios y los
beneficios que se obtienen a tenor de uno de los tltimos estudios de investigacion

sobre los beneficios del guanxi (Wiegel & Bamford, 2015).

“Guanxi en las relaciones entre comprador y vendedor puede ser
considerado como un recurso estratégico organizacional con atributos
valiosos y de este modo un foco de la ventaja competitiva” (Wiegel &

Bamford, 2015). Traduccién propia.

Entre el estudio de investigacion de Davies et al.,, (1995) y de Wiegel &
Bamford (2015) se han desarrollado, y se siguen desarrollando estudios de
investigacion sobre los beneficios que se obtienen de las relaciones de guanxi, pero
también de los costes y desventajas que las relaciones de guanxi pueden suponer
en las relaciones con otras empresas, en las relaciones dentro de la empresa y en
las relaciones con autoridades gubernamentales o funcionarios (Yen & Abosag,
2016; Ko & Liu, 2016; Wiegel & Bamford, 2015; Shi et al., 2015; Cai & Yang, 2014;
Chou et al., 2014; Yuan et al., 2014; Arribas et al., 2013; Chen et al., 2013; Gong et
al., 2013; Lobo et al., 2013; Wong & Wong, 2013; Zhang & Zhang, 2013; Cheng et
al., 2012; Nolan, 2012; Luo et al., 2012; Han et al., 2012; Bedford, 2011; Kosmala &
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Xian, 2011; Yang, 2011; Zhuang et al., 2010; Cheung et al., 2009; Gu et al., 2008;
Huang, 2008; Wilson & Brennan, 2008; Luo, 2007; Fan, 2007; Wong, 2007; Ai, 2006;
Buckley et al., 2006; Chou et al., 2006; Goh & Ramasamy, 2006; Jiang, 2006; Lu &
Reve, 2006; Su & Littlefield, 2003; Yang, 2002; Park & Luo, 2001; Standifird &
Marshall, 2000; Chadee et al., 2000; Fang, 1999; Tsang, 1998; Xin & Pearce, 1996;
Yeung & Tung, 1996, Ambler, 1995).

En base a los articulos arriba mencionados se han analizado las ventajas que
el guanxi puede ofrecer en los negocios, y también los costes y desventajas que
conllevan. A continuacidn se exponen de forma numeérica y se tendran en cuenta
para conocer la opinién actual de empresarios espanoles con relacion profesional
con China, ejecutivos que desarrollan su labor profesional en el mercado chino,
empelados en instituciones espafiolas orientadas a los negocios que trabajan en

China, y la opinién de chinos.

4.1.7.1. Beneficios del guanxi

1. Ayuda a obtener informacidon sobre el mercado. Las fuentes de
informacion sobre el mercado son muy limitadas en China. De modo que los
miembros de las redes de guanxi suponen fuentes de informacion muy
importantes sobre el mercado y las oportunidades de negocio. Las redes sociales
son también un recurso para obtener informacion sobre el sector en el que la
empresa opera, las politicas de gobierno, especialmente regulaciones de
importacion, restricciones, la legislacion que cambia y no siempre es facil de
entender e interpretar. Dado que ayuda a proveer informacién ayuda a las
empresas a reducir la incertidumbre y también facilita la adquisicion de

habilidades de gestion.

2. Favorece la obtencion de recursos. Bajo la economia planificada de
China el sistema de produccion estaba bajo control central o local mediante un
complicado sistema burocratico. En los ultimos afios se han realizado muchos
cambios a medida que se ha implantado la economia de mercado, pero aun la
situacion resulta muy complicada debido a que muchos recursos estan
disponibles a través de una variedad de canales administrativos, del mercado
legitimo y del mercado negro. El guanxi favorece el acceso a los recursos bajo estas

condiciones. Promueve la eficiencia, ahorra tiempos y facilita el acceso a recursos
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necesarios de producciéon (como por ejemplo, licencias, materias primas, personal,
etc.).

3. El guanxi es una herramienta de marketing que ayuda a mejorar la
reputacion de la marca, el comportamiento de la marca en mercados no regulados

o con bajo desarrollo institucional y mejora la lealtad del cliente.

4. FEl guanxi se convierte en una ventaja competitiva en las relaciones con

los clientes frente a los competidores.

5. El guanxi ayuda a mejorar el canal de ventas al fidelizar a los clientes,
conseguir nuevos acuerdos, mantener acuerdos existentes, acceder a nuevos
clientes. También permite acceder a nuevos clientes al extender las relaciones
sociales con personas que pueden servir de intermediarios. El guanxi mejora la
cuota de mercado.

6.  El guanxi ayuda a evitar comportamientos oportunistas por medio del
desarrollo de la confianza personal (xinren) con clientes o proveedores para
alcanzar un nivel de reciprocidad entre las partes basado en la confianza.

7. Ayuda a evitar conflictos en la recogida de pagos y permite el cobro
antes de aquellos proveedores que no tienen guanxi.

8.  El guanxi favorece la eliminacién de costes de transaccién.

9.  El guanxi es una herramienta 1til con los proveedores que permite
obtener mejores plazos de entrega, flexibilidad en las condiciones de compra, e
incluso puede ayudar a que los proveedores hagan inversiones por adelantado en
pedidos que requieren modificaciones especiales o gastos para adecuarse a las
peculiaridades del fabricante.

10. El uso del guanxi con las autoridades del gobierno estatal, local o
funcionarios permite evitar trabas burocraticas, conocer la legislacion vigente y
que no se dificulten las solicitudes administrativas.

11. También tiene una influencia positiva en la transferencia de
conocimiento especialmente para las comparfiias extranjeras que se introducen en
el mercado chino y se benefician de los conocimientos del mercado mediante las
relaciones de guanxi que vayan desarrollando o de las relaciones de guanxi de su
socio chino en caso de que lo tengan.

12.  Las companias extranjeras que invierten en China y tienen un fuerte

quanxi tienen mas posibilidades de lograr mejores resultados en el mercado.
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13. Cuando existe guanxi entre los miembros de un equipo basado en la
confianza personal entre ellos aumenta la efectividad de los individuos, la
satisfaccion en la cooperacion y el compromiso del equipo.

14. El guanxi entre el supervisor y el subordinado ayuda a reducir la

centralizacién del poder en la toma de decisiones.

5.1.7.2. Costes y desventajas del guanxi

La mayoria de investigadores se centran en estudiar las ventajas o
beneficios que tiene la practica del guanxi en China. En cambio, hay autores que
consideran que en el desarrollo del guanxi también se produce un coste para la
empresa y puede ocasionar desventajas que se deben tener en cuenta. A partir de
los trabajos de investigacion citados se exponen las siguientes desventajas y costes

del guanxi:

1.  La practica del guanxi exige una inversion en tiempo y dinero que no
siempre se recupera y que tiene que emplearse antes incluso de que se cierren los
tratos. Establecer nuevas relaciones de guanxi no depende de aplicar una féormula
predeterminada de regalos, cenas, favores, etc., sino que depende de las
cualidades personales y de la situacién social de la persona que busca desarrollar
guanxi pues inicialmente debe de tener un buen mianzi para poder comenzar a ser
confiada. Se estima que el coste de desarrollar y mantener el guanxi puede llegar a

suponer un 5% de la facturacion de la empresa.

2. Como capital social no es un valor que tenga unos activos
garantizados. Por ejemplo cuando se establecen relaciones con ejecutivos de otras
empresas el guanxi puede desaparecer si la persona pierde su puesto, de igual
forma ocurre con las autoridades del gobierno o funcionarios de la alta
administracién, estas relaciones pueden dejar de tener valor si las personas

pierden su puesto o son acusadas de corrupcion.

3. El beneficio de poder recibir los favores prestados no puede
determinarse en el momento exacto que ocurrira ni en la forma que seran
devueltos. Como se ha comentado cuando existe guanxi la devolucion del favor
puede ser a largo plazo y en una cuantia inferior o incluso superior al favor

inicialmente prestado.
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4.  Laasignacion de recursos en base al guanxi entre personas no coincide
con las mejores ofertas que se puedan realizar. Se afirma que en ocasiones con
buen guanxi se puede vender o conseguir un cliente a pesar que el producto o

proyecto no sea igual de competitivo en precio y calidad de quien no tiene guanxi.

5. La asignacion de trabajos, comisiones y promociones puede no
responder a la cualificacién profesional y/o la eficiencia de los empleados y en

cambio, si a los contactos que pueda tener.

6. A través del guanxi se pueden adquirir muchos compromisos. Existen
empresas que debido a los compromisos constantes que se alcanzan mediante el
guanxi deciden deshacerse de las relaciones de guanxi. Este fenémeno se llama

“evasion del guanxi”.

7. Cuando se mantienen relaciones de guanxi con los funcionarios hay
que tener mucho cuidado de que estas relaciones no sean consideradas corruptas.
La implicacion en casos de corrupcion puede dafiar severamente la imagen de la
empresa. Este es el caso por ejemplo de la empresa farmacéutica
GlaxoSmithKline, reconocida a nivel mundial, que en 2014 fue condenada por
pagar sobornos a funcionarios y chinos lo cual supuso que cinco de sus mayores

ejecutivos fueran condenados por los tribunales chinos®.

4.1.8. Diferencias del guanxi y el marketing relacional

El marketing relacional ha emergido especialmente desde principios de los
afnos noventa en la forma de entender las relaciones comprador-vendedor en las
empresas occidentales. Se centra en establecer, mantener y desarrollar con éxito
las relaciones con los clientes (Samaha, et al, 2014; Palmatier, 2008; Berry &
Parasuraman; 1991). A pesar de que existen puntos en comun entre estos dos
conceptos, el marketing relacional se refiere a una forma particular de hacer
negocios que no solo incluye el establecimiento y gestioén de las relaciones en los
negocios, sino también como se puede definir al negocio desde la perspectiva del

% Esta noticia ha sido recogida del prestigioso periédico The Wall Street Journal en su

versién digital firmada por Plumridge & Burkitt (2014).
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post-servicio y la gestién del servicio de proceso de entrega (Arias, 1996). El
quanxi, como hemos visto, va mas alld de las relaciones comerciales entre los
clientes. Para comprender el concepto de marketing relacional y poder
compararlo posteriormente con el guanxi se propone a continuacién su definicion

segun Gronroos:

“Establecimiento, mantenimiento y mejora de las relaciones con los
clientes y otros socios, para el beneficio, de modo que los objetivos de las
partes implicadas coincidan. Esto se logra por el intercambio mutuo y el

cumplimiento de las promesas.” (Gronroos, 1990).Traduccion propia.

Ambos conceptos desarrollan la practica de las relaciones personales, el
cumplimiento de las promesas realizadas y la importancia de la confianza. Se
considera fundamental en los dos conceptos la cooperacién, la comprension
mutua y la orientacion al largo plazo. Sin embargo, gracias a los estudios de
varios investigadores (Kaunonen, 2013; Kaynak et al., 2012; Chua et al., 2009; Gu
et al., 2008; Chen & Chen, 2004; Cheng, 2004; Styler & Ambler, 2003; Arias, 1996)
sobre el marketing relacional y el guanxi podemos reconocer las principales

diferencias que a continuacién se muestran:

1. La principal diferencia entre el guanxi y el marketing relacional es el
origen y finalidad de las relaciones sociales que se establecen.
Mientras que el marketing relacional es un proceso que surge como
consecuencia de mejorar la competitividad de la empresa y fidelizar a
los clientes, el guanxi surge de las relaciones sociales que un individuo
tiene a lo largo de su vida y cuyo componente afectivo es mayor que el
instrumental. Las relaciones en el marketing relacional surgen en el
ambito laboral o durante los procesos de compra, mientras que las del
guanxi tienen un dmbito mucho mas amplio (por ejemplo, el colegio, el
trabajo, la comunidad, etc.) Segun Cheng (2004) se puede considerar a
las relaciones del marketing relacional como impersonales y a las del

guanxi como personales.
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Desde la perspectiva del marketing relacional las relaciones no son
sOlo creadas por las personas en las empresas sino que también por los
simbolos, imagenes y marcas. Por ejemplo en publicidad podemos
observar como determinadas marcas de lavadoras recomiendan el uso
especifico de una determinada marca de detergente. En cambio, en el

guanxi las relaciones sdlo pueden llevarse a cabo por personas.

La diferencia en el valor de la confianza es fundamental entre ambos
conceptos. En China, por su parte, la confianza recae en la credibilidad
que tengan los individuos (xinyong) como fruto de sus relaciones
sociales, en cumplir sus promesas, y en su mianzi. En China la
credibilidad depende mas del compromiso moral adquirido oralmente
con la otra parte y la red social que los conoce. En Occidente la
confianza en la que se basa el marketing relacional estd ampliamente
respaldada por el sistema legal. La credibilidad en Occidente se
sustenta en el sistema legal que respalda los acuerdos antes que en la
propia persona.

Las relaciones en el marketing relacional tienen una naturaleza
universalista, en el sentido de que la red social estd constantemente
abierta a la nueva entrada de socios, tal como ocurre en el networking.
En cambio, el guanxi puede considerarse como particularista, ya que la
entrada de nuevos miembros es mucho mas restringida. Entrar en una
red del guanxi conlleva una transicion paulatina de outsider a insider; en
muchos casos esa transicion nunca se llega a conseguir. Es necesaria la
aparicion de varios factores como el renging, el afecto y el mianzi.
Factores como el afecto estan condicionados a la pertenencia a la

familia o entorno intimo de los individuos.

En términos de reciprocidad también hay diferencias entre ambos. En
el marketing relacional aunque la finalidad de las relaciones son el
largo plazo, la reciprocidad de los intercambios se realiza en periodos
de corto plazo. En cambio, en el guanxi, la reciprocidad de un favor

por otro puede extenderse a lo largo del futuro.

El guanxi tiene una raiz histdrica y filosofica mientras el marketing

relacional tiene un origen en el marketing empresarial.
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El marketing relacional es una herramienta del marketing adecuada para
un mercado global. El guanxi como herramienta de marketing no genera unos
resultados homogéneos ya que depende de los atributos emocionales y estatus
social del individuo (Fock & Woo, 1998). Algunos investigadores que han
estudiado las semejanzas entre el marketing relacional y el guanxi proponen una
convergencia de ambas para el mercado chino (Roy et al., 2009; Styles & Ambler,
2003; Yau et al., 2000). Existe la idea de defender la convergencia entre ambos
sistemas para los negocios en China puesto que favorece establecer una
herramienta mas completa, dado que se beneficiaria del énfasis en China en la
capacidad de los individuos en cumplir con las demandas de sus “insiders”, y del
sistema occidental en modelos especificos de vinculos de unién, como sistemas
legales, instituciones, etc. Para lograr esta convergencia es necesario en ambos
sistemas algunos cambios fundamentales. El guanxi como herramienta de
marketing relacional es una herramienta que ofrece una ventaja competitiva,
facilita la venta de los productos, pero es necesario la implantacién de una
estrategia en la que se combinen varios aspectos esenciales del marketing
relacional (Yuan et al., 2014; Leung et al., 2005).

4.2. EL MIANZI

El mianzi es uno de los valores mas arraigados en la cultura de China y
considerado como el mas influyente en el comportamiento social del individuo en
China (Lin & Zhao, 2016; Hwang, 2011; Lin, 2011; Han & Altman, 2010; Cardon,
2009; Dong & Lee, 2007; Cardon & Scott, 2003; Leung & Chan, 2003; Kim & Sang,
1998; Ho, 1994; Hwang, 1987; Hu, 1944; Lin, 1939). Mianzi no tiene traduccion
literal al espanol, traducido al inglés como face literalmente significa “cara”. En el
apartado de la orientacion a la reputacion se ha mostrado algunas similitudes del
concepto de mianzi y el concepto anglosajon de face (cara), si bien hay diferencias
en el origen cultural y en la trascendencia social entre el concepto de face y el de
mianzi en China. Para poder comprender bien el concepto de mianzi, asi como las
diferencias que tiene respecto al concepto occidental de face, que se asemeja con la
reputacion o estatus (Cardon & Scott, 2003), sugerimos analizar desde los
primeros estudios sobre el concepto de mianzi para entender sus particularidades.

Segun Ho (1976), investigador sobre el concepto del mianzi y quien fue el primer
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asiatico en alcanzar el puesto de Presidente del Consejo Internacional de

Psicologos, en la sociedad China:

“Es virtualmente imposible pensar una faceta en la vida social en la

que el concepto de cara sea irrelevante”. (Ho, 1976). Traduccién propia.

Se trata de un concepto dificil definir desde la perspectiva de Occidente,
pues Lin Yu-Tang, escritor y difusor de la cultura china, afirma en su libro “My
country, My People”:

“No es una cara que pueda ser lavada o afeitada, sino una cara que
puede ser ganada y perdida, y luchada por ella o otorgada como un regalo a
otros. Llegamos al punto mas curioso de la psicologia social de los chinos.
Abstracto e intangible, es de lejos la norma mas sutil por el que los chinos

regulan su interrelacion social” (Lin, 1939). Traduccién propia.

4.2.1. Definicion de mianzi

Varios investigadores han analizado desde diferentes perspectivas el
concepto de mianzi, por ejemplo Leung & Chan (2003) lo definen como el respeto
y la dignidad que un individuo ostenta como consecuencia de sus logros. Otros
investigadores como Cardon & Scott (2003) relacionan este concepto con la
imagen y estatus dentro de una estructura social. Por su parte Lin (2011) concluye
que es un valor social positivo que uno gana exitosamente de la interaccion social
con otros individuos. Recientemente Lau & Tovstiga (2015) describen el mianzi
como un mecanismo que protege la autoestima y la identidad del individuo. Estas
definiciones enfatizan una parte muy importante del concepto de mianzi, el cual
estd orientado a la reputacidn, estatus y rol que un individuo tiene dentro de un
circulo de contactos dado. Esta caracteristica del término de mianzi juega un papel
muy influyente en el comportamiento de los chinos en la forma de relacionarse
(Chou & Han, 2014; Oetzel et al., 2008; Brunner & Wang, 1988), en la forma de
comunicarse (Sueda, 2014; Fang & Faure, 2011, Hwang, 1997) e incluso en la
manera de consumir (Sun et al., 2014; Lin et al., 2013; Liu & Murphy, 2007).

Sin embargo, estas definiciones no recogen por completo el significado y la

trascendencia ética y moral del mianzi. De este modo, al igual que con el guanxi



176 JOSE MARTIN DE BERNARDO GALIANA

resulta interesante comenzar por el andlisis etimoldgico del concepto, pues se
trata de un valor con una larga tradicion en la cultura china y esta arraigado en la
corriente filoséfica del confucianismo (Han & Altman, 2014; Hwang, 2011;
Hwang, 2006; Wang et al., 2005; Chang & Holt, 1991). El origen etimoldgico de la
palabra mianzi proviene de dos palabras que tienen que ver con el término cara
(face) que se conoce en Occidente. Estas palabra son: lien y mien. Tal como se ha
mostrado en el apartado de orientacion a la reputacion ambos tienen un
significado particular segtin los estudios de Hu (1944), a los que aun se refieren
buena parte de los estudios actuales sobre el mianzi cuando describen el origen
del concepto (Reyes, 2012; Hwang, 2011; Chang, 2008).

> Mien se refiere al prestigio o reputacion lograda mediante el
modo en que uno se desenvuelve en la vida, ganada por su éxito y ostentacion.
Este prestigio puede acumularse en funcién de los logros personales reconocidos
por los demas. Puede transferirse por terceras personas con una gran mien que

reconozcan socialmente a otras.

> Lien se refiere al respeto por parte de un grupo a un individuo
que tiene una buena reputacién moral y que cumple con sus obligaciones morales
a pesar de las dificultades y que se muestra en todas las circunstancias como un
ser decente. Es un valor que no puede transferirse por terceras personas. Ademas
tiene una sancion externa, por parte de la sociedad, e interna por parte del propio
individuo.

Por lo tanto, tal como vemos con la distincion de arriba y tal como opina
Hwang en sus recientes estudios (2012, 2006), quien ademds es uno de los
mayores investigadores del concepto de mianzi, en la sociedad china existen dos
tipos de “cara” (face): la cara social y la cara moral. La primera se obtiene por
medio del estatus que uno logra con su talento o habilidad en las relaciones. La
segunda se refiere a la evaluacion social de la moral del individuo en funcién de
la ética y moral de la cultura china. La cultura china no es la tinica en la que el
concepto de face se forma en base a dos conceptos que la complementan. Por
ejemplo en Japon al concepto de face se nutre del concepto de mentsu, que es
similar al concepto del mien en China y del concepto de taimen que se refiere a la
apariencia de uno mismo que uno muestra a otros (Gudykunst & Nishida, 1994).

Es interesante recordar que la cultura japonesa se ha visto influenciada por el
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confucianismo (Gong & Suzuki, 2013) pues buena parte de la relevancia que tiene

el mianzi en China y Japon se debe al confucianismo (Sueda, 2014).

Actualmente ambos conceptos conforman el significado de mianzi aunque
en la literatura china el concepto de mien aparece con anterioridad al concepto de
lien como apunta Hu (1944). Mien fue adquiriendo un sentido figurativo
refiriéndose a la relacion entre ego y sociedad desde el siglo cuarto antes de
Cristo. El término lien aparece datado por primera vez en el diccionario de K'ang-
hsi en la dinastia Yuan (1277-1367). De hecho tal como explica Hwang (2011; 2006,
1997) en su analisis del mianzi, cuando un individuo esta interactuando con otras
personas de su red de contactos, todos los miembros de la red pueden considerar
su mianzi segin su moralidad o resultado en sus relaciones o actuaciones. Ambos
conceptos estan vinculados para formar el concepto mianzi. De este modo y
atendiendo a esta consideracién se propone la una de las definiciones mas
completas sobre el mianzi, la cual es la realizada por Ho (1976) que describe el

concepto como:

“La respetabilidad y la deferencia que una persona puede reclamar de
los demas, en virtud de la posicion relativa que ocupa en su red social y el
grado por el que es juzgado al haberse comportado adecuadamente a esa
posicion, asi como aceptablemente en su cultura general” (Ho, 1976).

Traduccion propia.

En esta misma linea y atendiendo a una definicién mads reciente se puede

definir el concepto de cara (face) en China de la siguiente forma:

“Cara significa una reputacién lograda a través del éxito en la vida, el
respeto de otros, la dignidad de uno mismo y la integridad de uno mismo
demostrada en el caracter moral o en algun atributo deseable (educacion y

posicion)” (Han & Altman, 2010). (Traduccién propia).

Ahora bien, conviene destacar que hay una cada vez mayor corriente en la
sociedad china por hacer ver su mianzi en relaciéon con la imagen proyectada por
su estatus social, su reputacion social, su red de contactos, su autoestima social, su
prestigio (Lin et al., 2013; Lin, 2011, Luo, 2009; Ting-Toomey & Kurogi, 1998;
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Hwang, 1987), y en nuevas generaciones de chinos por un estilo de vida asociado
al materialismo por medio del consumo de bienes de lujo o de gama alta (Sun et
al., 2014; Zhong & Cao, 2010).

“El valor social otorgado a la necesidad de tener cara, entendida como
mianzi, esta potenciando la insercién en pautas que se ha identificado como
propias de la modernidad occidental, orientandose “racionalmente” a la
busqueda del lucro y el éxito econémico, pero también a la légica “irracional”

del consumo y el derroche [...]” (Reyes, 2012)

Hay varios estudios sobre la relacion que dan los chinos al aumento de su
del mianzi con el consumo de articulos de gama alta o de lujo (Rovai, 2016; Sun et
al., 2015; Luo, 2009; Zhong & Cao, 2010; Liu & Murphy, 2007, Wong & Ahuvia,
1998). Los chinos con una alta preocupacion sobre el mianzi como valor social, las
nuevas generaciones tienden a que el dinero y la riqueza sea un principio
fundamental para mejorar su reputacion y estatus social (Lin et al., 2013). Esta
nueva y creciente caracteristica de los chinos se encuentra en contraposicion con
el jian, conocido por ser uno de los mayores comportamientos de los chinos hacia
el dinero, el cual tiene que ver con la capacidad ahorrativa de los chinos (Fang,
2003; Bond, 1991; Chinese Cultural Connection, 1987). De hecho tal como comenta
Bregolat (2007), la banca china se ha podido recuperar de la mala gestion de la
morosidad por créditos impagados, principalmente de empresas estatales, gracias
a los altos depositos de las familias chinas producidos por su alta capacidad
ahorrativa. Por lo que pudiera ser que haya nuevos comportamientos de los

chinos que pudieran tener un impacto en el futuro de los depdsitos chinos.

Tal como afirma Monfret (2011) desde la perspectiva china tener cara (face)
es un asunto importante que se puede interpretar a la posicidn social, imagen y
estatus social. Por lo tanto, esta es una caracteristica del mianzi relevante en el
mundo de los negocios, especialmente al que tiene que ver con el marketing y el
consumo de productos de gama alta y de lujo que hay que considerar como
relevante en el mercado chino. Esto no quiere decir que actualmente el mianzi solo
influya en el modo de comportamiento de los chinos en su forma de consumo, es
un valor que condiciona fuertemente el comportamiento de los chinos en sus

relaciones, forma de comunicarse, negociar y tratar a las personas en el contexto
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empresarial (Lin & Zhao, 2016; Zhang, 2016; Chou et al., 2014; Fang, 2011). Para
conocer bien el concepto del mianzi y poder analizar y explicar mejor la
trascendencia que tiene en el mundo de los negocios se va a explicar a
continuacion la importancia en su sociedad y posteriormente los valores
asociados al mianzi y sus caracteristicas que servird para comprender mejor la

peculiaridad y la trascendencia de este concepto en China.

4.2.2. Importancia del mianzi en China

Es habitual que los occidentales no comprendan bien la trascendencia del
concepto de face en el contexto social y cultural en China (Monfret, 2011; Dong &
Lee, 2007). Esto es debido a que desde el punto de vista occidental el término face
se relaciona con la apariencia o la posicion social del individuo que uno proyecta
en base a sus relaciones o imagen de su estatus social (Ting-Toomey & Kurogi,
1998). El concepto de face ha sido usado a lo largo de varias culturas; sin embargo
los significados y usos difieren dependiendo de cada cultura (Oetzel et al., 2008).
En el caso de China el concepto de face estd muy vinculado al confucianismo y los
valores y normas que esta corriente de pensamiento ha extendido en su poblacién
durante siglos (Hwang, 2011; Han & Altman, 2010; Cheng, 1986).

Confucio predica un tipo de arte de gobernar que permita gobernar a las
personas mediante el sentido de la vergiienza y la moral como herramienta para
controlar el comportamiento social (Fang, 1999). Segin Mencius, considerado el
segundo maestro del confucianismo por detras de Confucio, el sentimiento de

vergiienza provee el incentivo para un ser humano de comportarse moralmente.

“Un hombre sin el sentimiento de consideracion no es un hombre, un
hombre sin el sentimiento de vergilienza y disgusto no es un hombre; un
hombre sin el sentimiento de deferencia y conformidad no es un hombre ...
Los hombres tienen estos cuatro principios tal como tienen sus cuatro

extremidades” (Fang, 1999 %).Traduccién propia.

36 Dicho de Mencio extraido de “The Doctrine of Mean” . A source of book of chinese

philosophy. Princeton. 1963; pp: 65. En Fang (1999).
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Existe un dicho popular chino que dice: “Todas las personas tienen mianzi
como todos los drboles tienen corteza, sin la cual el drbol muere”. La pérdida de mianzi
conlleva la vergiienza, no solo para el individuo sino también para el colectivo al
que pertenece y en el que se ve envuelto en la perdida de mianzi (Fu et al., 2008).
Bond y Hofstede (1991) afirman que en China perder mianzi es equivalente a
perder los 0jos, la nariz y la boca. Lin (2011) afirma que un individuo sin mianzi
no es nada y es inviable que viva en la sociedad. En la actualidad la pérdida de
mianzi sigue considerandose muy importante, y como una de las peores
situaciones que le pueden ocurrir a un individuo (Lin & Zhao, 2016; Hwang, 2011;
Monfret, 2011). Por eso los chinos no sdlo se preocupan de en su comportamiento
no perder mianzi, sino también de no hacer perder mianzi con las personas con las
que se relacionan (Hwang, 2011; Yeung & Tung, 1996, Hwang, 1997). De hecho
Lin & Zhao (2016) en un reciente estudio en el que analizan los factores que deben
tener en cuenta los empleado expatriados en China advierte de las negativas

consecuencias de hacer perder mianzi, especialmente en el contexto empresarial.

La importancia en China de tener y mantener mianzi no sélo proviene de las
ensefianzas de Confucio, también la predisposicion en China en preponderar la
ley del hombre en contra del sistema legal institucional ha ocasionado que se use
la pérdida de mianzi como forma de castigar los comportamientos considerados
deshonestos (Jia, 1997). Los investigadores Tian y Cone (2003) sugieren que el
mianzi no debe ser entendido como un concepto para proteger a los individuos de
las consecuencias de sus actos, sino como un mecanismo para proteger al sistema
social chino carente de confianza en las instituciones, mediante relaciones
armoniosas entre la gente. El mianzi afecta a la reputacion moral y social del

individuo y a la posibilidad de que sea aceptado por la sociedad (Lin, 2011).

Es importante considerar los estudios sobre la influencia del concepto de
face en Occidente y China de la investigadora Ting-Toomey realizados con
distintos académicos (Otetzel et al., 2008; Ting-Toomey & Oetzel, 2007; Oetzel et
al., 2003; Ting-Toomey & Kurogi, 1998). En sus estudios pone de relieve
importantes diferencias sobre el término face en ambas culturas. Segun sus
trabajos de investigacion en las culturas individualistas como la Occidental la
sociedad poner mas valor e importancia en el face de uno mismo. En cambio, en
las sociedades colectivistas, con un alto contexto en la comunicacién, con alta

distancia de poder como la sociedad china, entonces las personas valoran mas el
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face de la otra persona el face de ambos, lo cual les lleva a usar un estilo de
lenguaje indirecto en el que se evite poder dafiar el face del otro individuo. El
componente jerarquico es otra de las mas importantes influencias en el
comportamiento de un chino en relacién al mianzi (Chou et al., 2014; Lin, 2011;
Hwang, 1997). En China, las personas en una escala jerarquica superior tienen
mas mianzi que los que estan por debajo y estas ultimas no deben poner con su
comportamiento o sus palabras en situacion de pérdida de mianzi a las primeras
(Sueda, 2014; Van Schalkwyk, 2011; Hwang, 2011).

El mianzi en la cultura china es usado para la inclusién de otros y la creacion
de una identidad colectiva (Yabuuchi, 2004), pero su pérdida conlleva justo lo
contrario, la condena o exclusion de un miembro fuera de una comunidad
(Cardon, 2009; Jia, 1997), la pérdida de honor y prestigio (Chan, 2011; Leung &
Chan, 2003) o el estigma de ser avergonzado o humillado socialmente (Fu et al.,
2008; Hu, 1994). Una de las consecuencias de la importancia que se da en la
sociedad colectivista china a la pérdida de mianzi es el comportamiento que tiene
los chinos en las situaciones en las que consideran que tanto su mianzi como el de
la persona con la que se relaciona pudiera verse afectado negativamente. Los dos
mayores investigadores sobre el concepto de mianzi son Ho (1994, 1976) y Hwang
(2011, 2006, 1997, 1987), quienes junto con otros investigadores como Leung y
Chan (2003), Ting-Toomey (1988, 2008) o Ho (1976, 194) consideran que un
individuo debe tener en cuenta para proteger su mianzi no solo sus propias
acciones sino también las de aquellos con las que estd intimamente relacionado.
Por lo tanto segun estos investigadores el mianzi de una persona estd afectado
por:

a). Las acciones tomadas por €l, ya sean iniciadas por el mismo o en

respuesta a las de otros.

b). Las acciones realizadas por otras personas que estan intimamente
relacionadas con él.

c). Las acciones dirigidas a él por las personas con las que dicho individuo
estd interactuando.

d). Las acciones dirigidas a él por las personas intimamente asociadas con

aquellos con los que el individuo se relaciona.
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e). Las acciones dirigidas a las personas intimamente relacionadas con él

por aquellos con los que €l se relaciona directa o indirectamente.

f). Las expectativas que otros le han otorgado conforme a su rol social y las

normas de relacién en el grupo.

g). No cumplir con los roles sociales dentro de un grupo de personas

(familia, amistades, parientes, socios, clientes jefes en el trabajo, etc.)

Como se puede observar el mianzi del individuo se puede ver afectado tanto
por sus acciones, como por las del grupo a las que pertenece o las del grupo de
personas con las que se relaciona, lo cual enfatiza el caracter colectivo. Los chinos
relacionan su mianzi no sélo en funciéon de su comportamiento moral, sino en
cOdmo es su imagen publica en la mente de las personas que forman su entorno
social (Hwang, 2011; Chang, 2008; Cardon & Scott, 2003; Fang, 1999; Hwang,
1997). Es dentro de su entorno social donde los chinos se preocupan de no perder
mianzi, ganar mianzi o incluso dar mianzi a otras personas con las que se
desarrollan. En cambio en espafiol solo tenemos la expresion “salvar la cara” la
cual esta en relacion con el acto de salvar el honor o la reputacion. También en
espanol tenemos la expresion “dar la cara por alguien”, pero no estd en
consonancia por completo con el término mianzi, sino mas bien con la intencion
de respaldar a alguien, lo cual es una forma de dar mianzi, pero no la tnica. En
cambio en chino, al contrario que en inglés o espafol, existen muchas expresiones

con el término mianzi:

- Mantener mianzi: yao mianzi

- Ganar mianzi: zhengjia mianzi

- Perder mianzi: diu mianzi

- Dar mianzi: gei mianzi

- Devolver mianzi: huanhui mianzi

- Luchar por el mianzi: zheng mianzi

- Proteger el mianzi de uno: bao mianzi

- Salvar el mianzi de alguien: Liu mianzi
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En China, en sus complicadas redes sociales, los individuos dependen unos
de otros para alcanzar el éxito por lo que respetar el mianzi de los individuos se
convierte en una norma a cumplir celosamente salvo que sea la intencion de dejar
en publico a una persona como deshonesta o incompetente, lo cual no es
recomendable en China, pues uno puede conseguir el efecto contrario sobre su
propio mianzi (Gao, 1998). Una de las misiones sociales mas importantes de los
individuos es gestionar su mianzi, en chino se denomina zuo mianzi, o en
Occidente como facework, lo cual consiste en saber manejar un conjunto de
técnicas sociales que son usadas por un individuo para proteger o aumentar su
mianzi 'y el mianzi de otros en las relaciones sociales (Sueda, 2014; Ting-Toomey &
Kurogi, 2008; Leung & Chan, 2003; Hwang, 1987). Las acciones de zuo mianzi
condicionan el comportamiento social a nivel social, politico y organizacional
(Leung & Chan, 2003). Para ello debe siempre mantenerse como un individuo
confiable, respetar el estatus social suyo y el de los demads, y respetar las
obligaciones que se contraen en las relaciones sociales (Wang & CIA, 2005). Varios
investigadores sugieren como proteger el mianzi de un individuo y como ganar su
mianzi por medio de de acciones de facework o zuo mianzi (Lin & Zhao, 2016,
Sueda, 2014; Cardon, 2009; Oetzel et al., 2008; Leung & Chan, 2003; Oetzel &Ting-
Toomey, 2003; Cardon & Scott, 2003; Hwang, 1997; Jia, 1997). Todas las
consideraciones que a continuacion se describen tienen su implicacion en las
relaciones sociales, pero también han de tenerse en cuenta para las relaciones

empresariales como estos mismos investigadores afirman.

a). Para mantener el estatus y su dignidad, uno debe presentarse a los
demas con elegancia y tacto, comportarse acorde a este y las normas de relacion y
morales de la cultura china. Por ejemplo, los chinos cuando no quieren dafiar el

mianzi de la otra persona evitan comentar en publico las opiniones de esa persona.

b). Mejorar el guanxi de un individuo ayuda a que otros perciban que tiene
un determinado mianzi. Tanto la cantidad de las relaciones de guanxi, como la
calidad referida a personas con influencia o prestigio ayudan a mejorar el mianzi y
a la capacidad de que otros puedan salvarlo.

). Realizar favores a otras personas ayuda a mejorar el mianzi de uno
mismo respecto a la persona con la que se relaciona, y también respecto al grupo

de personas con las que esa persona se mantiene en contacto.
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d). Uno debe de respetar la posicién jerarquica de uno mismo y la de las
personas que estan por encima de él. Cuando un individuo se relaciona con
personas de su mismo nivel jerdrquico o inferior debe condicionar su
comportamiento en proteger su mianzi, dar mianzi y evitar que las personas con
las que le conviene estar relacionado pierdan su mianzi. Cuando uno se relaciona
con personas de nivel jerarquico superior su actitud debe ser la de proyectar una
imagen de si mismo favorable en la que debe primar el control de su

comportamiento social y el cumplimiento de las normas de relacién chinas.

e). Rechazar las peticiones de otras personas sin tacto o consideracién puede
llevar a perder mianzi. Resulta dificil y en muchas ocasiones inconveniente para
hacer sentir danado el mianzi de otras personas el rechazar las peticiones de las
personas de superior rango, mismo rango o incluso de sus familiares. El uso del
lenguaje indirecto es muy recomendable con estas personas cuando no se pueden

atender sus peticiones o incluso.

f). Una persona que tiene mianzi requiere que su éxito sea visible en funcion
de las expectativas otorgadas por su posicion social y jerarquica. Resulta frecuente
que los chinos intenten demostrar un mianzi superior con una apariencia basada
en el poder y el dinero, de modo que aparenten un estatus social alto. En
ocasiones esa apariencia no es sinonimo de que esa persona realmente tenga el

mianzi que pretende aparentar.

g). Si uno recibe mianzi de otra persona entonces debe tener en cuenta que
también tiene que dar mianzi a esa persona o a su entorno intimo, especialmente

el familiar.

h). Cuando un chino desea dar o mejorar el mianzi de otra persona entonces

ensalza su talento o cualidades en publico.

i). Si dos personas tienen un conflicto o discusidn, es frecuente que en
ocasiones antes de que ambos discutan fuertemente y pierdan mianzi o hagan
perder mianzi acudan a una persona a la que consideren que tiene mianzi para que

medie entre ellas.

j)- Realizar donaciones hace que aumente el mianzi de uno mismo. Las
contribuciones realizadas en beneficio de la sociedad, la ecologia, la cultura y el

respeto por las tradiciones chinas son muy valoradas. Es importante tener en
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cuenta que los chinos son personas con un fuerte sentimiento nacional y estan

muy orgullosos de su cultura.

4.2.3. Valores relacionados con el mianzi

A pesar de que el valor del prestigio, la reputacion y la vergilienza existen
en otras culturas, el valor que tiene en China es tan intenso que transforma
muchos valores y actitudes que influyen en el comportamiento social. El
comportamiento de los chinos respecto a su mianzi esta relacionado con un
conjunto de valores y normas de comportamiento en su mayoria particulares de
la sociedad china como el guanxi, la armonia, el colectivismo, la jerarquia o mas
recientemente el consumismo (Liao, 2013; Moser et al., 2011; Han & Altman, 2010;
Dong & Lee, 2007, Hwang, 1997). De modo que para comprender mejor el
concepto del mianzi, su particularidad, y la influencia que tiene en los chinos en
su comportamiento en la esfera social y empresarial se van analizar a

continuacion las relaciones diddicas entre estos.

Mianzi — Guanxi: La orientacion social de los chinos esta dirigida hacia la
acumulacion de guanxi y mianzi (Moser et al., 2011). En China se dice que cuanto
mayor sea la red de contactos de guanxi de un individuo, y cuanto mas poderosos
sean esos contactos mayor serd su capacidad de impresionar a los demas por
medio del mianzi (Leung & Chan, 2003). La adecuada practica de zuo mianzi en las
interacciones sociales puede mejorar el guanxi entre las personas (Bedford, 2011;
Cardon, 2009; Hwang, 2006). Por lo tanto, a la hora de desarrollar guanxi, uno en
primer lugar debe proteger su mianzi y saber el mianzi que tiene en funcion de su
posicion social y jerarquica. El concepto de salvar cara (bao mianzi) esta
fuertemente relacionado al concepto de guanxi, pues las actividades enfocadas a
salvar la cara sirven para proteger el rol de un individuo en una red de guanxi
(Lau & Tovstiga, 2015). También es importante considerar que provocar que otros
pierdan mianzi lleva a que se destruya la relacion de guanxi (Cardon, 2009; Luo,
2007), pues tal como comenta Reyes (2012) es la principal fuente de capital
simbolico y el principal reflejo de la posicion de prestigio entre los chinos. Si un
individuo no tiene mianzi no podra establecer relaciones de guanxi pues no sera
reconocido socialmente ni confiado por otras personas (Groth, 2012; Bedford,

2011). En la sociedad china hay una mayor preocupacion por proteger el mianzi
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que de ganarlo, lo cual es una clave crucial en la dindmica del guanxi (Lin & Zhao,
2016; Wang et al., 2005; Leung & Chan, 2003; Hwang, 1987). El tipo de imagen que
un individuo pretende proyectar depende principalmente de su estima personal,
del rol que ocupa, de cémo es percibido por los demads en su red social y de los
valores que piensa que son apreciados por sus conocidos (Oetzel et al., 2008;
Dong & Lee, 2007). En China hay que tener en cuenta que las conexiones sociales
de un individuo son también un factor importante que se toma en consideracion
para juzgar el estatus social (Chan, 2011; Cardon & Scott, 2003; Hwang, 1997).

Mianzi — Xinren. La pérdida de mianzi de un individuo repercute en la
credibilidad (xinyong) que tenga (Leung et al., 2005). Ademas que las personas
que tinene un comportamiento ético admirable por la sociedad se les dice que son
personas con ren, el cual es una de las virtudes confucianas por excelencia
relacionada con la benevolencia (Guo & Cui, 2012). Este concepto de ren esta
relacionado con la formacion de la palabra xinren como se podra ver en el

apartado dedicado a ella.

Mianzi - Renging. El concepto de renging entendido como favor o
reciprocidad en los favores esta vinculado al mianzi de los individuos (Tsang et
al., 2013; Liao, 2013; Chang & Holt, 1991; Hwang, 1987). Cuanto mas mianzi tenga
una persona mayor sera el favor que pueda obtener y la probabilidad de obtener
reciprocidad en los favores realizados (Tsang et al., 2013; Leung & Chan, 2003).
Estos favores pueden incluir darse mianzi una a otra, lo cual es muy normal en las
relaciones sociales en China (Monfret, 2011). No devolver los favores ni cumplir
con las reglas del renging conlleva perder mianzi (Chang, 2008). Si dos personas
tienen mianzi y renging entre ellas, entonces ninguna de ellas deberia rechazar un
favor de la otra. Tal como explica Chang (2008) si por ejemplo A realiza un favor a
B, entonces A le esta dando mianzi a B de cara a la gente que conoce este favor.
Siguiendo el principio de reciprocidad del renging, B deberia devolver el favor a A
y darla mianzi. La persona que ha recibido mianzi siempre debe devolverlo, esto
condiciona la forma de comunicarse, tratarse y hasta el protocolo en China. Segun
Lau & Tovstiga (2015), renging y mianzi tienen la capacidad en alianzas
estratégicas de resolver conflictos entre la partes, aumentar el compromiso y la

cooperacién y mejorar la confianza.
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Mianzi — Colectivismo. Mianzi en China tiene un caracter colectivo, pues
envuelve a las personas con las que uno esta relacionado (Hwang, 2011; Luo,
2009; Oetzel et al., 2008). Segun explican Dong & Lee (2007) es muy comtn por
ejemplo que los padres alerten a los hijos de no perder mianzi pues afecta a la
familia entera, o como un error de un empleado puede afectar al mianzi de una
empresa. Por eso tal como comenta Luo (2009) para los chinos como sociedad
colectivista el no perder cara es muy importante. En las sociedades colectivistas
todos los miembros estan conectados en grupos de redes familiares, amistades,
profesionales, etc (Monfret, 2011; Hofstede, 1991). Segtin un estudio de Oetzel &
Ting — Toomey (2003) segtin la cultura de un pais sea individualista o colectivista
tiene efectos directos e indirectos sobre el concepto de face y los estilos de
resolucion de conflictos. Las sociedades individualistas tienen una mayor
orientacion a que el individuo otorgue mds importancia a su face en los conflictos,
en cambio las sociedades colectivistas tienen mayor orientacion que las
sociedades individualistas al face del otro individuo, a evitar conflictos y en
modos de resolucién de conflictos mas integradores. Mientras el concepto de face
en Occidente representa la identidad de un individuo, mianzi en China representa
el valor social que uno adquiere en sus relaciones con el resto (Lin, 2011). Los
chinos definen su mianzi no so6lo en base a su comportamiento moral, sino

también en funcion de sus relaciones sociales (Luo, 2009).

Mianzi — Armonia. La armonia en China es uno de los principales valores
normativos en la cultura china (Wei & Li, 2013; Guo, 2000). Los chinos no solo
buscan la armonia en mantener buenas relaciones sociales con otros individuos,
sino también de proteger el mianzi suyo y el de sus contactos (Han & Altman,
2010). Ademas en China cuando un individuo sigue las reglas de mantener la
armonia y la reciprocidad en sus actos se dice que tiene mianzi (Hwang, 1997). En
la cultura china la armonia se relaciona con el cumplimiento de normas sociales
como la armonia con el mianzi (Sun et al., 2014). El valor de la armonia es uno de
los valores sociales chinos que mas influye en el comportamiento del individuo
respecto a su mianzi. Esto es debido a que el valor de la armonia en la sociedad
china estd muy orientado a la evasion de conflictos y evitar situaciones en la que
uno vea su mianzi afectado o pueda hacer sentir que el mianzi de otra parte
(Cheng & Seger, 2012; Moser et al., 2011; Oetzel et al., 2008). Segun varios estudios

de investigacion los chinos usan un lenguaje indirecto cuando creen que su mianzi
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o el de su receptor o grupo de personas asociadas a ambos puede verse
comprometido (Sueda, 2014; Cheng & Seeger, 2012; Leung & Chan, 2003; Hwang,
1997; Chang & Holt, 1991). En un reciente estudio realizado por Moser et al.,
(2011) entre ejecutivos alemanes y chinos se observéd que el 80% de los
entrevistados alemanes entendian que sus socios chinos en ocasiones evitaban un
estilo de comunicacion directo y daban vueltas al asunto sin concretar cuando
percibian que pudiera haber algtn tipo de confrontacién o bien porque no estan
acostumbrados a la comunicacion directa, o bien porque no tenian suficiente
conocimiento del problema, lo cual evita perder mianzi. Los chinos se caracterizan
por en muchas ocasiones no decir directamente “no” cuando entienden que
puede haber una situacién conflictiva para ellos, dado que decir “no”
directamente puede resultar ofensivo y rompe la armonia (Cardon, 2009; Cardon
& Scott, 2003; Chen, 2000). Los chinos suelen usar en estas situaciones un estilo de
comunicaciéon no verbal, mantenerse en silencio o expresar comentarios como
“quizéds”, “lo pensaré” o “ya veremos” (Dong & Lee, 2007). Estas caracteristicas
estan en la linea de los estudios de Hall (1976) en los que se caracteriza a la
sociedad china de alto contexto comunicativo. También es importante tener en
cuenta que los chinos suelen usar un lenguaje modesto y evitan realizar criticas en
publico (Sueda, 2014; Leung & Chan, 2003; Hwang, 1997). También es comtn en
los chinos que para mantener la armonia cuando existe un conflicto entre dos o
mas personas que ambas partes usen un intermediario que tenga mianzi para

ambos para resolver el conflicto y sirva de arbitro entre las partes (Reyes, 2012).

Mianzi - Jerarquia. La importancia de la jerarquia en la sociedad china es un
uno de los pilares basicos de su sociedad y del confucianismo (Qi, 2014; Ho et al.,,
2012; Zhang et al., 2005; Dorfman et al., 1997). El concepto de mianzi esta en
relacién con la jerarquia de las personas (Dong & Lee, 2007). La distribucién de
poder en la sociedad china otorga a los individuos diferentes posiciones en la
jerarquia social, diferentes roles en funcion del escalafon jerarquico y diferente
mianzi (Ho et al., 2012; Reyes, 2012; Hwang, 1997). De hecho un individuo ve
incrementado su mianzi como consecuencia de su ascenso en las escala jerarquica
(Leung y Chan, 2003). Ahora bien un ejecutivo tendra mds mianzi de cara a sus
subordinados, pero menos mianzi en frente de su jefe (Chou et al, 2014; Brunner et
al., 1989). Esta relacion entre mianzi y jerarquia conlleva que los chinos tengan un

comportamiento en proteger su mianzi y el de la persona en un nivel jerarquico
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superior (Wang et al., 2005; Zhang et al., 2005). Por ejemplo, no esta bien visto que
los chinos critiquen, lleven la contraria o tengan cualquier comportamiento que
pudiera dejar en evidencia a las personas por encima de su escala jerarquica como
un padre, profesor o jefe en el trabajo (Ho et al., 2012; Luo, 2007; Fang, 1999). Asi
mismo, cuando desean opinar de forma distinta a sus superiores los chinos
vuelven a hacer uso de un lenguaje indirecto (Sueda, 2014; Fang & Faure, 2011;
Hwang, 1997; Chen, 2000). Por su parte las personas en un rango jerarquico
superior deben cuidar de no hacer perder mianzi a sus subordinados y en darles
mianzi cuando cumplen con sus cometidos (Dong & Lee, 2007; Buttery & Leung,
1998).

Mianzi — Consumo de articulos de lujo. De todos los valores comentados
este es el tnico que no estd basado en la tradiciéon confuciana china, pero es un
comportamiento que los chinos asumen como forma de mejorar su mianzi (Rovai,
2016; Sun et al., 2014; Reyes, 2012; Wong & Ahuvia, 1998). Segtin Luo (2009) a los
chinos les gusta que otros piensen que tienen éxito econdémicamente y que tienen
estilo, independientemente de que sean o no ricos. Es comtun que los chinos
tengan distintos habitos de compra cuando son para consumo propio que cuando
las compras de los productos tienen un componente social o se trata de un regalo
a alguien (Luo, 2009). Segtin un estudio de Jap (2010), los chinos perciben que con
el consumo de marcas conocidas a nivel mundial obtienen reconocimiento y
aceptacion de otras personas en sus relaciones sociales, lo cual piensan les otorga
estatus social y prestigio. En otro estudio sobre el consumo del vino los chinos
sentian que consumir vino francés en publico incrementaba su prestigio (Liu &
Murphy, 2007). Esta relacién entre mianzi y consumo es por lo tanto muy
importante para las empresas que desean vender sus productos en China, en

especial para el marketing que debe emplearse con los productos de gama alta.

4.2.4. Influencia del mianzi en los negocios en China

El mianzi condiciona fuertemente las actitudes que influyen en el
comportamiento social y en el profesional en el mundo de los negocios (Lin &
Zhao, 2016; Lee & Tovstiga, 2015; Sun et al., 2014; Chou et al., 2014; Lin et al.,
2013; Yin, 2008; Oetzel et al., 2008; Qian et al., 2007; Dong & Lee, 2007; Luo, 2007;
Fan, 2007; Buckley et al., 2006; Leung & Chan, 2003; Cradon & Scott, 2003; Fang,
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1999; Hwang, 1997). El mianzi influye el comportamiento de los individuos en los
negocios en diferentes areas como la negociacion (Lau & Tovstiga 2015; Yin, 2008;
Leung & Chan, 2003; Fang, 1999; Buttery & Leung, 1998), las relaciones de guanxi
que se pueden establecer en los negocios (Lin & Zhao, 2016; Chou et al., 2014;
Luo, 2009; Redding, 1990; Hwang, 1987), las relaciones entre los socios chinos y
extranjeros de las joint venture (Lau & Tovstiga 2015; Wilson & Brennan, 2008; Yin,
2008; Buckley et al., 2006;), en la resolucion de conflictos entre ejecutivos y
empleados (Oetzel et al., 2008; Cardon & Scott, 2003), en las relaciones entre
supervisores y subordinados (Chou et al., 2014; Cardon, 2009), en el estilo de
comunicacion en los negocios (Sueda, 2014; Cheng & Seeger, 2012; Moser et al.,
2011; Li, 2011; Cardon & Sccott, 2003) e incluso en los habitos de consumo de
productos (Rovai, 2016; Sun et al., 2014; Lin et al., 2013; Reyes, 2012; Wong &
Ahuvia, 1998). Por lo tanto son varios los departamentos de las empresas como
por ejemplo el de marketing, comercial, recursos humanos, direccion, los cuales se

ven implicados en conocer las repercusiones del mianzi en los negocios en China.

Tal como advierte el Centro para el Desarrollo de Negocios entre Empresas
Pequefias y Medianas de la Union Europea y China (EU SME, 2013) el mianzi es
un aspecto de vital importancia en la cultura de los negocios en China que puede
llevar al éxito o fracaso de los negocios. Tal como advierte el EU SME (2013) junto
con muchos investigadores (Lin & Zhao, 2016; Moser et al., 2011; Cardon, 2009;
Wilson & Brennan, 2008; Luo, 2007; Leung & Chan) hacer perder mianzi a nuestro
socio, cliente o proveedor chino, aunque sea de forma no intencionada por
desconocimiento de la cultura, puede ser un desastre para los negocios. Tal como
hemos visto el mianzi puede ganarse, perderse, salvarse, darse, ser protegido o
recuperado durante las relaciones sociales en China. Buena parte de las
conversaciones durante la negociacion en China estdn condicionadas por el
mianzi, especialmente por la actitud de los chinos de no perder mianzi o de no
decir algo que pueda hacer perder mianzi a la otra parte (Tsang et al., 2013; Cheng
& Seeger, 2012; Monfret, 2011; Cardon, 2009; Li, 2008; Fang, 1999). Especialmente
hay que tener mucho cuidado en no perder mianzi ni hacer perder mianzi a los
directores de las empresas chinas, pues el mianzi que tienen es mayor por su
rango jerarquico (Ho et al., 2012; Dong & Lee, 2007; Wang et al., 2005). En China
el romper promesas, mostrarse enfadado, frustrado o ser demasiado agresivo en

la negociacién conlleva a perder mianzi (Graham & Lam, 2003). Es importante
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mantener la armonia, especialmente entre los individuos con el mismo rango
jerarquico que negocian (Sebenius & Qian, 2008). Por ejemplo, cuando una
persona de un estatus social reconocido apoya en publico, respalda o introduce a
otra persona en su red de guanxi le estd dando mianzi o cuando le presta ayuda en
un favor (Monfret, 2011).

Durante el proceso de negociacion es importante que a medida que ambas
parten van llegando acuerdos enfatizar el proceso de facework o zuo mianzi, por el
que ambas parten iran dandose mianzi (Cardon, 2009; Leung & Chan, 2003; Fang,
1999; Ting — Toomey & Kurogi, 1998; Brunner & Wang, 1998). Los investigadores
Leung & Chan (2003) en un estudio de investigacion sobre el efecto del mianzi en
la negociacion concluyen que la popularidad de los negociadores y su poder de
decision son factores para los chinos a la hora de responder durante las acciones
de zuo mianzi con sus socios chinos. También concluyen que la formacién
educativa es un factor que induce a generar respeto en las acciones de zuo mianzi.
En cambio la integridad de las personas no era un factor que indujese a realizar
zuo mianzi. Es posible que esto sea fruto de un cada vez mayor cambio de la
sociedad china hacia el materialismo (Steele & Lynch 2013; Huang et al., 2012).
Ahora bien, la pérdida de integridad moral, o de verse envuelto en asuntos de
corrupcion dafian el mianzi considerablemente, por lo que sigue siendo un factor a
tener en cuenta el no verse envuelto en casos de perdida de mianzi (Chan, 2011;
Fan, 2007).

Ademds Leung & Chen (2003) en su estudio de investigacion empirico
concluyen que desde el punto de vista de zuo mianzi los negociadores que mas
éxito tienen son aquellos que entienden la importancia de zuo mianzi con su socio
chino, y no hacen excesivo hincapié a la otra parte en la necesidad de reciprocidad
durante sus relaciones. Son negociadores que se muestran moderados, modestos,
y estables en su cardcter, lo cual estd en consonancia con los valores tradicionales
chinos expuestos por el confucianismo (Quanyu et al., 2011; King, 1991). Este tipo
de negociador tiene mas éxito que aquellos que en las relaciones no consideran el
mianzi como importante o muestran su interés en hacer zuo mianzi como intencion

a obtener favores de la otra persona.

Monfret (2011) recomienda siempre reunirse con los ejecutivos chinos

directamente en vez de enviar a personal de inferior rango jerarquico que ellos. Es
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muy importante para esta investigadora también dirigirse a ellos por su nombre y
prestar gran atencion a que el nombre de su empresa y puesto sea el correcto.
También es muy importante no rechazar las invitaciones a banquetes por parte de
los chinos, pues rechazarlos puede suponer que ellos pierdan cara (Monfret, 2011;
Cardon, 2009). En en mundo de los negocios en China no hay que rechazar
directamente las propuestas, sino usar un lenguaje indirecto para no hacer perder
mianzi (Quanyu et al., 2011; Cardon, 2009; Yang, 2008).

El mianzi y el guanxi son los valores mas importantes que una persona que
desee hacer negocios en China ha de tener en cuenta (Lau & Tovstiga, 2015;
Bedford, 2011; Han & Altman, 2010; Luo, 2007). El mianzi es un valor intangible
(Cardon & Scott, 2003) que los individuos usan en China para mejorar su guanxi
(Tsang, 2013; Chen & Chen, 2004). El desarrollo del mianzi permite mejorar las
posibilidades de mejorar el guanxi ya que cuanto mas amplio es el guanxi network
de cada uno, y mas influyentes son los individuos con los que existe contacto, mas
mianzi un individuo tiene (Au, 2014; Bedford, 2011; Buckley et al., 2006; Xin &
Pearce, 1996). Muchas relaciones de guanxi se realizan debido al impacto que
puede tener en el mianzi (Luo, 2007), por ejemplo es frecuente el uso del guanxi
para proteger el mianzi. Ademas el buen mianzi puede ser usado por los ejecutivos

para dar reputacion y presitigio a sus empresas (Fan, 2007).

Un reciente estudio para ejecutivos expatriados en China recomienda no
solo desarrollar el guanxi, sino conocer bien la implicacion del mianzi, protegerlo y
usarlo como un valor social para mejorar las relaciones personales en los negocios
(Lin & Xhao, 2016). Hay que tener en cuenta que en China, los individuos
intentan construir su mianzi con el cumplimiento de las normas de relaciéon y
sociales de su cultura y con un estilo de vida que les otorgue estatus por lo que los
ejecutivos occidentales deben conocer bien las normas de comportamiento y
normas sociales que se desarrollan en las relaciones de negocio en China. Conocer
el concepto de mianzi, sus implicaciones en las normas de comportamiento en
China y como mejorarlo es vital para mejorar las relaciones de guanxi en los
negocios (Bedford, 2011; Han & Altman, 2010; Luo, 2007).

“Si uno comprende que tratar con la gente en China es todo sobre cara

,dar cara, conseguir cara, salvar cara y no dejar que la persona pierda cara,
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entonces estas cubierto”( Declaraciones de la ejecutiva china Christine Lu en

el International Herald Tribune, 2010). Traduccion propia.

El mianzi también influye las relaciones entre empleados y entre socios en
las empresas (Chou et al., 2014; Leung et al., 2011; Dong & Lee, 2007; Wang et al.,
2005; Hwang. 1997). Para no perder mianzi y protegerlo es necesario tener en
cuenta la importancia de la jerarquia pues ofender a alguien de una posicion
jerarquica importante puede suponer la pérdida de oportunidades de negocio
(EU SME, 2013; Dong & Lee, 2007). En China los subordinados no deben poner a
sus superiores en situaciones en las que puedan perder mianzi, de ahi que nunca
critican sus decisiones en publico, ni les llevan la contraria y cuando desean
mostrar su disconformidad lo hacen en privado y usando un modo de
comunicacion indirecto (Faure & Fang, 2008; Dong & Lee, 2007; Jia, 1997). En
cambio en Occidente es frecuente que en las reuniones los trabajadores cuestionen
u opinen de forma contraria a sus superiores. Otro de los comportamientos en el
que el mianzi influye en las relaciones entre empleados es que los chinos no
tienden a echar la culpa a alguien en publico, ni tampoco a asumir su
culpabilidad por la pérdida de mianzi que conlleva (Monfret, 2011; Cardon, 2009;
Jia, 1997). Para los chinos no hay nada mas humillante que cometer y reconocer
un error en publico (Lu et al., 2015). Cuando un subordinado comete un error que
no es importante, es frecuente que el supervisor busque mantener el mianzi del
empleado aludiendo a su honestidad (Leung & Chan, 2003). Es importante
recordar que para los chinos, incluso en el ambito profesional, proteger el mianzi
de las otras personas es tan importante como mantener el suyo (Lu et al., 2015;
Buckley et al., 2006; Buttery and Leung, 1998). Ahora bien, si el error es muy
grave entonces criticard al empleado a solas salvo que su intencién sea dafiar el

mianzi del empleado (Wang et al., 2005).

Otra de las consecuencias del mianzi en el entorno empresarial en los
empleados es su poca iniciativa en innovar en la forma de trabajar o en tomar
decisiones si creen que no les corresponden por el miedo a perder mianzi en caso
de equivocarse (Leung et al., 2011, Wang et al., 2005). Esto conlleva que los
procesos y métodos de trabajo sean dificiles de cambiar en China y que todas las

tareas deban estar descritas para cada puesto. Una de las tareas mds arduas de los
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directivos occidentales en China es comprender lograr la efectividad de su gestion
ya que se ve entorpecida por la incomprensién de normas y comportamientos
culturales que afectan al dia a dia de la empresa (Lund, 2013). Resulta de vital
importancia para dichos ejecutivos conocer todas las implicaciones que tiene en la
gestion de la empresa el mianzi y como puede afectar tanto a las relaciones como a

la forma de afrontar las tareas laborales (Lin & Zhao, 2016).

El deseo de adquirir mianzi ha afadido un mayor estimulo a la compra de
bienes de lujo y de gama alta por parte de los chinos en su afdn de aparentar un
mayor prestigio y una apariencia de mayor estatus social (Rovai, 2016). No es de
extrafar que con esta actitud China se haya convertido en el segundo mercado
del mundo en consumo de bienes de lujo (Sun et al., 2015). En un estudio
realizado por Jap (2010) se concluye que el segundo motivo de compra de los
chinos de marcas reconocidas a nivel mundial era el prestigio que daba usar esas
marcas, siendo la alta calidad el primero. La importancia y el nivel de adquisicién
de mianzi estd condicionando los habitos de compra de los chinos otorgando
mayor importancia a la adquisicion de productos de gama alta cuando se
consumen en publico o se van a usar en publico (Lin et al., 2013). También es
importante cuando los regalos van destinados a alguien con quien la persona
tiene guanxi, pues en China el dar regalos no sdélo es una forma de mostrar
gratitud, afecto o apoyo, sino forma parte de la cultura china como un acto para
consolidar las relaciones de guanxi y de dar mianzi a la persona a la que se le da el
regalo al reconocérsela su estatus o importancia (Feng et al., 2011; Chan et al.,
2003; Yang, 1994). Esto es debido a la importancia que dan los chinos a la armonia
en las relaciones dentro de los circulos mas cercanos y a la jerarquia, pues el
significado social de los productos tienen una alta importancia para expresar
tanto la gratitud como el estatus de la persona (Luo, 2009). Esta tendencia en el
consumo de articulos de gama alta y su ostentacion es cada vez mayor en todas
las clases de la sociedad china, si bien afecta especialmente a las generaciones mas
jovenes (Reyes, 2012). Por lo tanto conocer bien el mianzi, su importancia e
influencia en el consumidor resulta muy importante para el marketing y

comercializacion de los productos de lujo en China.
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4.3. CONFIANZA PERSONAL (XINREN)

4.3.1. Importancia del xinren en China

“China ofrece un contexto distinto para la investigacion sobre la
confianza, pone a prueba los limites de las teorias que emanan de las
sociedades modernas occidentales. Es comtinmente y correctamente vista
como un pais en el cual las relaciones econdémicas son fuertemente
dependientes de la confianza, mientras que al mismo tiempo, la confianza es
dificil de construir mas alla de circulos bastante restrictivos determinados
por parentesco o fuertes relaciones sociales [...]. La naturaleza de la
confianza en China y su impacto en el comportamiento organizacional

presenta por lo tanto un desafio”. (Child & Mollering, 2003). Traduccion
propia.

La confianza es un factor universal y decisivo en las relaciones sociales y en
el mundo de los negocios tal como ha sido reflejado por los mas importantes
investigadores sobre este concepto (Fukuyama, 1995; Ganesan, 1994; Morgan &
Hunt, 1994; Dwyer et al., 1987). En Occidente la confianza entre las partes no sélo
reside en la confianza personal sino que se ve sustentada por la confianza
institucional o la confianza en el sistema juridico donde en caso de disputa o
conflicto las instituciones o el marco legal permiten a las partes sentirse seguros
(Pilotta, 2013; Child & Mollering; 2003; Child, 1994). Por ejemplo, cuando dos
empresas o particulares firman un contrato ambos lo hacen porque se fian por
encima de todo en una confianza respaldada por el sistema legal. En cambio en
China en los negocios y en la vida social se enfatiza el uso de la confianza
personal (Labarca, 2015; Chang et al., 2014; Kriz & Keating, 2010; Luo, 2007). La
sociedad china es una sociedad de baja confianza donde tener confianza depende
del grado de cercania que haya entre las personas o la red de guanxi que
compartan (Yen et al.,, 2011; Yen & Barnes; 2011; Barnes et al., 2011; Chua et al.,
2009). Los motivos por el que la confianza en China reside mas en la persona que
en las instituciones se suele atribuir a su tradicion histérica de los chinos muy

influenciada por la carencia de un sistema legal fiable (Yen et al., 2011; Wang et
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al., 2008; Child & Mollering, 2003; Griffith, 2002). Ademas segun la tradicion
confuciana la confianza es uno de los pilares fundamentales que debe mantener
un individuo (Guo & Cui, 2012; Cheng, 1986).

El concepto de confianza en China es de vital importancia no sélo para
entender como se desarrollan las relaciones sociales (Zhou et al., 2015; Pilotta;
2013; Gao et al. 2013; Song et al., 2012; Chua et al., 2009; Tan & Chee, 2005) y
especialmente los negocios (Shi et al., 2015; Labarca, 2014; Lobo et al., 2013; Lee &
Dawes, 2005). Tal como se ha visto en el apartado del guanxi las relaciones
personales son de vital importancia en China por tradicion y cultura. La fortaleza
de las relaciones personales se caracteriza por el nivel de afecto que tienen pero
fundamentalmente por el nivel de confianza personal (Barnes et al., 2011; Leung
et al., 2005). China es conocida por ser una sociedad colectivista (Hofstede, 1991) y
en la que la confianza esta reducida a grupos de personas muy conocidas (Barnes
et al., 2011; Tong & Kee, 1998; Triandis, 1995). La confianza en china conlleva una
base afectiva y cognitiva (Song et al., 2012; Griffith, 2002) en la que sobresale
como fundamental la base afectiva (Wasti, Tan, & Erdil, 2011, Chua et al., 2009;
Hwang, 1987). Los investigadores Chua et al. (2009) han demostrado con su
estudio de investigacion que los lazos afectivos son importantes en China en
comparacion con otros paises como en Estados Unidos. De este modo
dependiendo del tipo de relaciéon que haya inicialmente entre las personas habra

un grado de confianza que se puede ver en los siguientes tipos:

- Jia-ren: Son las personas que forman parte del circulo familiar y por tanto

son con las que hay mas confianza personal.

- Shou-ren: Este grupo se compone de personas que se conocen, parientes
familiares, amigos, vecinos, companeros de clase, de trabajo etc., en ellos hay algo

de confianza personal.

- Sheng — ren: Son las personas con las que apenas tiene relacion un
individuo o no se relaciona. Con las personas de esta categoria la confianza

personal es nula y tiene que desarrollarse.

Por lo tanto, salvo que seas una persona del circulo de la familia (jia-ren) tal
como sucede en el guanxi puede llevar tiempo y recursos construir confianza (Yen
et al., 2011). Ahora bien son dos conceptos distintos pues tener confianza personal

es un requisito necesario para tener guanxi pero no suficiente, ya que puede haber
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relaciones de confianza en las que todavia no se ha desarrollado el guanxi por
falta de renging y ganging (afecto) (Yuan et al., 2016; Jiang et al., 2012; Yen et al.,
2011; Hwang, 1987).

“Xinren es el componente cognitivo del guanxi y a menudo se refiere a
la profunda confianza establecida a nivel interpersonal entre comerciales y
ejecutivos dentro de relaciones diadicas b2b, basadas en la historia del
individuo, reputacidon y experiencia relacionada con los negocios previos.”

(Yen & Abosag, 2016). Traduccion propia.

4.3.2. Definicion de xinren y xinyong

El término confianza ha sido traducido como xin y también como xinyong
en las investigaciones académicas sobre este concepto en China. Si bien hay que

distinguir ambos términos ya que tienen significados distintos:

- Xinyong: El termino xinyong se ha usado por distintos investigadores para
hablar del concepto de confianza en China (Tong & Yong, 1995; Leung el at.,
2005), sin embargo a pesar de que se entiende por confianza no es sdlo restrictivo
de este término sino que hace mas hincapié al uso de la confianza personal. En el
campo de los negocios el xinyong se entiende mas como el crédito individual que
un individuo tiene (Chang et al., 2014; Chen & Chen, 2004). El concepto de
xinyong tiene mas que ver con el término de credibilidad (Yen et al., 2011; Tong &
Yong, 1998). Para desarrollar la confianza personal en China uno tiene que tener

buen xinyong de modo que sea de fiar.

“Xinyong es un concepto unico, Xinyong puede reflejar un alto nivel de
integridad, ética y credibilidad y mantener las promesas, y quiere decir que
tu puedes confiar su compromiso verbal en las transacciones. A los chinos les
gusta usar Xinyong para determinar a un negociante chino en el que confiar
para completar las transacciones, dado que existen incertidumbres legales
son a menudo demasiadas altas y los factores politicos a menudo influencian

el resultado de una transaccion.” (Liao, 2013). Traduccion propia.

El significado de xinyong no esta restringido tinicamente a la confianza sino

que esta mas orientado al uso que se hace de la confianza (Chang et al., 2014). De
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hecho la palabra yong que acompafia a xin, en chino se traduce como uso o
utilidad¥. Por lo tanto debemos tener en cuenta que la palabra xinyong no es la

adecuada para referirnos estrictamente al concepto de confianza.

- Xinren: Es el termino en chino que hace referencia a la palabra confianza
(Yen & Abosag, 2016; Berger & Herstein, 2015; Drew et al., 2012; Yen et al., 2011;
Chen & Chen, 2004). Xinren sintacticamente es un verbo que significa confiar,
creer en alguien o tener confianza, pero también es un sustantivo que literalmente

significa confianza®.

“Xinren es la confianza desde el corazén y la cabeza y la creencia que
la otra persona actuard en una forma positiva de lo que ella se espera, sin
importar si la expectativa es manifestada o sobreentendida” (Kriz & Keating,

2010).Traduccion propia.

“Xinren es la palabra china concerniente a la confianza. Se
concentra en las dindmicas interpersonales y quiere decir credibilidad

y benevolencia” (Pham et al., 2013).Traduccién propia.

A continuacién se va a realizar un andlisis de la palabra china xinren para
observar su raiz y de este modo entender mejor su contexto histdrico y cultural y

tradicion confuciana.
XIN REN
1 : {‘

Figura 4. Sinograma de xinren

bl

37 Se ha utilizado el diccionario chino - espafiol Diccionario Conciso Espaiiol. Shangwu
Yinshuguan. China. 2006.
3 Se ha utilizado el diccionario chino - espafiol Diccionario Conciso Espaiiol. Shangwu

Yinshuguan. China. 2006.
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Xin: Es la raiz fundamental de la palabra confianza quien por si sola es un

verbo que significa confiar o creer®.

Ren: Es una palabra que por si sola significa permitir*’, pero cuya relacion
con el confucianismo es muy importante. Segin el confucianismo una de las
virtudes que debe tener el ser humano es Ren, el cual tiene que ver con la
benevolencia, el bien, la bondad y generosidad (Guo & Cui, 2012; Han & Altman,
2010; Hu, 1996). Segun el confucianismo alcanzar la virtud de Ren sélo es posible
mediante las relaciones con otras personas, por lo que una vez mas se pone de
relieve la importancia de las relaciones para el confucianismo como eje de sus
ensefianzas (Hwang, 2011; King & Bond, 1985). A continuacion se puede ver el
caracter referente al concepto de benevolencia confuciano expresado en el término

Ren*! el cual tiene una gran similitud con el de la palabra xinren.

{—

Figura 5. Virtud Ren

4.3.3. Fundamentacion del xinren

Tal como venimos analizando desde el anterior apartado el concepto de
xinren tiene un origen en el confucianismo en el cual se enfatiza la importancia de

la confianza en la persona como se puede ver en las siguientes analectas.

“El maestro ensefiaba en especial cuatro cosas: los textos antiguos, la

practica [de la accion correcta], la devocién o lealtad [con los hombres

3 Se ha utilizado el diccionario chino - espafiol Diccionario Conciso Espaiiol. Shangwu
Yinshuguan. China. 2006.

4 Se ha utilizado el diccionario chino - espafiol Diccionario Conciso Espafiol. Shangwu
Yinshuguan. China. 2006.

41 El término confuciano de Ren tiene una gran similitud con el de la palabra xinren
como se puede apreciar. El termino Ren se deriva del caracter de persona (ren) |y el del
ntmero dos (er) | , lo cual enfatiza la importancia de las relaciones entre las personas

como forma de alcanzar esta virtud.
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superiores] (zhong), y la fidelidad [a las promesas hechas] (xin). (7:23)” #
(Confucio, en Sahagun, 2003)

Como se puede observar Confucio enfatiza la confianza en el sentido de
tener credibilidad personal por los hechos y las palabras dadas, lo cual hoy en dia
sigue siendo de vital importancia a la hora de hacer negocios en China pues la

confianza se otorga a la persona.

“Tsu Kung pregunté como tenia que ser un hombre para que se lo
pudiese calificar de Noble (shih). El Maestro respondid: <<Merece el nombre
de Noble aquel que a la hora de defender sus intereses se retiene por pudor o
escrupulo, y que no incumple la misién para la que se lo ha enviado su sefior
a un pais lejano>>. Tsu Kung dijo entonces: <<;Podria preguntar quién viene
a continuacion?>>. El Maestro respondid: <<Aquel de cuya piedad filial dan
fe todos sus parientes, y cuyo respeto por los ancianos es alabado por sus
vecinos>>. Tsu Kung afiadio: >>;Podria preguntar ahora quién viene en
tercer lugar?>>. Confucio respondid: <<El hombre fiel a la palabra dada, y
que cumple bien su deber. Aunque muestre la obstinacion propia de los
hombres inferiores, se lo puede situar en la tercera categoria>> ... (13:19)”

(Confucio, en Sahagun, 2003)

La confianza figura de manera destacada en el confucionismo, en el que se
considera que un caballero es aquel que cumple su palabra (Labarca, 2009). En
cambio, la situacién hoy en dia China no estan idilica y se caracteriza por ser una
sociedad de baja confianza (Fukuyama, 1995) donde establecer confianza personal
ha sido un sustituto de la confianza institucional ante la incertidumbre que ha
despertado las instituciones juridicas (De Creemer, 2015; Lobo et al., 2013; Wong
& Chan, 1999). Tal como hemos visto xinren es definido por varios investigadores

como la confianza personal profunda que se da en las relaciones interpersonales

# E] término confuciano de Ren tiene una gran similitud con el de la palabra xinren
como se puede apreciar. El termino Ren se deriva del caracter de persona (ren) Ay el
del niimero dos (er) — , lo cual enfatiza en la importancia de las relaciones entre las

personas como forma de alcanzar esta virtud (Pham et al., 2013).
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en las que debe existir afecto (ganging) como uno de los elementos principales, lo
cual difiere del contexto occidental de confianza el cual se basa en la confianza en

el sistema legal (Barnes et al., 2011).

“La emocién entre las personas es un aspecto importante de entender

la confianza en China.” (Drew et al., 2012). Traduccién propia.

En Occidente se confia mas en el sistema legal que en la persona, mientras
que la confianza en China recae sobre la persona mds que sobre el sistema legal
(Wang et al., 2008; Tan & Chee, 2005; Kriz & Fang, 2003), sin embargo con el cada
vez mayor desarrollo legal y fortalecimiento de las instituciones hay un mayor
apoyo en la confianza institucional (Cai et al., 2010; Child & Mollering, 2003). Por
el momento se debe considerar la confianza personal como un factor clave a ser

desarrollado en China.

4.3.4. Valores relacionados con el xinren

En China el grado de confianza entre los individuos depende de la cercania
entre las personas (Labarca, 2015; Tong, 2014). Esta situacién no sorprende si
tenemos en cuenta que los chinos no confian en los desconocidos, sheng-ren en la
tercera categoria del guanxi. En otro estudio realizado por Tan y Chee (2005) se
demuestra que el desarrollo de la confianza en las sociedades confucianas esta en

relacion con valores confucianos. Los valores méas destacables son:

- Grado de afecto entre los individuos.
- Diligencia.

- Perseverancia.

- Piedad filial.

- Respeto a la autoridad.

- Armonia.

Muchos de estos valores se pueden incluir en los valores socio culturales
que estamos tratando en este trabajo de investigacion tal como podemos ver a

continuacion.
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Guanxi — Xinren. La confianza en China estd muy relacionada con el guanxiy
de hecho varios autores encuentran una dependencia y relaciéon entre ambos
valores diferenciando cada uno (Chang et al., 2014; Han et al., 2012; Huang et al.,
2010; Labarca, 2009; Leung et al., 2005; Chen & Chen, 2004; Chung & Hamilton,
2001; Tong & Kee, 1998). El nivel de base del guanxi depende de la cercania de la
relacién la cual se suele establecer en funcion de circulos concéntricos siendo los
circulos mas cercanos al individuo en los que mayor posibilidades hay de
desarrollar  guanxi. Respecto a la confianza otros investigadores también
concluyen que en funcion de la cercania existe un nivel de confianza en China
que recae sobre la persona, de ahi que la confianza en China sea de cardcter
personal (Lobo et al., 2013; Song, et al., 2012; Leung et al., 2005).

“Los chinos encuentran muy dificil establecer relaciones de confianza
cuando no se ha construido confianza. La formacién de guanxi puede ser
vista como la formacion de confianza porque la confianza promueve una
voluntad de confiar en la otra parte y tomar riesgos” (Jiang et al,

2012).Traduccion propia.

Xinren — Mianzi. La confianza estd relacionada con el mianzi que tiene una
persona pues en funcién de su reputaciéon una persona se le otorga mayor
credibilidad (Leung et al., 2005), especialmente si ese mianzi proviene de una
actitud ética y moral, lo cual estd en relacidon con el concepto de ren confuciano de

benevolencia (Hwang, 1997).

“Xinren estd relacionada con la honestidad y esto significa ser
franco y confiable el uno en el otro. Es importante mantener la palabra
dada. Una promesa es una deuda. Si mi proveedor no mantiene su
promesa, no confiaré en él la préxima vez. Le descontaré su

credibilidad y no le creeré.” (Yen et al., 2011). Traduccién propia.

La pérdida de credibilidad afecta al mianzi que un individuo tiene y de igual
forma perder mianzi hace perder credibilidad (Pilotta, 2013) y la pérdida de
credibilidad hace perder el guanxi (Chang et al., 2014).
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Xinren — Renging. Xinren y renging estan vinculados ya que cuantos mas
actos de renging (favores, visitas, empatia, etc) se realizan mayor es la confianza
que puede surgir entre las personas que interactian (Leung et al.,, 2011). Es
comun que en el mundo de los negocios en China los ejecutivos muestren
comportamientos mas afectivos con aquellos ejecutivos con los que tienen una
fuerte relacion comercial que los ejecutivos occidentales (Chua et al., 2009). Sin
que haya confianza entre las partes las probabilidades de que en los negocios una
parte se comporte de forma oportunista y no siga la regla del renging es mayor
(Yen et al., 2011; Barnes et al., 2010).

“Ademas, por medio de la adopcién del renging, la confianza entre las
partes negociantes puede ser fortalecida, y que se produzcan relaciones a

largo plazo”. (Wang et al., 2008). Traduccion propia.

Por lo tanto parece que hay que considerar el renging como un precursor
de la confianza personal en China por lo que sera interesante conocer en

profundidad este valor.

Xinren — Armonia. Los chinos son conocidos por usar un lenguaje indirecto
y evitar las situaciones de conflicto en ptblico (Chen et al., 2016; Taormina, 2014).
Ademas de que existen normas de protocolo a tener en cuenta para las personas
de mayor rango jerdrquico destinadas a mantener la armonia de la jerarquia que
desconocerlas hace perder credibilidad (Deacon, 2014). Ademas el confucianismo
enfatiza el valor del kegi, el cual se refiere a las actitudes que deben mostrar los
individuos en ser educados, modestos, mostrar cortesia y respeto al decoro (Chen,
2000; Gao & Ting-Toomey, 1998).

Xinren — Jerarquia. En China las personas que tienen autoridad o un estatus
jerarquico superior se les otorga una mayor confianza personal (Barnes et al.,
2011; Labarca, 2009; Leung et al., 2005). Resulta fundamental a la hora de hacer
negocios en China relacionarse con las personas con capacidad de tomar
decisiones pues entre otras cosas tienen una mayor credibilidad y deben de

comportarse para mantenerla (Kriz & Fang, 2003).

4.3.5. Influencia del xinren en los negocios en China
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En el mundo de los negocios en China la confianza personal es el factor
clave para poder alcanzar no solo relaciones de guanxi con otros individuos, sino
que es el primer factor que debe desarrollarse entre los ejecutivos (Labarca, 2015;
Berger & Herstein, 2015; Lobo et al., 2013; Barnes el al., 2011; Leung et al., 2005;
Kriz & Fang, 2003; Tong & Kee, 1998).

“Generalmente hablando, en Occidente por defecto hay confianza. Se
otorga el beneficio de la duda, y se te considera confiable hasta que haces
algo que rompe la confianza. En China, por defecto se tiende mas hacia la
desconfianza — Solo te doy mi confianza después de que me hayas
demostrado que eres merecedora de ella. Esta actitud esta ilustrada de forma
elocuente por un dicho popular chino que dice “los pajaros precoces son
disparados” — lo cual refleja el fuerte deseo de evitar cualquier riesgo social”

(De Creemer, 2015). Traduccion propia.

En la cultura china de los negocios la confianza personal es una norma
basica para el éxito en los negocios (Yen & Abosag, 2016). Mas alla de la confianza
en los contratos los chinos establecen la confianza en las personas con las que
hacen negocio, siendo los contratos puntos de negociacion que nunca son

cerrados, sino que continuamente se renegocian (Fang, 1999).

“En la forma de hacer negocios china, si yo confio en un amigo, yo
nunca romperé mi palabra a ti. No hay necesidad de contratos, son una pieza
de papel que significa muy poco para una amistad con confianza y no

pueden garantizar nada” (Yen et al., 2011).Traduccién propia.

Los chinos confian mas en la palabra dada y en las relaciones a la hora de
llevar sus acuerdos comerciales que en los contratos, los cuales son meros puntos
de partida para futuros cambios (Kwock, et al.,, 2013). Por ello la confianza
personal es un factor clave ya que sin ella ninguna de las partes estaria segura de
que se puedan negociar futuros cambios y que no haya un comportamiento
oportunista (Zhou et al., 2008; Fang, 1999). Una vez establecida la confianza
personal se prefiere trabajar en funcion de la palabra dada y las relaciones entre

las personas que en base a la relacién con un contrato (Chang et al., 2014).
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“En general xinren a nivel interpersonal es fundamental para el éxito
de las relaciones de negocio y tiene el potencial de remplazar la confianza de

la organizacién en el contexto chino” (Yen et al., 2016).Traduccién propia.

Ademas la confianza personal en china no solo sirve como sustituto de la
confianza en el sistema legal, sino que orienta las relaciones al largo plazo por
medio de lubricar las relaciones de guanxi (Chang et al., 2014; Yen et al., 2011; Lee
& Dawes, 2005). El proceso de generar confianza no es corto, sino que requiere de
invertir mucho tiempo en conocer y en convivir con la persona no so6lo en el
horario laboral, sino especialmente fuera de la oficina. La confianza reside entre
las personas que desarrollan los lazos de afecto y el compromiso por lo que la
confianza en China esta limitada a la persona y no se extiende a la empresa
(Leung et al., 2008). De hecho tampoco es habitual que una persona tenga muchas
relaciones con alta confianza personal, sino que suelen ser algunos de su red de
contactos quienes la ostenten (Kriz & Keating, 2010). Las primeras etapas de
desarrollo de confianza requieren demostrar que uno tiene credibilidad y no va a
actuar de forma oportunista pues posteriormente la relacién tiende a asentarse en
un compromiso discrecional que va dirigiéndose hacia la mutualidad en las
relaciones (Drew et al, 2012). Dado que en los negocios en Occidente no
necesariamente contienen un factor personal, se tiende a infravalorar la
importancia de desarrollar confianza personal como un primer paso para entablar
relaciones de guanxi y posteriormente poder hacer negocios (Labarca, 2015; Jiang
et al., 2012;; Leung et al., 2005). Lo mas importante para desarrollar la confianza
en los chinos es hacerles ver que eres una persona en la que se puede confiar y
para ellos conviene ser sincera y honesta (Kriz & Keating, 2010). No sdlo esto sino
que también es necesario desarrollar actos de renging en los que principalmente
visitar a menudo a los clientes, hacer favores y prestar ayuda (Yen et al., 2011;
Barnes et al., 2010).

“Xinren de forma similar al ganging y guanxi es gradualmente
desarrollado sobre un niimero de interacciones. Xinren puede ser vinculado
al renging, el concepto de intercambio de favores y ayuda.” (Leung, et al.,

2011). Traduccién propia.
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Tal como hemos visto en el apartado del guanxi las relaciones personales en
China son claves para los negocios, ahora bien no basta con tener muchos
contactos, sino que la relacion con el contacto este basado en la confianza personal
y haya credibilidad por ambas partes (Chen et al., 2014; Lobo et al., 2013; Cai et
al., 2010; Chen & Chen, 2004). Es necesario que ambas partes pongan de su parte
activamente en mantener la relaciéon en tener reciprocidad en los favores recibidos
y en ayudar a la otra parte cuando necesite asistencia (Pilotta, 2013). En China la
confianza personal entre las personas es el primer paso para socializar y
posteriormente para hacer negocios (Kriz & Keating, 2010; Chung & Hamilton,
2001). Ambas partes deben demostrarse signos de afecto y empatia el uno en el
otro para ir dejando atras la desconfianza inicial. Para los extranjeros que llegan a
China y no han podido dedicar mucho tiempo para interactuar con la cultura es
muy util que usen un intermediario que tenga xinren en su entorno profesional y

ayude como catalizador para las relaciones con otras personas (Pilotta, 2013).

Las empresas occidentales que comprendan la importancia de la confianza
personal en las relaciones en China tendrdn una ventaja competitiva para
desarrollar sus negocios y una mejor posicion para explotar las oportunidades
que ofrece el mercado (Fang, 2006). Un desafio importante para las empresas
occidentales es mejorar su credibilidad social y saber identificar en China quien es
digno de confianza (Leung et al., 2011). Esto es fundamental en un pais en el que
las cortes judiciales no ofrecen con garantia una solucion juridica basada en el
derecho y donde hay muchos ejecutivos chinos que operan beneficiandose de la
complejidad del sistema juridico y su auin insuficiente capacidad de ejecutar todas
las leyes (Drew et al., 2012). Los chinos son reacios a establecer relaciones sociales
o de negocios con otros individuos si previamente no se ha construido un
minimo de confianza (Jiang et al., 2012). Por lo tanto, parece indispensable a la
hora de hacer negocios en China que en primer lugar se desarrollen férmulas para

construir la confianza entre las partes.

La confianza sdlo existe entre los chinos en los circulos mas cercanos. Tal
como se ha comentado en el apartado de la orientacion a las relaciones en China
las redes sociales se pueden comprender como circulos concéntricos donde la

familia se sitta en el centro (Yuan et al., 2016). Otras relaciones estan situadas en
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circulos cercanos o lejanos al central en funcion del grado de amistad y afecto
(ganging) (Zhou et al., 2013; Jiang et al., 2012; Park & Luo, 2001). Cuanto mas
alejadas estén esas relaciones del centro menor nivel de confianza tienen, y con
mayor precaucion los individuos se relacionan pues dedican tiempo a corroborar
que son dignos de confianza. Tener xinren con un chino implica poder tener
guanxi, pero tener guanxi no implica tener xinren (Kriz & Fang, 2003). La
credibilidad no depende del nimero de relaciones de guanxi que un individuo
haya entablado, sino en cdmo son de buenas sus relaciones (Luo, 2007). Tener
xinren te da la oportunidad de desarrollar relaciones sdlidas en los negocios,
reduce incertidumbre para los chinos y limita que puedan tener un
comportamiento oportunista (Kriz & Keating, 2010; Cui et al., 2010; Leung et al.,
2005). Segun un estudio de Chadee & Chang (2000) entre exportadores e
importadores chinos el desarrollo de confianza entre las partes mejoraba la forma

de hacer negocios y los resultados de exportacion.

Mientras que en el mundo de los negocios en Occidente se otorga al sistema
institucional como principal garante de la confianza en los negocios, en China se
enfatiza la confianza personal. Por lo tanto, el valor de la confianza personal
(xinren) desde la revisién académica es una de las claves que deben tener en
cuenta los ejecutivos occidentales que acuden a China para poder tener éxito en

los negocios.

4.4. RENQING

Ademas de tener en cuenta las normas de comportamiento asociadas al
guanxi'y al mianzi en China resulta imprescindible conocer el concepto del renging
y su implicacion en el comportamiento social y empresarial (Khan et al., 2016;
Zhou et al., 2015; Tsang et al., 2013; Lu, 2012; Shi et al., 2011; Wang et al., Chan,
2006; Zhai, 2005, Ordonez de Pablos, 2004; Hwang, 1987). En China es necesario
seguir las normas del renging asociadas a la obligacién de devolver los favores y
mostrar empatia con las personas de su entorno social (Lu, 2015; Zhou et al., 2015;
Leung et al., 2011). El renging es un valor particular de la sociedad y cultura china
(Pham et al., 2013; Ip, 2011; Chung & Hamilton, 2001) que condiciona otros
valores importantes y caracteristico de China como el guanxi (Lu, 2012; Shi et al.,
2011; Lee & Dawes, 2005) mianzi (Tsang, 2013; Leung & Chan, 2003; Zhai, 1994),
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confianza personal (xinren) (Wang et al., 2008, Wang, 2007), el afecto (ganging)
(Yen et al., 2011; Jacobs, 1979), y las relaciones a largo plazo (Yen & Abosag, 2016;
Wang et al.,, 2008). A medida que el individuo cumple las normas del renging ira
mejorando su guanxi, mianzi, confianza y afecto con otros individuos (Yen &
Abosag, 2016; Tsang, 2013; Yen et al., 2011; Wang, 2007; Zhai, 2005) y con todo
ello favoreciendo que las relaciones se prolonguen en el largo plazo (Wang et al.,
2008).

El concepto de dar renging y recibir renging de los demads estd considerado
como practicar un arte en China (Yen et al., 2011). Esto es debido a que debe
seguir varias reglas y principios que hay que saber conjugar como el de la
reciprocidad, la empatia y el realizar favores o dar regalos (Lu, 2012; Shi et al.,
2011; Barnes et al., 2011; Ranstrom, 2008; Hwang, 1987). Especialmente es muy
influyente el concepto de renging en las relaciones de guanxi tanto a nivel social
como empresarial pues actia como lubricante de las relaciones sociales mas
importantes que puede querer desarrollar un individuo en China (Yen & Abosag,
2016; Lu, 2012; Chen & Chen, 2004). Dentro de las relaciones sociales entre
personas que comparten un lazo afectivo (shou ren & jia ren), las cuales son vitales
tanto para desempefarse socialmente como en los negocios, el renging es un factor
que permite que las relaciones mejoren y se rijan por un cdédigo de
comportamiento muy definido (Khan et al., 2016; Pham et al., 2013; Wang, 2007).
Entender este concepto y su implicacion en el ambito empresarial es necesario
para comprender las normas de comportamiento de los ejecutivos chinos (Yen &
Abosag, 2016; Wang et al., 2008; Liu et al., 2005) e incluso consumidores (Lu, 2015;
Qian et al., 2007).

4.4.1. Definicion de renqing

Diversos académicos han utilizado conceptos occidentales para definir el
renging, tales como conjunto de normas (Zhou et al., 2015; Arias, 1998), favor
(Pham et al., 2013; Chan, 2011; Zhai, 2005; Fan, 2002), reciprocidad (Lau &
Tovstiga, 2015; Lu, 2012; Yen et al., 2011; King, 1991), o como sentimiento de
afecto (Yen et al., 2011; Yan, 1996). Todas estas definiciones estan incluidas en los
comportamientos que conllevan el renging. Para comprender mejor el concepto se

propone un andlisis etimoldgico de la palabra renging para posteriormente
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exponer las definiciones de varios investigadores que mas aceptacion han tenido.

La palabra renging esta formada por dos silabas:

REN A
QING f&
Figura 6. Renging

Ren: El término ren en chino significa persona®. Ren también es un concepto
fundamental en el confucianismo pues es uno de los cinco pilares que Confucio
transmitia en sus ensefianzas (Huang & Gove, 2012; Berling, 1982). El concepto
confuciano de Ren estd muy vinculado a las relaciones entre dos personas y esta
traducido como benevolencia (Guo & Cui, 2012). Etimologicamente el concepto
confuciano de Ren esta construido de las palabras “humano” y “dos” (Ip, 2011).
La virtud confuciana de Ren esta vinculada a otra virtud confuciana denominada
Yi (Guo & Cui, 2012). Yi es una norma por la cual los individuos deben devolver
los favores recibidos, e incluso a veces devolverlos por un valor superior al
recibido (Hwang & Staley, 2005). En las sociedades confucianas, especialmente en
la china, se enfatiza mucho la norma de reciprocidad como forma de convertirse
en una persona correcta, denominada en el confucianismo como yi-ren (Hwang et
al., 2009).

Qing*: El término ging en chino significa sentimiento. Segin Yen et al.
(2011) el término ging también ha sido traducido del chino al inglés como

sensibilidad, simpatia y amabilidad o incluso como regalo.

4 Se ha utilizado el diccionario chino - espafiol Diccionario Conciso Espaiiol. Shangwu
Yinshuguan. China. 2006.

4 Se ha utilizado el diccionario chino - espafiol Diccionario Conciso Espaiiol. Shangwu
Yinshuguan. China. 2006.
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Ambas palabras unidas han constituido el concepto de renging con un
significado que hace referencia a la raiz etimoldgica y cultural de sus silabas. El
renging se puede resumir bajo dos conceptos como empatia y reciprocidad (Luo,
2001; King 1991). Sin embargo, es un concepto que también incluye la accion de
realizar favores o dar regalos, las cuales son parte esencial de las normas que
establece el renging (Khan et al., 2016; Lu, 2012; Yen et al., 2011; Wang et al., 2008;
Wong & Leung, 2001; Kipnis, 1997). Para definir el concepto del renging se
propone la definicion de Hwang (1987), quien es uno de los pioneros en estudiar
en profundidad este concepto, y cuya definicion ha sido apoyada posteriormente
por investigadores que han tratado este concepto (Lu, 2015; Zhou et al., 2015;
Tsang et al., 2013; Pham et al., 2013; Barnes et al., 2011; Liu et al., 2005; Chung &
Hamilton, 2001). Hwang (1987) propone la siguiente definicion:

“renging connota un conjunto de normas sociales que uno tiene que
cumplir con el fin de llevarse bien con otras personas en la sociedad china.
Esta norma de renging, incluye dos tipos basicos de comportamiento social:
(a) Por lo general, se debe mantener el contacto con los conocidos de la red
social a la que pertenece, el intercambio de regalos, saludos, o las visitas con
ellos de vez en cuando, y (b) cuando un miembro de su red social se
encuentra en problemas o se enfrenta a una situacion dificil, se debe

simpatizar, ofrecer ayuda, o "hacer un renging” (Hwang, 1987). Traduccién

propia.

Se considera el concepto del renging en este trabajo de investigacién como
un conjunto de normas de comportamiento vinculado a distintas acciones se

propone a continuacion un analisis del renging en el que definirlas.

4.4.2. Analisis del renqing

A continuacidn se propone un andlisis del renging en que se estudian las
acciones que lo definen y condicionan el comportamiento social y empresarial de
los chinos. Estas acciones son la empatia, que incluye distintas acciones, y la

reciprocidad.
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Empatia. El concepto de empatia en el renging estd orientado al
comportamiento pro activo de los individuos en las relaciones por medio de
mostrar interés por medio de visitas, regalos, el apoyo emocional o el comprender
las necesidades de la otra persona (Zhou et al., 2015; Yen et al., 2011; Wang et al.,
2008; Hwang, 1987). Una de las formas en las que los chinos buscan empatizar
con otras personas o mostrarles afecto es por medio de los regalos (Qian et al.,
2007). La actividad de intercambiar regalos sucede en la mayoria de sociedades, si
bien en cada una estd influenciada por los valores que cada cultura tiene
(Sargeant & Woodliffe, 2007; Otnes et al., 1993). Dentro de las relaciones sociales
en China, el intercambio de regalos tiene un papel significativo en mantener,
reproducir y modificar las relaciones personales (Qian et al., 2007; Chan et al.,
2003; Yang, 1994). El acto de dar regalos en China esta también sujeto por un
cddigo de conducta y protocolo de estricto seguimiento, en el que la supersticion
juega un papel a tener en cuenta (Li, 2009; Bucknall, 1999). De hecho, resulta
curioso atender al andlisis realizado por Feng et al., (2011) donde explican el
origen de la palabra regalo en China, cuya palabra es liwu cuyo significado literal
significa la manifestacion literal de /i. El concepto literal de /i proviene del acto de
respetar la jerarquia en el confucianismo y de cumplir las reglas de
comportamiento del orden social (Huang & Gove, 2012; Berling, 1982). Tal como
explican Feng et al. (2011) al desarrollo de todo aquello relacionado con el decoro
y comportamiento social se le fue afiadiendo el término /i como el libro de los
ritos (Lili), o el libro del protocolo y actos ceremoniales (Yili) de la antigua China
imperial. Literalmente Liwu significa la manifestacion literal de i, orden social y
normas de comportamiento, de este modo el ofrecimiento de un regalo (liwu) es
un importante acto simbdlico en las relaciones muy ligado al protocolo chino. Este
tiene en consideracidon que se cumplan de forma escrupulosa una serie de ritos,
habitos y reglas no escritas respecto a la forma de ofrecer los regalos, presentarse
y tratarse en publico por el que mostrar respeto, empatia, guanxi o mianzi (Feng et
al,, 2011; Li, 2009; Qian et al., 2007; Chan et al., 2003; Joy, 2001).

No sélo por medio de las visitas, los regalos los individuos establecen
renging, sino también y fundamentalmente por medio de hacerse favores (Khan et
al., 2016; Yuan et al., 2016; Pham et al., 2013; de Pablos, 2004). Zhai (2005) realiza
un estudio amplio sobre el renging al cual considera que se puede entender como

un favor proveniente de una interaccion social con el objetivo de mejorar las
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relaciones mutuas y que genera una deuda o favor a ser devuelto. Uno de los
principios del renging es que cuando un individuo realiza un favor (renging) a otro
se genera un vinculo entre ambos que debe ser devuelto reciprocamente (Au,
2014; Li, 2013; Tsai et al., 2009; Hwang, 1987). Los favores que se realizan son de
toda indole haciendo dificil cuantificar el favor lo cual favorece el constante
intercambio de favores. Por ejemplo, un individuo puede dar mianzi a otra
persona, y posteriormente que el favor devuelto sea informacién valiosa del
sector en el que su empresa opera. Establecer renging con otra persona es un
proceso especial por el que ambas partes intercambian favores en su dmbito social
o en los negocios (Lu, 2012). El intercambio de favores es un elemento importante
para establecer relaciones de guanxi por el que se establecen relaciones entre las

partes de empatia y reciprocidad (Yen et al., 2011).

Reciprocidad. Se dice que cuando uno recibe un favor, quien lo ha recibido el
favor le debe renging al benefactor y deberia devolver el favor cuando la otra
parte lo necesite (Wang et al., 2008). El renging se rige por las reglas estrictas de
reciprocidad de la cultura china (Barnes et al.,, 2011; Fang, 1999). Estas reglas
vienen definidas por el tipo de relaciéon que hay entre los individuos (Chang et al.,
2014; Ahmed et al., 2013; Bedford, 2011). Hwang (1997) explica que hay tres tipos
de reciprocidad en China en funcién de si la relacién entre las partes tiene
Unicamente un componente afectivo, instrumental o si por el contrario tiene
ambos. Si la relacion es familiar o de estrecha relacion de amistad entonces prima
el componente afectivo y el tipo de reciprocidad (bao) sera bajo la regla de
necesidad. Por otra parte, si la relacion es de amistad o confieren lazos afectivos e
instrumentales entonces la regla de la reciprocidad sera el renging. Por ultimo, si
las personas involucradas en el intercambio no tienen mucha vinculacion, o no se
conocen entonces la regla de reciprocidad serd la equidad. Respecto al plazo de
tiempo para devolver el favor y su cuantia es muy frecuente que en China el
retorno del favor no sea en la misma medida y no se devuelva a corto plazo. La
devolucién de favores en China a diferencia de Occidente puede ser a largo plazo
y en una mayor o menor cuantia (Yen et al., 2011; Chen & Chen, 2004; Kipnis,
1997). De este modo, cuando un individuo retorna un favor a otro en mayor
cuantia, provoca que el individuo que inicialmente prest6 el favor quede en
deuda con el segundo y se favorezcan las relaciones a largo plazo (Wang et al.,

2008). De igual forma se favorece la relacion de deuda al largo plazo, si por
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ejemplo dos individuos con una buena amistad o relacion familiar la devolucion
del favor (renging) es inferior al inicialmente prestado. El renging puede estar
orientado en aspectos emocionales del intercambio social y que por tanto son
dificiles de calcular su valor exacto (Ahmed et al., 2013; Bedford, 2011; Westwood
et al., 2004; Chung & Hamilton, 2001).

4.4.3. Valores relacionados con el renging

Como se ha mostrado en la definicion del renging, satisfacer el conjunto de
normas del renging conlleva relacionarse bien con los individuos que conforman
el entorno social y tener la capacidad de poder relacionarse con otros individuos
de otras redes sociales. En China, se considera indispensable para relacionarse
con otros individuos cumplir con las normas del renging (Khan et al., 2016; Tsang
et al., 2013; Hwang, 1987) las cuales derivan en normas de relacion en el entorno
social y econémico del individuo (Zhou et al., 2015; Shi et al., 2011; Wang et al.,
2008; Zhai et al., 2005). Estas normas de relacion emanan de un conjunto de
valores que son muy particulares y tienen una fuerte presencia en el mundo de
los negocios en China. Tal como ocurre con otros valores expuestos anteriormente
las normas de comportamiento del renging estan influenciadas por algunos

valores normativos que a continuacion se analizan:

Renging — Guanxi. Tal como se ha visto anteriormente en el analisis de
valores del guanxi estos dos valores estan muy relacionados. El renging es uno de
los valores sociales fundamentales por los que se rije el guanxi entre los chinos
(Yen & Abosag, 2016; Lu, 2015; Pham et al., 2013; Tsang et al., 2013; Shi et al.,
2011). A diferencia de Occidente, las relaciones en marketing relacional en China
se fundamentan principalmente por valores como el renging (Zhou et al., 2015).
Sin la empatia, el intercambio de favores y la reciprocidad intrinseca en el renging
seria imposible que dos personas desarrollen guanxi (Leung et al., 2005). Si una
persona rechaza devolver un favor a quien se lo presto conlleva que la relacion de
quanxi termine (Yen et al., 2011). También la falta de visitas y las muestras de
empatia puede ocasionar que desaparezca el guanxi (Lin, 2011). Asi mismo, el
desarrollo del renging ayuda a que se establezcan relaciones de guanxi ya que
genera empatia entre las partes y un vinculo de reciprocidad que puede alargarse
en el largo plazo (Leung et al., 2014; Liao, 2013; Chang, 2012; Zhai, 2005). El
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renqging también favorece el desarrollo del guanxi por medio del ganging (afecto), el
cual es uno de los pilares fundamentales para tener un buen guanxi con una
persona (Jiang et al., 2012; Barnes et al., 2011; Chen & Chen, 2004; Hwang 1987). A
través de practicar las normas del renging dirigidas a cumplir con las normas de
reciprocidad y mostrarse empatico realizando favores, visitas, invitando a cenar y
por medio de los regalos se favorece que entre las (Zhou et al., 2015; Yen et al.,
2011; Jacobs, 1979).

Renging — Mianzi. Segiin Zhai (2005,1994) el renging es derivado por la
preocupacion de los chinos en mantener mianzi, y por el comportamiento en no
perderlo. El hecho de no devolver los favores se puede considerar como una
forma de perder mianzi (Yen et al., 2011). Segtin un estudio de Tsang et al., (2013)
sobre el renging, concluyen tras realizar un profundo estudio empirico que el
renging realizado por un individuo influye en el mianzi de este y en su capacidad
de impresionar a los demas. Es importante remarcar que en China tener renging
como tener una muy buena personalidad y cardcter empatico (Zhou et al., 2015;
Zhai, 2005; Hwang, 1987). Seguin otro profundo estudio empirico el realizar
favores y tener capacidad empatica es otra forma de proteger el mianzi o incluso
de mejorarlo (zuo mianzi) (Leung & Chan, 2003). También se debe considerar el
mianzi cuando se realiza un regalo, pues el regalo debe ir acorde al mianzi de la
persona, ya que por ejemplo no tiene el mismo mianzi un director de empresa que
un empleado, por lo que el regalo en este caso debe ir acorde al cargo (Feng et al.,
2011; Qian et al., 2007).

Renging — Xinren. En las sociedades chinas, cumplir con las normas del
renging de devolver los favores y ser empatico o pro-activo en las relaciones
sociales favorece que haya confianza personal (xinren) entre las personas y que las
relaciones se orienten al largo plazo (Lobo et al., 2013). En los circulos sociales en
China la confianza (xinren) depende del crédito de confianza personal que cada
individuo tiene (xinyong), el cual estd basado en la reciprocidad, por lo que si un
individuo no cumple con la regla de reciprocidad entonces se considera que no
sigue la regla del renging y pierde confianza (Wang et al., 2008; Leung et al., 2005).
Esto ocasiona que no solo en individuo pierda mianzi, sino que sea considerado
como poco fiable lo cual repercute en su relaciéon y en otras relaciones que pueda
desarrollar (Wang, 2007). Al mismo tiempo sin que haya confianza entre las

partes las probabilidades de que en los negocios una parte se comporte de forma
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oportunista y no siga la regla del renging es mayor (Yen et al., 2011; Barnes et al.,
2010; Labarca, 2009; Wang et al., 2008).

Renging — Largo plazo. A diferencia de Occidente donde las relaciones a
largo plazo se basan en la confianza y el compromiso (Morgan& Hunt, 1994), en
una sociedad de baja confianza como la china, la confianza en las relaciones a
largo plazo tanto a nivel social como empresarial se basan en el renging que se da
en esas relaciones condicionado por la reciprocidad de los favores y la empatia
entre las personas (Lu, 2015; Barnes et al., 2011; Wang et al., 2008; Wang, 2007). En
un estudio empirico realizado por Wang et al., (2008) se concluye que la practica
del renging favorece las relaciones de negocio a largo plazo. A esta misma
conclusion llegan Yen & Abosag (2016) en un reciente estudio en el que se afirma
que el renging orienta las relaciones al largo plazo y reduce los conflictos entre las
partes. Siendo una de las caracteristicas de la sociedad china su orientacion al
largo plazo (Khairullah & Khairullah, 2013; Hofstede, 2011; Dong & Lee, 2007; Lee
& Sawes, 2005; Hofstede & Bond, 1988).

4.4.4. Importancia del renqing en los negocios

El concepto del renging en los negocios no ha sido tan investigado como el
guanxi'y el mianzi, sin embargo en los ultimos afos se han ido realizando articulos
de investigacion que analizan la influencia de este valor tradicional chino en los
negocios. Estos estudios concluyen en la importancia del renging en el contexto
empresarial y remarcan que para las empresas occidentales es muy importante
conocer el concepto de renging y las implicaciones que tiene en el mundo de los
(Khan et al., 2016; Yen & Abosag, 2016; Lu, 2015; Zhou et al., 2015; Tang et al.,
2013; Yen et al., 2011; Shi et al., 2011; Wang et al., 2008; Liu et al., 2005).

“Comprender el renging es fundamental en todos los negocios en
China, pues el renging lubrica las interacciones diadicas entre las empresas,
como también entre los miembros de redes sociales” (Yen & Abosag,

2016).Traduccion propia.

La influencia del renging en el mundo de los negocios se expande en

distintas actividades, si bien tiene su mayor relevancia en el marketing relacional
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(Khan et al.,, 2016; Zhou et al.,, 2015; Leung et al., 2014; Wang et al, 2008;
Ramstrom, 2008). Segun los investigadores Khan et al. (2016) el renging juega un
papel esencial en las relaciones en los negocios no so6lo para obtener favores, sino
también en oportunidades de negocio. En un pais tan grande como China con la
mayor poblacion mundial cuya renta per cdpita aumenta anualmente (Banco
Mundial, 2016), y en que cada vez hay una mayor competencia tanto de empresas
locales como extranjeras en un marco de incertidumbre legal y politico (USCBC,
2014), la obtencion de oportunidades de negocio es una ventaja competitiva muy
apreciable.

Tal como se esta exponiendo en este trabajo de investigacion las relaciones
personales en los negocios en China juegan un papel fundamental, especialmente
porque a la confianza personal se le otorga mayor importancia que a la confianza
en las instituciones (De Creemer, 2015). Las relaciones de guanxi en los negocios
como se ha analizado en su apartado juegan un papel esencial en el desarrollo de
los negocios (Ko & Liu, 2016; Shi et al., 2015; Cai & Yang, 2014; Chou et al., 2014;
Yuan et al., 2014; Arribas et al., 2013; Chen et al., 2013). Pues bien el conjunto de
normas que acompanan al renging son las que posibilitan que las personas puedan
establecer guanxi (Yen & Abosag, 2016; Lu, 2015; Pham et al.,, 2013; Tsang et al.,
2013; Shi et al., 2011) ademds de ser un valor que en si mismo conlleva un
conjunto de normas y comportamiento que condicionan las relaciones en el
mundo de los negocios aun cuando no existe guanxi entre las partes (Zhou et al.,
2015; Tsang et al., 2013; Feng et al., 2011; Wang et al., 2008; Qian et al., 2007;
Leung et al., 2005).

En lo que respecta a establecer relaciones de guanxi en los negocios por
medio del renging pueden permitir la mejora del canal de ventas por medio de la
fidelizaciéon de los clientes (Liao, 2013). Segun este mismo investigador, si los
compradores y vendedores tienen un buen guanxi y un buen renging mejora el
ratio de efectividad de las ventas. Siguiendo las normas de comportamiento del
renging orientadas a cumplir las normas de reciprocidad y empatia los ejecutivos
en China pueden comenzar a establecer relaciones de guanxi y de este modo
obtener los beneficios que las relaciones de guanxi otorgan y que se han analizado

en este trabajo de investigacion.
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El renging por si s6lo también es un valor que deben conocer los ejecutivos
extranjeros pes les permitird interpretar y comprender mejor el comportamiento
de las empresas chinas (Wang et al., 2008), lo cual es muy importante para los
ejecutivos de empresas occidentales que se enfrentan a una cultura de hacer
negocios completamente distinta y suele causar problemas de adaptacion y
gestion (Lin & Zhao, 2016; Lu & Lee, 2005). Segun Yen & Abosag (2016), las
empresas pueden incrementar su renging por medio de activamente prestar
favores y apoyar a sus socios chinos tanto a nivel organizativo como personal,
pues a pesar de que el retorno de los favores puede ser impredecible, el hecho de
prestar sitia a las empresas vendedoras en una mejor posicion para los
compradores chinos. Ahora bien, se debe considerar que hay que ser precavido
cuando se realizan favores para no caer en prdcticas de corrupcion (Vermeer,
2014; Plumridge & Burkitt, 2014; Steidlmeier, 1999). De hecho esto también afecta
a la practica del renging de dar regalos, los cuales se han de evitar de dar si tienen
un importante valor monetario pues debido a la corrupciéon en China hay una
delgada linea entre los regalos y el soborno (Ye et al., 2011; Fan, 2002). Ademas
cuando los regalos tienen un fuerte valor econémico no es de extranar que quien
los recibe los rechace ya sea para evitar malentendidos, educacién o creer que no
puede cumplir con la norma de reciprocidad en base a ese regalo (Feng et al, 2011;
Shen et al., 2010; Li, 2009; Yang, 2008).

4.5. ARMONIA

4.5.1. Importancia de la armonia

“Para ser exactos, la complejidad de las interacciones sociales chinas
proviene de su valor cardinal — armonia [...] es necesario para una persona
que quiera relacionarse con los chinos comprender la esencia de la armonia”

(Wei & Li, 2013). Traduccion propia.

En China desde hace mas de 2500 anos el valor de la armonia es
fundamental en el comportamiento de los individuos (Taormina, 2014; Wang &
Chee, 2012; Leung et al., 2011; Ip, 2009; Liu, 2003; Slingerland, 2000; Bond, 1991).
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La influencia de este valor social en China se ha extendido tanto en las relaciones
sociales (Chen et al., 2016; Rosker, 2013; Wei & Li, 2013; Wei et al., 2001; Abbot,
1970), como en la forma de hacer negocios (Lin, 2015; Chen, 2014; Taormina, 2014;
Wei & Li, 2013; Miiller, 2012; Chow & Yau, 2010; Rarick, 2009; Fei, 2009; Zhang et
al., 2005; Wang et al., 2005; Chow & Yau, 2005; Wei, 2000; Chen, 2000; Pye, 1982) o
incluso en la forma de consumir (Sun et al., 2014; Chung et al., 2014; Simmons &
Schindler, 2003). Sin embargo, a pesar de su gran importancia en el
comportamiento de los chinos no ha sido un concepto muy estudiado por los
académicos occidentales y no se ha tratado su influencia en el contexto
empresarial (Chen et al., 2014). Por lo tanto este trabajo de investigacion se suma a
la tarea de los pocos investigadores que han tratado este valor fundamental en
China y analiza su influencia fundamentalmente en el mundo de los negocios
pues tal como afirma Chen et al. (2016) la armonia influye a diario el
comportamiento de los chinos e invoca una gran variedad de significados en

diversos contextos.

La armonia es uno de los principios fundamentales del confucionismo, en el
que se enfatiza el respeto al orden jerarquico como forma para mantener la
armonia en la sociedad (Ip, 2009; Chow & Yau, 2005; Chen, 2000; Hwang, 1997).
El confucianismo considera mantener la armonia en las relaciones como una
norma moral que debe perseguir los individuos por medio de una serie de
normas que modulan su comportamiento para evitar los conflictos (Han &
Altman, 2010; Li, 2006; Liu, 2003). Para ello el confucianismo enfatiza el mostrarse
modesto y humilde (Huang & Gove, 2012; Li, 2008; Wang et al., 2005) y usar una
forma de comunicarse en el que se eviten los conflictos o se pueda dafiar el mianzi

de otra persona.

.. : . vici for,
“Dijo el Maestro: <<Cuando uno estd al servicio de un sefior
reprenderlo repetidamente hace caer en desgracia. Reprender repetidamente

a un amigo hace perder su amistad” (Confucio, en Sahagun, 2003).

De hecho Confucio en sus analectas enfatiza el ideal de armonia como
principio para ser una buena persona mediante el respeto a la jerarquia y el
correcto respeto a las normas de comportamiento y decoro en las relaciones

(Rosker, 2013; Wei, 2013). De esta forma posteriores maestros del confucianismo
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como Mencio han impartido en sus ensefianzas la importancia de la armonia

como principio fundamental de la sociedad china.

“Estar siempre a tiempo no es tan bueno como estar en ventaja, y estar
ventaja no es tan bueno como tener personas armoniosas” (Analecta de

Mencio en Li, 2008).Traduccién propia.

El confucianismo se ha convertido en una parte integral de la herencia
social, econdmica y cultural de los chinos en la que lograr armonia es considerado
un imperativo moral por el que el resto de objetivos deben subordinarse (Chow &
Yau, 2005). El objetivo del confucianismo es establecer la armonia por medio de la
sociedad desde las relaciones en la familia hasta las relaciones entre los
gobernantes (Taormina, 2014). El confucianismo desde sus inicios persigue
instaurar una sociedad jerdrquica y en armonia en el que todo el mundo sigue las
reglas en funciéon de su estatus social y politico (Wang & Chee, 2012). Ese
conjunto de reglas en el confucianismo orientadas a mantener la armonia se
denominan [i, las cuales son una serie de ritos y normas de decoro en el que se
deben reconocer los principios jerarquicos (Chen et al., 2016; Rosker, 2013; Leng,
2005). Con el tiempo ese conjunto de normas de decoro ha ido cambiando y
enriqueciéndose de nuevas normas, tradiciones e incluso supersticiones por las
que cumplir con un estricto protocolo en las relaciones sociales (Li, 2009). Mucho
se ha escrito sobre ciertas normas de cumplimento en el protocolo en China, en el
que como veremos condiciona por ejemplo la forma de presentarse, el tipo de

regalos, la forma de comunicacion (Millet, 2016).

Es muy importante tener en cuenta que el confucianismo hace hincapié en el
concepto de armonia, pero no en el principio de igualdad o similitud por el que se
admite que exista desigualdad o diferencia (Li, 2013; Wang & Chee, 2012). De
hecho el concepto de armonia no sélo acepta a la diferencia entre las cosas y
personas, sino que enfatiza la coexistencia de la diferencia entre los objetos y
personas que se relacionan (Wang & Chee, 2012). Esto es debido a que el
confucianismo ha bebido de la influencia del taoismo (Li, 2006; Lai, 2003), el
mismo Confucio en sus analectas a menudo se refiere a la importancia de
principios taoistas, los cuales enfatizan la importancia de la convivencia de los

opuestos por medio del concepto del yin & yang (Li, 2006; Hwang, 1997). Lo cierto
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es que el concepto de armonia ya existia en la sociedad china con anterioridad a
Confucio pues el taoismo ya otorgaba importancia a este concepto, si bien fue
Confucio quien comienza a considerar su importancia en las relaciones entre las
personas (Chen, 2000). De hecho Confucio bebe de conceptos taoistas como la
armonia, especialmente en el respeto a la naturaleza (Rosker, 2013).La orientacion
de los chinos hacia la armonia es parte del fundamento filosofico del taoismo en el
que se considera que los seres humanos son parte integral de la naturaleza en el
cual el equilibrio de las cosas es de suma importancia para la coexistencia del
universo (Slingerland, 2000). Los chinos creen que el universo entero esta en
constante cambio y proceso de transformacion por la constante interaccion entre
el yin & yang, las dos fuerzas opuestas pero complementarias, y la armonia que
sirve de herramienta para mantener la dependencia mutua del yin & yang durante
el proceso de cambio (Fang & Faure, 2011; Chen, 2008; Wang & Stringer, 2000).
Bajo el prisma del taoismo la armonia es un proceso constante en el universo y en
las relaciones humanas por el cual continuamente hay que adaptarse hacia la

interdependencia y cooperacion (Chen, 2008; Chen, 2002).

“El yin & yang sugiere que los seres humanos, organizaciones y
culturas, como el resto de cosas en el universo, intrinsecamente sufren
variacién y armonia para su mera existencia y desarrollo saludable” (Fang &

Faure, 2011). Traduccién propia.

En el taoismo, la armonia es el objetivo maximo del Tao / Dao (el camino), el

cual es el principio en si mismo del taoismo®.

4 E] taoismo se refiere a la fundamentacion del universo y del hombre por la union del
orden natural. El concepto del fao o dao no puede ser nombrado o definido segtn los
taoistas pues se manifiesta de muy diferentes formas, si bien se suele concebir tanto en el
taoismo como en el confucionismo como el camino o la via. De hecho el sinograma chino
de Tao esta formado por dos caracteres que representan una cabeza y un ser humano

corriendo, lo cual ahonda en el concepto del camino que el tao predica (Idoeta, 2006).
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“El Dao es eterno y no cambia, es el ancestro de todas las cosas,

filosoficamente es vacio, inmortalidad y no accién” (Fang, 1999).Traduccién

propia.

En el taoismo hay dos elementos que estan orientados a la armonia: el wu
wei (Wei et al., 2013) y el feng-shui (Lei, 2003). El wu wei describe un estado de
armonia personal en el cual las acciones fluyen libremente y de forma espontanea,
sin ningun tipo de deliberacién racional o imposicion, sino en funcion del Dao
(Slingerland 2000). Normalmente el wu wei es definido como la no accion, aunque
en realidad es la accion por medio de la no accion (Hayden-Godoy, 2008). Por su
parte el feng-shui‘® es un antiguo sistema de leyes basadas en el taoismo en el que
se estudia la correcta armonia de los elementos para que fluya el gi, el cual es la
energia vital del universo que tienen todos los seres (Zhang & Dai, 2013). Con el
paso del tiempo por medio del desconocimiento sobre el verdadero sistema del
feng-shui y la orientacién de los chinos hacia la supersticion china, basada por
ejemplo en el hordscopo y la numerologia, ha producido que en actualidad
muchos chinos atribuyan al uso de feng-shui como un sistema en el que lograr la
buena suerte (Huang & Teng, 2009). Actualmente muchos edificios, carreteras o
construcciones civiles tienen en cuenta el feng-shui con el que considerar la
armonia entre los cinco elementos (fuego, madera, aire, agua y metal), el yin &
yang, el correcto flujo de la energia g4i¥, y factores en base a la supersticién sobre
los objetos, niimeros, colores, etc. (Zhang & Dai, 2013; Huang & Teng, 2009; Wu,
2005; Tsang, 2004). Es importante también tener en cuenta que el desarrollo del
hordscopo chino por ejemplo esta basado en aspectos del taoismo como el yin &

4% El feng-shui es popularmente conocido por el sistema por el cual se elige la
localizacion y orientacién de los edificios (Tsang, 2004). Muchos edificios en China se
construyen en base a este sistema, como por ejemplo la construccién del parque de
Disneyland en Hong Kong (Huang & Teng, 2009). Las palabras que conforman feng-shui
significan viento (feng) y agua (shui).

Qi (<) es un concepto muy importante en el taoismo. Qi se refiere a la energia vital
que hay en el universo y que segun el taoismo tienen desde las estrellas hasta los seres

mas pequenos como por ejemplo una hormiga (Lai, 2003).
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yang o el gi (Wu, 2005). El taoismo también considera importante para mantener
la armonia una actitud humilde de los individuos (Chia et al., 2012).

“La importancia que el Confucianismo y el Taoismo otorgan a la
armonia no tiene comparaciéon por ninguna otra cultura en el mundo” (Li,

2006).Traduccion propia.

De forma resumida se puede concluir que en el confucianismo la armonia se
alcanza fundamentalmente por medio de ejercer correctas normas de
comportamiento que influyen en la forma de relacionarse y comunicarse,
especialmente con las personas de la red de contactos familiar y social, y en las
normas de decoro (/i) y por medio del comportamiento en las relaciones sociales.
Por su parte en el taoismo fundamentalmente la armonia se alcanza por medio de
la relacién entre el individuo y la naturaleza y la creencia en el orden en el
universo por medio del tao, la energia gi, el yin & yang y el feng-shui, con lo que
permitan la evasion del caos y la disonancia a los individuos y sus relaciones. La
tradicion filosofica del confucianismo y el taoismo, junto con otras tradiciones
chinas basadas en la supersticion y el destino, que se han ido agregando a
practicas del feng-shui o a las normas de protocolo, condicionan muchos

comportamientos de los chinos para mantener la armonia.

“Las propiedades de una relacién armonica son descritas en general en
términos tales como unidad, orden, jerarquia, equilibrio, balanza, paz,
coexistencia o ausencia de desorden, caos, destruccidon, violencia,

antagonismo y conflicto” (Chen et al., 2016).Traduccion propia.

En base al andlisis de diferentes trabajos de investigacion sobre la armonia
en China y sobre los aspectos que pueden influenciarla se expone que para

mantener la armonia se enfatiza

- Tener una actitud de modestia o humildad
- Controlar las emociones delante de un grupo de personas.
- Evitar las situaciones de conflicto

- Usar un lenguaje indirecto y ambiguo
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- Respetar las normas de protocolo (Ii) y de supersticion

La armonia es vista como un ideal para el desarrollo de la sociedad y para
las relaciones sociales a través de las cuales las personas consiguen sus objetivos
(Wei et al., 2013). De hecho el mismo Hu Jintao, presidente de China entre 2002-
2012, proclamé como una prioridad nacional la construccion de una sociedad en

armonia que debia guiar el desarrollo social y econdmico (Fan, 2006).

4.5.2. Analisis de los comportamientos de la armonia en China.

A continuacién se van analizar los comportamientos influenciados por la
armonia que tienen los chinos que se han expuesto en el primer apartado. Es de
suma importancia tenerlos en cuenta pues no solo influencian las relaciones
empresariales, sino también las relaciones sociales e incluso las normas de

protocolo que han de seguirse en China.

4.5.2.1. Mostrarse modesto

La cultura tradicional china otorga gran importancia a la humildad en la
forma de relacionarse con los demds individuos y en la forma de ejercer los
puestos de autoridad para mantener la armonia (Wei & Li, 2013; Chia et al., 2012;
Fang & Faure, 2011; Chen et al., 2009; Liu, 2003). Esto es debido a que segun
principalmente el confucianismo y en menor medida el taoismo por medio de la
actitud de mostrase humilde los individuos favorecen la armonia (Chia et al.,
2012; Li, 2008).

El confucianismo enfatiza el valor del kegi, el cual se refiere a las actitudes
que deben mostrar los individuos en ser educados, modestos, mostrar cortesia y
respeto al decoro (Chen, 2000; Gao & Ting-Toomey, 1998). Es un principio que
siguen los chinos en su dia a dia, si bien lo aplican de forma distinta en funcién de
si la persona pertenece a su red de contactos o no, o si desean relacionarse con ella
o no (Fang & Faure, 2011).

También es importante tener en cuenta que las culturas colectivistas
suelen mostrarse con una mayor orientacion a la modestia que las culturas

individualistas (Chen et al., 2009), en las que es mas comun que se muestren con
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asertividad (Liu, 2003). De hecho el mismo Liu (2003) puso de relieve los
problemas de comunicaciéon entre ejecutivos de Estados Unidos que suelen
comunicarse con asertividad mientras que en China se comunican de una forma

modesta e indirecta.

Para varios investigadores (Wei & Li, 2013; Chia et al., 2012; Chen et al,,
2009; Faure & Fang, 2008; Chen et al, 2006) fundamentalmente los chinos

muestran su actitud de modestia cuando se relacionan con otras personas en:

- Humildad: Los chinos tienen una menor orientacion a mostrarse con
capacidad o maestria para realizar una tarea sobre su entorno.

- Orientacién a la estima de los otros: Los chinos tienen una mayor
tendencia a tener en consideracion la estima de otras personas y ensalzarlos. Los
chinos se muestran modestos en ensalzar su estima, pero si se preocupan mucho
en ensalzar la de sus superiores en publico.

- No llamar la atencion: Los chinos tienen en general una orientacion a no
llamar la atencién, lo cual por ejemplo les puede llevar a no mostrarse
competitivos a la hora de liderar o asumir tareas que inicialmente no les

correspondan.

4.5.2.2. Control de las emociones

“Los asiaticos, especialmente los chinos son educados para suprimir y
regular sus emociones, mientras que los occidentales son educados para

expresar sus emociones” (Lam & O’Higgins, 2013).Traducciéon propia.

Para los chinos una de las formas de lograr la armonia social es por medio
de controlar sus emociones y mostrarse modestos (Wei & Li, 2013; Lam &
O’Higgins, 2013; Faure & Fang, 2008; Chen, 2000; Hwang, 1997; Bond, 1991).
Segun el confucianismo, para poder lograr la armonia la gente culta debe
esconder sus emociones en publico como un simbolo de bienestar pues mostrar
las emociones inmediatamente amenaza el principio de decoro (/i) (Li, 2008).
Actualmente los chinos consideran que la expresion de sentimientos debe hacerse
de forma moderada (Huang & Gove, 2012). Esta forma moderada de expresar sus
sentimientos es descrita por la palabra china hanxu, la cual se refiere al uso del

lenguaje indirecto, reservado e implicito (Wei & Li, 2013). El énfasis en auto
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controlar las emociones lleva a que los chinos eviten situaciones de conflicto o
agresivas en situaciones en las que dos o mds personas no tienen afinidad pero
comparten una red de contactos comun, sin embargo en pro de no generar
situaciones que rompan la armonia pueden mostrarse de forma muy educada y
cortes (Wei & Li, 2013; Chen, 2000). No es que los chinos no reconozcan la
existencia de sentimientos, sino que no los consideran significativos de mostrar si
creen que puede afectar a la armonia de las relaciones. Por ejemplo, tal como
explican Lam & O’Higgins, 2013 si un ejecutivo estd solicitando de forma
irracional peticiones de trabajo a un empleado, mostrar los sentimientos de
disconformidad puede ser entendido como un sintoma de inteligencia emocional
en Occidente, sin embargo en China el no mostrar ningun sentimiento de
disconformidad seria entendido como un acto de inteligencia emocional. Esto es
debido a que los chinos desde su infancia son educados a no mostrar sentimientos
de rabia o enfado en las relaciones con sus padres o maestros en la escuela
(Huang & Gove, 2012). De hecho los sentimientos de enfado o rabia no son

tolerados en los chinos desde su infancia (Liu, 2003; Bond, 1991).

En el mundo de los negocios esto se traslada por ejemplo a la negociacién.
Los negociadores chinos son capaces de separar las emociones en el transcurso de
las negociaciones, pues evitan adelantar su siguiente movimiento a través de las
emociones o crear un ambiente hostil si las negociaciones aun no ha acabado
(Benoliel, 2013; Perkowski, 2010; Pye, 1982).

4.5.2.3. Evasion de conflictos

“Una ventaja de tener la armonia social como un valor influyente
en la cultura china es que ha llevado a una menor tendencia en tener
conflictos abiertos, los cuales suceden cuando los tribunales son usados para

resolver los conflictos” (Taormina, 2014).Traduccién propia.

La influencia del confucianismo sobre la importancia de la armonia en las

relaciones sociales ha llevado a los chinos a perseguir comportamientos en los que
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se eviten los conflictos con otras personas de sus redes sociales (Chen et al., 2016;
Chen, 2014; Leung et al., 2011; Zhuang et al., 2010; Oetzel et al., 2008; Zhang et al.,
2005; Wang et al., 2005; Wei, 2000; Chen, 2000). La sociedad china persigue la
evasion del conflicto y la necesidad de armonia como reflejo de la nocién
confuciana de zhong yong, que literalmente significa moderacidon, compromiso,
armonizar (Li, 2008; Fang, 1999).

“Hacer de juez en un litigio es algo que puedo hacer como cualquier
otro. Pero lo que hay que hacer es evitar que se llegue a ese litigio”

(Confucio, en Sahagun, 2003).

Ahora bien, es muy importante tener presente que a pesar de que la
armonia es un valor fundamental en la sociedad china, no se debe asumir
errébneamente que no es habitual que no haya conflictos en China. De hecho
cuando la armonia se ha roto completamente y el enfrentamiento es inevitable y
abierto los chinos creen en el principio del ojo por ojo como féormula de venganza
(Chen, 2000) o incluso el uso de estratagemas (ji) originarias del arte de la guerra
de Sun Tzu (Benoliel, 2013). Sin embargo, antes de llegar a esa situacion los chinos
actual de forma muy distinta a los occidentales en los estilos de resolucion de
conflictos. Los chinos tienen una mayor tendencia a usar un estilo no beligerante,
evasivo, integrador o incluso autoritario cuando se da entre personas de distinto
rango jerarquico en el proceso de resolucion de conflictos (Chen, 2016; Chen,
2000). Es muy importante considerar que los chinos no desean perder mianzi, por
lo que evitan los conflictos en la medida en que su mianzi pueda verse afectado
(Wei & Li, 2013; Fang & Faure, 2011; Oetzel et al., 2003; Jia, 1997).

“Consecuentemente, en las interacciones sociales de la gente, los
comportamientos de salvar cara son enfatizados. Todos se preocupan de
hacer un esfuerzo por mantener la armonia, evitar conflictos y proteger la

integridad del grupo” (Wei & Li, 2013). Traduccion propia

Los chinos también son muy dados a buscar intermediarios que intercedan
por ellos para resolver conflictos. Es comin que cuando dos personas se

encuentran en una situaciéon en la que ellas no pueden resolver una disputa



CAPITULO IV: ANALISIS DE LOS VALORES SOCIOCULTURALES ... 227

acudan a una tercera persona que evite que el conflicto vaya a mayores (Wang,
2016; Chen, 2000; Ma, 1992). De hecho segin Wang (2016) es recomendable que
las empresas extranjeras que operan en China usen intermediarios de su red de
contactos para disolver posibles disputas. Lo ultimo que deben hacer los
ejecutivos es verse envueltos en situaciones donde por un conflicto su mianzi o el
de la otra parte pueda verse danado (Wei & Li, 2013; Dong & Lee, 2007).

Segun Leung et al. (2011) en un estudio empirico de investigacién encontro
que los chinos tienen tanto una actitud pasiva de armonia en evitar conflictos por
medio de comportamientos pasivos, como por ejemplo mantenerse inmoviles
ante situaciones que consideran conflictivas*®, como una actitud activa de armonia

en resolver disputas

4.5.2.4. Estilo de comunicacion

Una forma en la que los chinos buscan mantener la armonia es mediante el
uso de un impreciso y ambiguo modo de comunicarse o mediante el lenguaje
indirecto cuando creen que lo que van a decir puede ofender a la otra persona
(Wang & Chee, 2012; Fang & Faure, 2011; Chang, 2001; Bond, 1991; Gudykunst &
Ting-Toomey, 1988). Este estilo de comunicacion se diferencia con Occidente en
que mientras en la cultura occidental la comunicacién es a menudo vista como el
reflejo de uno mismo, la cultura china trata la comunicacién como forma en la que
el comunicador se reafirma como miembro de la sociedad y mantiene las
relaciones existentes, la armonia social y la diferencia de estatus (Chang, 2001). En
Occidente se entiende que un buen comunicador debe usar un lenguaje en el que

su mensaje llegue de forma directa y clara, sin embargo en China el estilo de

48 Noticia aparecida en Antena 3: Operan por error de hemorroides a un padre que
estaba esperando que naciera su hijo (Antena 3, 2016). El Sr. Wang afirmé que al escuchar
su nombre por megafonia pensd que le llamaban para ayudar a asistir en el nacimiento de
su hijo, sin embargo por el parecido fisico y en el nombre de otro paciente fue ingresado y
operado de hemorroides sin que opusiera ninguna resistencia. El Sr. Wang afirmé: “Tal
vez estaba un tanto desinformado, y tenia miedo de que se burlaran de mi ignorancia si
hacia preguntas”. Esta es una situacidn en la que se puede observar que un chino ante una
situacién de posible conflicto, en la que ve que su mianzi puede perderse y ante una

autoridad mantienen una actitud pasiva.
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comunicacion es indirecto y requiere comprender tanto aspectos verbales como
no verbales (Cheng & Seeger, 2012; Chang, 2008). Especialmente este estilo se da
cuando los interlocutores tienen un rango jerarquico distinto (Cheng & Seeger,
2012, Cardon, 2009). También es frecuente que suceda entre personas con una
relacién de amistad o de negocios y una de ellas no esta de acuerdo con la otra en

cuyo suele ocurrir que en vez de decir “no” diga “quizas” (Fang & Faure, 2011).

Asi mismo en China cuando una persona quiere hacer una sugerencia en
publico a otra persona y no desea que parezca una critica o cree que puede dafar
su mianzi o el de la otra persona usa un lenguaje indirecto (Leng, 2005). Segtn la
experiencia de Wang & Chee (2012) muchos occidentales se quejan de porque los
chinos no hacen ver a sus jefes sus necesidades, cuando si lo hacen pero de un

modo en el que el contexto y los aspectos no verbales son determinantes.

Es importante volver a recordar que segun los estudios de Hall (1976) los
chinos son una sociedad de alto contexto comunicativo, en el que el contexto y la
comunicacion no verbal son fundamentales en comprender por completo el
mensaje enviado por el emisor, mientras que en los paises occidentales hay una

mayor orientacidon a una comunicacion de bajo contexto.

Segun algunos estudios de investigacion (Fang & Faure, 2011; Oetzel et al.,
2008; Oetzel & Ting-Toomey, 2003; Gao & Ting-Toomey, 1998; Ting-Toomey &
Kurogi, 1998), especialmente liderados por la presencia de Stella Ting-Toomey,
experta en comunicacion intercultural, hay cinco caracteristicas relevantes en el

estilo de comunicacion de los chinos

- Hanxu: Esta palabra se refiere al estilo de comunicacion verbal y no verbal,
el cual es indirecto, implicito y reservado. Es un estilo en el que no se dice todo,
sino que el receptor debe interpretar lo que se dice y lo que no se dice.

- Tinghua: Se traduce literalmente como escuchar. La cultura china enfatiza
el escuchar, mas que el hablar.

- Kegi: Es un aspecto que se observa a diario en el estilo de comunicacion de
los chinos y por el que se ensalza la modestia y humildad.

- Guanxi: Los chinos tienen un comportamiento distinto en la forma de
comunicarse con aquellas personas que conocen y son parte de su circulo de

conocidos (zijiren) de las que no conocen (wairen).
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- Cuidar el mianzi: El estilo de comunicacion se adapta a las situaciones en
las que una persona puede perder mianzi o hacer perder a otra persona de su
circulo de contactos. Es muy importante que cuando un chino tiene un cargo
jerarquico se le llame por su apellido y afiadiendo la expresion Sefior o Sefiora (en
inglés Mr. o Mrs.) (Millet, 2016).

4.5.2.5. El protocolo y la supersticion

Desde el confucianismo siempre se ha enfatizado en China el correcto
comportamiento por medio del cumplimiento de normas de comportamiento

para alcanzar la armonia:

“Para conocer la armonia coherente y asi crear armonia, no se deberia

hacer sin normas reguladas por el decoro” (Kong, 2012).Traduccién propia.

Segun el confucianismo la armonia s6lo puede alcanzarse cuando los
individuos se comportan adecuadamente a las reglas de decoro y protocolo (Li)
(Rosker, 2013). En la sociedad china se consideraba que si las personas pueden
seguir adecuadamente las pautas de Ii, entonces la familia, la sociedad y el mundo
estarian en armonia (Li, 2013). Li es el conjunto de normas fundamentales que han
de servir de decoro y protocolo en las normas sociales para alcanzar la armonia
(Chen et al., 2016; Li, 2013; Chen, 2001). En ellas fundamentalmente hay que
respetar la jerarquia y tener una actitud de cortesia con las personas con las que
uno se relaciona en la que las se mantenga la armonia (Taormina, 2014; Li, 2009;
Chen, 2000; Bucknall, 1999; Seligman, 1999). Hoy en dia en las normas de
protocolo chino es fundamental seguir los principios de respeto a la jerarquia y
mantener la armonia (Deacon, 2014; Li, 2009; Rarick, 2007).

Ademas de la tradicidon confuciana por mantener la armonia por medio de
normas de comportamiento y protocolo, también hay otras influencias como el
taoismo o la supersticion que condicionan las normas a tener en cuenta para no

ocasionar que se rompa la armonia (Deacon, 2014; Li, 2009).

Debido a la influencia del taoismo los chinos otorgan importancia a
conceptos taoistas como el feng-shui y el yin & yang que enfatizan el correcto

equilibrio de la energia gi. Tal como se ha explicado el sistema del feng-shui
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persigue que los edificios u obras civiles sean construidas en base a la armonia de
la energia y con ello traer buena suerte (Wan et al., 2012). Sin embargo, el taoismo
no es la tinica fuente en la que los chinos se han basado para otorgar la capacidad
de armonia y buena suerte (Hirshleifer et al., 2012; Huang & Teng, 2009). Otras
fuentes de supersticion en la sociedad china no provienen del taoismo como la
creencia de nuimeros, colores, palabras u objetos que pueden dar buena o mala
suerte. Pues para los chinos existe una relacion en las supersticiones para
producir disonancia®* o condicionar su destino (Hirshleifer et al., 2012; Huang &
Teng, 2009). Es preciso tener en cuenta que uno de los rasgos que definen a los
chinos por encima de otras culturas es su creencia en el fatalismo y la supersticion
en aspectos cotidianos del dia a dia lo que les lleva a evitar aquello que
consideran que conlleva mala suerte para no crear disonancia (Ulu, 2016; Raphals,
2003; Bond, 1991).

Desde la antigiiedad en China las supersticiones se han mezclado con las
tradiciones y la cultura, incluso si se dictaban leyes para prohibirlas (Deeb &
Deeb, 2015). Los chinos tienen una mayor tendencia a la supersticion y a creer en
el fatalismo que las culturas occidentales (Norenzayan & Lee, 2010), de hecho la
influencia por ejemplo de los nimeros considerados de mala suerte o buena
suerte pueden influenciar las decisiones que toman en el dia a dia, incluido en el
mundo de los negocios (Chung et al., 2014). Por ejemplo, siendo el namero 8 el de
la buena suerte en China, no fue casualidad que la celebraciéon de los juegos
olimpicos comenzase el dia 8 del octavo mes y el acto de inauguracion fuera a las

8 horas y 8 minutos.

Esto es debido a que en China hay una tradiciéon en que los homénimos
pueden condicionar que una palabra se crea que otorgue buena o mala suerte
(Uly, 2016; Chung et al., 2016; Huang & Teng, 2009). Por ejemplo, el nimero 4 en
china se pronuncia “si” (PH) el cual se le considera supersticioso porque su
pronunciacion es similar a la palabra muerte “si” (4£). No es de extrafiar que en
China muchos edificios, incluso hoteles, no tengan numerada la cuarta planta con

el 4, sino que se la salten (Shum et al., 2014). Por este motivo los anuncios de

49 Con disonancia nos referimos al antonimo de armonia, en los articulos de
investigaciéon aparece como disharmony, la cual es considerada como indeseable,

antinatural, o incluso inmoral (Chen et al., 2016).
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productos de consumo evitan usar el 4 e incluyen el 8 (Simmons and Schindler,
2003), o incluso los consumidores taiwaneses pagan mdas por paquetes con 8
pelotas de tenis que de 10 (Block and Kramer, 2009).

También se le otorga mucha importancia a los colores, pues por ejemplo el
color rojo en china es el de la buena suerte, y el amarillo por su parte no es
considerado de mala suerte como en Occidente, sino el de la belleza (Deacon,
2014; Li, 2009). Un ejemplo es que mientras en Occidente en las bodas la mujer
viste de blanco, en China no es extrafo que vista de color rojo pues creen que da

buena suerte al matrimonio (Deeb & Deeb, 2015).

“Las normas y rituales en China pueden parecer inflexibles y conllevar

tiempo a los ojos de los occidentales” (Rarick, 2007).Traduccién propia.

Las supersticiones también condicionan los regalos que se les puede hacer
a los chinos. Por ejemplo, nunca se debe regalar a un chino un reloj pues para
ellos equivale a contar el tiempo que les queda para la muerte ya que la expresion
regalar un reloj es similar fonéticamente a asistir a un funeral (Chinalights, 2016).
Por ejemplo los murciélagos en china son considerados un animal de buena
fortuna ya que uno de los caracteres chinos que forma la palabra murciélago se
parece mucho a la que forma la palabra fortuna (The British Museum, 2016). Por
lo tanto, una vez mas se puede apreciar la importancia de las palabras u objetos
en funcion de si fonéticamente se parecen a otras palabras por la fortuna o mala

fortuna que se les otorga.

4.5.3. Valores relacionados con la armonia

El concepto de armonia estd relacionado con importantes normas sociales
tales como la norma de respetar la jerarquia, la norma de reciprocidad en los

favores (renging), la orientacion al grupo, el guanxi o el mianzi (Sun et al., 2014).

Armonia - Jerarquia. El principio del confucianismo se basa en construir
una sociedad en armonia donde los individuos aceptan y se comportan en
funcion del rol jerarquico que tienen (wu lun) (Rosker, 2013; Li, 2008; Wang et al.,
2005; Chen, 2000). Hoy en dia no respetar la jerarquia en las relaciones supone

una forma de romper la armonia y crear una situacién de conflicto donde los
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individuos pueden sentir dafiado su mianzi (Wei & Li, 2013; Huang & Gove, 2012;
Hwang, 1997). Por ejemplo, cuando un director de empresa toma una decision y
la comparte con sus empleados, ningiin empleado le criticara su decisién a pesar
de no estar de acuerdo (Wei & Li, 2013), cuando le muestren su discordia lo haran
normalmente en privado y usando un estilo de comunicacién indirecto (Gao &
Ting-Toomey, 1998).

Armonia — Mianzi. En las relaciones sociales en China se enfatiza mucho
los comportamientos de salvar o mantener mianzi para mantener la armonia social
y de este modo evitar conflictos y proteger la integridad del grupo (Wei & Li,
2013). Esto incluso es una prioridad en las empresas donde los trabajadores
otorgan mayor importancia a mantener la armonia con sus compafieros
asegurando que no pierden mianzi que al conseguir terminar las tareas si conlleva
conflictos en las relaciones (Lund, 2012). En las negociaciones es comun que los
chinos eviten decir “no” para evitar que la otra parte piense que ha perdido
mianzi, en su lugar prefieren decir “quizas”, “ya lo veremos” o “tengo que
pensarlo” (Dong & Lee, 2007). Hacer perder mianzi a alguien provoca una
situacion en la que se rompe la armonia y conlleva que se creen una situacion
conflictiva (Cardon, 2009; Oetzel et al., 2008, Chen, 2000). La armonia social en
China no solo depende de construir y mantener buenas relaciones entre los
individuos sino también de proteger el mianzi de uno y el de las personas con las

que se relaciona (Han & Altman, 2010).

Armonia - Guanxi. Mantener la armonia en las relaciones sociales es
fundamental para crear y establecer guanxi (Wei & Li, 2013). En caso de no saber
mantener la armonia social impide ser bien considerado por los demads para
establecer guanxi (Hwang, 1997). La armonia esta presente en la sociedad china en
la forma de comportarse y en la de comunicarse, lo cual condiciona el modo de
establecer y mantener el guanxi. Esto es debido a que mientras un individuo no
tiene guanxi con otro pero estd en posibilidades de desarrollarlo entonces debe
usar un lenguaje indirecto para no verse en vuelto en una situacién conflictiva.
Sin embargo, una vez hay guanxi entre ambos entonces pueden usar un lenguaje
mas informal y directo entre ellos (Zhang & Zhang, 2013a). Las relaciones de
guanxi se caracterizan por la importancia que dan los individuos que la tienen en
mantener la armonia (Kaynak et al., 2013; Gong & Suzoki, 2013; Chow & Yau,
2010; Hwang, 1997).
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Armonia — Renging. En China un individuo rompe la armonia de las
relaciones sociales cuando no cumple con la regla del renging (Sun et al., 2014; Wei
& Li, 2013). Esto puede suceder principalmente si no presta ayuda a una persona
con la que mantiene una relacion de cercania y afecto, sino se comporta con
empatia con quien tiene guanxi, o si no corresponde en base a las normas de
reciprocidad en la devolucién de favores (Wei & Li, 2013; Laulusa, 2008; Liu et al.,
2005; Hwang 1997).

Armonia - colectivismo. Una de las caracteristicas del colectivismo en
China es que la interaccion sociales requieren que los individuos mantengan la
armonia mediante el cumplimiento de las normas de comportamiento
establecidas por el grupo en que se relacionan en cada caso, como la familia,
escuela o el trabajo (Chen et al., 2016; Sun et al., 2014; Wei & Li, 2013). Los chinos
no buscan la armonia a nivel individual sino la del grupo, por lo que tienen una
mayor orientacion a reconocer en publico la labor de los demas a la suya, a actuar
seglin los demas esperan de €l y a ignorar en publico sus propias necesidades
(Wei & Li, 2013). A diferencia de las sociedades individualistas, en China como
sociedad colectivista el valor mds mas apreciado es la armonia del grupo (Li,
2011).

Armonia — Supersticion. En China hay una considerable influencia del
taoismo sobre la armonia en base al yin & yang (Fang, 2012: Fang & Faure, 2011;
Faure & Fang 2010; Fang, 2003), feng-shui (Zhang et al., 2013; Huang & Teng,
2009), el hordscopo chino que estd basado en el taoismo (Wu, 2005) y de otras
creencias que condicionan la armonia de los chinos como las supersticiones (Ulu,
2016; Deeb & Deeb, 2015; Shum et al., 2014; Chung et al, 2014; Hirshleifer et al.,
2012). A diario los chinos toman decisiones en funcion de todos estos factores
(Uly, 2016; Deeb & Deeb, 2015), incluso decisiones sobre la compra y venta de
productos (Chung et al., 2014; Hirshleifer et al., 2012; Tsang, 2004; Simmons &
Schindler, 2003).

Armonia - Xinren. Los chinos otorgan gran importancia al protocolo
aplicado al rango jerarquico y especialmente a evitar situaciones de conflicto, de
modo que no pierdan credibilidad (Chen et al., 2016). Ademas a la hora de

otorgar confianza personal en una persona los chinos deben estar seguros de que
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esa persona se va a comportar de forma que no les deje en evidencia (Taormina,
2014).

4.5.4. Influencia de la armonia en el mundo de los negocios.

La armonia es uno de los principios que mas influencian el
comportamiento de los chinos en la sociedad, incluido en el mundo de los
negocios (Chen et al., 2016; Millet, 2016; Ulu, 2015; Taormina, 2014; Shum et al.,
2014; Chung et al, 2014; Wei & Li, 2013; Zhang & Zhang 2013; Cheng & Seeger,
2012; Wang & Chee, 2012; Hirshleifer et al., 2012; Fang, 2012; Miiller, 2012; Li,
2011; Leung et al.,, 2011; Fang & Faure, 2011; Han & Altman, 2010; Chow & Yau,
2010; Li, 2009; Zhang et al., 2005; Wang et al., 2005; Tsang, 2004; Simmons &
Schindler, 2003; Wei et al., 2001; Chang, 2001; Chen, 2000; Chen, 1997; Abbot,
1970). Del andlisis de los trabajos de los investigadores citados anteriormente se
concluye que la armonia condiciona los comportamientos en los negocios en

diferentes aspectos como:

- La toma de decisiones y la manera de ejercer el poder en la empresa.

- El estilo de comunicacién con los clientes y en la empresa.

- El protocolo durante las negociaciones.

- La comercializacion y marketing de los productos.

- La relacion entre los trabajadores.

- La relacion entre los supervisores y subordinados.

- Las relaciones en la joint-venture entre los chinos y los trabajadores
extranjeros.

- En la forma de resolver conflictos o el comportamiento de las personas en

evitarlos.

La armonia influye mucho la forma en que los ejecutivos chinos toman las
decisiones y en la forma en la que ejercen su autoridad (Chen et al., 2016; Wang &
Chee, 2012). Los ejecutivos chinos generalmente consideran que ocupan un lugar
legitimo en la estructura jerarquica de la empresa y tienden desde su posicion a
tener un estilo dominante en la resoluciéon de conflictos aceptado por los
empleados (Taormina, 2014; Wang et al., 2005; Zhang et al., 2005; Chen, 2000). Los
ejecutivos chinos toman las decisiones de forma unipersonal sin que los

empleados las critiquen en publico o propongan alternativas a estas o sugerencias
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(Wang & Chee, 2012). En Occidente es habitual que en las reuniones los
empleados muestren una actitud hacia la iniciativa y el liderazgo que les lleve a
proponer ideas o matices a las propuestas de direccion de los directores, sin
embargo esto no sucede en China pues para mantener la armonia del estatus de

los ejecutivos suelen acatarse sus 6rdenes sin mas (Wang & Chee, 2012).

Una de las mayores influencias de la importancia de la armonia para los
chinos se refleja en el estilo de comunicacién que tienen en los negocios (Zhang &
Zhang, 2013a; Chang, 2001; Chen, 1997). Las diferencias culturales es un factor
que afecta al estilo de comunicacion (Gao & Ting-Toomey, 1998), por ejemplo las
sociedades individualistas se comunican de forma distinta que las colectivistas
(Hall, 1976). En una sociedad colectivista y de alto contexto cultural como Taiwan,
el estilo de comunicacién es mas indirecto o implicito (Wang & Chee, 2012; Fang
& Faure, 2011; Cheng & Seeger, 2012). En una cultura menos asertiva que la
Occidental cuando los chinos desean que las personas reciban un mensaje mas
directo es habitual que usen intermediarios entre ellos y el receptor para hacerles
llegar esos mensajes (Cheng & Seeger, 2012). Mientras que en Occidente tenemos
un estilo mas directo o asertivo, lo cual hasta se consideran principios para la
buena comunicacion, en cambio los chinos emplean un estilo mas difuso y en el
que mantener el mianzi del emisor y receptor estd presente constantemente para
no romper la armonia (Wang & Chee, 2012; Han & Altman, 2010; Cardon, 2009;
Oetzel et al., 2008). Esta actitud conlleva por ejemplo que se evite decir “no” y en
cambio se diga “quizas” (Wang & Chee, 2012; Fang & Faure, 2011) o que los
chinos se mantengan en silencio, lo cual no quiere decir que no hayan entendido
el mensaje emitido (Wang & Chee, 2012; Li, 2008). Segin Wang & Chee (2012)
cuando se da esta situacion es recomendable no insistir en el asunto y dejarlo para
mas adelante en caso de necesitar una respuesta mas concreta. La forma de
comunicaciéon también conlleva que las emociones sean mas controladas en
China, especialmente cuando no se conoce a la persona (Millet, 2016; Li, 2008) y
que los chinos tengan una mayor orientacién durante los negocios a escuchar mas
que a liderar la conversacion (Fang & Faure, 2011; Li, 2008). Por lo tanto, parece
ser importante que cuando se cuenta con un intérprete en China no sélo traduzca
lo que se dice, sino que sepa también comunicar lo que no se dice y los aspectos
de la comunicacion no verbal que manejan los chinos (Li, 2009). El principal

motivo por el que los chinos usan un lenguaje indirecto, se muestran modestos en
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sus valoraciones personales de si mismos, controlan sus emociones y evitan decir
no directamente es para evitar situaciones de conflicto que ocasionen romper la
armonia y conlleve la pérdida de mianzi. Esto es una de las causas por las que la
comunicacion entre occidentales y los chinos y que puede crear malentendidos

especialmente en las joint ventures (Cheng & Seeger, 2012; Chow & Yau, 2010).

Mantener la armonia en las relaciones y los eventos sociales en el mundo de
los negocios también se escenifica por medio de las normas de protocolo.
Fundamentalmente las normas de protocolo chino en los negocios enfatizan el
respeto a la jerarquia de las personas y la relacion entre ellas (Li, 2009), aspectos
culturales (Millet, 2016) y la supersticion (Ulu, 2016; Deeb & Deeb, 2015; Li, 2009).
De este modo ateniendo al protocolo chino se cuidan detalles como el de dar las
tarjetas de trabajo, las cuales se dan con las dos manos sujetando los vértices de
cada lado y dirigiendo el nombre de la persona y cargo hacia quien la recibe (Li,
2009). La persona que recibe la tarjeta agarrard la tarjeta también con las dos
manos por los vértices y se detendra a leerla como simbolo de respeto, por lo que
se recomienda que las tarjetas de trabajo en China estén por un lado con la
traduccion del nombre y cargo en chino (Li, 2009). Asi mismo hay que conocer
algunos aspectos importantes como la entrega de regalos donde a pesar de que es
un acto importante en China, es una norma de educaciéon que cuando se da un
regalo quien lo recibe lo rechace dos o tres veces antes de recibirlo y cuando es
aceptado no se abre delante de quien lo regalado (Millet, 2016; Li, 2009). Cuando
se realiza un regalo de visita de empresa es conveniente hacer un regalo colectivo
a la empresa que se visita, como por ejemplo una placa conmemorativa, y si se
realizan regalos individuales que el valor de estos sea distinto en funcién del
rango de la persona (Millet, 2016; Li, 2009). Los chinos aprecian los regalos bien
envueltos, por lo que un consejo puede ser envolverlos en destino para que el
envoltorio no se estropee durante en el viaje dentro de la maleta. A la hora de
envolverlos conviene conocer que para los chinos el color rojo es el de la buena
suerte, el amarillo y rosa representan felicidad y prosperidad y el color blanco,
gris y negro estan relacionados con los colores de los funerales (Li, 2009).

Otros aspectos a tener en cuenta relacionados con la muerte para los chinos
que se manifiestan en sus normas de protocolo y se deben tener en cuenta son por
ejemplo no regalar un reloj ya que se considera que se estaria contando el tiempo

hasta su muerte y no depositar los palillos chinos para comer sobre el bol en
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forma horizontal, ya que se asemeja a los inciensos que se ponen en los funerales
y se considera que trae mala suerte (Millet, 2016). La supersticion juega un papel
importante en las relaciones de negocio, por lo que es conveniente mantener

presente que el nimero 4 es considerado de mala suerte (Ulu, 2016).

La armonia y los aspectos que causan disonancia como la supersticion u
otras tradiciones de la cultura china también se escenifican en la comercializacion
y el marketing de los productos en China (Shum et al., 2014; Chung et al., 2014;
Miiller, 2012; Li, 2011; Tsang, 2004; Simmons & Schindler, 2003). Tal como se ha
explicado algunos términos como el numero 4 y el color rojo en China son
considerados de mala suerte o buena suerte por la semejanza fonética a la palabra
muerte y fortuna respectivamente. Pues bien, cuando una marca en China se va a
comercializar es conveniente considerar que la traduccién que se realice a la
marca o producto con palabras que tengan fonéticamente o cuyos ideograma
estén asociados con aspectos positivos y evitar que tengan connotaciones
negativas. Por ejemplo seguin Li (2011) cuando la marca Pepsi entro en China,
primeramente condujo un estudio de mercado sobre la psicologia cultural de los
consumidores chinos y encontraron que los chinos tienden a comprar marcas
asociadas a significados positivos por lo que como resultado tradujeron
fonéticamente Pepsi como “Bai Shi Ke Le” que significa “todo es disfrutable”, lo
cual ayudo al exitoso comienzo de Pepsi en el mercado chino. También hay que
tener presente una vez mas la influencia de elementos de supersticion en el
mundo de los negocios. Segin un estudio de Chung et al. (2014) los chinos en los
dias 4 de cada mes compraban menos materiales de las empresas de Estados
Unidos. También otros estudios han analizado el impacto de las supersticiones
chinas en las decisiones financieras y de incluso compra y venta de acciones de
aquellas empresas con ntimeros asociados a la buena suerte (Shum et al., 2014;
Hirshleifer et al., 2012; Tsang, 2004) por lo que se deben tener en cuenta

conocerlos y tenerlos presentes en el contexto empresarial.

Mantener la armonia es fundamental en las negociaciones (Wei & Li, 2013);
Perkowski, 2011; Wei et al., 2001). Durante los procesos de negociacién siempre
hay que mostrarse de forma modesta y evitar la exaltacion de emociones de
desacuerdo, e incluso de satisfaccion (Perkowski, 2011). En China cuando existen
diferencias entre dos partes, existe una tendencia a que ninguna de ellas rechace

por completo la otra parte y frecuentemente intentan plantear puntos neutrales en
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los que ponerse de acuerdo (Perkowski, 2011). Especialmente cuando hay una
buena relacién de confianza entre las partes los chinos suelen tener una
orientacion poco agresiva y en el que ambas partes salgan ganando (Wei & Li,
2013). Desde el punto de vista de las relaciones en el confucianismo siempre hay
que tener presente incluso durante las negociaciones la orientacion a mantener la
armonia y a evitar situaciones de conflicto o que dafien la armonia social (Wei &
Li, 2013; Wei et al, 2001; Chen, 1997).

Uno de los problemas mas importantes que mas se dan entre las empresas
occidentales y sus socios chinos en las joint ventures se deben a los
comportamientos de los trabajadores chinos por mantener la armonia (Cheng &
Seeger, 2012; Lund, 2012; Chow & Yau, 2010). Es frecuente que los occidentales
que estan expatriados en China tengan muchas situaciones en las que no
comprenden el comportamiento de sus colegas chinos (Lau & Tovstiga, 2015;
Wong et al., 2013; Suanes & Espinosa, 2012; Wilson & Brennan, 2009; Jiang, 2006;
Lu et al., 2005; Lu & Bjorkman, 1997). Segun varios investigadores conocer la
importancia y la influencia de la armonia en los trabajadores chinos es
fundamental para comprender sus comportamientos (Wong & Wong, 2013; Chow
& Yau, 2010) y poder dirigir mas eficientemente la empresa (Lund, 2012). De
hecho, Chow & Yau (2010) en un estudio de investigacion sobre las joint venture
determinan que conocer la importancia de la armonia, de los comportamientos
que se derivan de mantenerla y como puede facilitar la cooperacion es clave para

mejorar los resultados de las joint ventures en China.

Muchos de los comportamientos de los trabajadores chinos que no
comprenden los ejecutivos occidentales provienen de la falta de iniciativa que
consideran que los chinos tienen en su comportamiento (Merger & Berger, 2012 ;
Leung et al., 2011; Wang et al., 2005), esto es debido a que los chinos creen que
asumir tareas que no estan en su cometido (Li, 2011), por respeto al orden
jerarquico (Wang et al., 2005) o realizar algo que no sea de su obligacion que
pueda perjudicar su mianzi en caso de no hacerlo bien (Leung et al., 2011).
También se ha dado el caso de situaciones en las que los ejecutivos occidentales
han criticado en publico a algun trabajador, lo cual hace que se cree una situacion
de conflicto para dicho trabajador y se rompa la armonia social (Merger & Berger,
2012).
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Los diferentes estilos de comunicacién también propician que haya
descoordinacién entre los trabajadores. Tal como comentan Merger & Berger
(2012) en su estudio de la joint venture entre la empresa alemana Siemens y la
taiwanesa BenQ los ejecutivos alemanes no solian recibir informacién de modo
directo de los problemas de los trabajadores debido al énfasis de estos en usar un
estilo de comunicacion indirecto para no romper la armonia, por lo que en
muchas ocasiones no era posible segtn los alemanes reaccionar a tiempo ante los

problemas.

4.6.JERARQUIA

4.6.1. Importancia de la jerarquia

“China como nacién que ha estado sometida a una larga historia de
autarquia feudal, tiene una cultura jerarquica con una inclinacién a confiar en

la autoridad y valorar la conformidad” (Li, 2011).Traducciéon propia.

La importancia de la jerarquia en China esta inculcada en su sociedad desde
la antigiiedad en China hace ya mas de 2500 afios (Windrow, 2006). El origen de
que la jerarquia se convirtiera en un referente moral y social desde la época de las
dinastias imperiales estd en el confucianismo (Qi, 2014; Huang & Gove, 2012;
Rarick, 2007; Zhang et al., 2005; Sahagun, 2003; Yang, 1995; Berling, 1982).
Actualmente en China uno de los valores normativos que mas se reconoce en la
relacion con las personas es como los ciudadanos respetan la jerarquia en las
relaciones familiares (Ho et al, 2012; Luo, 2009; Chow, 2006; Bond, 1991), en las
relaciones sociales (Selmer et al.,, 2009; Zhang et al., 2005; Yang, 1995) en las
relaciones en el trabajo (Chen et al., 2014; Li et al., 2012; Han et al., 2010; Uhl-Bien
& Maslyn, 2003) y en las relaciones en los negocios (Yang & Chu, 2012; Lin, 2010;
Li, 2009). En la sociedad china los individuos tienen una tendencia a definir su
posicion dentro de un entramado social jerarquizado (Fang & Faure, 2008). En
muchas ocasiones la posicion suele estar definida por la edad de las personas y

del estatus jerarquico siendo ambas una de las caracteristicas principales de la
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cultura china para otorgar la autoridad (Ho et al., 2012; Ho & Ho, 2008; Fang,
1999).

Desde la infancia los chinos son inculcados en la piedad filial hacia sus
padres de modo que logren comportarse manteniendo el control de sus impulsos
de rebeldia cuando estan en desacuerdo y adquiriendo una notable capacidad de
conformidad en las érdenes recibidas (Ho et al., 2012; Chow, 2006; Bond, 1991).
Los hijos son educados en aceptar el orden jerarquico familiar y social (Taormina,
2014; Ho & Ho, 2008) pero también en respetar a sus progenitores y a hacerse
cargo de ellos en el futuro, pues China aun debe desarrollar un sistema de
pensiones eficaz para su poblacion (Bregolat, 2007). De hecho, la Constitucion
china recoge el deber de los hijos de apoyar y asistir a sus padres cuando alcanzan
la edad de poder hacerlo.

“Los padres tienen el deber de criar y educar a sus hijos menores, y los
hijos a una cierta edad tienen el deber de ayudar y asistir a sus padres”
(Articulo 49 de la Constitucion de la republica Popular de China de 1982, en
Chow, 2006). Traduccion propia.

La obediencia a los padres es un simbolo de la orientaciéon de los chinos
hacia la jerarquia, la cual se va extendiendo desde el nucleo familiar hasta el
entorno social y profesional de los chinos. El respeto a la jerarquia se inculca a los
chinos como una forma de alcanzar la armonia y de este modo la felicidad (Ip,
2011; 2009). A pesar de que la sociedad china estd cambiando especialmente
desde el fuerte desarrollo econdmico y aperturismo politico que ha permitido
tanto a los chinos como occidentales tener una mayor relacion, la importancia de
la jerarquia para los chinos sigue siendo uno de los valores mas importantes y
muy a tener en cuenta en el mundo de los negocios (Lin & Zhao, 2016; Li et al.,
2012; Han & Altman, 2010; Wang et al., 2005; Zhang et al., 2005). Es normal que la
jerarquia sea uno de los valores mas apreciados por los chinos (Wang et al, 2005;
Zhang et al., 2005) pues hemos de considerar que es un valor inculcado durante
miles de afios en la sociedad y por lo tanto no es facil que desaparezca de forma
rapida.

La principal trascendencia de la jerarquia en la sociedad china es el respeto

a la figura del lider y el poder de autoridad que tiene este sobre las personas que



CAPITULO IV: ANALISIS DE LOS VALORES SOCIOCULTURALES ... 241

estan por debajo de su estatus jerarquico (Li et al., 2012). Los chinos admiran a los
lideres que ejercen la autoridad con principios morales, pues la moral en el
liderazgo e importante segun el confucianismo (Hwang, 1999). Es habitual en
China que las personas que ostentan poder tengan una orientacion paternalista en
sus organizaciones con las personas de inferior rango y con las que tienen mas
contacto (Chen et al.,, 2014; Farh et al, 2008). Esto es debido a la orientacion
colectivista de los chinos incluso en las organizaciones empresariales, en las que

la figura del director es un simbolo de lider paternalista (Rarick, 2007).

Los chinos estan habituados a aceptar la autoridad de las personas que
estan jerarquicamente por encima de ellos y que exista una alta distancia de poder
entre las personas con poder de decision y las que no lo tienen (Lam & O'Higgins,
2013; Minkov & Hofstede, 2012; Farh et al., 2008; Hofstede & Bond, 1988). De este
modo las personas que ostentan el poder de decision se muestran con el derecho
de decir a sus subordinados siempre lo que hacer, mientras que éstos deben
obedecer sin rechistar (Lam & O’Higgins, 2013; Farh et al., 2008). Tal como se ha
mostrado en el apartado anterior sobre las dimensiones culturales de Gert
Hofstede, el pueblo chino enfatiza y acepta la diferencia de poder entre los
ciudadanos. Esta diferencia de poder viene dado inicialmente por la edad. La
ética china tradicional ha estado siempre enfocada a las relaciones personales
dentro de una jerarquia social, pero que fue reforzada por las ensehanzas de
Confucio (Li, 2002). Desde la antigiiedad la sociedad china se ha estructurado en
un rigido orden jerarquico y patriarcal, el cual integré una visién de la familia y el
estado, una visién de la moralidad y la politica, junto con el despotismo, el
machismo, la piedad filial, la obediencia y la reverencia como los principios
basicos del gobierno (Li, 2011; Li, 2002). Las relaciones sociales expresadas por
Confucio en el wu lun, en el que se ordena: gobernador y suibdito, padre e hijo,
marido y mujer, hermanos mayores y hermanos pequefios, amigos mayores y

amigos mas jovenes. Estas relaciones incluyen tres principios:

- Edad: El mayor sobre el mas joven.
- Estatus social: El gobernante sobre el subdito.

- Sexo: El hombre sobre la mujer.



242 JOSE MARTIN DE BERNARDO GALIANA

De estos tres principios el estatus y la edad es el que en primer lugar suele
conllevar la autoridad dentro de un grupo (Selmer et al., 2009; Hwang, 1997). En
la cultura china, el respeto a la edad y la jerarquia es evidente pues desde la
infancia se inculca a respetar a las personas de mayor edad (Huang & Gove, 2012;
Fang, 1999; Hwang, 1999). De hecho el vocabulario chino distingue a los
miembros de la familia segin su edad. Por ejemplo, el hermano mayor se
denomina gege y el hermano pequeno didi y es habitual que entre los buenos
amigos se denomine gege (hermano mayor) a quien se le quiere hacer notar su
grado de superioridad jerarquica. Y es que en la cultura china hay una asociacion
positiva entre la edad y la percepcion de altas cualidades personales (Redding et
al., 2012; Selmer et al., 2009). Tradicionalmente en China a la gente joven no se la
considera independiente o con capacidades de hacer buenos negocios (Fang,
1999). Atin es muy comun que en la mayoria de las empresas estatales chinas el
rango venga determinado por la edad y el género (Chee & Wang, 2012). La
importancia de la edad en el orden jerarquico también es influencia del

confucianismo como se puede apreciar en la siguiente ensefianza de Confucio:

“Dijo el Maestro: <<A los quince afios, mi voluntad estaba inclinada al
estudio; a los treinta, me perfeccioné en €l; a los cuarenta ya no sentia
incertidumbre; a los cincuenta, conocia el decreto del Cielo; a los sesenta
comprendia, sin necesidad de reflexién, todo lo que mi oido recogia; a los
setenta, al seguir los deseos de mi corazon, no transgredia ninguna regla”

(Confucio, en Sahagun, 2003).

En los negocios la jerarquia es vista como un deber de respetar y acatar el
rango de los cargos superiores. Un empleado tiene que mostrar respeto hacia sus
superiores y a las personas de mayor edad (Li & Zhao, 2016; Laulusa, 2008). El
confucianismo ha influido notablemente en la mentalidad de los chinos no sélo en
aceptar la jerarquia sino también en aceptar la posicion que debe ocupar dentro
de un grupo, y también en valorar a los lideres que tienen un comportamiento
moral (Li et al., 2012; Farh et al., 2008; Hwang, 1999). Esta forma de pensar y de
comportarse ha influido a muchos empresarios en China (Taormina, 2014; Ho et
al., 2012; Selmer et al., 2009; Luo, 2008; Rarick, 2007). Por ejemplo, resulta curioso

como Jack Ma, Presidente del portal Alibaba, y uno de los hombres mas ricos del
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mundo otorga unos consejos a los jovenes en los que se puede percibir un aclara
influencia confuciana de la anterior cita donde ademds enfatiza normas
confucianas como en el respeto a la autoridad, la figura del lider paternalista y
con moral, y en aceptar en cada momento la posicion en funcién de estatus

jerarquico.

“Antes de los veinte afios sé un buen estudiante... Antes de los treinta
afnos sigue a alguien que admires en el trabajo [...]. No es la compafiia para la
cual trabajas sino la persona a la que sigues. Es muy importante. Un buen jefe
te ensefia de forma diferente... Y de los treinta a los cuarenta afios tienes que
pensar claramente cuando trabajas si realmente quieres emprender. Cuando
estas entre los cuarenta y cincuenta afnos debes hacer todas las cosas en las
que eres bueno. No trates de saltar a una nueva area profesional. Puedes
tener éxito, pero el porcentaje de fracaso es demasiado grande. Entonces de
los cuarenta a los cincuenta piensa en enfocarte en cosas en las que eres
bueno. Pero cuando tienes de cincuenta a sesenta afios trabaja para los
jovenes [...]. Apoyate en ellos, invierte en ellos [...]. A los sesenta afios usa el
tiempo para ti [...]. Este es mi consejo para los jovenes” (Ma, 2015).

Traduccion propia.

4.6.2. Fundamentacion de la jerarquia

El pilar fundamental del confucianismo se sostiene en ordenar
jerarquicamente la sociedad para mantener la armonia (Taormina, 2014; Ho et al.,
2012; Zhang, 2005; Hwang, 1997). Una vez mas el concepto de wu lun permite
mostrar la importancia otro valor importante la sociedad china, pues los
principios confucianos del ideal de sociedad estan representados en las cinco

relaciones cardinales llamadas “wu-lun” (114842 %) (Taormina, 2014).

“Hay cinco formas universales (en las relaciones humanas... Estas

cinco son aquellas que ordenan la relacion entre el soberano y el ministro,
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entre el padre y el hijo, entre el marido y la mujer, entre el hermano mayor y
el hermano mas joven y a aquellas entre las relaciones de amigos. Estas cinco
son vias de relacién universales en el mundo de comportamiento” (Chan,

1963, en Fang, 2003). Traduccion propia.

La relevancia del orden jerarquico es fundamental en el confucianismo, el
cual establece un orden jerarquico y social desde las relaciones del padre y el hijo,
hasta las relaciones entre el gobernante y el subdito (Ho et al., 2012). El respeto a
la jerarquia es una norma que comienza a inculcarse a los chinos desde su mas
temprana infancia (Huang & Gove, 2012; Chow, 2006; Bond, 1991). De hecho una
de las virtudes mds valoradas en la sociedad china es la piedad filial entre los
hijos y los padres (Qi, 2014; Ho et al., 2012; Chow, 2006). La piedad filial refleja la
importancia de la familia como centro social de las relaciones del individuo, es
dentro de la familia donde los individuos aprenden la importancia de la
obediencia, la conformidad ante las 6rdenes recibidas u 6rdenes dadas, y el no
hacer perder mianzi a los superiores (Shi, 2015; Van Schalkwyk, 2011; Yeo, 1997).

El confucianismo no sélo promueve la piedad filial, sino que también los
individuos sepan aceptar su rol en la sociedad y comportarse en funcion de este y
las expectativas que generan su posicion en el orden jerdrquico (Wei & Li, 2013;
Hwang, 1999). Actualmente en la sociedad china existe un valor compartido de
ordenar las relaciones segtin el estatus y observar que este orden se cumple (Tan
& Chee, 2005). Otra ensefianza de Confucio permite apreciar la importancia de

esta norma de comportamiento es la siguiente:

“El Duque Ching de Ch'i pregunt6 a Confucio por el arte de gobernar.
Confucio respondid: <<El soberano, que sea soberano; el subdito, que sea
subdito; el padre, que sea padre, y el hijo, que sea hijo>>. <<jExcelente!-dijo el
duque-, porque si el soberano no fuese soberano; el subdito no fuese stibdito;
el padre no fuese padre, y el hijo no fuese hijo, alguien que mantuviese
delante un plato de comida, ni siquiera sabria si iba a vivir para comérselo

(no podria confiar en nada)>>.” (Confucio en Sahagun, 2003)
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En vez de la igualdad social y la libertad individual, el confucianismo
enfatiza la jerarquia social y el orden, donde el orden social se antepone a los
derechos individuales (Li, 2008; Laulusa, 2008; Hwang, 1999; Hu, 1996). Segun
Confucio la estabilidad social y la armonia son sélo alcanzadas mediante la
educacion y el cumplimiento de las normas en la posicion jerarquica (Rosker,
2013; Leung et al., 2011; Chow & Yau, 2005; Wang, 2005). De esta forma viene
siendo desde hace mas de 2500 afios en la que el confucianismo viene siendo la
mayor influencia cultural en China (Lam & O’Higgins, 2013; Li, 2008; Hu, 1996).
Los investigadores Huang & Gove (2012) realizan un estudio sobre como el
confucianismo influencia actualmente la educacion de los chinos tanto en la
familia como en la escuela donde se enfatiza la importancia de respetar las
decisiones de los padres y profesores de forma muy estricta y saber ocupar un rol
determinado en funcién del rango jerarquico que ocupen. No sdlo estas normas
de comportamiento son inculcadas desde la infancia, sino que también hay una
serie de comportamientos que influyen en el dia a dia de los chinos en sus
relaciones con las personas con mayor rango jerarquico y en aquellas que lo

ostentan. Todas ellas se van a exponer a continuacion.

4.6.3. Comportamientos de los chinos derivados de la jerarquia

Reconocer la jerarquia en la sociedad china y cumplir con las normas de
comportamiento que respetan y enfatizan el orden jerarquico constituye la
principal moral del confucianismo (Bloom & Adler, 2013; Xu, 1998). En China los
individuos son educados desde la infancia a respetar la jerarquia en su
comportamiento y en la forma de comunicarse (Ho et al., 2012; Liu, 2003; Hwang,
1999; Hwang 1997). Por su parte aquellos que tienen poder en la toma de
decisiones aprenden a tomar las decisiones de forma personal y ejercen una
autoridad inquebrantable por sus subordinados y es comun observar en su
liderazgo una orientacién paternalista (Chen et al., 2014; Ho et al., 2012; Farh et
al., 2008). De este modo se van a exponer los comportamientos habituales que
tienen tanto las personas subordinadas a la autoridad, como las personas que

tienen poder.

4.6.3.1. Respeto a la autoridad
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En la ética confuciana se enfatiza que los ciudadanos cumplan el principio
de respetar a la persona con mayor autoridad y las decisiones que este tome
(Hwang, 2011). Es una norma de comportamiento que los chinos consideran
esencial en la educaciéon (Huang & Gove, 2012) y en conservar la tradicion
cultural china (Zhang et al., 2005). En las escuelas los estudiantes son educados en
apenas interrumpir a los profesores y rara vez hacen preguntas (Leng, 2005; Li
2003).

“Cuando toman una decision, aquellos que situados en una escala
jerarquica inferior no se espera que jueguen un papel decisivo, normalmente
restan importancia a sus ideas o se muestran menos firmes. Sus opiniones
deben ser expresadas de una forma mas humilde que la de aquellos que
tienen una escala jerarquica superior. Y una vez que se ha tomado la
decisidn, los individuos de un grupo la acogen y actiian en consecuencia”
(Wei & Li, 2013). Traduccion propia.

De modo que no sdlo se trata de respetar las Ordenes y expresar
conformidad con ellas, sino evitar cualquier comportamiento, incluido el verbal
que pueda atentar contra la autoridad de las personas jerdrquicamente superiores.
Segun Taormina (2014) para los chinos existen dos factores decisivos que hace
dificil que los subordinados alcen su voz o critiquen las drdenes dadas, los cuales
son la larga historia en China en la que obedecer las érdenes era necesario para
sobrevivir, y el derecho otorgado a las personas con autoridad para ordenar
segun su conveniencia. Los chinos aceptan que las personas con mayor poder
sean las que tomen las decisiones y tengan el derecho de decir a sus subordinados
lo que hacer, sin que estos se muestren disconformes (Lam & O'Higgins, 2013). En
las empresas los trabajadores se comportan de forma semejante puesto que
respetan a los ejecutivos y mantienen un comportamiento claro de seguir al lider
(Chen et al., 2014; Li et al., 2012; Han et al., 2010). Si los empleados tienen alguna
consideracion que hacer a las 6rdenes recibidas nunca lo hacen en publico, como
mucho se acercan al ejecutivo de forma individual y con un estilo de

comunicacion indirecto (Khairullah & Khairullah, 2013).

4.6.3.2. Respetar la posicion que los individuos ocupan.
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La aplicacién del wu lun en las organizaciones requiere que supervisores y
subordinados se comporten con roles distintos que tienen respectivamente (Liu &
Chen, 2000). Tal como comenta Yang (1995) cuando dos chinos se conocen por
primera vez, normalmente dedican un tiempo a averiguar el estatus de cada uno,
pues desde su infancia los chinos aprenden dos formas principales de
relacionarse con los demads: una con aquellos que estan en una posicién o estatus
superior, y otra con los que estdn en una posicion inferior. De este modo, los
chinos para evitar ofender a alguien con mayor autoridad sin conocerlo, se
muestran muy respetuosos y educados con alguien a quien conocen por primera
vez, llegando a ajustar su comportamiento y actitud inmediatamente después de

averiguar el estatus social de la otra persona (Hwang, 2011; Hwang, 1997).

“Las personas creen que el poder y la autoridad son hechos
incuestionables de la vida, y que cada uno tiene un lugar correcto en la

sociedad” (Liu, 2003).Traduccién propia.

Los chinos tienen una orientacién a comportarse en funcioén de su estatus y
del lugar que ocupan a los ojos de los demas, de hecho es de esta forma como
creen que se alcanza la armonia (Wang et al, 2005; Wong et al., 2004; Liu, 2003).
En las sociedades colectivistas como la sociedad china los individuos son
reconocidos y tratados de mejor forma por el estatus social que ocupan en sus
redes sociales que por sus atributos personales (Cheung et al., 2009; Kim & Sang,
1998). En las relaciones sociales entre individuos el estatus es fundamental en la
forma de relacionarse pues el guanxi es mejor si la persona tiene poder de decision
(Wong & Wong, 2013; Han et al., 2012; Luo, 2007). No sélo el respeto jerdrquico se
plasma en las relaciones entre conocidos; el protocolo chino respeta
escrupulosamente el estatus de las personas (Millet, 2014; Li, 2009). Por ejemplo,
en una cena de negocios entre dos empresas, los lideres de cada empresa deben
ocupar un lugar determinado en la mesa; en caso de que se pidiese pescado la
cola y la cabeza se sirven de tal forma que apunte a los lideres de cada empresa
(Li, 2009).

4.6.3.3. Estilo de comunicacion indirecto
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Cuando los chinos se comunican con personas que tienen un rango superior
es habitual que usen un estilo de comunicacion indirecto de modo que las
opiniones o comentarios no sean percibidos como un reproche o una critica (Gao
& Ting-Toomey, 1998). En las empresas esto ocurre de forma generalizada pues es
fundamental no mostrarse desafiante ante las Ordenes recibidas, ni ofender el
mianzi de la persona con un rango superior por medio de los comentarios u
actitudes del subordinado (Wong et al., 2010). Asi mismo las personas que tienen
poder de decisién no emplean un estilo de comunicacién directa cuando estan en
las primeras fases de negociacion (Chee & Wang, 2012). A los chinos no les gusta
decir “no” de una forma directa, pues para ellos conlleva que se rompa la
armonia social y se perjudique el mianzi. Es comtn que los chinos para decir no
hagan uso del circunloquio u usen expresiones como “no es conveniente en estos
momentos” (Chee & Wang, 2012).

4.6.3.4. Centralizacion de poder

En las organizaciones en China hay una gran centralizaciéon de poder y una
larga proporcién de personal con funciones de supervision (Liu, 2003). Sin
embargo, las decisiones son tomadas al nivel jerarquico mas alto lo cual
condiciona mucho el estilo de direcciéon y también los tiempos en la toma de
decisiones (Yang & Chu, 2012; Lin, 2010; Li, 2009; Hwang, 1997). Los ejecutivos en
china y las personas con autoridad tienen un enorme poder sobre sus
subordinados, pero también sobre la gestion de la empresa, lo cual hace que
buena parte de la gestion sea muy personal (Taormina, 2014). Un ejemplo de este
estilo de direccidn es que no sdlo afecta a las empresas familiares, sino a todo tipo
de empresas, incluidas las mas grandes de China como el Grupo Wanda. Un
ejemplo de lo importante que es la jerarquia se puede observar en el Presidente
del Grupo Wanda, Wang Jianlin, conocido en Espafia por ser accionista del

Atlético de Madrid y por comprar al Grupo Santander el edificio de Torre Espania.

“El principio basico es que yo mando y los empleados obedecen”
Wang Jianlin, Presidente del Grupo Wanda, declaraciones extraidas en
Suanzes, (2014).
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En esta afirmacion del Wang Jianlin se puede apreciar la importancia de la
obediencia para los empleados pero también el reconocimiento de que el poder
esta centralizado en el mismo Wang Jianlin. En China es comtn que las decisiones
se tomen por una sola persona de forma autocratica o que esta se apoye en un
reducido nimero de personas a las que consultar (Khairullah & Khairullah, 2013).
Cuando el lider se apoya en otra u otras personas suele ser o bien en personas con
las que tiene guanxi, o bien en familiares, los cuales no tienen porqué tener
capacidad de gestién o de toma de decisién por lo que puede ocasionar que las
decisiones tomadas no sean las mejores (Taormina, 2014). A tenor de la
centralizacion de toma de decisiones, resulta muy importante que cuando se
hacen negocios en China se mantenga contacto con quienes toman decisiones y no
solo con intermediarios pues es posible que estos no tengan poder de decision ni

de influencia en las decisiones.

4.6.3.5. Estilo de direccion particularista

En China la forma en que los ejecutivos toman las decisiones puede resultar
personalista o particularista a los ojos de los occidentales pues las decisiones no
sOlo porque son tomadas por una persona, o un grupo de personas muy reducido
en empresas grandes, sino que también suelen estar caracterizadas por emplear
un tiempos distintos a los que se toman en Occidente, y que las decisiones no
siempre vayan enfocadas a la mayor eficiencia econdmica sino que estén
influenciadas por las relaciones con otras personas (Taormina, 2014). Después del
andlisis de varios estudios de investigacion se puede decir que la toma de
decisiones en China estd condicionada principalmente por el personalismo, la

evasion de la incertidumbre y la orientacion al largo plazo.

- El personalismo. Los chinos tienen en cuenta en su toma de decisiones a
sus amistades y familiares (Gu, 2014; Wei & Li, 2013; Redding et al., 2012; Huang
& Gove, 2012). Las decisiones de los chinos suelen ir orientadas a no perjudicar a
sus circulos de guanxi, y en muchas ocasiones vienen influenciadas por estas (Shi
et al, 2015; Vermeer, 2014, Luo, 2007). Con respecto a las decisiones de
contratacion de personal estan muy influenciadas si la persona contratada es
familiar o amigo directo del ejecutivo o de algiin miembro de su circulo de guanxi
(Hu et al., 2016; Huang, 2009; Bian, 1994).
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- Evasion de la incertidumbre. Es una de las dimensiones culturales
analizadas chinos se diferencian notablemente de los occidentales. A los chinos no
les gusta tomar decisiones bajo presion ni incertidumbres (Chinta & Capar, 2007).
Para mantener la armonia y evitar situaciones de incertidumbre en la vida, los
ejecutivos chinos buscan tomar decisiones que no sean arriesgadas y sean
relativamente seguras (Khairullah & Khairullah, 2013). Los chinos valoran todos
los angulos del asunto en su toma de decisiones (Chee & Wang, 2012). Por este
motivo es habitual que los chinos tengan un proceso de tiempo en la toma de
decisiones distinto al de los occidentales, donde se busque tener la mayor
informacion posible para minimizar los riesgos. En este sentido, las relaciones
sociales suponen una excelente fuente de informacion para los chinos (Wiegel &
Bamford, 2015; Fang, 2011; Davies et al., 1995).

- Orientacién al largo plazo. Segin Hofstede & Bond (1988) existe una
quinta dimension cultural que caracteriza a la cultura china por su orientacion al
largo plazo en los negocios. Mucho se ha discutido de esta quinta dimension
cultural, en la que varios académicos se muestran en contra (House et al., 2004;
Fang, 2003). Otros investigadores en sus trabajos de investigacion obvian citar la
orientacion al largo plazo como la dimensiéon cultural de Hosftede, pero si
concluyen que generalmente los chinos tienen una orientacion al largo plazo en
sus negocios (Wang et al., 2008; Lee & Dawes, 2005) quinta dimension cultural de
Hofstede. En la toma de decisiones los chinos plasman esa orientacion del tiempo,
pues suelen tener un estilo de direccién en que los negocios se mantengan al largo
plazo (Chee & Wang, 2012; Wang et al., 2008).

- Paternalista. Los chinos tienen una mayor orientacion hacia el
paternalismo en su estilo de direccion que los occidentales (Chen et al., 2014; Farh
et al., 2008; Tong & Kee, 1998). Esto se plasma por ejemplo en la toma de
decisiones suelen valorar como afectaran las decisiones a todas las partes
implicadas directamente e indirectamente, especialmente a sus relaciones de
guanxi (Chee & Wang, 2012) y al grupo de personas con las que trabajan (Chen et
al., 2014; Farh et al., 2008). Tal como comentan Hofstede & Bond (1988) mientras
que en Occidente, donde hay poca distancia al poder, un lider toma decisiones de
forma democratica, en China donde hay mucha distancia al poder, los lideres

toman decisiones de forma paternalista. De hecho los chinos tienen una mayor
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admiracion a sus jefes que en las sociedades occidentales precisamente por la

orientacion paternalista (Morris et al., 2009).

4.6.4. Valores relacionados con la jerarquia

A continuacion se van a analizar como la jerarquia esta relacionada con

otros valores normativos caracteristicos en la sociedad china.

Jerarquia — Guanxi. En funcién del nivel jerarquico que un individuo
ostenta entonces tiene una mayor capacidad de tener relaciones de guanxi con
otras personas (Wiegel & Bamford, 2016; Bedford, 2011; Selmer et al., 2009). De
hecho el guanxi no es meramente una forma de relaciones, sino que conlleva una
estructura social jerarquizada en las relaciones (Chang et al., 2014). En ellas
normalmente las personas que tienen mayor jerarquia tienen mayor importancia
en la red de contactos (Luo, 2007). También la jerarquia condiciona mucho las
relaciones dentro de la empresa, pues los subordinados intentan establecer guanxi
con los supervisores, y estos ultimos aprovechar su situacion de superioridad
sobre los tltimos (Xie et al., 2014; Wong & Wong, 2013; Cheung et al., 2009).

Jerarquia — Mianzi. La importancia de la jerarquia en la sociedad china es
uno de los pilares basicos de su sociedad y del confucianismo (Qi, 2014; Ho et al.,
2012; Zhang et al., 2005; Dorfman et al., 1997). El concepto de mianzi esta en
relacion con la jerarquia de las personas (Dong & Lee, 2007). La distribucion de
poder en la sociedad china otorga a los individuos diferentes posiciones en la
jerarquia social, diferentes roles en funcién del escalafén jerdrquico y diferente
mianzi (Ho et al., 2012; Reyes, 2012; Hwang, 1997). De hecho un individuo ve
incrementado su mianzi como consecuencia de su ascenso en las escala jerarquica
(Leung y Chan, 2003). Ahora bien, un ejecutivo tendra mas mianzi de cara a sus
subordinados, pero menos mianzi en frente de su jefe (Chou et al, 2014; Brunner et
al., 1989). Esta relacion entre mianzi y jerarquia conlleva que los chinos tengan un
comportamiento en proteger su mianzi y el de la persona en un nivel jerarquico
superior (Wang et al., 2005; Zhang et al., 2005). Por ejemplo, no esta bien visto que
los chinos critiquen, lleven la contraria o tengan cualquier comportamiento que
pudiera dejar en evidencia a las personas por encima de su escala jerarquica como
un padre, profesor o jefe en el trabajo (Ho et al., 2012; Luo, 2007; Fang, 1999). Asi

mismo, cuando desean opinar de forma distinta a sus superiores los chinos
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vuelven a hacer uso de un lenguaje indirecto (Sueda, 2014; Fang & Faure, 2011;
Hwang, 1997; Chen, 2000). Por su parte, las personas en un rango jerarquico
superior deben cuidar de no hacer perder mianzi a sus subordinados y en darles
mianzi cuando cumplen con sus cometidos (Dong & Lee, 2007; Buttery & Leung,
1998).

Jerarquia — Armonia. El respeto por la jerarquia es uno de los principios
esenciales del confucianismo (Taormina, 2014; Rosker, 2013; Ho et al., 2012; Leung
et al.,, 2011; Wang et al., 2005). Segtin el confucianismo todas las personas tienen
un rol y estatus en la sociedad por la que deben comportarse para mantener la
armonia (Ho et al, 2012; Wang et al, 2005). Romper las normas de
comportamiento sobre el respeto a la jerarquia conlleva que se rompa la armonia
entre las personas y se generé situaciones de conflicto (Ip 2011; 2009). Desde el
punto de vista de la gestiéon empresarial resulta muy importante para no crear
disonancia o malestar en las relaciones que se reconozca en el trato, lenguaje y
protocolo la posicién jerarquica del individuo (Chee & Wang, 2012; Li, 2009; Liu,
2003). Ademas normalmente son las personas con mayor posicion jerarquica las
que son solicitadas para actuar de intermediario en la resoluciéon de conflictos.
Los chinos tienen un alto grado de aceptacion de la jerarquia y del
comportamiento que han de tener para respetarla (Hwang, 2011; 1999; 1997).

Jerarquia — Renging. Las personas con mayor poder jerarquico desarrollan
entre sus habilidades directivas la capacidad de empatizar con otras personas por
medio de actos de renging con las que tejer una red de contactos de guanxi y asi
poder tener fuentes de informacion u oportunidades de negocio en su gestion
(Khan et al., 2016; Liao, 2013; Leung et al., 2011). Sin embargo, también suelen
recibir mas peticiones de favores que los que menos jerarquia tienen debido a la
capacidad de tomar decisiones (Ai, 2014; Wong & Wong, 2013; Luo, 2007). De ahi
que es frecuente que las personas con alto poder jerdrquico intenten evitar
situaciones de compromiso, especialmente con las personas de inferior posicion
jerarquica, de modo que no se vean en la situacion de tener que devolver los
favores (Khan et al., 2016; Chang, 2012; Shi et al., 2011;Luo, 2007).

Jerarquia — Colectivismo. Otra de las caracteristicas que definen a los
chinos es su orientacion colectivista, en comparacion con la orientaciéon mas
individualista de Occidente (Steele & Lynch, 2013; Minkov & Hofstede, 2012;
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Quanyu et al., 2011; Albaum et al., 2010; Hwang, 1997; Bond, 1991). En un estudio
de investigacién de Albaum et al. (2010) concluyen que los chinos tienen una alta
orientacion colectivista y de distancia al poder. La toma de decisiones por los
chinos estan influenciadas por la relevancia que pueden tener para los grupos en
los que tienen relaciones (Chen et al., 2014; Farh et al., 2008). Por su parte, la
sociedad china como colectivo no solo acepta la diferencia jerarquica sino que la
enfatiza tanto a nivel familiar como social o politico y a tener un comportamiento
acorde al nivel jerarquico que ocupa (Lam & O'Higgins, 2013; Kim & Sang, 1998).
El nivel de jerarquia que un individuo tiene sirve para los chinos como forma de
identificacion y estatus dentro de un grupo (Fang & Faure, 2008; Bond, 1991). En
las sociedad colectivista china quienes tienen un puesto de poder son tratados de
mejor forma por el grupo (Cheung et al., 2009; Kim & Sang, 1998).

Jerarquia — Xinren. En China las personas que tienen autoridad o un
estatus jerarquico superior se les otorga una mayor confianza personal (Barnes et
al., 2011; Labarca, 2009; Leung et al., 2005). Es comun en China que los altos
mandos en las organizaciones usen la confianza afectiva para desarrollar la
confianza personal en China (Chua et al., 2009). Segtn un trabajo de investigacion
de Cheung et al. (2014) existe una relacion entre el estilo de liderazgo paternalista
de los ejecutivos chinos y el tipo de confianza afectiva y personal que establecen
con sus subordinados de modo que estén orientados a lograr una alta ejecucion en

el trabajo.

4.6.5. Influencia de la jerarquia en los negocios

“Cuando uno describe el estilo de direccién de los chinos, algunas de
las caracteristicas comiinmente mas mencionadas incluyen colectivismo y
armonia, control centralizado y un liderazgo autoritario y paternalista,
negocios donde la familia forma parte de los empleados, expectativa de que
los empleados trabajen duramente, y fuertes lazos organizativos y contactos

en los negocios” (Rarick, 2007).Traduccion propia.

Los ejecutivos occidentales han de tener muy en cuenta la importancia de
la jerarquia en China, pero principalmente la trascendencia que tiene en el estilo

de direccién y gestion de los negocios. En los anteriores apartados hemos
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realizado un analisis de la relevancia de la jerarquia en China y de como influye
en la toma de decisiones y estilo de direccién en las organizaciones. No reconocer
la transcendencia que tiene en el mundo de los negocios puede afectar a distintas
actividades como la negociacion (Yang & Chu, 2012; Lin, 2010; Li, 2009), el
protocolo (Millet, 2016; Li, 2009), las relaciones con los socios de las joint venture
(Lau & Tovstiga, 2015; Brenan & Wilson, 2008; Lu & Lee, 2005), la gestion de la
empresa (Chee & Wang, 2012; Wang et al., 2008), el estilo de direccién (Wei & Li,
2013; Redding et al., 2012; Huang & Gove, 2012), en las relaciones con los
trabajadores (Chen et al.,, 2014; Sueda, 2014; Fang & Faure, 2011; Rarick, 2007;
Farh et al., 2008; Zhang et al., 2005; Lu & Bjorkman, 1997) e incluso en la propia
imagen del ejecutivo expatriado (Lin & Zhao, 2016; Selmer et al., 2009). Ademas la
importancia de la jerarquia no es sélo un factor que se desarrolle en las
organizaciones, sino que estd inculcado desde la familia, que el grupo social mas
importante de los chinos (Shi, 2015; Ho et al., 2012; Huang & Gove, 2012). Por lo
tanto, es muy importante por ejemplo que se tenga en cuenta en la publicidad,
donde los comportamientos anti-sociales, los roles de los familiares deben tener
en cuenta la importancia de la jerarquia y los roles en aspectos como la edad, el
sexo o el estatus social (Shao, 2011; Cheng & Chang, 2009; Waller & Fam, 2001).

Segun la tesis de Shao (2011) aspectos como los roles jerarquicos en
funcion del sexo estdn presentes en la publicidad donde se conjugan valores
tradicionales junto con valores mas modernos. Los publicistas han de tener en
cuenta que comprender los valores culturales locales es fundamental para crear
afinidad con los consumidores chinos y lograr los objetivos deseados de
comunicacion. Es cierto que los chinos estan cada vez mas interactuando con
valores y normas globales, sin embargo cuando se realiza publicidad en China es
fundamental aun considerar los valores tradicionales, especialmente cuando la
publicidad va dirigida a un target conservador (Kineta et al., 2012). Dentro de
esos valores tradicionales estd la jerarquia y como vemos se desarrolla en funcion

de la edad, el estatus o el género.

Para las negociaciones resulta imprescindible saber si con quien estamos
negociando tiene o no poder de decision, o de influencia sobre quien toma las
decisiones (Benoliel, 2013; Akgunes, & Culpepper, 2012; Yang & Chu, 2012; Lin,
2010; Fang, 1999). Segtin un estudio de Wilson y Brennan (2008), se sugiere a los

negociadores britanicos que presten mucha atencion a la jerarquia en las
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empresas chinas. Es habitual que en las empresas en primer lugar las
negociaciones no sean con el responsable de tomar las decisiones, sino con un
intermediario con el que conviene saber su rol en la negociacion (Graham & Lam,
2003). Es habitual que en las primeras reuniones de contacto sean con un grupo
de personas dado la orientacion colectivista, sin embargo quien toma las
decisiones no suele estar en ese grupo (Ching, 2009). Respecto a la toma de
decisiones, ya hemos mostrado que los chinos tienen un estilo particular en la
toma de decisiones en las que se van a ver involucrados varios aspectos como las
relaciones personales de guanxi (Wiegel & Bamford, 2016; Bedford, 2011), la
evasion de la incertidumbre (Chee & Wang, 2012) y en considerar la decision
respecto a la orientacion al largo plazo de los negocios (Wang et al., 2008). Todo
esto puede resultar en que las decisiones se prolonguen en el tiempo y no sean en

el tiempo habitual en Occidente.

En China seguir las reglas acorde a la jerarquia y autoridad lleva al
cumplimiento de las buenas normas de decoro (i) (Li, 2009). El concepto de li
describe la manera en la cual los chinos acorde a su posicion interacttan y se
relacionan en la sociedad (Millet, 2016). Se puede entender /i como la forma de
hacer las cosas apropiadamente con la gente correcta en las adecuadas relaciones
en las que es fundamental respetar la jerarquia (Deacon, 2014; Li, 2009; Fang,
1999). Por ejemplo siempre es importante tener en cuenta siempre se trata a las
personas por el apellido y el rango o titulo (Kalfaian, 2007). O por ejemplo cuando
se realizan regalos individuales a un grupo hay que tener en cuenta el rango de la
persona (Li, 2009).

Segin Lam & O’Higgins (2013) el estilo de direcciéon de los chinos esta
cambiando paulatinamente desde un estilo de poder jerarquico formal a un estilo
“transformacional” en el cual se depende mas en relaciones interpersonales
directas. Sin embargo a dia de hoy el estilo de direccion sigue siendo
habitualmente autocratico y, centralizado (Chen et al., 2014; Khairullah &
Khairullah, 2013; Yang & Chu, 2012; Li et al., 2012; Wang & Chee, 2011; Selmer et
al., 2009; Rarick, 2007). De hecho en un estudio realizado por Pan et al . (2010) a
jovenes ejecutivos americanos y chinos se pone de relieve que los chinos otorgan
un significativa mayor importancia al estilo de direccion vertical que los
americanos. No soélo eso sino que también analizan el dilema ético del

igualitarismo o creencia en la igualdad social, donde los americanos se expresan a
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favor, mientras que los chinos confian en un sistema vertical en el que cada uno
tiene un rol definido. En un estudio realizado por Rarick (2007) afirma que de los
trabajadores se espera lealtad y un comportamiento en el que se muestren con
devociéon a favor de la empresa. Los subordinados nunca se muestran
disconformes, ni ponen en duda o sugieren ninguna otra alternativa delante de
sus superiores. Esto es asi ya que tradicionalmente la gente joven en China no se
la considera experimentada o capaz de hacer negocios (Fang, 1999), lo cual influye
en los cargos y salarios en las empresas donde suele ser generalizado que sean las
personas de mayor edad las que ostenten los cargos ejecutivos (Wang & Chee,
2011).

Es importante que las empresas occidentales que tienen intenciéon de
instalar sus filiales en China o tengan acuerdos de joint venture conozcan que la
edad de sus expatriados no solo tiene una asociacion positiva con la percepcion
de los empleados chinos en la capacidad de estos, sino que también tienen de
hecho unos mejores resultados en su gestion (Selmer et al., 2009). La importancia
de conocer como funciona el estilo de direccion en China, y como es el
comportamiento de los empleados es esencial para entender el dia a dia en la
gestion a la que se enfrentan de los expatriados en filiales y joint ventures (Zhang
& Larimo, 2010; Wilson & Brennan, 2008). La relacion entre los subordinados -
superiores estan basadas en contratos laborales, y también en las obligaciones y
deberes de las relaciones pseudo-familiares que se establecen entre los miembros
(Laulusa, 2008). Esta caracteristica no debe sorprendernos pues se ha de recordar
que China es uno de los paises asiaticos mas colectivistas (Hofstede & Bond,
1988).

Los ejecutivos con poder en las empresas siempre ejecutan sus ordenes
basados en su superior posicion y en su capacidad para decir a sus subordinados
lo que tienen que hacer, mientras estos han de mostrar una total conformidad a
sus superiores (Chen et al., 2014). Por su parte, los ejecutivos deben mostrar un
interés proteccionista y paternalista con sus empleados con los que tienen mas
relacién, de modo que se establecen relaciones cuasi-familiares en las que es
habitual que compartan cenas o actos sociales (Chen et al., 2014; Farh et al., 2008).
Se debe tener en cuenta la importancia de la jerarquia por parte de las empresas
extranjeras que desean implantarse en China ya que afecta a la forma de

gestionarlas. La relevancia de la jerarquia en las empresas chinas es un factor muy
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a tener en cuenta por los empresarios espanoles que desean hacer negocio (Suanes
& Espinosa, 2012).

“Todas las organizaciones que incluyen compafias, fabricas, bancos,
departamentos gubernamentales, hospitales, escuelas e incluso templos o
iglesias estan divididos y estructurados en diferentes niveles. Estos diferentes
niveles en la organizacién conllevan diferentes posiciones, privilegios y
responsabilidades. Los lideres de la organizacién con diferentes niveles
tienen  diferentes  posiciones  sociales, privilegios  politicos, 'y

responsabilidades también” (Wong et al., 2010). Traduccion propia.

4.7. COLECTIVISMO

4.7.1. El individualismo y colectivismo en China

Este apartado proviene del analisis que se ha hecho de la dimensién cultural
del colectivismo (Hofstede, 1980) y de la orientacion de los chinos a la familia, lo
cual es el origen de su orientacion al grupo (Huang & Gove, 2012; Yang, 1995;
Bond, 1991; Hofstede, 1980). El colectivismo en China ha sido estudiado y
analizado por diferentes investigadores tal como se acaba de exponer, si bien no
ha recibido la misma profusién respecto a su influencia en el mundo de los
negocios por medio de articulos de investigacion, como otros valores que se estan
tratando en este trabajo de investigacion. Con respecto al andlisis del
individualismo y el colectivismo hay que tomar como referencia al investigador
Gert Hofstede, por lo que consideramos que conviene atender en primer lugar a

una cita suya sobre este concepto.

“Individualismo/Colectivismo: [...] el individualismo implica un
marco social sin mayor cohesién en el que se supone que la gente se
preocupa unicamente de cuidar de si mismo y de sus familiares mas
cercanos, mientras que el colectivismo se caracteriza por un fuerte marco
social en el que las personas distinguen entre grupos internos y grupos
externos (familiares, organizaciones, etc) para cuidar de ellos, y como
reciprocidad a aquellos grupos a los que sienten absoluta lealtad” (Hofstede,

1980).Traduccién propia.
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No sélo Hofstede ha estudiado en profundidad la diferencia entre las
sociedades individualistas y colectivistas, también otro autor que destaca por sus
estudios es Triandis (2001; 1994; 1989). Triandis (2001) cree que la dimension
cultural del individualismo — colectivismo es la que mas diferencia una sociedad
de otra. Ambos autores han considerado a China como uno de los paises mas
colectivistas del mundo (The Hosfetede Centre, 2014; Triandis, 2001) cuyos
trabajos han servido de fuente de informacion para posteriores trabajos de
investigacion en el que se estudia el efecto del colectivismo en China (Xi et al.,
2016; Yu, 2014; Sun et al., 2014; Steele & Lynch, 2013; Ning et al., 2012; Huang &
Gove, 2012; Cheng & Seeger, 2012; Fang, 2010; Abbas et al., 2005; Wang et al.,
2005; Zhang et al., 2005; Oetzel & Ting —Toomey, 1998). Para todos estos
investigadores el colectivismo es una dimension cultural que define a la sociedad
china y la diferencia de sociedades mas individualistas como las occidentales por
medio de distintos comportamientos. Estos comportamientos afectan a distintas
areas de la vida de los chinos como la familia (Huang & Gove, 2012; Ip, 2009;
Chow & Yau, 2005, Hwang; 1987), la educacion (Huang & Gove, 2012; Bond,
1991), la vida social (Xi et al., 2016; Sun et al., 2014; Steele & Lynch, 2013; Gong &
Suzuki, 2013; Fang, 2010; Zhang et al., 2005; Bond & Leung, 1983) e incluso hasta
en el ambito profesional y en el mundo empresarial (Yu, 2014; Cheng & Seeger,
2012; Ning et al., 2012; Zhang, 2010; Luo, 2009; Abbas et al., 2005; Zhang et al.,
2005; Bond & Hwang, 1986; Hofstede, 1980). En China como sociedad colectivista
en todos estos ambitos las los chinos tienen una serie de comportamientos
distintivos y relevantes que conviene conocer para el bien de tanto las relaciones

sociales como las econdémicas.

El comportamiento mas importante del colectivismo en los chinos es la
orientacion al grupo, lo cual conlleva que tengan tendencia a anteponer los
intereses del grupo a los suyos (Wayne et al., 2015; Sun et al., 2014; Cheng &
Seeger, 2012; Hofstede, 2011). La orientacién al grupo nace de la importancia que
los chinos otorgan a la familia (Han & Altman, 2010; Zhang et al., 2005; Sun et al.,
2004; Boisot & Child, 1996; Hwang, 1987), lo cual forma parte de los principios del
Confucianismo (Huang & Gove, 2012; Yang, 1995; Berling, 1982). La familia se

erige como el epicentro de la vida social de los individuos en China durante toda
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su vida (Shi, 2015; Gu, 2014; Huang & Gove, 2012; Angqi et al., 2007; Yeo, 1997;
Bond, 1991).

“Para el colectivismo, el prototipo de relacién es la familia. La familia
se preocupa de sus miembros y cooperan juntos, a menudo actuando como
una Unica unidad con los mismos objetivos. Cada miembro de la familia tiene
muy definido su rol y estatus determinado por la posicién del grupo”

(LeFebvre & Franke, 2013). Traduccion propia.

La orientaciéon al grupo de los chinos esta en contraposicion con la
orientacion individualista de la mayoria de las sociedades occidentales (Hofstede,
2011; Triandis, 2001). Con lo que respecta a Espana sobre una valoraciéon de 100
puntos se han obtenido los siguientes resultados de la web Hofstede Center (2016)

que expone las dimensiones culturales del investigador Gert Hofstede.

Tabla 6. Orientacion al individualismo

EL"I’;';';'SWNES / INDIVIDUALISMO
CHINA 20
ESPANA 51
ESTADOS UNIDOS 91
FRANCIA 71
ITALIA 76
ALEMANIA 67
REINO UNIDO 89

Fuente: The Hofstede Center (2014)

Tal como se puede apreciar en la tabla la sociedad espafiola se sitiia como la
mas cercana a la china de los principales paises occidentales respecto al valor del
individualismo. Conviene tener en cuenta las principales diferencias entre las
sociedades colectivistas e individualistas. Las personas en las sociedades
colectivistas dan especial atencién a las relaciones y otorgan mucho tiempo a
conseguir conocer a las personas que les rodean (Abbas et al., 2005; Nisbett et al.,
2001). En primer lugar porque China es un pais con una sociedad colectivista y de
baja confianza (Fukuyama, 1995), donde el papel de las relaciones personales es
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clave para entender las reglas de funcionamiento de su sociedad y del mundo de
los negocios como se ha visto a través del guanxi (Wiegel & Bamford, 2015;
Bedford, 2011; Luo, 2008; Hwang, 1997). En las sociedades individualistas las
personas otorgan mucha importancia en conseguir sus objetivos personales, y no
estan tan preocupados en el bienestar del grupo (Hofstede, 2011; Abbas et al.,
2005). Se puede resumir en que los individuos buscan independencia en las

sociedades individualistas y buscan interdependencia en las colectivistas.

Ademas se puede afiadir que seguin Li (2011) las culturas individualistas
como la de Estados Unidos enfatizan la productividad individual, la
independencia y los resultados con esléganes como “lo mejor que tu puedes ser”.
Por el contrario, en la sociedad china no hay nada mas valioso que la armonia del
grupo, en la que el bien colectivo debe estar por encima del individual. La
influencia del colectivismo en la sociedad china condiciona el comportamiento
social de los chinos a la hora de relacionarse con las personas que forman su
grupo, y con las que no lo forman, e incluso influencia el estilo de comunicacion,
la dependencia emocional y la identificacion social en el grupo (Yu, 2014; Sun et
al., 2014; Wei & Li, 2013; Fang, 2010, Chen & Partington, 2003; Liu, 2003; Oetzel &
Ting-Toomey, 1998). Pero no solo condiciona el comportamiento social, sino
también la forma de consumir (Sun et al., 2004), la forma de hacer publicidad
(Zhang, 2010), la forma de llevar las negociaciones negocios (Luo, 2009; Styles &
Ambler, 2003). De ahi que resulte muy importante para las empresas occidentales
que desean vender sus productos en China o incluso instaurarse en el gigante
asiatico pues afectan también a la gestion de los recursos humanos, empleados y

direccion en sus filiales o joint venture (Decker et al., 2015; Cheng & Seeger, 2012).

Ahora bien, hay que tener en cuenta que en China esta emergiendo desde
hace ya un par de décadas un auge del individualismo que afecta incluso a la
forma de gestion de las empresas (Pan et al., 2010; Ralston, 1993). El cual se esta
viendo acentuado por varios motivos entre los que destaca el crecimiento
economico (Cao, 2009; Allik & Realo, 2004), la politica de tener un solo hijo (Jung,
2000) y el desarrollo tecnoldgico (Sima & Pugsley, 2010). El desarrollo econémico
estd provocando que entre otras cosas a que a medida que las grandes ciudades
tienen una mayor relacion con la cultura occidental se estd registrando un
aumento del individualismo en los ciudadanos, unos héabitos de consumo

dirigidos a satisfacer el ego personal (Rovai, 2016; Wong & Ahuvia, 1998). Las
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familias chinas han sufrido un profundo cambio estructural por la politica de un
solo hijo, lo cual ha hecho que los nifios hayan crecido con muchas mas atenciones
que generaciones pasadas, provocando el sindrome de “pequenos emperadores”
(Jung, 2000). El desarrollo tecnoldgico también estd permitiendo que los
comportamientos individualistas se expresen mucho mas por medio de las redes
sociales y blogs (Sima & Pugsley, 2010). Con todo China sigue siendo atin un pais
colectivista (Decker et al., 2015; Yu, 2014; The Hofstede Centre, 2014; Ning et al.,
2011, Fang, 2010), pero hay que tener en cuenta que las generaciones mas jovenes
estan experimentando comportamientos orientados mas hacia el individualismo
occidental, lo cual ademads de estar produciendo un cambio generacional en la

sociedad, puede afectar en el futuro al mundo de los negocios.

4.7.2. Fundamentacion del colectivismo en China

El origen de la importancia del grupo en China proviene fundamentalmente
del confucianismo (Hofstede, 2011; Li, 2011; Rarick, 2007, Zhang, 2005). El
confucianismo es una filosofia que enfatiza el orden en las relaciones sociales y el
correcto comportamiento del individuo en relaciéon a un grupo (Pham et al., 2013).
Durante mas de 2000 afios el confucianismo ha moldeado los conceptos sociales,
éticos y politicos de la cultura china con un conjunto de normas sociales de
caracter moral dirigidos a influenciar el orden familiar y las relaciones sociales
con su entorno (Huang & Gove, 2012). Todos los maestros mas importantes del
confucianismo como Confucio, Mencio, Xunzi han promulgado la importancia de
alcanzar la armonia en las relaciones sociales dentro de la sociedad mediante la
aceptacion de un rol dentro de un grupo de personas (Wei & Li, 2013). Dentro de
todos los grupos la familia es el grupo mas importante de todos (Shi, 2015; Gu,
2014; Angqi et al., 2007). Tal como se ha explicado en el apartado de las orientacion
a la familia, se parte de las normas establecidas dentro de la familia como guia
para comportarse en otros grupos ajenos al familiar, incluido en las las

organizaciones.

La importancia del colectivo en China también se ha transmitido en la
literatura china donde comun encontrar citas o proverbios que denotan el valor

del colectivismo como “un arbol solamente no hace un bosque”, “la sabiduria de
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las masas supera al individuo mads sabio”, “mucha gente recogiendo madera

consigue que el fuego no se apague” (Liu, 2003).

4.7.3. Comportamientos del colectivismo en los negocios en China

El colectivismo determina algunos comportamientos en China que afectan
también al mundo de los negocios y que conviene tener en cuenta. Dichas normas
son motivadas por las reglas y obligaciones impuestas por un grupo, donde se
enfatiza fundamentalmente la conectividad en el grupo (Decker et al., 2015; Ning
et al., 2012; Luo, 2009). Esta tendencia de enfocarse en las preferencias del grupo
lleva a reprimir los deseos internos en determinadas circunstancias (Luo, 2009).
Para Triandis (2001) el colectivismo y el individualismo es lo que mas diferencia a

unas sociedades de otras ya que el colectivismo pone un mayor énfasis en:

1. Aceptar las necesidades y objetivos de los miembros del grupo.

2. Normas sociales y obligaciones definidas por el grupo al que
individuo pertenece mas que por las individuales.

3. Tendencia a compartir las creencias e ideas del grupo al que
pertenece mas que a distinguirse ptblicamente de ellas.

4. Una gran disposicidn para cooperar con los miembros del grupo.

Después de analizar una gran diversidad de articulos de investigacion, la
mayoria de investigadores describen comportamientos de la sociedad colectivista
china coinciden con Triandis y ademas aportan otros comportamientos o matices

que se explican en los puntos siguientes.

4.7.3.1. Aceptar las necesidades y objetivos de los miembros del grupo.

La identificacion con el grupo también se hace palpable en los discursos
pues es comun que en los discursos los chinos hablen en tercera persona del
plural cuando estan representando por su cargo a un grupo (Wei & Li, 2013). En
los procesos de negociacion cuando las empresas no son pequenas, suele haber un
grupo de personas que acompafian a quien o quienes toman las decisiones (Luo,

2008). Estas personas incluso puede aparecer como interlocutores de la empresa
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en las primeras etapas de las negociaciones, y aunque finalmente no tienen poder
de decision suelen acompafiar a quien o quienes si lo tienen en las etapas

posteriores como muestra de la importancia del grupo (Chen & Li, 2005).

El confucianismo enfatiza la idea de que el individuo debe comportarse en
funcion del rol que ocupa dentro de un grupo de personas, en el que hay otras
que ocupan diferentes roles con poder de decisién sobre él y el grupo al que
pertenece (Zhang et al., 2005). La importancia del grupo colectivo nace de la idea
confuciana de la familia como epicentro social (Van Schalkwyk, 2011). Las
decisiones de los individuos son valoradas no sélo como le afectan a él
individualmente, sino también en la repercusion del grupo o grupos a los que esta
vinculado socialmente (Chen et al., 2014; Farh et al., 2008).

4.7.3.2. Cooperacion con las personas del grupo

Una de las consecuencias del colectivismo en China es que se diferencia a
las personas que forman parte del grupo de las que no (Jia, 2014; Kaunonen, 2014;
Wei & Li, 2013; Hwang, 1987; Hofstede, 1980). Los chinos sélo se muestran
orientados al grupo con aquellos colectivos a los que conocen, sin embargo se
muestran desconfiados y distantes con los desconocidos (Lobo et al., 2013; Gao et
al. 2013; Leung et al., 2005; Yau, 1988). Para desarrollar la confianza con otras
personas los chinos tienden a cumplir con un conjunto de normas sociales y de
comportamiento en sus redes sociales, de modo que sean observados como aptos
para ser confiados y puedan por medio de dichas redes relacionarse con otros
individuos que a su vez les introduzcan en nuevas redes sociales (Zhou et al.,
2015; Fan, 2002). De hecho los chinos se definen asi mismos en funcion de sus
relaciones sociales (Gao & Ting-Toomey, 1998). Tal como se ha mostrado en el
analisis del guanxi, los chinos hacen clara distincion entre insiders y outsiders en las
relaciones sociales. Lo que sucede fuera de los grupos de relaciones de los chinos
no es relevante para los chinos (Wei & Li, 2013; Hammond & Lowell, 2004). En un
reciente articulo de investigaciéon sobre el colectivismo. Decker et al. (2015)
concluyen que en China hay una mayor interés en ayudar a los miembros del
grupo y en preocuparse por lo que ellos puedan pensar. Otros investigadores
como Chou et al. (2006) han analizado las relaciones de guanxi que se crean en las
empresas y que dan origen a un aumento de efectividad cuando se establecen

entre empleados del mismo departamento.
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Existe un alto grado de cooperacién entre los miembros, de hecho segiin un
estudio de investigacion de Yu (2014) se pone de relieve que los chinos son mas
proclives a compartir informaciéon y conocimiento que aquellos de sociedades
individualistas. Sin embargo, son menos proclives a colaborar con los miembros
de grupos a los que no estan vinculados (Sun et al., 2004). Las relaciones de guanxi
dentro de las empresas se dan con frecuencia entre subordinados y supervisores,
pero también entre personas del mismo rango que lejos de mostrarse
competitivas entre ellas tienen una actitud de cooperacion (Lin, 2010). Chen & Li
(2005) exploraron diferencias culturales en la en la toma de decisiones entre una
sociedad individualista como la australiana, y colectivista como la china, en su
estudio concluian que los chinos se muestran menos cooperativos con los
extranjeros que con los chinos. Esto es normal pues los extranjeros estan situados
en un grupo aun mas lejano para los chinos, con los que no suelen tener ningtin

vinculo.

4.7.3.3. Normas sociales y obligaciones definidas para cada individuo dentro del grupo

La sociedad colectivista china enfatiza que dentro de los grupos se
establezcan normas de comportamiento que mantengan la armonia del grupo y
por tanto eviten las situaciones de conflicto (Sun et al., 2014; Sun et al., 2004;
Wong & Ahuvia, 1998). Para mantener la armonia es fundamental que exista un
compromiso mutuo entre los miembros del colectivo por no causar situaciones
por el comportamiento o por el estilo de comunicaciéon verbal (Wei & Li, 2013;
Cheng & Seeger, 2012). Los chinos cuando desean mostrar su disconformidad
publicamente dentro de un grupo en el que estan relacionados usan un estilo de
comunicacion indirecto (Fang & Faure, 2011; Cardon & Scott, 2003; Oetzel & Ting-
Toomey, 1998). Ademas los chinos tienden a evitar comportamientos asertivos o
competitivos con el grupo, de modo que por ejemplo no muestran sus ideas o
iniciativas en publico por temor a ser considerados competitivos de modo que
suelen mostrarse modestos y sin querer ganar protagonismo (Wei & Li, 2013;
Matthews, 2000). También cuando hay un problema es dificil que admitan el error
en publico por lo que hace dificil la gestion del dia a dia en las filiales o joint
ventures cuando no se conoce bien la cultura china (Cheng & Seeger, 2012; Moser

et al., 2011). Ademas que los miembros de los grupos siempre adoptan la misma
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opinion en publico y en caso de no compartirla lo hacen en privado (Sun et al.,
2004).

En el contexto chino, el comportamiento colectivista puede servir como una
forma de proteger el mianzi de cada individuo (Moser et al.,, 2011). Ya se ha
explicado que cada miembro dentro de un grupo ocupa un rol especifico en
funcion de su posicion jerdrquica y de sus relaciones sociales comportamiento
deben ser las de aceptar el rol (Wei & Li, 2013). Desobedecer las érdenes que uno
recibe o asumir competencias que no le corresponden son actitudes que los chinos
evitan. Moser et al. (2011) en un estudio sobre la relacién entre la jerarquia y la
sociedad colectivista china se concluye que los chinos tienen dificultad en la toma
de decisiones si no les compete por su rango, también se muestran con poca
iniciativa en caso de que su cargo no lo exija, y antes de comentarle nada a quien
toma las decisiones suelen discutir en publico como hacérselo llegar. El liderazgo
es ostentado por una persona o por muy pocas dentro de un grupo, lo que hace
que en el mundo de los negocios obtener una respuesta a corto plazo sea
dificultoso si no se esta tratando con la persona que tiene poder de decision (Ning
et al., 2012).

4.7.3.4. Importancia de la familia en las empresas

Merece la pena detenerse en la palabra familia en chino “jia” cuyo
ideograma chino es Z. Pues bien este ideograma curiosamente es utilizado
también para construir la palabra grupo en chino que se dice “dajia” y esta
formado por los ideogramas “da” K , el cual significa grande, y “jia” ¢ que como
hemos visto significa familia. Atendiendo al desarrollo etimolédgico de la palabra
familia “jia” extrafia menos el sentido colectivista que ha desarrollado la sociedad
china, y como las normas de la familia respecto a valores como la jerarquia o la
armonia se han extendido como modelo de comportamiento a otros grupos.
Siguiendo con este analisis etimoldgico de la palabra familia “jia” en China
encontramos otras palabras muy interesantes formadas por el ideograma “jia” 5.
De este modo la palabra pais que en chino se dice “guojia” se escribe también con
el ideograma “jia” Z%: como vemos a continuacion [# ZZ. Es decir, incluso para
formar la palabra pais los chinos usan el ideograma de la familia. No sélo eso,

e

incluso la palabra “jia” 5% es utilizada en las dos principales corrientes de



266 JOSE MARTIN DE BERNARDO GALIANA

pensamiento filosofico en China, el confucianismo (ffi 5%, ru jia) y el taoismo (i&
% dao jia).

Tanto es asi que la mayoria de empresas chinas tienen una raiz familiar y
estdn condicionadas por la importancia e influencia de la familia (Shi et al., 2015;
Bertrand & Schoar, 2006; Shapiro et al., 2003; Wong, 1985). El compromiso de los
individuos a su familia es el vinculo social mas fuerte que tienen los chinos y es la
cuna de la educacién de los valores chinos que se estan analizando en este trabajo
de investigacién. La vinculacién al grupo familiar se extiende a otros grupos
sociales en los que los chinos tienen una serie de comportamientos que van
enfocados a mantener la armonia del grupo (Chen, 2014; Sun et al., 2014; Rarick,
2007; Chow & Yau, 2005; Sun et al., 2004).

“El colectivismo es un comportamiento social que consiste en
individuos relacionados estrechamente quienes se ven también como parte
de uno o mas colectivos (familia, compafieros de trabajo, tribu, nacién) y que
tienen la voluntad de dar prioridad a los objetivos de dichos colectivos sobre

sus propios objetivos” (Oetzel & Ting-Toomey, 1998).Traduccion propia.

Tal como se vio en el apartado de las orientaciones de la sociedad china hay
una fuerte inclinacion hacia la familia que tiene presencia en la empresa (Wang &
Si, 2011). Los chinos dan una gran importancia a la reputacion de la familia y su
riqueza, de ahi que dediquen mucho tiempo y esfuerzo para las empresas
familiares los recursos materiales y no materiales que proporcionen el bienestar.
Con esta actitud las empresas familiares chinas se han convertido en muchas de
las empresas mas importantes en el sudeste asiatico (Shi et al., 2015; Shapiro et al.,
2003). Desde los afios noventa se ha destacado la gran importancia que tiene la
empresa familiar en los negocios en China y como acapara la mayoria del
entramado empresarial (Gu, 2014; Bertrand & Schoar, 2006; Redding, 1990).

4.7.4. Valores relacionados con el colectivismo

A continuacién se van a analizar los valores sociales que existen

particularmente en China y que tienen una relacion con el colectivismo.
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Colectivismo — Guanxi. El colectivismo y el guanxi tienen una clara relacion
pues ambos distinguen de las personas que estan dentro de un grupo de las que
no lo estan (Guo et al., 2013; Hammond & Lowell, 2004). En los negocios el guanxi
diferencia las personas que estan dentro de una red del guanxi (guanxi wang) como
“insiders” de las personas que estan fuera de la red como “outsiders”, de igual
forma que hace el colectivismo (Goong & Suzuki, 2013). Las personas que estan
dentro de la red social son observadas como posibles colaboradores, mientras las
que no estan dentro del grupo pueden ser consideradas como competidores.
Segun Han & Altman (2010) el guanxi enfatiza los aspectos culturales del
colectivismo que se manifiestan en la importancia de tener relaciones con grupos

de redes sociales de personas.

Colectivismo — Mianzi. La sociedad colectivista china tiene una tendencia a
tener en cuenta el mianzi de las otras personas con las que se relacionan (Ting-
Toomey et al.,, 2008; Dong & Lee, 2007; Gao & Ting-Toomey, 1998; Gao, 1998).
Ademas cuando un miembro pierde mianzi en publico afecta al grupo con el que
se relaciona, esto ocurre frecuentemente en las familias cuando uno de los
miembros pierde publicamente mianzi (Van Schalkwyk, 2011; Angi et al., 2007).
Los chinos se ven facilmente influenciados por la opinién ptblica en general, y se
preocupan mucho de lo que otras personas de su grupo piensan sobre ellos
(Decker et al., 2015; Luo, 2009). La sociedad colectivista china se preocupa de
ajustar su comportamiento y adecuarse a los demads para no perder mianzi
(Markus & Kitayama, 1991).

Colectivismo - Armonia. Las sociedades colectivistas buscan
fundamentalmente la armonia en el grupo (Wei & Li, 2013; Cheng & Seeger, 2012;
Han & Altman, 2010). La importancia de mantener la armonia en las relaciones
que mantienen los individuos con el grupo en las sociedades colectivistas es
fundamental e influye que se use el perdon principalmente para mantener la
armonia del grupo (Hook et al., 2009). Esto es debido en parte a que la sociedad
colectivista enfatiza la interdependencia y la empatia entre los miembros del
grupo (Bargiela-Chiappini & Haugh 2009). Ademas porque se busca la ausencia
de conflictos entre las personas del grupo, por lo que se suele usar in estilo de
comunicacion indirecto cuando se desea expresar alguna disconformidad, o se
usa a algtin intermediario (Rarick, 2007; Styles & Ambler, 2003; Liu, 2003).
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Colectivismo — Jerarquia. En las sociedades colectivistas como la sociedad
china los individuos son reconocidos y tratados de mejor forma por el estatus
social que ocupan en sus redes sociales que por sus atributos personales (Kim &
Sang, 1998). La relacion entre el colectivismo y la jerarquia queda bien expresada
por medio de la respuesta de uno de los entrevistados del estudio de Moser et al.
(2011):

“Uno de los entrevistados afirmo que ningtn chino que sea miembro
de su empresa romperia las jerarquias que hay; ser obediente a las normas
jerarquicas encaja junto con el rol individual que debe mantenerse en el

grupo y refuerza el colectivismo” (Moser et al., 2011).Traduccién propia.

Para Ning et al. (2012) el estilo de direccion en China basado en la
centralizacidon de poder y la alta autoridad es viable debido al cardcter colectivista
que tienen los empleados y en su disposiciéon a ocupar su rol dentro de la
organizacion. Ademads también el colectivismo en China influye en que la toma de
decisiones esté orientada al largo plazo, pues se considera que lo mejor siempre es

aquello que se conserva en el tiempo (Khairullah & Khairullah, 2013).

4.7.5. Influencia del colectivismo en los negocios en China

La influencia del colectivismo en el mundo de los negocios se manifiesta
en distintos aspectos como la negociacion (Luo, 2009; Chinta & Capar, 2007;
Abbas et al., 2005; Liu, 2003; Styles & Ambler, 2003), la forma de gestionar las
empresas (Cheng & Seeger, 2012; Ning et al., 2012; Yang & Chu, 2012), el
comportamiento de los empleados (Yu, 2014; Han & Altman, 2010; Zhang et al.,
2005; Gao & Ting-Toomey, 1998; Hofstede, 1980), e incluso en el comportamiento
de los consumidores (Zhang, 2010; Sun et al, 2004). Como vemos afecta a
diferentes escenarios del mundo de los negocios, y aunque la influencia del
colectivismo en China se ha centrado principalmente en estudiar el
comportamiento de los trabajadores es un factor que hay que tener en cuenta para
el mercado chino, pues a pesar de que el individualismo ha crecido en China el

colectivismo sigue siendo dominante.
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Durante el proceso de negociacion es muy importante considerar el
colectivismo influye en que los chinos emplean estrategias ganadoras para ambas
partes de la negociacion cuando entre ambos existe ya una relacion, mientras que
en los paises individualistas suele haber una orientacién en obtener las mejores
condiciones posibles desde una de las partes (Harward Law School, 2016; Styles &
Ambler, 2003). Wong & Tam (2000) concluyen que durante el proceso de
negociacion hay que hacer lo posible para ganarse la confianza de la parte china y
asi formar parte de su guanxi y ser considerados parte de su grupo de relaciones.
Para ello comentan que hay cuatro etapas por las que debe pasar la negociacion:
testeo, intentos, hacer equipo y obtener confianza. Los chinos pueden actuar de
forma individualista o colectivista segiin Fang (2012; 2003), lo cual hace cambiar
la orientacién de sus decisiones a obtener resultados cortoplacistas o a largo
plazo. Tal como afirma Liu (2003) la dimensién del individualismo y colectivismo

debe ser tenida en cuenta en las negociaciones.

“En la mesa negociacién, hay diferencias en esta dimension puede
ocasionar serios conflictos. Responsabilidad individual para tomar decisiones
es facil en culturas individualistas; en las culturas orientadas al grupo esto

puede ser distinto” (Liu, 2003).Traduccién propia.

Es importante que durante el proceso de negociacion se establezcan puentes
de unién entre ambas partes, de modo que la parte china coja confianza, ademas
porque formar parte de su grupo de relaciones de confianza lleva a que su
estrategia sea ganadora, pero también para que las decisiones que tomen no sean
cortoplacistas, sino orientadas al largo plazo (Khairullah & Khairullah, 2013;
Fang, 2003). También es habitual que aunque el poder de decisidn esté en manos
de una persona o de un grupo de personas muy reducido, haya un grupo de
personas presentes en las reuniones y en las cenas con la idea de mostrar la

importancia del grupo en la empresa (Li, 2009).

La sociedad china como sociedad colectivista se distingue también por su
forma de consumir segiin un estudio de investigacion en el que se comparan los
habitos de consumo entre las sociedades colectivistas e individualistas llevado a
cabo en China, Japén, Estados Unidos y Reino Unido (Sun et al., 2004). En dicho

estudio se concluye que la sociedad colectivista china y japonesa compra de forma
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compulsiva mas que la individualista britanica y estadounidense. También se
concluye que las sociedades colectivistas se considera muy importante vestir bien,
incluso mas que en las sociedades individualistas. Respecto a las decisiones de
compra este estudio también concluye que en las sociedades colectivistas
comparten sus decisiones de compra con las personas de su grupo para obtener la
confirmacion. Esto altimo se ha extendido en las redes sociales donde los chinos
consumen mucho tiempo y siguen a muchas bloggers que funcionan de

prescriptoras y crean tendencias en los consumidores (Zhang, 2010).

Respecto al comportamiento de los trabajadores en las sociedades
colectivistas varios estudios concluyen que los trabajadores tienen una mayor
orientacion al compromiso y la cooperacion con sus departamentos o equipos de
trabajo (Han & Altman, 2010; Abbas et al., 2005; Zhang et al., 2005; Hofstede,
1980). Incluso los ejecutivos chinos muestran una mayor identificacion
corporativa que los ejecutivos de sociedades individualistas (Zhang et al., 2005).
Sin embargo, también se ha detectado que las diferencias culturales entre
sociedades colectivistas e individualistas puede ocasionar choques culturales en
las empresas occidentales que se instalan en China (Cheng & Seeger, 2012; Moser
et al., 2011). En un estudio realizado por Cheng & Seeger (2012) se podian de
relieve los problemas entre los ejecutivos alemanes de la empresa Siemens y de su
socia Benq's en Taiwan. En dicho estudio los ejecutivos alemanes se sorprendian
de la falta de iniciativa de los chinos en proponer iniciativa so soluciones en las
reuniones que tenian con los departamentos. También los ejecutivos alemanes se
quejaban de la falta de comunicacién de los empleados chinos, mientras estos
ultimos afirmaban haber informado a sus superiores alemanes, lo cual ponia de
relieve seguin estos investigadores la diferencia de estilos de comunicacidon

directos e indirectos que tienen los alemanes y chinos respectivamente.

Por su parte, en el estudio de Moser et al., (2011) se pone de relieve como el
colectivismo influencia en como los empleados asumen competencias. Segun
Moser et al., (2011) los empleados chinos no se mostraban proactivos en asumir
competencias que no les correspondian por su estatus jerarquico, por lo que todo
aquello que conllevase tomar una decision fuera de su rol no tienden tomarla. El
principal motivo es el de comportarse en funcién de su rol en la organizacion y
por el respeto al estatus jerarquico pero también por no perder mianzi (Sun et al.,
2014; Wei & Li, 2013; Hwang, 2011; 1997).
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El colectivismo también influencia la toma de decisiones pues se suelen
orientar al bien del grupo, en vez al individual y con una orientacién al largo
plazo (Khairullah & Khairullah, 2013; Barnes et al., 2011; Minkov & Hofstede,
2012). Para los chinos los negocios a largo plazo son sintoma de bienestar para el
grupo (Bond & Hofstede, 1988), pues segin estos mismos autores es una de las
causas que explican el desarrollo econdmico de los paises del este asidtico cuyos
negocios estan liderados por familias chinas o de origen chino como sucede en

Malasia y Singapur.
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CAPITULO 5. METODOLOGIA DEL ESTUDIO EMPIRICO

5.1. METODOLOGIA

Si buscamos en la versién online del Diccionario de la Real Academia

Espafiola el término metodologia encontramos lo siguiente:

“Del gr. uéBodog méthodos 'método’ y -logia.
1. f. Ciencia del método.

2. f. Conjunto de métodos que se siguen en una investigacion cientifica

0 en una exposicion doctrinal.” (RAE, 2017)

En este trabajo de investigacion hemos usado un método de investigacion
cualitativo para obtener las conclusiones y validar los resultados que se obtengan.
Para alcanzar resultados mas exactos y convincentes hemos realizado una
triangulacion basada en distintas fuentes de datos. Hoy en dia est4 reconocida por
la sociologia la triangulacion basada en distintas fuentes de datos. Denzin (2009)
afirma que la triangulacion es la combinacion de varios métodos, fuentes de datos
o teorias en la investigacion de un fenémeno u objeto. Para Creswell (2014) la

investigacion puede nutrirse de diversas fuentes de datos.

Respecto a la combinacion de fuentes de datos se ha realizado en primer
lugar un andlisis tedrico de los valores socioculturales que se extraen de la cultura
china y que tienen mayor influencia en el mundo de los negocios en China. Para
ello se ha revisado una amplia bibliografia basada en articulos de investigacion,
libros, actas de conferencia y articulos en medios de comunicacién.
Posteriormente se realiza un trabajo de campo basado en entrevistas
estructuradas de modo que se pueda recopilar informacion sobre los valores
socioculturales tratados con expertos en los negocios en China. Ambas fuentes de
informacion se van a analizar de forma conjunta para sintetizar los aspectos mas

importantes.
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La metodologia cualitativa busca la expansion de los datos e informacion
(Sampieri et al., 2006). En este trabajo de investigacion se van a usar la entrevista
estructurada como principal método cualitativo. Segun Corbetta (2007) la

entrevista estructurada forma parte de la investigacion cualitativa.

5.1.1. Metodologia cualitativa

Hemos utilizado la metodologia cualitativa para averiguar la importancia
de los valores socioculturales en el mundo de los negocios en China, su
importancia en funcion de la edad de los ejecutivos o empresarios chinos, y
descubrir aspectos relevantes de cada valor y de los negocios en China. Segun
Snape y Spencer (2003) la metodologia cualitativa se usa para comprender el
fendmeno y su contexto. Precisamente se va a plantear principalmente un estudio
cualitativo para comprender en su profundidad y poder exponer el fenémeno de

los valores socioculturales en el contexto de los negocios en China.

Una de las caracteristicas de la investigacion cualitativa es que a pesar de
que se estudia a una menor muestra que la cuantitativa, la cantidad de
informacién que se obtiene es muy grande (Alvarez-Gayou, 2005). A través de la
metodologia cualitativa se consigue reconstruir la realidad tal como es observada
por los sujetos seleccionados (Sampieri et al., 2006). El objetivo precisamente en
esta tesis doctoral es captar un amplio contenido por medio de un analisis tedrico
pero también por medio de un trabajo de campo a través de entrevistas que

aporten la experiencia de los entrevistados.

Partimos del hecho de que estamos ante el primer trabajo de investigacion
que reune los factores socioculturales mds importantes para la
internacionalizacion de las empresas occidentales en China, por lo que creemos
que existe un deber primordial en poder ofrecer en primer lugar la mayor
informacién posible sobre cada valor sociocultural y cdmo influye en la forma de
hacer negocios a partir de un profundo estudio de articulos de investigacion y
libros principalmente. Posteriormente por medio del método cualitativo de las
entrevistas se pretende seguir profundizando y ofreciendo mayor informacién. Si
renuncidsemos a la metodologia cualitativa estariamos desaprovechando la

posibilidad de trasmitir una gran cantidad de aspectos relevantes sobre la



CAPITULO V: METODOLOGIA 277

peculiar forma de hacer negocios en China que todavia no son comunmente
conocidos, y no podriamos transmitir ni a la comunidad académica, ni a la
empresarial todos los factores que son importantes a la hora de hacer negocios.
Por medio del enfoque cualitativo partimos de un punto de partida de una
realidad que hay que conocer sin buscar la delimitacién de los datos y con la
finalidad de entender el contexto (Creswell, 2014; Sampieri et al., 2006).

No se puede medir aquello que se desconoce, por lo que una vez puesto
de relieve y aportado el conocimiento sobre los factores clave en la
internacionalizacidon de las empresas occidentales en China se invita a medir en
futuros trabajos de investigaciéon cada uno de los factores o aspectos que se

averigiien de forma cuantitativa.

Segun Valles Martinez (2007) existen diferentes técnicas cualitativas entre
las que destacan: las técnicas de lectura y documentacién, las técnicas de
observacion y participacion y las técnicas de conversacidn y narracion. Dentro de
estas ultimas, sefiala la entrevista en profundidad, las técnicas biograficas y los
grupos de discusion y resalta como principales aspectos de la investigacién la
documentacion, la observacion y la conversacion. Baez y Pérez de Tudela (2009)
realiza una clasificacion de técnicas divididas en dos grandes grupos: Directas e
indirectas. Entre las técnicas directas recoge la entrevista (en profundidad, semi-
estructurada, telefdnica, “one to one”). La entrevista en la investigacion cualitativa
busca y es capaz de aportar la profundidad y perspectiva de las experiencias
vividas por los seres humanos (Patton, 2002; Carballo, 2001). La entrevista
cualitativa permite la recopilacién de informacion detallada en vista de que la
persona que informa comparte oralmente con el investigador aquello
concerniente a un tema especifico (Denzin, 2009). Por lo tanto, para obtener la
mayor informacion posible durante el trabajo de campo se ha optado por la

entrevista en profundidad estructurada como técnica metodologica cualitativa.

“En la investigacion cualitativa existen diferentes técnicas de colecta de
datos, cuyo proposito principal es obtener informacién de los participantes
fundamentada en las percepciones, las creencias, las opiniones, los
significados y las actitudes por lo que la entrevista es una valiosa técnica.”
(Jiménez, 2012)
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Las entrevistas son estructuradas por lo que se ha prepara una bateria de
preguntas iguales para todos los entrevistados y que se realizardn en el mismo
orden. El objetivo de usar entrevistas estructuradas durante el trabajo de campo
es poder contrastar con los entrevistados aspectos esenciales de cada valor, si bien
no son en su totalidad preguntas cerradas en las que se conteste de forma
afirmativa o negativa, sino que los entrevistados pueden en muchas preguntas

dar sus opiniones y aportar sus experiencias.

En la ultima parte de las entrevistas se han realizado preguntas cerradas
en la que los entrevistados dan una valoracion de 1 a 5 correspondiéndose cada
numero con una respuesta. Hemos preferido usar este tipo de preguntas cerradas

en la que los expertos entrevistados den una puntuacion para:
1. Averiguar la importancia de cada valor en cada grupo.

2. Aportar mas informacién. De este modo en vez de realizar preguntas
en las que recojamos respuestas de los entrevistados que indiquen si
cada valor en cada uno de los cada uno de los grupos de edades de
empresarios o ejecutivos chinos simplemente decrece, se mantiene o
aumenta en, podemos obtener un grado de importancia y establecer

que valores pueden perder, ganar o mantener mayor relevancia.

En el apartado de analisis de datos se han reducido los mismos por medio
de un analisis de la parte tedrica y de las entrevistas. Se ha resaltado los conceptos
mas importantes y se ha considerado agrupar los datos brutos del registro en

categorias tematicas o unidades de significado.

Dentro de los distintos tipos de entrevistas se ha decidido utilizar la
entrevista estructurada por plataformas virtuales como Skype y Whatsapp, y en
menor medida via telefonica habiéndose grabado las conversaciones en formato
digital. Se ha pedido permiso a todos los entrevistados para grabar las
conversaciones. En ninguno de los casos virtuales se tiene acceso a la imagen del
entrevistado al realizarse por plataformas en las que o bien no se ha activado la
camara digital o bien la plataforma carecia del sistema de imagen. Se ha optado
por este tipo de entrevistas ya que principalmente permiten poder realizar las
entrevistas a personas que geograficamente estdn muy alejadas. En nuestro caso

es una ventaja ya que muchas de las entrevistas son a personas que viven en
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diferentes ciudades de China, y otras residen en diferentes ciudades de Espafia.
Segun Orellana Lopez & Sanchez Gomez (2006) las entrevistas virtuales tienen las

siguientes ventajas:

- Se evita la pérdida de informacién ya que los datos quedan grabados

en archivo digital.
- Facilitan acceder al entrevistado con mayor amplitud de horarios.

- Permiten que la muestra pueda ser geograficamente mas amplia ya
que se puede realizar entrevistas a personas como en nuestro caso que

viven en el extranjero o en ciudades distintas a la del entrevistador.

- Otorgan confianza y comodidad al entrevistado ya que la entrevista se

realiza desde su lugar de eleccion.

- Las personas tienden a ser mds abiertas y explicitas en temas

complejos y también ayudan a reducir la inhibicién del entrevistado.

- Se reduce la reactividad debido a que no hay presencia fisica del
entrevistador, lo cual también favorece que la presion del

entrevistador sea minima.

Respecto a las desventajas que tienen este tipo de entrevistas se

pueden resaltar las siguientes:

- Ausencia de gestos, pérdida de contacto visual que eliminan la

posibilidad de registrar la comunicacion no verbal.

- Los diferentes ritmos de conversacion y/o tiempos de respuesta den

entrevistado requiere paciencia e insistencia por el entrevistador.

- Las respuestas corren riesgo de limitarse a la pregunta, con lo que es

posible que la informacién sea limitada.

Estas desventajas no afectan tanto al desarrollo de las entrevistas, a la
obtencion de datos y al proceso de analisis de las entrevistas. En lo que se refiere a
la carencia de poder registrar gestos, o no poder tomar notas sobre la
comunicacion no verbal se debe tener en cuenta que las entrevistas se preguntan
sobre conceptos en los que contrastar la importancia de los valores y donde los

entrevistados puedan transmitir sus experiencias en los negocios en China.
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Importan mas los hechos que transmiten los entrevistados que sus gestos o
intensidad verbal pues para registrar la importancia de los valores que se tratan
ya se realizan preguntas especificas sobre cada uno de ellos. Esto no quita que no
se pueda realizar un trabajo de inferencia sobre las declaraciones de los
entrevistados, pues en nuestro caso resulta mds interesante aspectos como los

anos de experiencia en China o el perfil profesional.

5.2. DESCRIPCION DE LOS ENTREVISTADOS

A continuacion se expone el perfil de los entrevistados seleccionados para
el trabajo de campo de las entrevistas y el cuestionario. Dado que algunos
entrevistados han preferido que se omita su nombre y empresa se ha decidido
nombrarlos por letras del alfabeto y no mencionar la empresa para preservar su
intimidad. Tal como se puede ver a continuacion se trata de personas que tienen
mas de cuatro afios de experiencia haciendo negocios en China, la mayoria de
ellos han vivido o viven en China y buena parte hablan el chino mandarin. Se ha
realizado una ficha en la que ofrecer datos personales de cada uno, experiencia y
otros datos de interés. Para algunos de los entrevistados se ha omitido dar la edad
exacta ya que por delicadeza con su edad han preferido omitirla, si bien se ha
especificado la edad que superan.

ENTREVISTADO A

Edad: 32 afos

Afos vividos en China: 2 ahos

Vive actualmente en China: No

Sector en el que trabaja: Bebidas

Cargo: Ejecutivo de exportaciéon para China
Tipo de ejecutivo: Contratado por empresa
Tamano de la empresa: Mediana

Habla idioma chino: Si

Otros datos de interés: Lleva mas de cinco afos vinculado profesionalmente a

China. Ha estudiado en Taiwan el idioma chino y ha realizado un trabajo de
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investigacion universitario sobre la cultura china. Viaja varias veces al afo siendo

el responsable de ventas en China de la empresa en la que trabaja.

ENTREVISTADO B

Edad: 35 anos

Anos vividos en China: 8 afos

Vive actualmente en China: Si

Sector en el que trabaja: Consultoria de empresas y comunicacion
Cargo: Director de consultoria

Tipo de ejecutivo: Emprendedor

Tamano de la empresa: Pequefia

Habla idioma chino: Si

Otros datos de interés: Ha sido corresponsal en China para medios de
comunicacion espafnoles. Durante su estancia en China ha estudiado el idioma, la

cultura china y esta casado con una china.

ENTREVISTADO C Edad: 34 afos

Anos vividos en China: 9 afos

Vive actualmente en China: Si

Sector en el que trabaja: Bebidas y Turismo
Cargo: Agente comercial

Tipo de ejecutivo: Emprendedor

Tamano de la empresa: pequefia

Habla idioma chino: Si

Otros datos de interés: Este entrevistado ha estudiado 2 afios en universidades
chinas el idioma. Trabaja para varias agencias de turismo chinas y varios

distribuidores chinos de vinos.

ENTREVISTADO D
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Edad: 52 afios

Anos vividos en China: 15 afios

Vive actualmente en China: Si

Sector en el que trabaja: Consultoria

Cargo: Responsable de intermediacion cultural y protocolo
Tipo de ejecutivo: Emprendedor

Tamafo de la empresa: Pequefia

Habla idioma chino: Si

Otros datos de interés: Esta entrevistada ha estudiado en universidad china el
idioma y la cultura. Tiene una larga experiencia asesorando a empresarios

espafoles que acuden a China a hacer negocios.

ENTREVISTADO E

Edad: 34 afos

Afos vividos en China: 9 afios

Vive actualmente en China: Si

Sector en el que trabaja: Comunicacion y consultoria
Cargo: Agente comercial y Periodista freelance
Habla idioma chino: Si

Tipo de ejecutivo: Trabajador por cuenta ajena
Tamano de la empresa: Mediana

Otros datos de interés: Esta entrevistada ha trabajado en la television china y
como agente comercial en China para empresas espanolas de vinos y

alimentacion.

ENTREVISTADO F

Edad: 32 anos

Afos vividos en China: 6 afios
Vive actualmente en China: Si

Sector en el que trabaja: Consumo
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Cargo: Agente comercial

Habla idioma chino: Si

Tipo de ejecutivo: Emprendedor
Tamafo de la empresa: Pequefia

Otros datos de interés: Este entrevistado ha estudiado en 2 universidades chinas
el idioma y la cultura. Trabaja como agente comercial en China de empresas

espafiolas

ENTREVISTADO G

Edad: 28 afos

Anos vividos en China: 2 afos

Vive actualmente en China: No.

Sector en el que trabaja: Consultoria y Turismo
Cargo: Socio Director

Habla idioma chino: Si

Tipo de ejecutivo: Emprendedor

Tamano de la empresa: Pequefia

Otros datos de interés: Este entrevistado ha estudiado en China el idioma y la
cultura china. Actualmente tiene la empresa lider en asesoraria de intermediacion
sobre turismo para empresas espafiolas y chinas, ademas de ofrecer asesoria en
comunicacion comercial en China. Responsable del primer foro Comunicacién
Espafia — China en 2015 con la presencia del Ministro de Fomento José Manuel

Soria. Lleva mas de cuatro afios profesionalmente ligado a China.

ENTREVISTADO H

Edad: 52 anos

Afios vividos en China: Mas de 7 anos
Vive actualmente en China: No.

Afos de experiencia en China: 23 afios

Sector en el que trabaja: Banca de Inversion
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Cargo: Presidente

Tipo de ejecutivo: Emprendedor. Trabajo para una multinacional en China antes

de emprender.
Tamano de la empresa: Mediana
Habla idioma chino: Si

Otros datos de interés: Presidente de una empresa de inversion en China que

ayuda a las empresas chinas en adquisiciones, fusiones y salida a bolsa.

ENTREVISTADO I

Edad: 44 afios

Afos de experiencia en China: 5 afios

Sector en el que trabaja: Deportes y Educaciéon
Cargo: Director

Tipo de ejecutivo: Emprendedor.

Tamafo de la empresa: Pequefia

Habla idioma chino: Si

Otros datos de interés: Ha llegado a acuerdos con varias empresas y centros

educativos para promover el futbol en China.

ENTREVISTADO ]

Edad: 55 afos

Afos de experiencia en China: 10 afios

Sector en el que trabaja: Comercio Exterior
Cargo: Consejero de Oficina Comercial

Tipo de ejecutivo: Trabajador por cuenta ajena
Tamafo de la empresa: Institucion multinacional
Habla idioma chino: No

Otros datos de interés: Es uno de los consejeros de oficinas comerciales de Espafia
con mayor experiencia en China. Ha estado en dos periodos distintos.
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ENTREVISTADO K

Edad: 58 afos

Afos de experiencia en China: 25 afios

Sector en el que trabaja: Exportacion e Importacion
Cargo: Director

Habla idioma chino: No

Tipo de ejecutivo: Emprendedor

Tamano de la empresa: Mediana

Otros datos de interés: Tiene oficina en China. Lleva haciendo negocios en China

des del afio 1992 para empresas espafiolas y también latinoamericanas.

ENTREVISTADO L

Edad: Mayor de 60 afos

Afos de experiencia en China: 5 afios

Sector en el que trabaja: Comercio Exterior
Cargo: Consejero de Oficina Comercial

Tipo de ejecutivo: Trabajador por cuenta ajena.
Tamarfio de la empresa: Institucién multinacional
Habla idioma chino: No

Otros datos de interés: Ha trabajado en varios paises y su ultimo destino fue
China, por lo que conoce bien los contrastes entre la forma de hacer negocios en

China y en paises occidentales.

ENTREVISTADO M

Edad: 58 afos

Afos vividos en China: 7 afios

Vive actualmente en China: No.

Afos de experiencia en China: 20 afios

Afos de experiencia trabajando con clientes chinos: 20 afos

Sector en el que trabaja: Consultoria
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Cargo: Socio Director
Habla idioma chino: Si

Tipo de ejecutivo: Trabajador por cuenta ajena en su época en China. Actualmente

es emprendedor
Tamano de la empresa: En China trabajo en una empresa multinacional.

Otros datos de interés: Este entrevistado es de origen chino y lleva haciendo
negocios con empresas chinas desde hace mas de 20 afios. Actualmente dirige una
empresa de consultoria de la que es fundador para ayudar a las empresas

espafiolas a exportar a China.

ENTREVISTADO N

Edad: Mayor de 70 afios

Afos de experiencia en China: 38 afios

Sector en el que trabaja: Exportacion e importacion
Cargo: Director

Tipo de ejecutivo: Emprendedor

Tamano de la empresa: Mediana

Habla idioma chino: No

Otros datos de interés: Primer empresario espafiol en China. Ha desarrollado una
amplia carrera profesional vinculada a China. Difunde la cultura china por medio

de conferencias y revistas.

ENTREVISTADO N

Edad: Mayor de 50 afios

Afos de experiencia en China: 38 afios

Sector en el que trabaja: Industrial

Cargo: Responsable del mercado chino

Tipo de ejecutivo: Trabajador por cuenta ajena
Tamano de la empresa: Multinacional

Habla idioma chino: Si
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Otros datos de interés: Es el entrevistado con mayor experiencia en China puesto
que lleva desde los afios setenta alli. Comenzo su andadura en China estudiando

en la universidad en chino.

ENTREVISTADO O

Edad: 52 afios

Afos de experiencia en China: 10 afios

Sector en el que trabaja: Banca

Cargo: Responsable del mercado chino

Tipo de ejecutivo: Trabajador por cuenta ajena
Tamaro de la empresa: Multinacional

Habla idioma chino: Si

Otros datos de interés: Ademas de su labor profesional en el mundo de la banca
en China, también alcanzd un puesto relevante en la Camara de Comercio en
China.

Tal como se puede apreciar después de revisar las fichas de los
entrevistados seleccionados para este trabajo de investigacién estamos ante
personas que tienen un sélido bagaje en los negocios en China. Son profesionales
que al menos tienen mas de 5 afos de experiencia en China, teniendo la mayoria
mas de 8 afios de experiencia. No son expatriados que hayan estado en China un
par de afios y hayan regresado, sino son cualificados profesionales que dedican o
han dedicado una carrera profesional en el gigante asidtico. Tal como se puede
observar en la descripcion todos ellos han vivido en China, salvo el caso de los
entrevistados K y N, quienes por otra parte son dos de las personas que mayor
experiencia tienen haciendo negocios en China, siendo el entrevistado N el primer
espafiol en comenzar a hacer negocios en China y el entrevistado K cuenta con 25
anos de experiencia haciendo negocios alli. Aunque no han vivido alli han viajado
al pais mas de cien veces y sus empresas se dedican exclusivamente a hacer
negocios en China para clientes de otros paises, especialmente Espafia. Siete
entrevistados viven en China actualmente. Otros siete no vive en China pero

China representa el principal pais en el que hacen negocios. Por otra parte dos de
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los entrevistados (O y L) estan jubilados pero han tenido una destacable labor
profesional en China como se puede ver en su descripcion. Los entrevistados
seleccionados para este trabajo de investigacion son personas que se han formado
en aprender la cultura y la forma de hace negocios en China. Ademas doce de los
entrevistados habla chino lo cual indica el proceso de dedicacién que han tenido
en aprender el idioma y cultura china. Cuatro de los entrevistados no lo hablan
pero son personas con una amplia experiencia en China y con cargos de
responsabilidad. Por lo tanto, se puede afirmar que las entrevistas se han
realizado a expertos sobre China y conocedores de la influencia que la cultura
china pudiera tener a la hora de hacer negocios. El valor de las respuestas
obtenidas debe ser tenido en consideracion tanto en las respuestas como en la
encuesta realizada para saber la importancia relativa que pudieran tener los

valores socioculturales analizados.

5.3 ANALISIS DE LAS PREGUNTAS

El cuestionario se divide en cuatro partes que se detallan a continuacién en

cada uno de los siguientes puntos:

- La primera parte va enfocada a conocer aspectos personales del
entrevistado y su relaciéon con China. La idea es ofrecer una
representacion de profesionales con una amplia experiencia en conocer
la realidad china por medio de experiencias personales en el mismo
pais y de esta forma puedan acreditar que estamos ante personas con
alto conocimiento del pais, la cultura y de las peculiaridades de la

cultura china en su sociedad y en la forma de hacer negocios.

- Enlasegunda parte de la entrevista se pregunta sobre los siete valores
analizados en el trabajo de investigacion para en primer lugar conocer
la importancia que tiene en China a la hora de hacer negocios.
También se investiga para averiguar las recomendaciones a tener en
cuenta a la hora de hacer negocios respecto a cada valor, y conocer

aspectos tratados en cada valor que son importantes.

- Latercera parte de la entrevista consta de una serie de preguntas en las
que el entrevistado aporta su visién personal de cdmo hacer negocios

en China y los factores que considera mas importantes a tener en
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cuenta por otros ejecutivos o empresarios occidentales que deseen
hacer negocios en China, especialmente en la adaptacién a la cultura

china.

- La cuarta parte y ultima consta de un cuestionario en el que los
expertos deben de valorar el grado de relevancia que tienen los valores
tratados en funcion de tres grupos de edades. De este modo se busca
conocer la orientacion de los valores tratados en funcion de la edad de

los chinos.

Para la eleccién de la forma, el orden y el contenido de las preguntas a
realizar se ha contado con la participacion de tres expertos nacionales e
internacionales que tienen amplia experiencia en los aspectos cross-culturales a la
hora de hacer negocios en China. Ellos son ejecutivos empresariales y a la vez,
investigadores que tienen publicaciones relevantes relacionadas al tema de la
presente tesis y uno de ellos es el Sr. Marcelo Mufioz y el otro es el codirector de
mi tesis, D. Minkang Zhou.

Inicialmente en las entrevistas que se realizan a los entrevistados se
pregunta informacion sobre su perfil personal como la edad, el puesto de trabajo,
y los anos que llevan haciendo negocios en China o vinculados al mundo
empresarial alli. De esta forma podemos exponer su grado de experiencia y el tipo

de sector y cargo que tienen.

PRIMERA PARTE

(Qué edad tienes?

(Cuadl es tu trabajo?

SEGUNDA PARTE

(Cuantos aios lleva haciendo negocios con China?
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Una vez realizadas las preguntas para conocer la experiencia de la persona
entrevistada se pasa a continuaciéon a preguntar de forma general sobre la
importancia de la cultura china a la hora de hacer negocios en China. No se
pretende mas que preguntar sobre la cultura china de forma general sin concretar
en ninguno de los valores tratados minuciosamente. El objetivo es que de forma
general el entrevistado aporte el grado de importancia que tiene la cultura china
para poder desarrollar los negocios encaminados al éxito. Adicionalmente
también se desea que los expertos entrevistados puedan resaltar libremente
aspectos que consideren importantes en China a la hora de hacer negocios. De
esta forma se puede obtener en primer lugar una aproximacién a la importancia
de la cultura china en la forma de hacer negocios y en segundo lugar posibles
aspectos que se hayan tratado en el trabajo de investigacion y que surjan sin

condicionar al entrevistado.

(Como cree que es de importante la influencia de la cultura china para hacer

negocios con éxito en China?

A continuacion se va a preguntar a los entrevistados sobre cada uno de los
valores tratados en el trabajo de investigacion. En cada uno de los valores
tratados se van a hacer preguntas que en primer lugar ayuden a determinar el
grado de importancia que tienen estos valores en los negocios en China.
Posteriormente se van a realizar preguntas para poder concretar aspectos
relevantes que han sido tratados en el trabajo de investigacion. El orden de los
valores por los que se pregunta obedece a seguir con el indice en el que han sido
analizados en la tesis, el cual responde fundamentalmente a la importancia que se
les ha otorgado como claves en la extensa bibliografia revisada. Ademas también
se tiene en cuenta que ciertos valores como el guanxi, mianzi, confianza personal y
renging que estan muy relacionados como se ha expuesto en los apartados de cada
uno de ellos. De este modo creemos que es conveniente preguntar a los
entrevistados sobre estos valores de forma consecutiva y en el orden expuesto
ayuda a seguir el orden con el que han sido tratados. Ademads también creemos
que facilita que el entrevistado pueda indicar los aspectos mas importantes de las

relaciones personales en China que cada uno de estos valores contiene.
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GUANXI

La primera pregunta se dirige a conocer la importancia que tiene el valor
del guanxi en el mundo de los negocios, seguida de una pregunta en la que el
entrevistado no se limite a decir de forma escueta el grado de relevancia sino que

aporte informacion cualitativa sobre el motivo.

(Qué importancia tiene el guanxi segiin su experiencia en el mundo de los

negocios en China? ;Por qué?

Tal como se estudia en este trabajo de investigacion se pone de manifiesto
que existe tanto relaciones de guanxi entre ejecutivos y empleados de empresas,
como con miembros del gobierno o de las instituciones administrativas en China.
Es importante conocer si en China el desarrollo de leyes y fortalecimiento de las
instituciones llevadas a cabo fundamentalmente desde la implementacion de una
economia de mercado controlada por el gobierno y por la entrada de China en la
Organizacién Mundial del Comercio en 2001, ademas de la persecucion contra la
corrupcion, estan suponiendo una mayor trasparencia y efectividad en las
instituciones que haga menos necesario las relaciones personales con miembros

del partido comunista o con la administracién.

;Sigue siendo importante el guanxi con miembros del gobierno o con las

instituciones chinas?

Ademas de conocer el grado de importancia del guanxi entre empresarios,
ejecutivos y empleados del guanxi con politicos o funcionarios se considera que es
oportuno saber si la forma de desarrollarlo es distinta en cada caso. De ser asi, se
tendrian unas pautas proporcionadas por los entrevistados que ayuden a
entender este fenomeno, su vigencia en cada caso y la forma de desarrollar
relaciones de guanxi. Por este motivo se pregunta a los entrevistados en primer
lugar si existen diferencias y para que puedan profundizar que aporten las que

ellos han experimentado.
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(Hay diferencias de cdmo se desarrolla el guanxi con ejecutivos de otras
empresas a coOmo se desarrolla con miembros del partido comunista o con

burdcratas?

Si las hay, ;como es en cada caso?

A continuacién se va a preguntar a los entrevistados si es posible para un
extranjero, en nuestro caso un espanol, desarrollar relaciones de guanxi en China

ya que este valor es considerado un elemento clave para desarrollar negocios.

(Puede un espaiiol desarrollar guanxi con los chinos?

Por ultimo se pregunta a los entrevistados en caso de que hayan respondido
afirmativamente a la anterior pregunta sobre su recomendacién en como entablar

Quanxi seglin su experiencia.

(Coémo recomendaria entablar guanxi en China?

MIANZI

Finalizado el bloque de preguntas sobre el guanxi se pasa a preguntar sobre
el mianzi. La primera pregunta al igual que en el valor del guanxi y como se hara
con el resto de valores sobre los que se pregunta es conocer el grado de

importancia y el motivo por el que el entrevistado cree que es importante.

(Qué importancia tiene el mianzi segin su experiencia en el mundo de

los negocios en China?

;Por qué?
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Para saber mas sobre el grado de importancia que pueda tener el mianzi se
pregunta a los entrevistados si creen que es un factor que puede influir el
comportamiento de los chinos en los negocios pues el mianzi tal como se ha visto

en su apartado tiene mucho que ver con el comportamiento del individuo.

(Cree que el comportamiento de los chinos en los negocios se ve
influenciado por la posibilidad de perder o ganar mianzi?

Para seguir profundizando mas en cémo puede verse influido el
comportamiento de los chinos se pregunta a los entrevistados que pongan un
ejemplo de cdmo se protege el mianzi o cdmo se da mianzi a otras personas en
China.

¢Como los chinos protegen el mianzi y c6mo dan mianzi?

Por ultimo en el apartado de mianzi se pregunta a los entrevistados que
puedan dar sus recomendaciones sobre la importancia del mianzi y la manera de
adaptarse a ella en el mundo de los negocios en China. De esta forma se puede
obtener de primera mano la visién de los entrevistados sobre este valor tan

importante en la cultura china.

(Qué consejos recomienda a los ejecutivos espafioles para adaptarse a la
importancia del mianzi en China?

CONFIANZA PERSONAL (XINREN)

El siguiente valor por el que se pregunta es la confianza personal, ya que
este valor no sélo es uno de los mas importantes en China sino que ademas esta
muy relacionado con los dos valores anteriores; el guanxi y el mianzi. Sin
embargo, antes de empezar a preguntar directamente por el valor de la confianza
personal, dado que es un valor comun en todas las culturas se opta por hacer una

breve exposicion en la que se ponga de relieve la importancia de la confianza
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personal en todas las culturas si bien se matice el grado de importancia que

consideran que tiene en la forma de hacer negocios en China.

Siendo importante la confianza personal en todas las culturas, el objetivo
de este trabajo de investigacion es conocer el grado de importancia que tiene en
China y como pudiera llegar a ser o0 no una condicién necesaria para hacer
negocios en China.

Posteriormente se pregunta a los entrevistados por cual es el grado de
importancia que tiene el xinren (confianza personal) en el mundo de los negocios
y puedan explicar a su juicio por el principal motivo, de modo que se pueda

conocer el trasfondo de dicha importancia.

(Qué importancia tiene la confianza personal segin su experiencia en el

mundo de los negocios en China?

Por qué?

Siendo la confianza personal la mas importante en China que la confianza
institucional o la corporativa cuando se hacen negocios en China, tal como se ha
visto en el apartado dedicado a este valor, consideramos que es importante
preguntar para conocer el grado de importancia que tiene en los negocios la

siguiente pregunta:

(Como se desarrollan los negocios con un chino cuando hay confianza
personal de cuando no hay?

Por ultimo para conocer mas sobre este valor y saber cdmo poder
desarrollar confianza personal y los requisitos indispensables para ello se
pregunta a los entrevistados por como recomiendan ganar confianza personal en
China.

¢;Para ganar la confianza personal en China qué recomienda hacer?
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RENQING

El siguiente valor que se aborda en las entrevistas es el renging, el cual esta
relacionado con el guanxi y la confianza personal. El valor del renging dicho tal
cual puede sonar como desconocido para los entrevistados pues la traduccion
literal de este valor es sentimiento de afecto. Sin embargo, tal como se ha podido
explicar en anadlisis de este valor por medio de numerosos articulos de
investigacion el valor del renging comprende una serie de comportamientos que
son realmente lo que definen este valor como distintivo en la cultura de los
negocios en China. Dado que nuestros entrevistados por su amplia experiencia
haciendo negocios en China habran vivido una gran variedad de situaciones en
los que dichos comportamientos hayan sucedido se les pregunta sobre ellos para
que puedan relacionarlos con el valor del renging, cuya denominacién tiene un
origen mas académico. Por este motivo se hace una breve exposicion en la que se
explican los comportamientos del renging para que posteriormente se pueda

preguntar sobre también sobre el comportamiento mas importante.

El renqing tiene varios significados en China. Puede ser considerado como
un sentimiento de afecto. Sin embargo en este trabajo de investigacion se
estudia su relacién con la importancia de tener un caracter empatico, hacer
favores, invitar a cenar, dar regalos, mantener el contacto con las personas que

uno conoce y tener una actitud reciproca. En base a este sentido:

Una vez comentados dichos comportamientos buscamos que los
entrevistados puedan aportar con su gran experiencia cudl de los

comportamientos del renging es el mas importante para ellos.

(Qué aspectos del renging de los mencionados considera mas importante

del renqing?

A continuacién y para seguir averiguando la importancia que tiene este

valor se pregunta a los entrevistados por el grado de importancia que tiene el
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renging en los negocios en China y puedan explicar el motivo por el que asi creen

que sucede.

(Qué importancia tiene el renging en el mundo de los negocios en China?

;Por qué?

Durante el andlisis del concepto del renging se puso de manifiesto la
importancia de mantener el contacto presencial en el mundo de los negocios en
China. También se ha visto que el renging tiene mucha relacién con el guanxi y la
forma de desarrollar confianza personal en China. De este modo se pregunta a los
entrevistados que consideren la importancia del contacto presencial en los

negocios en China y como o donde se llega a desarrollar.

Segun su experiencia, ;es mas importante mantener el contacto de forma

presencial con las personas con las que uno hace negocios en China?

En caso afirmativo ;Podia explicar por su experiencia como lo hacen en
China?

Para conocer en mayor profundidad el grado de importancia que pueda
tener el contacto presencial se pregunta a los entrevistados si es mas habitual que
en Espana y en otros paises occidentales mantener el contacto presencial, ya que
no solo sirve para conocer el grado de importancia, sino que ademas sirve de
referencia en un contexto de negocios con una cultura distinta a la china que se

asemeja a la occidental.

En caso de que sea importante. ;Considera que en China se hace de forma

mas habitual que en Espana?
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Habiéndose explicado ya los comportamientos que definen al renging y que
por tanto definen a dicho valor no tiene en este caso sentido preguntar por como
desarrollarlo. Sin embargo, siendo un valor ligado a la confianza personal (xinren)
y siendo la confianza personal uno de los valores mas importantes en China se
pregunta a los entrevistados si el renging es un precursor para desarrollar

confianza personal en China.

(Cree que hacer actos de renqing como los mencionados ayuda a
desarrollar la confianza personal en China?

ARMONIA

El siguiente valor que se analiza es la armonia en China el cual tal como se
ha mostrado en el andlisis de este concepto engloba una serie de
comportamientos por los que los individuos chinos consideran que se mantiene la
armonia en las relaciones. En la entrevista se tiene el proposito de averiguar el
grado de importancia de mantener la armonia en los negocios, pero también saber

si alguno de los comportamientos esta perdiendo peso.

Antes de comenzar con las preguntas se enumera una lista de los
comportamientos relacionados con la armonia que se han visto en el andlisis de la
armonia con la finalidad de que los expertos entrevistados reconozcan dichos

valores y puedan valorar cudl de ellos es mas o menos importante.

En este trabajo de investigacion se estudia la importancia de la armonia
para los chinos en los negocios donde se analizan sus comportamientos tanto
en la forma de hacer negocios como en las empresas. Estos se pueden resumir

en:
- Tener una actitud de modestia o humildad.
- Controlar las emociones delante de un grupo de personas.

- Evitar las situaciones de conflicto: como por ejemplo no mostrando la

opinion en publico o comentando iniciativas en puablico.

- Usar un lenguaje indirecto y ambiguo.
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- Respetar las normas de protocolo, incluido tener en consideracion los
simbolos de supersticion para los chinos.

Una vez se han comentado los comportamientos mds comunes para
mantener la armonia en las relaciones en China se pregunta a los entrevistados si
consideran acertados o no dichos comportamientos para poder comprobar si
segun su experiencia son aun relevantes. También se pregunta si hay algun otro
comportamiento que deseen afiadir por si no se hubiera contemplado en los

articulos investigados.

(Considera que son acertados estos comportamientos de los chinos para

mantener la armonia? ;Afnadiria algtn otro?

La siguiente pregunta busca conocer el grado de importancia del valor de la
armonia en el mundo de los negocios y conocer el principal motivo en caso de

que sea importante.

;Segun su experiencia es importante el valor de la armonia en China para

hacer negocios?

Por qué?

A continuacién se pregunta a los entrevistados sobre sus recomendaciones
para mantener la armonia o no romperla cuando se hacen negocios en China. De
este modo podemos contar con la experiencia de los expertos y conocer que

aspectos de la armonia son mdas importantes en China.

(Qué recomendaciones cree que deben tener en cuenta los ejecutivos

espaioles para mantener la armonia en las relaciones en China?

Siendo el uso del lenguaje indirecto uno de los rasgos mas caracteristicos de

la armonia en China y estando muy relacionado con la dificultad de su idioma
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consideramos que es interesante conocer las recomendaciones de nuestros
expertos en hacer negocios en China respecto al lenguaje indirecto e importancia

de la comunicacién no verbal que usan los chinos.

(Qué recomendaciones cree que deben tener en cuenta los ejecutivos
espaioles para adecuarse al lenguaje indirecto y comunicacion no verbal de los
chinos?

JERARQUIA

El valor de la jerarquia es uno de los mds importantes segun el
confucianismo tal como se ha tratado en el trabajo de investigacion. En las
entrevistas deseamos averiguar por medio de los expertos su experiencia con este
valor. En primer lugar se desea averiguar la importancia que pueda tener en el

mundo de los negocios.

(Qué importancia tiene la jerarquia en China segun su experiencia en el

mundo de los negocios?

En segundo lugar pensamos que es interesante conocer como describirian el
estilo de direccion de los ejecutivos chinos, de modo que podamos conocer por
medio de nuestros entrevistados los rasgos que mas lo definan segun su

experiencia.

(Como podria describir el estilo de direccion de los ejecutivos chinos en

su toma de decisiones?

Para poder profundizar mas en el estilo de direccion de los chinos y ponerlo
en contexto con el estilo de direcciéon en Espafa se pregunta a los entrevistados

por las principales diferencias que encuentran entre ambos paises.

(Qué diferencias encuentra entre el estilo de direccion de los ejecutivos
chinos y el de los espafioles?
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Para conocer mas en profundidad la importancia de la jerarquia en China
en el mundo de los negocios y siendo un valor tan marcado en la sociedad
creemos que es conveniente obtener de primera mano de los expertos
entrevistados su experiencia cuando hay diferencia de rango jerarquico a la hora
de hacer negocios en China. De este modo no sélo se incide en conocer la
importancia de este valor, sino que la contestacion obtenida pueda servir de

recomendacion a tener en cuenta cuando se envian personas a negociar en China.

(Como explicaria usted la forma de hacer negocio de los chinos con

ejecutivos de otras empresas de su mismo rango jerarquico?

(Como explicaria usted la forma de hacer negocio de los chinos con

ejecutivos de otras empresas de un rango jerarquico inferior?

Por ultimo sobre el valor de la jerarquia consideramos que es importante
que los entrevistados puedan aportar cualquier consejo o recomendacién que no

haya sido tratado en las preguntas anteriores o que deseen incidir en ello.

(Qué consejos recomienda a los ejecutivos espanoles para adaptarse al
estilo de direccion o a la importancia de la jerarquia en China?

COLECTIVISMO

El daltimo valor que se analiza en la entrevista es el colectivismo que tal
como se ha visto es caracteristico de la sociedad China, mientras que en
Occidente, y en nuestro caso en Espafna tenemos una mayor orientaciéon al
individualismo. Dado que el concepto de colectivismo no es un término
popularmente conocido en la sociedad, sino que esta mas vinculado a los estudios
socioldgicos, se describe a los entrevistados en funcién de comportamientos
colectivistas que han sido descritos en el apartado del colectivismo. Ademas se

desea exponer los mds importantes para posteriormente preguntar a los
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entrevistados sobre los comportamientos mas relevantes o si hay algun otro que

deseen anadir como importante.

En este trabajo de investigacion se analiza la importancia del colectivismo e
individualismo en la sociedad china. En base a esto se reconocen los siguientes

comportamientos:

1. Aceptar las necesidades y objetivos de los miembros del grupo en vez

de los de uno mismo.

2. Normas sociales y obligaciones definidas por el grupo al que individuo
pertenece mas que por las individuales.

3. Una gran disposicion para cooperar con los miembros del grupo.

4. La importancia de la familia en las empresas pequefias o medianas.

Una vez comentados los comportamientos mds importantes que se han
encontrado en el andlisis del colectivismo se pregunta si son acertados estos
comportamientos que describen el colectivismo en China y si cambiaria o afiadiria
alguno de modo que se puedan conocer si alguno de los comportamientos esta
perdiendo fuerza o si hay alguno que no haya sido identificado en la revision

literaria.

(Considera que son acertados estos comportamientos de los chinos en

cOmo mantener la importancia del grupo?

(Cambiaria o afiadiria algun otro?

A continuaciéon se desea conocer por parte de los entrevistados el
comportamiento colectivista que crean es mas importante en los negocios en
China. De este modo se puede intentar averiguar cual de ellos ha de ser mas

relevante a la hora de hacer negocios.

(Qué comportamiento colectivista considera que es mas importante en

China? ;Por qué?
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A continuacion se desea conocer por parte de los entrevistados el
comportamiento colectivista que crean es menos importante en los negocios en
China y el motivo por el que lo creen. De este modo se puede intentar averiguar

cudl de ellos esta perdiendo relevancia a la hora de hacer negocios.

(Qué comportamiento colectivista considera que es menos importante en

China o que esta perdiendo importancia entre las generaciones mas jovenes?

Por qué?

Por tltimo se pregunta a los entrevistados alguna recomendacién que crean

que sea importante remarcar para adaptarse a la orientacidn colectivista.

(Qué consejos recomienda a los ejecutivos espanoles para adaptarse a la
orientacion colectivista de los chinos?

Antes de comenzar la tercera parte de las entrevistas y para terminar con la
segunda parte en la que hemos analizado los valores socioculturales mas
importantes y ver como influyen a la hora de hacer negocios, se pregunta a los
entrevistados si hay algun otro valor que afiadirian. De este modo deseamos
averiguar si los valores seleccionados son los mdas importantes a ojos de los

entrevistados y si hay algun otro valor que deba ser tenido en cuenta.

(Cree que los valores tratados son los que hay que tener en cuenta o

afadiria algun otro?

TERCERA PARTE: ADAPTACION

Una vez han sido analizados los valores socioculturales deseamos averiguar
si las diferencias culturales son un factor a tener en cuenta por los empresarios,

ejecutivos y empresas espanolas que deseen hacer negocios en China. En concreto
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si deben adaptarse a los valores socioculturales y la manera de hacerlo. Para ello

se realizan las tres siguientes preguntas:

(Las empresas espanolas tienen que adaptarse a los valores
socioculturales para tener éxito en los negocios en China?

(Cuales cree que son los factores mas importantes para tener éxito en
China para un ejecutivo desde el punto de vista socio cultural y profesional?

Aprovechando que estamos ante expertos en conocer el contexto
empresarial en China y en como la cultura china pudiera influir a la hora de hacer
negocios se les pregunta a los entrevistados por la clave de su éxito en China, de

modo que pueda servir de referencia.

(Cual cree usted que es la clave de su éxito profesional en China?

Aungque las diferencias culturales entre Espafia y China son considerables,
deseamos averiguar si hay existe alguin factor a juicio de los entrevistados que los
espafioles compartamos con los chinos y pueda servir de ventaja en la adaptacion

cultural.

(Cree que los empresarios o ejecutivos espaioles tienen alguna ventaja
competitiva para hacer negocios en China por alguna similitud en la forma de
comportarnos en los negocios respecto a otros paises occidentales?

CUARTA PARTE

En la ultima parte de la entrevista se desea averiguar si la importancia de
los valores socioculturales en el mundo de los negocios en China es relativa en
funcion de la edad de los chinos. Para ello se divide a la poblacion china en edad
de hacer negocios en tres generaciones. La division de cada generacién responde
a criterios sociales e historicos que hayan vivido como por ejemplo la época de la

revolucion cultural de Mao, el comienzo de la recuperacién econdmica de los afios
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ochenta o a la politica de un hijo tnico que ha marcado a toda una generaciéon de
chinos, los cuales ademds sélo han conocido China como una gran potencia
econdmica en la que una buena parte ademds han podido estudiar en la

universidad.

Para elegir los grupos de edad se ha contado con la experiencia de uno de
los investigadores chinos mas asentados en Espafia, el codirector de este trabajo,
D. Minkang Zhou, profesor de Estudios de Asia Oriental de la Universidad
Autonoma de Barcelona. Los tres grupos son los siguientes:

- Ejecutivos o empresarios chinos mayores de 55 afios. Este grupo de
edad se ha elegido ya que estos ejecutivos en su mayoria no han
estudiado en la universidad, ni han hecho un master, han vivido parte

de la Revolucioén cultural y la época de la pobreza en China.

- Ejecutivos o empresarios chinos entre 38 y 55 afios. En este rango de
edad ha sido escogido ya por personas inferiores a los 55 afios, y hasta
un limite de 38 afios ya que la politica de un solo hijo comenzé a
implementarse en 1979. En este rango de edad se puede decir son
ejecutivos donde algunos si han tenido la oportunidad de ir a la
universidad y han desarrollado sus negocios desde los afios noventa

donde China comenzaba a modernizarse.

- Ejecutivos o empresarios chinos hasta 38 afios. Esta edad ha sido
escogida ya que son ejecutivos donde la mayoria son hijos tinicos,
muchos si han tenido la oportunidad de ir a la universidad, o estudiar
en el extranjero y conocen China como una potencia econdémica de
gran crecimiento en la que no faltan oportunidades laborales y en la
que China es reconocida como la segunda potencia econdmica

mundial y posibilidades a corto plazo de convertirse en la primera.

A continuacién se van analizar si la importancia de los valores tratados
varia en funcion de las edades de los ejecutivos o empresarios chinos. Para ello se
va a preguntar a los entrevistados que para cada rango de edad otorguen una

puntuacién comprendida entre 1y 5 siendo:
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No tiene importancia
Poco importante
Importante

Muy importante

U N

Clave

Para los ejecutivos chinos de mas de 55 afios aproximadamente otorgue
una puntuacion sobre la importancia que le dan a cada uno de los valores en el
mundo de los negocios en funcion de la siguiente puntuacion:

1. No tiene importancia
Poco importante
Importante

Muy importante
Clave

gk WD

Tabla 7. Tabla de para mayores de 55 afios

VALOR SOCIOCULTURAL PUNTUACION

TENER Y DESARROLLAR GUANXI

MIANZI

CONFIANZA PERSONAL

RENQING

ARMONIA EN LAS RELACIONES

JERARQUIA

COLECTIVISMO
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Para los ejecutivos chinos de entre 38 y 55 afios aproximadamente
otorgue una puntuacién sobre la importancia que le dan a cada uno de los
valores en el mundo de los negocios en funcidn de la siguiente puntuacion:

1 No tiene importancia
Poco importante
Importante

Muy importante

A N

Clave

Tabla 8. Tabla entre 38 y 55 afios

VALOR SOCIOCULTURAL PUNTUACION

TENER Y DESARROLLAR GUANXI

MIANZI

CONFIANZA PERSONAL

RENQING

ARMONIA EN LAS RELACIONES

JERARQUIA

COLECTIVISMO

Para los ejecutivos chinos hasta 38 otorgue una puntuacion sobre la
importancia que le dan a cada uno de los valores en el mundo de los negocios

en funcion de la siguiente puntuacion:

No tiene importancia
Poco importante
Importante

Muy importante

gk W bhE

Clave
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Tabla 9. Tabla para menores de 38 afios

VALOR SOCIOCULTURAL

PUNTUACION

TENER Y DESARROLLAR GUANXI

MIANZI

CONFIANZA PERSONAL

RENQING

ARMONIA EN LAS RELACIONES

JERARQUIA

COLECTIVISMO







CAPITULO 6. ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS DATOS
OBTENIDOS

6.1. ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS DATOS OBTENIDOS DEL
GUANXI

Segun muchos investigadores el guanxi es un factor que forma parte del dia
a dia en los negocios en China (Hu et al., 2016; Wiegel & Bamford, 2015; Chua et
al., 2009; Wilson & Brennan, 2008; Ai, 2006; Alon, 2003; Chung & Hamilton, 2001;
Fang, 1999; Xin & Pierce, 1996). Su presencia e influencia es fundamental tanto en
las empresas chinas privadas o estatales, como en las empresas extranjeras que
invierten en China (Lin & Zhao, 2016; Yang, 2011). También segtn los expertos
que han participado en las entrevistas consideran que el guanxi es un factor muy
importante en los negocios en China. De los dieciséis entrevistados diez de ellos
han usado el término “muy importante” y seis coinciden en usar el “término
“fundamental” confirmando en ambos casos el guanxi como un factor muy
significativo e influyente en el mundo de los negocios en China. Cabe destacar las
siguientes afirmaciones como ejemplo del grado de importancia del guanxi a la

hora de hacer negocios.

“En China es muy importante tener un buen guanxi, en China no es un

plus, es que es necesario simplemente.” (Entrevistado A)

“En China nunca vas a poder hacer negocios sin la relacién personal y

de confianza [...]” (Entrevistado B)

“Muchisima, es fundamental, para todo lo que quieras hacer en China

requiere primero conocer a las personas.” (Entrevistado G)

“En China es muy importante que te conozcan antes de hacer

negocios.” (Entrevistado N)

Estas respuestas estan en sintonia con el analisis del concepto del guanxi
que hemos realizado en los capitulos anteriores, donde numerosos investigadores

han concluido en sus trabajos de investigacion sobre el guanxi la importancia que



310 JOSE MARTIN DE BERNARDO GALIANA

tiene en China y la necesidad que hay en China de alcanzar relaciones de guanxi
en el mundo de los negocios (Khan et al., 2016; Niedermeier, 2016, Peng et al.,
2016; Wiegel & Bamford, 2015; Tong, 2014; Luo et al., 2012; Yang, 2011). Es
conveniente recordar que los expertos entrevistados son personas de negocios
que acuden a China a vender o comercializar los productos o servicios de sus
empresas. Por lo tanto, es importante destacar que las relaciones de guanxi son
observadas y usadas por ellos mismos como una formula de adentrarse en el
mercado chino o incrementar su cuota de mercado para alcanzar el éxito
empresarial en China. La visién que se aporta por parte de los entrevistados esta
enfocada al uso de las relaciones personales de guanxi con clientes o posibles

clientes.

Tal como se ha visto también en el trabajo de investigacion la importancia
del guanxi no sélo afecta a las empresas chinas, sino también a las empresas
extranjeras como también queda demostrado por los expertos entrevistados.
Ademas el guanxi es un concepto que es importante para todo tipo de empresas,
ya sean multinacionales (Tsai, 2013; Fang, 2011; Zhang & Zhang, 2006), empresas
medianas o pequefias (Wiegel & Bamford, 2015; Cardoza & Gaston, 2013; Glegg et
al., 2007), o incluso para los emprendedores (Peng et al., 2016; Arribas et al., 2013)
o las joint ventures (Lau & Tovstiga, 2015; Zheng & Larimo, 2010). Las entrevistas a
los expertos de este trabajo de investigacion también reflejan que esto es cierto
dado que los expertos a los que se ha entrevistado son ejecutivos o han trabajado
en China en empresas o instituciones multinacionales (6 entrevistados), en
empresas medianas (2 entrevistados), en empresas pequefias (4 entrevistados) o
son personas que han emprendido sus negocios en China (6 entrevistados). Por lo
tanto, se puede concluir que el guanxi es importante en todo tipo de empresas,
pues tal como se puede extraer de algunos entrevistados las siguientes

afirmaciones:

“Yo siempre digo que en China lo importante eres ti1 y no tu empresa

y en Europa es al revés.” (Entrevistado A)

“En China nunca vas a poder hacer negocios sin la relacion personal y
de confianza. Salvo si eres una empresa con una buena marca conocida,

donde el chino confiara en la marca como Tesco, Nike, etc. Pero si por
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ejemplo vas con Tous, Majorica por ejemplo, entonces te tienes que ganar la
confianza del socio chino. Hay diferencia entre tener ya una marca muy
reconocible a no tenerla, donde es necesaria ampliar los contactos.”

(Entrevistado B)

“Es clave esos contactos personales, que ten dan gente de alli con
gente de alli. Es muy dificil desembarcar alli si no cuentas con socios locales
que te abran las puertas, por supuesto si tienes una marca reconocida como

Apple todo viene mas rodado.” (Entrevistado H)

Por lo tanto, en China se puede decir que en los negocios en China cuando
estdn en las primeras fases de inicio y desarrollo el poder de las relaciones
personales estd por encima del de las empresas y las marcas, salvo si eres una
marca de renombre internacional en la cuyo caso la confianza sobre la marca da
pie a confiar en la persona inicialmente. Esta perspectiva de los entrevistados
coincide con las recomendaciones que hemos visto en los trabajos de
investigaciéon que se han analizado. De hecho uno de los hechos que mas se
remarca en los trabajos de investigacion es la importancia de la amistad en las
relaciones de negocio en China (Shi et al., 2015; Gu, 2014; Wei & Li, 2013; Luo,
2007).

“En la cultura china el concepto de amistad y el de los negocios no esta
separado. En Occidente separamos mas la amistad de los negocios, en China
los amigos estan para dar y recibir favores en los negocios. El concepto de
negocios y amistad van unidos, uno hace negocios con amigos, y uno hace
amigos para hacer negocios. Las amistad no se hace porqué si.” (Entrevistado
L)

Sin embargo, en Espana solemos decir que es mejor no mezclar las
amistades existentes con los negocios por miedo a perder los amigos o que se vea
dafiada la relacidn. Si se da el caso de que la amistad pueda surgir en el mundo de
los negocios, por ejemplo entre clientes y proveedores, pero suele darse una vez

comenzada la relacion. A tenor de las respuestas de nuestros expertos en China
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primero es necesario desarrollar la relacion de amistad o personal y después se da

lugar o no a la relacion de negocios.

“En Espana lo primero es cumplir en primer lugar con el servicio de la
venta, después puede continuar o no, para que continie depende de varias
variables, desde la relacion con el cliente, que se suele dar después de haber
empezado los negocios. En cambio en China lo primero es la relacién, y

después los negocios pueden venir o no” (Entrevistado I)

Durante el trabajo de investigacion se ha analizado el guanxi desde cuatro
perspectivas para ofrecer un andlisis de este concepto que sea profundo y
completo. Curiosamente los entrevistados a los que se les pregunta sobre la
importancia del guanxi en los negocios y el porqué de esta importancia ofrecen en
sus respuestas definiciones que aluden al guanxi como relaciéon, proceso,
intercambio y recurso, si bien la siguiente afirmacion de uno de los entrevistados

es muy completa.

“El guanxi en China es fundamental, ya que los chinos entienden las
relaciones de negocio como relaciones personales en las que es continuo el
intercambio de favores. El guanxi es como un activo que se usa mucho para
tus negocios. En China todo esta muy mezclado ya que sin guanxi no puedes
hacer nada, pues si no tienes un contacto no puedes desarrollar un negocio,
el mundo publico y empresarial estd muy mezclado, pero alli esta visto todo

esto de otra forma.” (Entrevistado O)

En esta definicién de la importancia del guanxi coinciden tres de los cuatro
conceptos usados para analizar el guanxi en este trabajo de investigacion: guanxi
como relacion, guanxi como proceso, guanxi como intercambio y guanxi como

recurso.

Guanxi como relacion: La definicion basica que todos los autores usan
como denominador comun es considerar el guanxi como una relacién entre dos o
mas personas en la que se establecen normas de relaciéon y comportamientos
distintos al resto (Niedermeier, 2016; Guo & Miller, 2010; Luo, 2007; Hutchings &
Weir, 2006; Yeung & Tung, 1996). El entrevistado O afirma: “[...] los chinos
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entienden las relaciones de negocio como relaciones personales [...]”. Por lo que
deja claro el factor de relacion personal como un elemento clave en el concepto

del guanxi.

Guanxi como intercambio: Para otros autores lo mas relevante del concepto
guanxi a la hora de ser definido es la especial y distintiva reciprocidad que se
establece entre las partes (Ahmed et al., 2013; Bedford, 2011; Bian, 2007). El

entrevistado O afirma: “[...] en las que es continuo el intercambio de favores.”

Guanxi como un recurso: Para otros autores lo que mas destaca a la hora de
explicar el guanxi es la finalidad de esas relaciones para poder hacer uso de ellas
como recurso para encontrar soluciones a una necesidad (Wiegel & Bamford,
2015; Su et al., 2007; Fan, 2002; Steidlmeier, 1999). Podemos rescatar la cita de un
reciente estudio académico sobre el guanxi en el que se estudiaba este concepto

como un activo:

“Las relaciones de guanxi en los negocios son reconocidas por poseer
el potencial de ser consideradas un recurso organizacional” (Wiegel &

Bamford, 2015). Traduccién propia.

Mientras que nuestro entrevistado O afirma lo siguiente:

“El guanxi es como un activo que se usa mucho para tus negocios.”

Aunque el entrevistado O no incluye en su respuesta a la pregunta sobre
importancia del guanxi en el mundo de los negocios en China conceptos que lo
puedan relacionar al guanxi con el andlisis de este como un proceso si lo hacen
tres entrevistados que aluden a la importancia de que con el guanxi se puedan
conseguir otros contactos o aludan al término de capital social. Recordemos que el
Quanxi como proceso enfatiza el guanxi como un proceso dindmico el cual
comienza con dos personas pero puede incluir a mas personas en sucesivas etapas
(Fan, 2002). Efectivamente resulta muy habitual que confluyan terceras personas
que sirvan de enlace entre dos personas que no se conozcan pero que si tengan en
comun la amistad de esta tercera persona (Jiang et al., 2012). Este tipo de personas
juegan un papel muy importante en la sociedad china pues son reclamados por

otros individuos que desean ponerse en contacto con personas a las que
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desconocen y de este modo alargar sus redes sociales (Gao et al., 2013). A este
respecto podemos sefialar que varios entrevistados aluden a la capacidad del

guanxi de generar nuevos contactos o relaciones de guanxi.

“Importancia maxima, incluso te ayuda a que otras personas te
deriven a otras de su red de contactos. Es asi porque esta intrinseco en su
sociedad, su manera de llevar las relaciones a nivel personal, de amigos, de

familia, es su forma de actuar.” (Entrevistado F)

“A mi modo de ver es imposible hacer negocios en China si no cuentas
con socios chinos fieles y potentes, y obviamente lo que ellos te aportan son

contactos personales.” (Entrevistado H)

Tal como se vio en el analisis del guanxi como proceso, se alude al uso de
intermediarios como una férmula muy util para desarrollar guanxi especialmente
las empresas extranjeras que acuden al mercado chino ya que al no tener una red
de contactos y ser inexpertos en la cultura china pueden beneficiarse de la red de
contactos de personas con una buena red de guanxi (quanxi wang) (Lin & Zhao,
2016; Zheng & Larimo, 2010; Wilson & Brennan, 2008). Por lo que demuestra que
el analisis realizado en el trabajo de investigacion sobre el guanxi como relacién,
proceso, intercambio y recurso se asemeja a la definicion y uso del guanxi en
China observado por los expertos entrevistados. Siendo para la mayoria de los
entrevistados visto como una relacion personal o de amistad en la que el afecto es
inherente a las relaciones personales o de amistad, pero en el que también varios

entrevistados destacan la importancia de la confianza juega un pale importante.

Respecto al principal motivo por el que los entrevistados creen que el
quanxi es importante en China todos los entrevistados lo relacionan con la
importancia de las relaciones personales en China. Dicha importancia ya se
resalto por varios entrevistados como pudimos ver en el analisis sobre la
pregunta sobre como de importante es la cultura china en el éxito en los negocios.
Sobre la causa o la fuente de la importancia de las relaciones personales sélo
cuatro entrevistados hablan sobre ella, si bien todos coinciden en sefialar el origen

en su cultura y sociedad por lo que es destacable que todos quienes hablan sobre
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el origen del guanxi en esta pregunta aludan a la importancia de la tradicion de

este valor, a la cultura o al ser un elemento de su sociedad.
“Tiene mucha tradicion en China” (Entrevistado A)

“El guanxi es muy importante basicamente porque como funciona la
sociedad china es por circulos, o estas en el circulo o no estas. Si estas en
circulo tienes que hacer favores y no perder cara pues es un factor clave en la

pertenencia al grupo” (Entrevistado C)
“Es asi porque esta intrinseco en su sociedad” (Entrevistado F)

“En la cultura china el concepto de amistad y el de los negocios no esta

separado.” (Entrevistado L)

Tal como se ha mostrado en el trabajo de investigacion la cultura china esta
orientada a las relaciones por influencia del confucianismo y de su tradicién en la
sociedad de tratar a las personas en funciéon de circulos concéntricos (Chang et al.,
2014; Tsai, 2013; Luo, 2007; Wang, 2007; Yang, 1995; Ho, 1991). Estas respuestas de
los entrevistados estan en sintonia con lo expuesto, si bien cabe destacar la
siguiente afirmacion de uno de los entrevistados quien ademas senala otro factor

tratado:

“Es importante, en China ocurre una cosa y no del sistema actual sino
de algo que ocurre desde hace 4.000 afos. En China debido a una falta de
seguridad juridica y otras razones las personas construyen circulos
concéntricos en sus relaciones y tienden a confiar en sus circulos mas

proximo, cuanto mas te alejas menos confian” (Entrevistado J)

Varios investigadores afirman que en China, el guanxi es utilizado como
sustituto de instituciones que velen por la eficiencia del mercado (Lin & Zhao,
2016; Peng et al., 2016; Li et al., 2015; Lu, 2015; Tian et al., 2015; Cai & Yang, 2014;
Park & Luo, 2001; Fan, 2002; Guthrie, 1997; Xin & Pearce, 1996). En el mundo de
los negocios las personas prefieren tratar con las personas que conocen y en
especial con las que tienen guanxi en respuesta a esas ineficiencias legales e

institucionales, de modo que eviten comportamientos oportunistas y tengan un
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trato preferencial (Zhang & Zhang, 2013; Lee & Humphreys, 2006; Standifird &
Marshall, 2000). Aunque directamente los entrevistados no hablen de la
inseguridad juridica como la principal causa de la existencia del guanxi, si en
cambio aluden a un concepto que sustituye la confianza en el sistema juridico
institucional por la confianza en las relaciones. Esto se puede ver en que cuatro de
los entrevistados que no explicaron el origen de la importancia del guanxi, si en
cambio relacionan el guanxi con la confianza personal, pues la palabra confianza o

confiar aparece en cinco de los entrevistados en esta pregunta.

Otro de los factores que se analizan en la tesis es la importancia del guanxi
con los miembros del partido comunista, funcionarios o miembros del gobierno
estatal, regional o local. Tal como se ha explicado las empresas extranjeras deben
considerar que China sigue controlando la economia del pais y los sectores claves
(Luo et al., 2012; Guthrie, 1998; Xin & Pearce, 1996, Ambler, 1995). Ademas la
consecuencia de la descentralizacion ha traido mas poder en favor de los
gobiernos regionales y locales (Shen et al., 2012; Cai & Treisman, 2006). En los
ultimos afnos ademas China ha desarrollado un marco legal mas solido y se ha
perseguido a la corrupcién en las instituciones y gobierno como una prioridad
nacional desde la entrada de Xi Jinping en la presidencia de China en 2013, lo cual
viene aludido por un entrevistado que ademas es de los que mds experiencia

tienen en China por lo que conoce bien la evolucién:

“El guanxi con los miembros del gobierno sigue siendo importante ya
que llevandote bien con miembros del partido las cosas van mejor. Pero hay
que aclarar que no debe confundirse con la corrupcion, pues incluso el
presidente actual Xin Jinping ha luchado mucho contra la corrupcién.”

(Entrevistado H)

En este sentido también coincide otro de los entrevistados con mayor
experiencia en vivir en China y con un mayor puesto de responsabilidad e

influencia.

“Es menos importante debido a la campafia anti-corrupcién llevada
por el gobierno, por lo que huyen de tener relaciones con empresas

extranjeras.” (Entrevistado K)
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Por lo que los empresarios deberian tener en cuenta que las relaciones con
los miembros del gobierno o los funcionarios puedan ser consideradas de
corruptas y se basen en sobornos como ocurre con un tipo el gianli guanxi
vinculado con la corrupcion y basado solamente en el utilitarismo y sin
componentes afectivos ni personales (Tian et., 2015; Luo, 2007; Koehn, 2001). Sin
embargo, todos los entrevistados aluden a que el guanxi con miembros del
gobierno o con las instituciones chinas sigue siendo importante. Si bien se ha de
tener en cuenta que seis de los entrevistados afirman que ha perdido importancia
y del resto algunos vinculan la importancia del guanxi con la administracion a que
el sector en el que trabajen sea controlado por el gobierno o sea considerado
estratégico por el gobierno como la banca, las relaciones con las instituciones

extranjeras.

“Para mi si, porque trato con ellos como bancos o agencias chinas.”

(Entrevistado G)

“Si, es muy importante especialmente si tu producto o servicio esta
enfocado a licitaciones como el de la empresa en la que trabajo.”

(Entrevistado N)

“En mi caso si, ya que el sector bancario depende del gobierno, no

existen bancos privados.” (Entrevistado O)

Por lo tanto sigue siendo muy importante tener contactos de guanxi con
personas de la administracion que puedan estar relacionadas con sectores
manejados por el gobierno como la banca, las agencias estatales, o los sectores
estratégicos. Respecto a las empresas que desean vender en China en sectores no
estratégicos o controlados por el gobierno hay que valorar por las contestaciones
de los entrevistados que no trabajan en sectores controlados por el gobierno como
la banca o las relaciones institucionales. Siendo doce entrevistados los que no
trabajan en dichos sectores hay que sefialar que seis entrevistados piensan que

esta perdiendo importancia.

“China ha ido cambiando, las instituciones han ido cambiando. Antes

era indispensable tener el guanxi con la administraciéon, ahora menos, es
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conveniente tener relaciones con la administracién pero ya no es

indispensable.” (Entrevistado K)

Esta afirmacion resume bien la opiniéon de los que piensan que si hay
diferencias, ademads esta argumentacion coincide con dos puntos de vista
revisados en el analisis del guanxi. Child & Mollering (2003) afirman que el
desarrollo de las instituciones en China hard que sea menos necesario el uso de
las relaciones personales. Por su parte. otros académicos como Guthire (1997) o
Fan (2002) afirman que el desarrollo de las instituciones en China y del marco
legal hara que el guanxi pierda importancia. Ahora bien, a tenor de las respuestas
de los entrevistados a dia de hoy el guanxi sigue siendo importante tanto con
empresarios y ejecutivos como con miembros de la administracién o el partido
comunista. Tan so6lo parece ser que los cambios institucionales estén afectando a
la importancia y modo de desarrollar guanxi con la administracion o cargos
politicos en sectores no controlados por el gobierno o empresas estatales o que
puedan ser considerados estratégicos. En cualquier caso, si parece que la
importancia de mantener guanxi para las empresas con la administracién pueda
seguir siendo importante y tal como apunta el entrevistado A sea aconsejable en

las aduanas.

“Es muy importante por ejemplo para agilizar procesos, sacar
mercancia de aduanas. El hecho de tener guanxi es un seguro para evitar
problemas pues puedes evitar que te paralicen la mercancia para buscar una

comisién por ejemplo.” (Entrevistado A)

“Depende del nivel de negocio en el que te muevas. En mi sector del
vino no es necesario, pero si es verdad que mis importadores chinos

necesitan algun tipo de relacién.” (Entrevistado C)

De hecho segun este entrevistado puede ser una herramienta para pasar los
arduos tramites aduaneros y precisamente evitar ser sobornado y caer en el pago
de comisiones por medio de tener contactos con los que la relacion sea de amistad
y no monetaria. Esta perspectiva estd en consonancia con lo que algunos

investigadores sugieren sobre las ventajas de tener contactos en la administracion
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china. Pues permite conocer cambios en la regulacion (Gu et al., 2008), obtener
licencias de exportacién, de importacion (Li, 2011, Dunfee & Warren, 2001).
Ademds segiin la empresa dependa mas de los recursos manejados por el
gobierno, o su tamafio sea cada vez mayor tendrd una mayor importancia sus
relaciones de guanxi con el gobierno (Mcnally et al., 2007). Por lo tanto, se puede
concluir que para las empresas que desean vender en China en sectores no
estratégicos o controlados por el gobierno el guanxi con las instituciones sigue
siendo importante, aunque los resultados indican que se estd perdiendo
importancia, manteniéndose importante en asuntos como las aduanas,
especialmente si el producto requiere de muchos permisos como el del
entrevistado A.

Otro de los factores que se analizan en las entrevistas es sobre la forma o las
caracteristicas en como se desarrolla guanxi con empresarios o ejecutivos a como
hacerlo con politicos, funcionarios o personas del gobierno. Respecto al desarrollo
de relaciones de guanxi con miembros de la administraciéon china se han
encontrado articulos de investigadores (Fan et al., 2014; Yang, 2011; Fan, 2007;
Luo, 2007; Davies et al., 1995) como recomendaciones del Consejo de Estados
Unidos y China para los Negocios (UCBC) que aconsejan el uso del guanxi con las
autoridades para que las empresas pueden evitar las trabas burocraticas mediante
las redes de contactos personales. Ahora bien, las empresas internacionales
deberian ser conscientes de la diferencia entre el buen guanxi (ginyou guanxi) y el
mal gQuanxi (quanli guanxi) relacionado con los casos de corrupcién en las
relaciones con las autoridades gubernamentales. En un informe sobre los casos de
soborno a las autoridades locales de la prestigiosa empresa de investigacion
Charney Research, realizado por Charney & Qazi (2015) se afirma que cerca del
35% de las empresas reconocen haber tenido que pagar sobornos a funcionarios o

autoridades gubernamentales, especialmente a las locales.

En la revision que se ha realizado sobre los articulos de investigacion, libros
y actas de conferencias no se han encontrado consejos, férmulas o
recomendaciones sobre los factores claves que deben desarrollar a nivel personal
los ejecutivos extranjeros para desarrollar guanxi en cada caso. Gracias a las
respuestas de los expertos entrevistados se obtiene informacion muy relevante
para conocer como es el guanxi con los empresarios y como es con los miembros

del partido comunista y personal de la administracion. También gracias a estas
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respuestas se confirma los cambios que se estan produciendo en las instituciones
chinas hacia una mayor vigilancia en los casos de corrupcion. La mayoria de los
entrevistados opinan que si hay diferencias en como se desarrolla entre unos y
otros. Ademas opinan sobre como se debe desarrollar el guanxi con los politicos o
burdcratas por lo que definen como debe ser en un caso, y por diferencia como
debe ser en el otro. De los dieciséis entrevistados se ha obtenido que catorce creen
que si hay diferencias, dos entrevistados que no las hay y uno de los entrevistados
afirma que no sabe si existen diferencias ya que trata Unicamente con
empresarios. Por lo tanto, hay una clara mayoria que opinan que hay diferencias
en como se desarrolla el guanxi entre unos y otros. A raiz de las respuestas
obtenidas cuatro de los entrevistados coinciden en usar las palabras “discreto” o
“discrecion”. Otros dos entrevistados usan la expresion “ser delicado” o “tener
contactos delicados” para referirse a las relaciones con el gobierno. También otros
dos entrevistados comentan que hay que ser mas indirecto a la hora de establecer
guanxi, incluso otro entrevistado recomienda usar terceras personas. Por lo tanto,
analizando las respuestas podemos concluir que para establecer guanxi con los
politicos o burdcratas hay que ser mas discreto en las relaciones, mas indirecto en
establecerlas y con mucho cuidado de que puedan dar origen a actos de

corrupcion.

“Si, hoy en dia con la persecucion a la corrupcion hay que ser muy
delicado en el trato con la administracién. Con los empresarios puede ser

mas habitual quedar a cenar.” (Entrevistado B)

“Hay que ser muy cauto con los las personas de la administracion.”

(Entrevistado H)

En China los numerosos casos de corrupcion donde los politicos o
funcionarios son sobornados han originado que se interprete el guanxi como un
acto cuya finalidad es el soborno (Ling, 2014). Por lo tanto, a tenor de las
contestaciones de los entrevistados hay que ser cauto con el tipo de relaciones que
se establecen para evitar caer en situaciones de dudosa legalidad. Respecto a las

formas de desarrollar guanxi con los empresarios o ejecutivos por lo expresado
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por los entrevistados hay una mayor libertad en poder ofrecer quedar a cenar

para profundizar en la relacién personal.

“Por cémo me han contado mis clientes puedo contar que entre
empresarios es facil ya que se puede tener una relacion abierta. Pero con un
politico que tiene una imagen es mucho mas dificil que sea publica y suele
ser por una relacién de parentesco, o de ser del mismo pueblo natal. La
relacion entre empresarios y personal de la administracion suele ser una
relacion monetaria, mientras que entre empresarios suele ser estratégica.”

(Entrevistado A)

Sin embargo con los miembros de la politica o administracion parecen
circulos mas cerrados y conviene tener un elemento de guanxi wang en comun. Tal
como vimos la red de contactos del guanxi (guanxi wang) viene dada muchas veces
por aspectos que las personas tengan en comun como el parentesco, el pueblo
natal, la escuela o universidad (Jiang et al., 2012; Lin, 2010; Luo, 2007). En el
campo de la politica y la administracion parece ser un factor muy importante y

que puede ayudar a evitar relaciones basadas en el soborno.

Respecto a los factores claves para que los empresarios extranjeros puedan
desarrollar guanxi con empresarios o ejecutivos chinos se ha encontrado por parte
de los investigadores la recomendacién de construir relaciones por medio de
cenas, regalos y favores ofrecen la oportunidad en los procesos de negociacion
para poder establecer mejores relaciones personales (Chua, 2012; Huang et al.,
2009; Wei & Youmin, 2001; Yang, 1994). Es fundamental en el escenario
empresarial en China dedicar tiempo a visitar a los clientes, socializar por medio
de cenas, banquetes o encuentros informales, en los que esencialmente no se habla
de negocios, sino que se desarrollan conversaciones en las que las partes
confraternizan y comienzan o fortalecen sus lazos de amistad. Varios estudios de
investigacion sobre el guanxi y el desarrollo de relaciones en los negocios en
China advierten a los empresarios extranjeros que deseen operar en China que
tengan en cuenta la importancia del contacto con el cliente durante las horas
laborales, pero también por medio de actividades fuera del trabajo como las
cenas, eventos deportivos, partidos de golf, etc. (Kaunonen, 2014; Chen et al.,
2013; Jiang et al., 2012; Kosmala & Xian, 2011; Chua et al., 2009). Los expertos
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entrevistados estan de acuerdo con esta vision reflejada por los investigadores,
pues los principales factores que requieren para entablar relaciones de guanxi en
China es tiempo y dinero. De hecho la totalidad de los entrevistados han
respondido afirmativamente a la pregunta de si un espanol puede desarrollar
guanxi con los chinos. Ahora bien, sin que se haya preguntado sobre si es facil o
dificil hacerlo hay cinco entrevistados que han usado la palabra “dificil” y uno la
palabra “complicado” para calificar el proceso de desarrollar guanxi en China por

los espafoles.

“Si, pero es muy dificil y requiere mucho tiempo e inversién.”

(Entrevistado B)

“Si vienen con una mentalidad abierta, son muy pacientes, y estan

dispuestos a gastar tiempo y dinero si pueden.” (Entrevistado F)

Ademas conviene indicar que tres entrevistados han afirmado en sus
respuestas que siendo extranjero en China los chinos siempre hacen una

distincion a la hora de hacer relaciones y depositar confianza.

“Es muy complicado, porque que las mayores fuentes de guanxi vienen
por ser del mismo lugar de nacimiento, de la misma familia, apellido, de la
misma universidad podria y esto es imposible con un extranjero. Un
extranjero puede formar un guanxi cuando has estudiado alli, o has trabajo
alli, hablas el idioma por supuesto, has hecho contactos de varios sectores
pero un chino nunca va a confiar en ti al 100% por el mero hecho de ser

extranjero aunque lleves viviendo alli 20 afios.” (Entrevistado A)

“Tienes que estar muy presente en China, es muy dificil sino vives en
China, hay que trabajarlo mucho. Incluso aunque vivas en China siempre se
te puede considerar un extranjero, y quizas no entres dentro del circulo, pero

te puedes acercar.” (Entrevistada E)

“Si, pero es dificil ya que los chinos ven a los extranjeros siempre como

extranjeros.” (Entrevistado O)
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Estas respuestas estan en sintonia con la forma en que los chinos se
relacionan y depositan su confianza en torno a circulos concéntricos en los que los
mas cercanos son aquellos en los que mas vinculos tienen como parentesco
familiar y los posteriores circulos dependen del grado de amistad, relacién que
exista de vecindad, escuela, lugar de nacimiento, siendo los ultimos aquellos en
los que no hay ningun vinculo (Chang et al., 2014; Luo, 2007; Yeung & Tung,
1996). Por supuesto los extranjeros inicialmente se sitian en el circulo mas alejado
pues la vinculacion con los chinos es nula y ya de por si mas alejada que la de
entre chinos desconocidos, pues éstos al menos comparten la nacionalidad,
cultura y el idioma. Los chinos tienen un comportamiento distinto en la forma de
comunicarse con aquellas personas que conocen y son parte de su circulo de
conocidos (zijiren) de las que no conocen (wairen) (Fang & Faure, 2011; Oetzel et
al., 2008; Oetzel & Ting-Toomey, 2003). Curiosamente la palabra extranjero en

chino se dice wairen.

“Guanxi ensefa a una persona a identificar un competidor (outsider) de

un colaborador (insider), y prescribe las reglas de comportamiento para tratar
M ‘"3 : J!

a cada persona. Zi ji ren son las personas que pertenecen al grupo (“insider”)
y son altamente confiadas ya que se les requiere dar informacion precisa”

(Hammond & Lowell, 2004).Traduccién propia.

En los negocios el guanxi diferencia las personas que estan dentro de una
red del guanxi (guanxi wang) como “insiders” de las personas que estan fuera de la
red como “outsiders”. Las personas que estan dentro de los circulos sociales mas
cercanos a los individuos son considerados colaboradores y los que no estan cerca
son considerados posibles competidores o simplemente ignorados. Si recordamos
la definicion etimoldgica de guanxi, el significado de la palabra “guan” es barrera,
puerta cerrada. Es decir, aquellos que estan a un lado de la puerta son “outsiders”,
en cambio aquellos que han pasado la puerta son “insiders”. De ahi que en las
relaciones empresariales en China las relaciones personales tengan una
importante prioridad para alcanzar objetivos profesionales (Arribas et al, 2013;
Zhang & Zhang, 2006; Wong & Chan, 1999). Una gran parte de los acuerdos

50 Se ha utilizado el diccionario chino - espafiol Diccionario Conciso Espaiiol. Shangwu
Yinshuguan. China. 2006.
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empresariales se alcanzan después de compartir cenas o comidas en restaurantes
donde se han de seguir unas estrictas normas de protocolo y decoro (Chua, 2012;
Li, 2009; Seligman, 1999; Yang, 1994). Estas acciones, junto con el ofrecimiento de
regalos y la prestacion de favores, permiten poder pasar de “outsider” a “insider”.
Por lo tanto, podemos concluir que inicialmente la labor de desarrollar guanxi por
los espafoles, como para los occidentales en China parte de una situacién dificil
pero en la que es posible alcanzar la relacién de guanxi. Los chinos se muestran
desconfiados y distantes con los desconocidos (Gao et al. 2013; Yau, 1988). Por
este motivo el entrevistado N, quien es el empresario espafiol con mds experiencia
en hacer negocios en China recomienda tener intermediarios en China que
ayuden en la labor de desarrollar guanxi y en guiar a los espafioles que se instalan

en conocer el pais y cultura.

“Imprescindible tener un “pie” chino: directivos chinos, inversion,
empresa mita... y un continuo estudio de las caracteristicas “chinas de cada
mercado y su idiosincrasia. Sobre todo, a través de amigos, colegas,
accionistas, asesores chinos o intermediarios y conocedores de China.”

(Entrevistado N)

Ademas los entrevistados que no comentan que sea dificil en la pregunta de
si un espanol puede desarrollar guanxi en China si en cambio en la segunda
pregunta dejan entrever que es un proceso que no es facil pues requiere invertir
tiempo en las relaciones, orientar las relaciones a largo plazo, hablar chino,
conocer la cultura, invertir recursos y generar confianza. A continuacion se realiza
un anadlisis de los requisitos y recomendaciones que sugieren los entrevistados
para alcanzar guanxi. Estas recomendaciones van mas alla de las que aparecen en
los articulos de investigacion basadas en el tiempo e inversidon, pues lo que
recomiendan los expertos entrevistados son relaciones de guanxi de calidad y ser
capaz uno mismo de tejer sus propios contactos. Ahora bien lo fundamental
evidentemente es ser conscientes de que para desarrollar guanxi en China y de
este modo hacer negocios como lo hacen en China uno debe estar dispuesto a
dedicar buena parte de su tiempo profesional y de ocio en desarrollar y mantener
sus relaciones. La palabra mas utilizada por los entrevistados para sugerir como

desarrollar guanxi en China es “tiempo” y “orientacion a largo plazo”. En
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concreto quince de los entrevistados se refieren a que es necesario dedicar tiempo
a las relaciones personales, incluso y especialmente en el tiempo de ocio personal

cuyo proceso no es inmediato y debe orientarse al lago plazo.

“Mucho tiempo en dedicar a las relaciones. Dedicar tiempo de tu ocio
a quedar a cenar, incluso tener que llevar a tu pareja a muchos eventos

sociales.” (Entrevistado J)

“Es fundamental entrar en su circulo. Ellos no contemplan que un
sabado o domingo no vayas a reunirte porque sea parte de tu tiempo

personal.” (Entrevistado F)

“[...] yo cuando abri la sucursal en Shanghai intentaba comer con el
regulador todas las semanas. Hay que tener una relacion estrecha con las

personas claves de tu negocio [...]” (Entrevistado O)

“Hay que tener una perspectiva a largo plazo. Hay que invertir en
desarrollarlo. Conocerte en varios contextos, no solo en el empresarial, hay
muchas situaciones en las que hay que estar y no hablar de negocios”

(Entrevistado E)

“[...] requiere mucho tiempo ya que los chinos tienen una orientacion

al largo plazo” (Entrevistado J)

Tal como hemos visto en el andlisis del guanxi es un proceso que lleva
tiempo para que se desarrolle con plena confianza entre las partes (Guo et al,
2008; Ai, 2006; Fan, 2002). Otra de las caracteristicas del que se deben destacar es
su orientaciéon al largo plazo tal como dejan entrever los entrevistados e
investigadores (Wan & Ng, 2013; Lee & Humphreys, 2007; Lee & Dawes, 2005).
Pero tal como vimos en los costes del guanxi uno de ellos es el excesivo uso de
tiempo que hay que dedicarle. Tal como afirman algunos entrevistados hay que
dedicarle tu tiempo de ocio, e incluso el de tu pareja si reside en China, pues el
guanxi especialmente se desarrolla en actividades sociales fuera de la oficina.
Ahora bien, es importante comentar que no solo se destaca el tiempo que las
personas han de dedicar a relacionarse, ni que las relaciones se deban orientar al

largo plazo, y no que sean relaciones pasajeras para asuntos determinados, sino
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que ademads segun los entrevistados es necesario pasar mucho tiempo en China,

ya sea viviendo o visitandola frecuentemente.

“Viajando mucho alli y teniendo mucha relaciéon personal con las

personas que te interesan.” (Entrevistado A)

“Tienes que estar muy presente en China, es muy dificil sino vives en

China, hay que trabajarlo mucho.” (Entrevistado E)

“Es necesario ver mucho a los clientes, los vemos en comidas, cenas,
algin viaje y manteniendo una vida social muy orientada al ocio
gastrondmico. Con una mentalidad de medio o largo plazo, a corto plazo es

muy dificil desarrollar guanxiy tener éxito.” (Entrevistado I)

La segunda palabra o concepto mas repetido por los entrevistados es la
importancia de hablar chino para poder desarrollar guanxi. Diez de los
entrevistados asi lo han manifestado en sus respuestas entre las que podemos

destacar:

“[...] hay una cosa que es fundamental que es hablar el idioma, lo cual
es fundamental. ;Qué hay gente que lo ha conseguido in hablar el idioma?
De acuerdo, pero lo he visto muy poco. Y ademads de aprender el idioma es
fundamental vivir alli, pasar tiempo alli. Yo he vivido alli y sigo pasando

tiempo alli.” (Entrevistado H)

El idioma al fin y al cabo es un factor clave en la comunicacion en China,
pues los ejecutivos de mediana edad en adelante no lo hablan salvo que se
dediquen a la exportacion o tengan vinculacién con empresas foraneas. Si es
cierto que los jovenes tienen un mayor conocimiento del inglés, de hecho China
ha impulsado el aprendizaje del inglés de forma intensiva desde la infancia (Qi,
2016), sin embargo conocer el idioma chino sigue siendo una herramienta
indispensable para desarrollar guanxi en China y poder relacionarte con mucha
mas cantidad de personas directamente. Ahora bien, aprender el idioma chino es
dificil no solo por la complejidad del idioma en si mismo, sino también por el

tiempo de aprendizaje que requiere. Esto refuerza que se pueda concluir que
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desarrollar guanxi por un extranjero sea dificil ya que conlleva entre otras cosas,

aprender un idioma muy complicado:

“[...] he podido tener experiencia en ventas, y habia una diferencia
muy clara entre los comerciales que hablaban chino y los que no. En el
momento que los comerciales no hablaban chino se perdian ya que muchos
chinos no hablan inglés. Si hablas chino se sienten contigo mas cémodos, no
se sienten que eres parte de ellos porque eso nunca lo van a pensar.”

(Entrevistado E)

“El saber chino te va a permitir ampliar las relaciones a muchas mas.”

(Entrevistado M)

“Yo creo que un idioma ayuda a saber como piensa la sociedad que lo
habla. Yo comencé a hablar chino después de dos afios y entonces comencé a

conocer mucho mejor el pais y relacionarme mejor.” (Entrevistado O)

El conocimiento del idioma es recomendado de forma muy explicita por los
entrevistados como elemento clave para desarrollar relaciones de guanxi. Este
aspecto no se ha encontrado que se enfatice en los articulos de investigacion y
ademads de ser un factor fundamental, también explica el porqué es tan dificil

desarrollar guanxi en China.

El tercer concepto mas comentado en desarrollar guanxi reside segtin los
entrevistados en la importancia de conocer la cultura china. Nueve de los
entrevistados aluden a la importancia de conocer la cultura china cuando hablan
de desarrollar guanxi, no en vano previamente casi todos han aludido a la
importancia de las relaciones cuando se les preguntd sobre la importancia de la
cultura china en los negocios en China. Esto no nos sorprende pues para los
chinos respetar, conocer y actuar en base a las normas de su cultura es importante
(Yen & Abosag, 2016). Ahora bien, en los articulos de investigacion y libros no se

ha encontrado que se relacione integrarse en la cultura con el desarrollar guanxi.

“Se nota mucho cuando voy a China, cuando la persona europea no
conoce China y acaba de llegar negocia como en occidente. No negocia

teniendo el tacto que requiere China [...]” (Entrevistado A)
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En la pregunta de como entablar guanxi asi como a lo largo de otras
preguntas en otros valores insisten en la importancia de conocer la cultura china.
Conviene tener muy presente que la cultura china ha estado presente desde hace
miles de afios influyendo en las costumbres sociales, y por medio de corrientes
filosdficas que influyen notablemente en la actividad empresarial tanto de las
empresas locales como en las extranjeras (Cardoza & Gaston, 2013; Wilson &
Brennan, 2009; Yang, 1994). Por este motivo José-Pedro Sebastian de Erice®,
embajador de Espafia en China, recomienda conocer bien la cultura china como

esfuerzo importante a la hora de hacer negocios.

“Mi experiencia empresarial en China consiste en distribuir mis

esfuerzos en 3 grandes bloques:
33% de interés por conocer la historia y la cultura china.

33% de energia para comprender la realidad actual de los negocios en
China.

33% de ingenio para percibir la evolucién futura de las empresas
chinas”. (Sebastian de Erice. ESADE China Europe Club Forum 2013. 30
Octubre de 2013. Madrid)

Precisamente de todos los entrevistados quien mas hincapié en la
importancia de la cultura china es quien mas tiempo ha vivido alli y quien mejor

la conoce.

“Paciencia lo primero, conocer la cultura y entender porque suceden
unas cosas u otras. Para ello es importante conocer la historia y como ha
evolucionado el pais. Hay que entender el porqué de las decisiones, conocer
la logica de actuacion lo cual es un compendio del idioma, de cdmo piensan,
cdmo ha evolucionado el pais. Ademas hay que saber las nuevas

generaciones, cada pocos afios hay una nueva mini generacion que afectan a

51 José-Pedro Sebastian de Erice fue embajador de Espafia en China entre 2003 y 2006,
ademas ha desarrollado una importante labor profesional en el campo de los negocios en
China como Secretario General de Técnicas Reunidas, cuya actividad empresarial en

China tiene un recorrido de 30 afios con la consecucion de importantes contratos.



CAPITULO VI: ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS ... 329

las relaciones y a la forma de hacer negocios. Ahora bien el guanxi en todas

las generaciones suele ser importante.” (Entrevistado C)

“A los chinos les gusta que los extranjeros valoren su cultura, arte y
gastronomia, de hecho es mas facil tener una relacién de negocios si te
gusta y te dejas llevar. No es conveniente infravalorar la cultura china.”

(Entrevistado D)

“Empaparse de la cultura china, que lea, que estudie chino y aprenda
chino, que se relacione en circulos chinos y no haga lo que hace el
expatriado estandar. Pero sobre todo esto tiene que gustar, te tiene que
gustar porque si no va a ser dificil soportar el entorno duro que tiene el
pais. Hay que ser capaz de disfrutar el entorno. Para conseguir el guanxi
con el chino, €l tiene que notar que no vienes a por su dinero, para gustarle

tienen que notar que China te gusta.” (Entrevistado J)

“Es muy importante comprender la cultura china, y saber cémo se
trabaja en China. Tener la mente muy abierta y aceptar que hay otros usos y
costumbres desde en el horario de comer, que se come a las 12, hasta en la
forma de comunicarse. Ser puntual, es muy importante, no es definitivo pero

suma. En China se respeta mucho la puntualidad.” (Entrevistado N)

Es importante cuando uno hace negocios en China respetar la cultura china
y no dejarse llevar por tdpicos y por un sentimiento de superioridad cultural por
el mero hecho de que sea un pais cuyo desarrollo econdmico ha sido mas tardio
que en Occidente. Los entrevistados dejan caer que no es un pais facil pues
estamos ante un pais no sélo con una cultura distinta, con un idioma muy
complicado de aprender y donde también hay una forma distinta de relacionarse
y valores diferentes a los occidentales como estamos analizando en este trabajo de
investigacion.

Otro de los requisitos que advierten los entrevistados para desarrollar
guanxi en China es la inversion econdmica que hay que realizar. También los
investigadores advierten que no todo es un camino de rosas en el desarrollo del
guanxi pues ademas de conllevar tiempo también es necesario invertir en regalos,
cenas, favores, etc. Se estima que el coste de desarrollar y mantener el guanxi

puede llegar a suponer un 5% de la facturacion de la empresa (Yen & Abosag,
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2016; Ko & Liu, 2016; Wiegel & Bamford, 2015; Shi et al., 2015; Cai & Yang, 2014;
Chou et al., 2014). Los entrevistados califican de dificil el desarrollo del guanxi

precisamente por aspectos como la inversion econémica que hay que hacer.
“[...] requiere mucho tiempo e inversién.” (Entrevistado B)
“Hay que invertir en desarrollarlo.” (Entrevistado D)
“Tiempo y dinero.” (Entrevistado I)

“Tiempo y dinero.” (Entrevistado M)

La practica del guanxi exige una inversion en tiempo y dinero que no
siempre se recupera y que tiene que emplearse antes incluso de que se cierren los
tratos. Establecer nuevas relaciones de guanxi no depende de aplicar una féormula
predeterminada de regalos, cenas, favores, etc., sino que depende de las
cualidades personales y de la situacion social de la persona que busca desarrollar
guanxi pues inicialmente debe tener un buen mianzi para poder comenzar a ser
confiada. Se estima que el coste de desarrollar y mantener el guanxi puede llegar a
suponer un 5% de la facturacion de la empresa.

Otro factor fundamental en el desarrollo del guanxi es el desarrollo de la
confianza personal. En China hay una mayor tendencia a mezclar la confianza
cognitiva y la confianza afectiva que en Occidente (Fan, 2007) donde las
relaciones econdmicas dependen fuertemente de la confianza personal (Lobo et
al., 2013; Tong & Kee, 1998). De ahi que es importante tener en cuenta que en
China, las empresas que mejor resultados tienen son aquellas que han construido
relaciones de confianza con sus socios chinos (Griffith, 2002). Para desarrollar la
confianza con otras personas los chinos tienden a cumplir con un conjunto de
normas sociales y de comportamiento en sus redes sociales, de modo que sean
observados como aptos para ser confiados y puedan por medio de dichas redes
relacionarse con otros individuos que a su vez les introduzcan en nuevas redes
sociales (Zhou et al., 2015; Fan, 2002). Ambos conceptos, confianza personal y
guanxi estan muy ligados pues las mejores relaciones de guanxi son aquellas que
gozan de una buena confianza personal y de afecto (ganging) (Zhou et al., 2013;
Jiang et al.,, 2012; Park & Luo, 2001). Los expertos entrevistados vinculan ambos
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conceptos en sus respuestas sobre el guanxi y la confianza aludiendo a la

necesidad de desarrollar una amistad basada en la confianza.

“Hay que generar confianza, hacer sentir que nos interesa su cultura y

pais mas all& de los negocios.” (Entrevistado D)

“Trabajar la confianza, conocerte en varios contextos, no sélo en el
empresarial, hay muchas situaciones en las que hay que estar y no hablar de

negocios” (Entrevistado E)
“Primero hay que ganarte su confianza [...]"” (Entrevistado F)

“Entrar en su circulo de confianza, la forma de hacerlo es estar en
China, ayudar en lo que te pidan, salir a cenar, beber y compartir tiempo de

ocio. Es fundamental entrar en su circulo.” (Entrevistado F)

La mayoria de articulos de investigacion sobre el guanxi en los negocios
estan dirigidos al impacto que tiene en las relaciones con los clientes, las ventas y
el marketing. Es un valor socio cultural que ayuda mucho a las empresas
extranjeras para adentrarse en el pais, mejorar su canal de ventas, obtener
informacién del mercado (Lin & Zhao, 2016; Yen & Abosag, 2016; Wiegel &
Bamford, 2015; Arribas et al., 2013). El guanxi como herramienta de marketing
relacional es una herramienta que ofrece una ventaja competitiva, facilita la venta
de los productos, pero es necesario la implantacion de una estrategia en la que se
combinen varios aspectos esenciales (Yuan et al., 2014; Leung et al., 2005). Ahora
bien, se debe tener en cuenta que el guanxi es distinto del marketing relacional,
pues el guanxi es personal y no se transfiere a la empresa mientras el marketing
relacional se establece entre empresas (Chen & Chen, 2004). Ademas el marketing
relacional no tiene componentes como la confianza personal, pues queda
respaldado en acuerdos contractuales, el afecto o el renging, importancia de
jerarquia y de conocer normas de relacion de la cultura china (Zhou et al., 2015;
Styles & Ambler, 2003).

La importancia del guanxi como herramienta para las ventas y el marketing
en China sigue siendo a dia de hoy muy importante. Por lo que se refiere a la
parte cuantitativa de las entrevistas en las que se preguntaba a los entrevistados

por el grado de importancia que tiene el guanxi en los negocios las respuestas
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arrojan el resultado de que es “clave”, “muy importante” e “importante” para
todos los grupos de edades por los que se ha preguntado. Por lo tanto, no cabe
duda de la relevancia que tiene a dia de hoy. De los dieciséis entrevistados quince
han respondido a las preguntas sobre la importancia de los valores en funcion de

la edad de los empresarios y ejecutivos chinos.

Para los empresarios o ejecutivos chinos mayores de 55 afios segun los
expertos entrevistados el guanxi es un factor “clave” en los negocios en China
obteniendo una puntuaciéon media de 5 puntos que se corresponde con la
valoracion de “clave”. Todos los entrevistados por unanimidad han otorgado la
maxima puntuacién para este grupo. Este hecho confirma que el guanxi es un
valor sociocultural que no es nuevo en China, sino que forma parte de su forma
tradicional de hacer negocios. Ademas, enfatiza la importancia de las relaciones
personales en China como sustitutivo de la confianza en las instituciones y

sistema legal.

Para los empresarios chinos entre 38 afios y hasta 55 afios segtin los expertos
entrevistados el guanxi es un factor “muy importante” en los negocios obteniendo
una puntuacién media de 4.3 puntos. De los quince entrevistados que han
respondido siete han otorgado la maxima puntuaciéon de 5 puntos, siete
entrevistados han otorgado 4 puntos y un entrevistado ha otorgado 3 puntos. Este
entrevistado (H) trabaja en el sector de banca de inversiéon donde es muy habitual
contar con empleados que se han formado en el extranjero y estan habituados a
otra cultura de trabajo, segun sus palabras. Por lo tanto, se puede decir que el

guanxi es muy importante en el desarrollo de los negocios para estos ejecutivos.

Para los empresarios chinos hasta 38 afos segtn los expertos entrevistados
el guanxi es un factor muy cercano a ser “muy importante” en los negocios
obteniendo una puntuacién media de 3.8 puntos. La puntuacién de 3 puntos es
importante y la puntuacién de 4 puntos es muy importante por lo que se acerca
ostensiblemente a una puntuaciéon de muy importante. Las respuestas obtenidas
son tres entrevistados han otorgado 5 puntos, siete entrevistados han dado 4
puntos, cuatro entrevistados 3 puntos y un entrevistado ha dado un punto, el cual
se corresponde con el entrevistado H. Cabe mencionar que para este grupo de
edad el valor que ha recibido mayor puntuacion es el guanxi, por lo que se puede

extrapolar que es posiblemente el valorsociocultural mas importante en el mundo
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de los negocios. Se puede observar que hay una pérdida de importancia pero se
sigue manteniendo como un elemento muy importante en los negocios en China.
Esto se corresponde con la perspectiva que tienen muchos investigadores que
siguen considerando el guanxi como un factor fundamental en los negocios en
China (Lin & Zhao, 2016; Yen & Abosag, 2016; Wiegel & Bamford, 2015; Arribas et
al., 2013).

6.2. ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS DATOS OBTENIDOS DEL MIANZI

En el analisis realizado sobre el mianzi en base a la revision de la literatura
que se ha efectuado es conveniente destacar la importancia que tiene este
concepto en la sociedad china y como influencia la forma en la que se hacen
negocios en China (Lin & Zhao, 2016; Hwang, 2011; Lin, 2011; Han & Altman,
2010; Cardon, 2009; Dong & Lee, 2007; Cardon & Scott, 2003; Leung & Chan, 2003;
Kim & Sang, 1998; Ho, 1994; Hwang, 1987; Hu, 1944; Lin, 1939). Asi también lo
han expresado los expertos entrevistados quienes por unanimidad han
reconocido el mianzi como un factor muy importante a la hora de hacer negocios
en China.

“Es muy importante. El mianzi es el patrimonio personal del individuo,
cultivar del mianzi y dar mianzi es muy importante. Es un patrimonio
intangible que es fundamental. Ademas es casi una palabra magica, si
cualquier empresario alude ante su homodlogo chino sobre su mianzi, la otra
parte lo va a entender mas facilmente que dando otro tipo de explicaciones.”

(Entrevistado D)

Segun los entrevistados el mianzi es un factor que condiciona fuertemente el
comportamiento de los chinos. Asi, segun las respuestas obtenidas danar el mianzi

de los chinos puede llevar a la pérdida de la relacién de negocios.

“En China el mianzi es clave, si a un chino le fallas, nunca volvera a

hacer negocios contigo jamas, y viceversa.” (Entrevistado H)
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“Hay que saber lo que se puede decir y lo que no. Es necesario saber
cdmo actilan, como piensan, cudles son sus valores para poder respetar el
mianzi, ya que si no es facil meter la pata y la relaciéon comercial no contintie

porque entiendan que han perdido cara o mianzi.” (Entrevistado I)

Por lo tanto, se hace muy necesario conocer el concepto del mianzi por lo
que conviene atender a la definicion y caracteristicas que tiene este concepto en
China. Segun el andlisis del mianzi que se ha realizado revisando una gran
cantidad de articulos de investigacion y libros se puede sostener que varios
autores se han esmerado en investigar sobre el mianzi y han trabajado en definir
este concepto como la reputacion, estima social y personal de un individuo en
base a su posicién social y el cumplimiento de las normas sociales en China (Lau
& Tovstiga; Lin, 2011; Cardon & Scott, 2003). Estamos ante un término en el que
no solo importa la apariencia social sino también la moral y comportamiento ético
de las personas (Hwang, 2012; 2002).

“[...] ellos ven si eres un extranjero que aporta valor o si simplemente

haces trampas en los negocios la relacion se rompe” (Entrevistado H)

“En China equivale a entender el corazén de la persona, en China
equivale a tu nivel de honestidad. Tener las ideas claras, expresarlas y

defenderlas es muy importante” (Entrevistado M)

De la revision de la literatura se puede describir al mianzi como un valor
sociocultural muy arraigado en la tradicion confuciana (Hwang, 2011; Han &
Altman, 2010; Cheng, 1986) y vigente hoy en dia debido a la insuficiente
confianza de la sociedad china en el sistema legal (Lin, 2011; Jia, 1997). Por lo que
cabe pensar que podria variar con el desarrollo de un sistema institucional y legal
solido y en el que la sociedad china deposite su confianza. Asi también lo parece
observar uno de los entrevistados quien ademas al haber desempefiado una labor
profesional en China con una fuerte relacion con las instituciones chinas es un

buen conocedor de la realidad institucional en el gigante asiatico.

“Ademas al haber una carencia institucional que protege a la persona

es importante mantener una buena imagen” (Entrevistado J)
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Estamos ante un valor arraigado en la sociedad china que condiciona
enormemente el tipo de relaciones por lo que resulta interesante averiguar el
grado de influencia que tiene en los negocios en China. Aunque el mianzi se
pueda asemejar al concepto de reputacion en Occidente en China no sélo
condiciona el comportamiento del individuo respecto a su propia reputacion y
como mejorarla, sino también el de los individuos con los que se relaciona
(Otetzel et al., 2008;). Ademas en China es mas importante no perder mianzi que
ganarlo (Hwang, 1997). Pues su pérdida conlleva la condena o exclusion de un
miembro fuera de una comunidad (Cardon, 2009; Jia, 1997), la pérdida de honor y
prestigio (Chan, 2011; Leung & Chan, 2003) o el estigma de ser avergonzado o
humillado socialmente (Fu et al., 2008; Hu, 1994). En las entrevistas realizadas
también se puede extrapolar la importancia no sélo de no perder mianzi, sino de

no hacer perderlo a las personas con las que nos relacionamos.

» o .
[...] perder cara (mianzi) puede ser lo peor que le ocurra a un chino y

hara lo posible por evitar esta situacion.” (Entrevistado O)

Ahora bien en China no sdlo se trata de no perder mianzi o de no hacerlo
perder a nuestro socio chino o posible cliente. En China hay que saber gestionar el
mianzi (zuo mianzi) lo cual consiste en saber manejar un conjunto de técnicas
sociales que son usadas por un individuo para proteger o aumentar su mianzi y el
mianzi de otros en las relaciones sociales (Lin & Zhao, 2016, Sueda, 2014; Cardon,
2009). Asi también se recoge en las entrevistas.

“Es fundamental también la reputacion que uno tiene, tanto el
continente como el contenido. Es decir tanto la imagen de la empresa como
en tu actuacidon, te van a pedir ser capaz de conseguir lo mejor.”

(Entrevistado I)

Por lo tanto, resulta interesante conocer que es lo que mas suele provocar
que un chino pueda perder mianzi, qué hay que hacer para evitarlo y como ganar
y dar mianzi. Los dos mayores investigadores sobre el concepto de mianzi son Ho
(1994, 1976) y Hwang (2011, 2006, 1997, 1987), quienes junto con otros
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investigadores como Leung y Chan (2003), Ting-Toomey (1988, 2008) consideran
que un individuo debe tener en cuenta para proteger su mianzi no sélo sus
propias acciones sino también las de aquellos con las que estd intimamente
relacionado. Parece existir pues una sensibilidad distinta de Occidente a como se
dicen las cosas en China, lo que pueda entenderse de las acciones realizadas y
cdmo las personas deben adecuarse cada una a un rol determinado. No sélo eso
sino que el mianzi de una persona no solo se ve influenciado por su propia actitud
sino también por el de su entorno social (Hwang, 2011; Chang, 2008). Esto viene a
confirmar la importancia de las relaciones sociales en China y cdmo existe un
entramado de valores socioculturales que son interdependientes unos de otros y
que condicionan la forma de relacionarse de los individuos. Segun se ha expuesto
en la revision del mianzi hay una diversidad de comportamientos que influyen en
la pérdida de mianzi o en cémo ganar o mantenerlo. Si este razonamiento lo
enlazamos con los resultados de las entrevistas enriquecemos la teoria sobre el
mianzi en los negocios en China aportando las recomendaciones de los expertos
entrevistados. A continuacion se analizan los aspectos mas importantes del
mianzi.

A). La forma en la que uno se presenta y comporta en funcién de las normas de
relacion. Sobre este hecho nuestros expertos entrevistados recomiendan no tratar
a los chinos con superioridad y tener un maximo respeto a la cultura china. A lo
largo de las entrevistas estd sobresaliendo en las respuestas el orgullo que tienen
los chinos por su pais y por su cultura, por lo que no se debe cometer el error de ir

a China pensando que uno va a ensefiar algo a los chinos.

“Hay que usar un discurso diferente, no tan egocéntrica, directo ni
prepotente. Aun hay gente que viene hablando con un discurso de

superioridad.” (Entrevistada D)
“No ir con sentimiento de superioridad.” (Entrevistado L)

“No es correcto nunca, en ningun sentido, que el otro se sienta inferior
o perciba que yo me siento superior, error muy frecuente entre occidentales

en China).” (Entrevistado N)



CAPITULO VI: ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS ... 337

Conviene destacar que estos entrevistados tienen una amplia experiencia en
haber tratado con empresas espafiolas y occidentales que han acudido a China
para vender sus productos y servicios, por lo que desgraciadamente han visto
durante su dilatada experiencia el error que describen. China es un pais con una
cultura e historia milenaria que no solo ha sobrevivido a invasiones extranjeras,
sino que también ha sido un imperio y ha colonizado numeros lugares en el

mundo por medio de su comercio fundamentalmente.

B.) El tipo de relaciones de guanxi que tiene un individuo. Uno de los valores
socioculturales mas importantes vinculados al mianzi es el guanxi. Ambos estan
muy relacionados pues el mianzi de un individuo también influye en el guanxi
(Bedford, 2011; Moser et al., 2011). A lo largo de las entrevistas se ha vinculado la
importancia que otorgan los entrevistados a la relaciéon entre el guanxi y el mianzi.
Una de las recomendaciones que pueden seguir los empresarios esparioles es
conocer estos dos valores y saber que un buen guanxi ayuda al mianzi y un buen

mianzi ayuda a desarrollar un buen guanxi.

“Trabajar la relacion, que sea sdlida, ya que cuando se puede dafiar el
mianzi dependera del nivel de cercania que haya entre las partes.”

(Entrevistado M)

La orientacion social de los chinos esta dirigida hacia la acumulacion de
guanxi 'y mianzi (Moser et al., 2011). En China se dice que cuanto mayor sea la red
de contactos de guanxi de un individuo, y cuanto mas poderosos sean esos
contactos mayor serd su capacidad de impresionar a los demas por medio del
mianzi (Leung & Chan, 2003). El tipo de imagen que un individuo pretende
proyectar depende principalmente de su estima personal, del rol que ocupa, de
cédmo es percibido por los demas en su red social y de los valores que piensa que
son apreciados por sus conocidos (Oetzel et al., 2008; Dong & Lee, 2007). En China
hay que tener en cuenta que las conexiones sociales de un individuo son también
un factor importante que se toma en consideracion para juzgar el estatus social
(Chan, 2011; Cardon & Scott, 2003; Hwang, 1997). Asi lo ha experimentado el
entrevistado I, cuya experiencia en tener contactos con el Real Madrid y Barcelona
le ha ayudado a tener buen mianzi de cara a sus posibles clientes y poder
posteriormente establecer relaciones de guanxi.
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“A nosotros nos piden ser capaces de dar cualquier tipo de servicio,
desde el mas alto, como puede ser que vengan segundos entrenadores del
Madrid, pues en un mes lo tienen. Pero también te piden un servicio mas
basico. Lo primero que te piden es saber si eres amigo del Real Madrid o del
Barcelona, y si no lo eres no tienes nada que hacer. Si ven que no tienes
contratos de alto nivel no te quieren. Inicialmente te van a preguntar por
equipos punteros, para ver tu reputacion, aunque al final te contraten un

servicio con un entrenador de regional.” (Entrevistado I)

C). Respetar la posicion jerarquica. China es un pais en el que el respeto a la
jerarquia es uno de los rasgos mas importantes de su cultura (Qi, 2014; Ho et al,,
2012; Zhang et al., 2005). Es importante mantener la armonia, especialmente entre
los individuos con el mismo rango jerarquico que negocian (Sebenius & Qian,
2008). Por ejemplo, no esta bien visto que los chinos critiquen, lleven la contraria o
tengan cualquier comportamiento que pudiera dejar en evidencia a las personas
por encima de su escala jerarquica como un padre, profesor o jefe en el trabajo
(Ho et al., 2012; Luo, 2007). Ademas que cuanto mayor sea la jerarquia de un
individuo mayor mianzi tiene (Chou et al, 2014). Los expertos entrevistados
afirman en las entrevistas que la jerarquia es muy importante y en funcién de la
jerarquia el trato y las normas de relacion varian. Para no perder mianzi ni hacer
perder mianzi es importante conocer por lo tanto la importancia que tiene la

jerarquia en China.

“[...] tener respeto, y valorar la jerarquia, y rasgos culturales.”

(Entrevistado A)

D). Evitar que las personas con las que uno se relaciona pierdan mianzi. Tal
como advierte el EU SME (2013) junto con muchos investigadores (Lin & Zhao,
2016; Moser et al., 2011; Cardon, 2009; Wilson & Brennan, 2008; Luo, 2007; Leung
& Chan) hacer perder mianzi a nuestro socio, cliente o proveedor chino, aunque
sea de forma no intencionada por desconocimiento de la cultura, puede ser un
desastre para los negocios. Ahora bien, siendo una de las recomendaciones mas

importantes que se han encontrado en la revision y analisis del mianzi no se han
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encontrado consejos de empresarios o ejecutivos que comenten como se puede
perder mianzi en China. Gracias a las entrevistas realizadas podemos describir
una variedad de formas en las que se puede hacer perder mianzi en el mundo de
los negocios en China. De las entrevistas realizadas se extrae que la mayor
recomendacién de los entrevistados es evitar que las personas con las que uno se
relaciona pierdan mianzi, para lo cual ofrecen los siguientes consejos. El mas
mencionado para los entrevistados es no criticar y menos en publico a las
personas. A veces esto puede suceder con el mero hecho de corregirlas o de

apuntillar sus comentarios.

“[...] nunca se debe hacer perder mianzi a un chino por medio de
discusiones en publico, criticarle, etc. todo esto te lleva a que se acabe el

negocio inmediatamente.” (Entrevistado B)

“[...] no conviene criticar a las personas ni dejarlas en evidencia.”

(Entrevistado G)

“Lo pierden cuando son criticados o dejados en evidencia en publico.”

(Entrevistado ])

También otra forma de hacer perder mianzi en los negocios en China es
dejar en evidencia a los chinos. De hecho, en la pregunta que se realiza a los
entrevistados de cémo los chinos evitan perder mianzi la que mas se suele

comentar es no dejar en evidencia a las personas con las que nos relacionamos.
“No quedar mal ni hacer quedar mal a las personas.” (Entrevistado G)

“Los chinos evitan situaciones en las que queden en evidencia.”

(Entrevistado K)”

“Evitando quedar en evidencia” (Entrevistado O)

Dejar en evidencia en China a alguien puede suceder a veces de forma
inintencionada por desconocimiento de normas y valores culturales o protocolo
que tal como estamos exponiendo son distintos a los nuestros. Por ello exponer

los valores socioculturales mds importantes en los negocios en China como hace
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este trabajo de investigacion puede ser de una gran ayuda para conocer las

normas y diferencias que hay en cada cultura.

E). Rechazar las peticiones de otras personas sin tacto o consideracion puede
llevar a perder mianzi. Resulta dificil y en muchas ocasiones inconveniente para
hacer sentir danado el mianzi de otras personas el rechazar las peticiones de las
personas de superior rango, mismo rango o incluso de sus familiares (Lin & Zhao,
2016, Sueda, 2014; Cardon, 2009; Oetzel et al., 2008). Tal como han comentado los
expertos es habitual que las personas con las que se hacen negocios usen su
tiempo libre para seguir relacionandose, por lo tanto uno cuando desea hacer
negocios en China debe conocer este aspecto y ser consciente de que no puede
rechazar las invitaciones o propuestas salvo causa de fuerza mayor o que pueda

denegarlo con mucho tacto.

“[...] a mi me llegaban a llamar un sdbado a las 10 de la noche el
director general de mi empresa en China y te dice que vayas, no te lo
pregunta. No puedes decir que no porque le estas haciendo un feo a su

reputacion.” (Entrevistado O)

F). Si uno recibe mianzi de otra persona entonces debe tener en cuenta que
también tiene que dar mianzi a esa persona. Es muy importante devolver el
mianzi que uno ha recibido, para ello es importante conocer aspectos del protocolo
chino que se da en las cenas, como la forma de brindar, los discursos iniciales en

los que se alaba a la otra parte.

“Normalmente hay unas reglas sociales que tener en cuenta, unos
protocolos para no dafar la imagen de la otra persona. Mucho tratar de
forma indirecta, evitar conflictos, no dejar en evidencia. Para dar mianzi se
suele alabar a la otra persona. Ahora bien las nuevas generaciones son mas
directos en su forma de decir las cosas, especialmente con los de su edad

pero no tanto con los mayores.” (Entrevistado C)

“[...] hay muchos rituales como la hora de brindar en el que no se debe

levantar la copa mas que tu cliente chino.” (Entrevistado F)
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G). Cuando un chino desea dar o mejorar el mianzi de otra persona entonces
ensalza su talento o cualidades en publico. Por ejemplo, cuando una persona de
un estatus social reconocido apoya en publico, respalda o introduce a otra
persona en su red de guanxi le esta dando mianzi o cuando le presta ayuda en un
favor (Monfret, 2011). Segtn los entrevistados es muy importante el alabar las
tareas de las personas con las que uno desea relacionarse en los negocios en China
para dar mianzi.

“La actitud mas inteligente para hacer negocios en China es tener que

estar constantemente dorandole la pildora a tu socio chino.” (Entrevistado B)

“Hablar bien de las personas con las que te interesa relacionarte.”

(Entrevistado G)

Una recomendacion que nos llega de los entrevistados y resulta muy ttil y
no se ha encontrado en la revisién del mianzi es la de alabar a los intermediarios
que nos facilitan el acceso a sus jefes. De esta forma estamos dandoles cara
(mianzi) delante de sus superiores, lo cual ademas de ser importante para ellos,

también es una forma de devolverles el favor.

“Alabar a las personas que te presentan a sus jefes, yo sé que haciendo
eso les estoy dando cara (mianzi) delante de sus jefes y es una forma de
agradecerles el favor de presentarte a quien toma las decisiones.”

(Entrevistado G)

“Es bueno que si has contactado con un intermediario y te presenta a
su jefe alabes el trabajo del intermediario chino delante de su superior.”

(Entrevistado ])

H). Evitar situaciones de conflicto. Otra de las recomendaciones que se extraen
de las aportaciones de los expertos entrevistados es evitar las situaciones de
conflicto. Esto también se puede observar en la relacion que existe entre el mianzi
y la armonia en China. Esto es debido a que el valor de la armonia en la sociedad
china estd muy orientado a la evasién de conflictos y evitar situaciones en la que
uno vea su mianzi afectado o pueda hacer sentir que el mianzi de otra parte
(Cheng & Seger, 2012; Moser et al., 2011; Oetzel et al., 2008).
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“[...] nunca se debe hacer perder mianzi a un chino por medio de

discusiones en publico.” (Entrevistado B)

“Los chinos llevan muy mal las situaciones de conflicto, por lo que en
situaciones de conflicto o discrepancia no saben manejarse, evitan esas

situaciones llegando incluso a desaparecer.” (Entrevistado M)

Tal es la importancia de evitar los conflictos en China que puede influir
incluso en la continuidad de un trabajador chino en la empresa. Por lo tanto,
aquellos empresarios occidentales que se instalan en China han de conocer la
importancia del mianzi en la relacion no so6lo con sus clientes y proveedores, sino

también con su personal.

“Un jefe cuando abronca a un empleado en publico entonces ese
empleado pierde mianzi, y es probable que al dia siguiente no vuelva a

trabajar.” (Entrevistado A)

El mianzi condiciona fuertemente las actitudes que influyen en el
comportamiento social y en el profesional en el mundo de los negocios (Lin &
Zhao, 2016; Lee & Tovstiga, 2015; Sun et al., 2014; Chou et al., 2014; Lin et al.,
2013; Yin, 2008; Oetzel et al., 2008; Qian et al., 2007; Dong & Lee, 2007; Luo, 2007;
Fan, 2007; Buckley et al., 2006; Leung & Chan, 2003; Cradon & Scott, 2003; Fang,
1999; Hwang, 1997). Por lo tanto, debemos conocer muy bien este valor
sociocultural desde la perspectiva tedrica en la que hemos explicado en
profundidad las caracteristicas. Tal como hemos visto el mianzi puede ganarse,
perderse, salvarse, darse, ser protegido o recuperado durante las relaciones
sociales en China. Buena parte de las conversaciones durante la negociacién en
China estan condicionadas por el mianzi, especialmente por la actitud de los
chinos de no perder mianzi o de no decir algo que pueda hacer perder mianzi a la
otra parte (Tsang et al., 2013; Cheng & Seeger, 2012; Monfret, 2011; Cardon, 2009;
Li, 2008).

“[...] hace poco tuvimos la visita de unos clientes de China con los que

habia que tratar algunos asuntos y era una situacién comprometida ya que

habia que tratar algunos problemas y en algunos puntos estabamos en
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desacuerdo y ninguna parte podia ceder. Para ellos los mas importante y asi
nos lo decia era ;como podemos volver a China y explicar a nuestros
accionistas que no hemos conseguido nada? Entonces para ellos es muy

importante no perder mianzi.” (Entrevistado A)

Tal como advierte el EU SME (2013) junto con muchos investigadores (Lin
& Zhao, 2016; Moser et al., 2011; Cardon, 2009; Wilson & Brennan, 2008; Luo,
2007; Leung & Chan) hacer perder mianzi a nuestro socio, cliente o proveedor
chino, aunque sea de forma no intencionada por desconocimiento de la cultura,
puede ser un desastre para los negocios. Por eso la mayor recomendacion de los
entrevistados para conocer bien la importancia del mianzi es conocer la cultura
china. La ultima pregunta que se realiza a los entrevistados va dirigida de forma
breve a conocer qué recomendaciones darian a los ejecutivos espafioles que
deseen hacer negocios en China. Diez de los entrevistados aluden directamente a
la importancia de conocer la cultura china como férmula para saber manejarse

con el valor del mianzi.

“Conocer la cultura china, informarse de como se hacen negocios en

China [...]” (Entrevistado A)

“Conocer la historia de los ultimos treinta afios que explica la ambicion
de los chinos. Conocer la cultura y saber cémo son las nuevas generaciones y
saber con quién estas tratando pues tienes que adaptarte en funcién de la
edad. Cuando es una persona mas mayor tienes que ser mas conservador con
los factores culturales, cuando es mas joven puedes tener una actitud mas
internacional. Con los mayores la negociacion es muy indirecta, hay que
tener paciencia en crear la relacion y luego cerrar el negocio. Muchas
empresas vienen aqui pensando que van a sacar un pedido en un viaje.”

(Entrevistado C)

“[...] aprender la cultura para saber cdémo pierden mianzi [...]”

(Entrevistado H)

“Es necesario saber cémo acttian, como piensan, cudles son sus valores
para poder respetar el mianzi, ya que si no es facil meter la pata y la relacién
comercial no contintie porque entiendan que han perdido cara o mianzi.”

(Entrevistado I)
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El resto aunque no mencionan directamente la palabra “cultura”, si es cierto

V/ZATi

que aluden a aspectos culturales como “no dejar en evidencia”, “no hacer perder

/A7

mianzi”, “conocer el idioma”, para los cuales es necesario conocer la cultura china.

“No hacer perder mianzi o poner en situacion de perder mianzi a un
chino pues es capaz de cualquier cosa con tal de no perderlo.” (Entrevistado
0)

El mianzi influye el comportamiento de los individuos en los negocios en
diferentes dreas como la negociacién (Lau & Tovstiga 2015; Yin, 2008), las
relaciones de guanxi (Lin & Zhao, 2016; Chou et al., 2014), las relaciones dentro de
la empresa (Oetzel et al., 2008; Cardon & Scott, 2003), e incluso en los habitos de

consumo de productos de gama alta (Rovai, 2016; Sun et al., 2014).

Los entrevistados son profesionales cuya principal labor profesional en
China estd o ha sido dirigida a la venta de productos o servicios, o al
asesoramiento de empresas que desean vender sus productos en China, por lo
tanto se deben tener en cuenta sus recomendaciones y comentarios bajo la

perspectiva desde el punto de vista comercial.

También hay que destacar como el mianzi puede afectar a las negociaciones
pues no todo en torno al mianzi gira en no perderlo o ganarlo. También hay que
tener en cuenta que influye en como se pueden desarrollar los negocios. De las
entrevistas podemos extraer que debido a la importancia que otorgan los chinos a
no perder mianzi se pueden retrasar la toma de decisiones, el no reconocer errores
y no llegar a acuerdos comerciales por desconocimiento de no saber como
afrontar situaciones en las que el mianzi de una de las partes esta en juego. Es
habitual que los chinos estudien en profundidad la toma de decisiones antes de

llegar a un acuerdo, especialmente por el miedo al error.
“Tienen miedo de cometer errores [...]” (Entrevistado G)

“El chino es muy dado a que te diga no me hagas perder cara

(mianzi).” (Entrevistado K)
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Ese miedo a cometer errores en la toma de decisiones conlleva que
ralenticen la toma de decisiones o el no cumplir con todas especificaciones de un

acuerdo u orden.

“[...] muchas veces las decisiones no se toman sélo en la empresa o
beneficio conjunto, sino también a nivel personal toman decisiones a corto
plazo para no perder mianzi dependiendo de cémo puede ser el resultado.”

(Entrevistado A)

“[...] el mianzi puede retrasar la toma de decisiones ya que nadie
quiere perderlo por error y pueden estar dando rodeos. Por ejemplo con el

tema de los vinos me pasaba.” (Entrevistado E)

“Muchas veces protegen su mianzi no reconociendo que no saben algo

y diciéndote algo por no quedar en evidencia”. (Entrevistado F)

“Para no perder cara (mianzi) puede ocasionar asuntos controvertidos,
lo que en Europa se puede dar que se reconozcan los errores en cambio el
chino es muy dificil que reconozca sus errores. De hecho antes de incumplir
un contrato el chino para no perder cara o mianzi 0 no reconocer que se ha
equivocado puede generar un efecto perverso, como por ejemplo cumplir un
plazo de entrega al que no llega mediante bajar la calidad de los productos.”

(Entrevistado B)

“En las negociaciones antes de empezar, se aseguran saber quién eres

td, asi comienzan a protegerse su mianzi.” (Entrevistado I)

Esta tltima afirmacion es muy importante no sélo respecto al mianzi, sino
también para ser conscientes de que los chinos preparan muy bien las
negociaciones y estudian bien a las empresas con las que negocian y se encargan
de saber el puesto y capacidad de toma de decisiones de con quién negocian.
Durante las entrevistas varios entrevistados han aludido a este hecho en distintos
apartados por lo que se debe considerar como un aspecto a tener en cuenta pues

los chinos en funcién de quién eres adaptan su forma de negociar.

Ahora bien, ;qué ocurre cuando nos encontramos ante una situacion en la
que la pérdida de mianzi puede afectar al éxito de las negociaciones o de la
relacién comercial? Del andlisis de la parte tedrica del mianzi no se han

encontrado ejemplos concretos de como solventar posibles problemas mas alla de
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usar un estilo de comunicacion indirecto (Oetzel et al., 2008). Todos los expertos
entrevistados recomiendan usar un lenguaje indirecto o dar circulos en la forma

de decir las cosas para no decir que no de forma tajante.

“[...] no buscar la confrontacién directa, si tienes que decir que no es
mejor darle una vuelta a decir no directamente, para ellos les va a chocar

mucho y se va a crear tension.” (Entrevistado A)

Adicionalmente gracias a la experiencia de los entrevistados podemos
recomendar qué hacer cuando estamos en una situacion en la que no se avanzan

en la negociacion debido al miedo a perder cara (mianzi).

“[...] incluso cuando discrepas de €l, dar un rodeo a lo que él dice y
decirlo en positivo. Por ejemplo decirle: es un buen apunte, pero yo creo que
quizas nos podria resultar interesante darle una vuelta e introducir estos
elementos” pero siempre en positivo, nunca en negativo ya que si no el chino
puede percibir que le vienes a dar lecciones y eso puede llevar a la mala

relacion.” (Entrevistado B)

“Por ejemplo si no estamos llegando a un acuerdo es mejor por
ejemplo cambiar el traductor para que la otra parte no sienta que es su

culpa.” (Entrevistada D)

“El error no debe ser un momento de echar la culpa al socio o potencial
cliente chino, sino una oportunidad para mejorar la relacién con los chinos,

hacerle un favor, etc.” (Entrevistado L)

“Tener las ideas claras, expresarlas y defenderlas es muy importante

(Entrevistado M)

“[...] Antes de decir que no directamente, es conveniente usar otras
férmulas indirectas, como decir: “se va a estudiar las propuestas”, a pesar de
que no se esté de acuerdo [...] es conveniente usar otras féormulas para decir
“no” se puede decir “No es nuestro forma de operar”. Hay otras salidas en
vez de decir un no rotundo. No hay que mostrarse arrogante y es importante

que se sientan como un cliente importante.” (Entrevistado N
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En el andlisis del mianzi en la parte tedrica se incide en el hecho de que
perder mianzi o perder cara es muy importante para los chinos, sin embargo a
través de las entrevistas realizadas también podemos afirmar que es igual de
importante para los occidentales que desean hacer negocios en China. No por el
mero hecho de que nuestro socio chino o posible cliente aluda al mianzi como
motivo para que cedamos debemos hacerlo nosotros, pues finalmente
desembocaria en una situacion en la que somos nosotros los que perdemos mianzi.
La declaracion en este sentido mds importante es precisamente de los
entrevistados H y N quienes son de los dos entrevistados con mayor experiencia
en hacer negocios en China. El entrevistado N es posiblemente el extranjero

occidental que mas tiempo lleva en China en el mundo de los negocios.

“[...] respecto a la hora de hacer negocios siempre ser firme y no
comprometerte en nada que no puedas cumplir, pues no debes perder

mianzi” (Entrevistado H)

“[...] no quiere decir que debamos aceptar los acuerdos tal como se nos

presentan [...]“(Entrevistado N)

Los procesos de negociacion en China son conocidos por ser largos y duros
pues los chinos son considerados los mejores negociadores del mundo (Benoliel,
2013; Quanyu et al., 2011; Perkowski, 2010; Chua Huang et al., 2009). Asi también
lo han reconocido los entrevistados en otros apartados de las entrevistas, siendo
un aspecto que algunos consideran a tener en cuenta cuando se acude a China.
Por ello el proceso de negociacion es muy importante y debe estar bien preparado
para no perder mianzi y porque ellos valoran los negociadores con capacidad de
argumentar. No hay porque aceptar los tratos tal cual te los dan, sino que es
necesario saber argumentar en la forma de rebatir para no sélo no perder cara
ante ellos, sino ganarla. Asi ademas lo ven el entrevistado M, quien es de origen
chino por parte de uno de los progenitores, y el entrevistado N, a quien ya se ha
aludido a su grado de experiencia.

“Tener las ideas claras, expresarlas y defenderlas es muy importante.”
(Entrevistado M)

“Ellos de hecho te respetan mas si mantienes tu posicion dura, pero

con logica. Ellos respetan mucho eso. Cuando al final te dan la mano te hacen
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ver y te dicen que has sido un buen negociador. Y yo digo lo mismo.”

(Entrevistado N)

Ahora bien, segtn algunos investigadores la importancia del mianzi esta
cambiando en China desde hace algunos afnos hacia una mayor importancia de la
reputacion vinculada mas a la apariencia social y el estatus social (Lin et al., 2013;
Lin, 2011, Luo, 2009). Especialmente en los jévenes parece estar implantandose un
estilo de vida asociado al consumo de bienes de lujo o de gama alta (Sun et al.,
2014; Zhong & Cao, 2010).

En lo referente a la parte cuantitativa de la entrevista se puede apreciar un
cambio en la importancia del mianzi cuanto menor es la edad de los ejecutivos o
empresarios chinos. De los dieciséis entrevistados quince han respondido a las
preguntas sobre la importancia de los valores en funcion de la edad de los

empresarios y ejecutivos chinos.

Segun los resultados obtenidos para los ejecutivos mayores de 55 afios en
China el mianzi es un factor clave a la hora de hacer negocios. Todos los
entrevistados han otorgado la maxima puntuacién (5), la cual se corresponde
como un factor “clave”. Este tipo de ejecutivos tienen un mayor apego a los
valores tradicionales y han vivido la época de mas pobreza de China durante la
revolucion cultural, por lo que gran parte de su vida han vivido como el mianzi

como un factor ligado a la reputacién social y moral.

Para los ejecutivos entre 38 afios y 55 afios segin nuestros expertos el grado
de importancia del mianzi en el mundo de los negocios se mantiene como muy
importante. Hay que valorar que seis de los entrevistados han otorgado 5 puntos
y otros siete entrevistados 4 puntos, mientras que entre los restantes entrevistados
han otorgado menos de 4 puntos. La media de las respuestas es de 4.13 puntos lo
cual se sitiia en el valor como “muy importante”. La mayoria de entrevistados
han otorgado una puntuacion de 4 o 5 puntos. Siete han dado 5 puntos
considerandolo aun “clave” para los ejecutivos de esta edad. También otros seis
entrevistados han otorgado 4 puntos considerandolo como “muy importante”. Y
finalmente el entrevistado A ha dado una puntuacion de 3 puntos y el
entrevistado H ha puntuado con 2 puntos como “poco importante”. Conviene

recordar que el entrevistado H es quien mas ha enfatizado el cambio el mianzi en
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China afirmando especialmente que los chinos estan perdiendo miedo a

equivocarse en publico y tomar decisiones de forma mas rapida.

Para los ejecutivos de hasta 38 anos la media de las respuestas es 3.3
situdndose entre “importante” y muy importante”. Ahora bien aqui los votos
varian mas pues un entrevistado otorga 5 puntos, siete de los entrevistados
otorgan 4 puntos, cuatro entrevistados 3 puntos, dos entrevistados 2 puntos y un
entrevistado 1 punto. Cabe resaltar que ya ningun entrevistado lo considera
“clave” como ocurria en otros grupos. Incluso merece la pena detenerse a
observar como en el valor de guanxi para esta edad algunos expertos
entrevistados otorgaron 5 puntos por lo que es un valor que parece estar
perdiendo mas fuerza que el del guanxi pues ya no es considerado como “clave”

por ninguno. Ya hay 3 entrevistados que lo valoran por debajo de “importante”.

Por lo tanto merece la pena detenerse en los comentarios del entrevistado H
quien afirma que cada vez mads los chinos tiene menos miedo de equivocarse,
toman decisiones mas rapido y dicen las cosas de forma mads directa a sus
superiores. Las personas de este rango de edad han estudiado y trabajado fuera
de China, por lo que tienen una educaciéon mas occidental. Hay que tener en
cuenta que el entrevistado H se dedica al mundo de las finanzas en el que es muy
habitual que los trabajadores tengan master en fianzas en alguna escuela de
negocios extranjera y muchos hayan pasado por ciudades como Nueva York,
Londres o Frankfurt que son centros mundiales de las finanzas. Por lo tanto, se
debe considerar que los ejecutivos chinos mas jovenes en determinados sectores y
en funcion de donde se hayan educado puedan tener menor grado de
importancia del mianzi. Aunque en general parece que sigue siendo uno de los
valores mas estables en la sociedad china y que sigue mas vigente. Sin embargo a
tenor de los resultados puede haber comportamientos como los mencionados por
el entrevistado H que estén cambiando y otros referentes al mianzi se mantengan.
En esa misma linea también se ha expresado el entrevistado N, quien es el

entrevistado con mayor experiencia en China.

“Conocer la historia de los ultimos treinta afios que explica la ambicion
de los chinos. Conocer la cultura y saber cémo son las nuevas generaciones y
saber con quién estas tratando pues tienes que adaptarte en funcién de la
edad. Cuando es una persona mas mayor tienes que ser mas conservador con

los factores culturales, cuando es mas joven puedes tener una actitud mas
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internacional. Con los mayores la negociacion es muy indirecta, hay que
tener paciencia en crear la relaciéon y luego cerrar el negocio. Muchas
empresas vienen aqui pensando que van a sacar un pedido en un viaje”

(Entrevistado C)

“Yo creo que ha cambiado también, segin mi experiencia, el chino se
arriesga mucho mas, es capaz de decidir, mientras el chino antes era muy
temeroso a la toma de decisiones, ahora no hay ese inmovilismo. Ha ganado
mucho el dar mianzi, mientras el miedo a perder mianzi se ha ido perdiendo.
Los chinos ahora tienen maés iniciativa en plantear asuntos a los jefes, antes
habia demasiado respeto al orden jerarquico. Pero el hecho de que el chino
viaje, se forme en universidades extranjeras en USA, hace que los chinos sean

mas capaces de tomar decisiones.” (Entrevistado H)

“Si, en funcién de la edad va cambiando [...] antes te mencionaba que
lo que mas hacen ahora es ser capaces de tomar decisiones rapidamente
aunque sean arriesgadas, pues se dan cuenta de que tiene un pais pujante, se
sientes orgullosos de su pais y de ser chinos, ya no se consideran fabricantes
de productos baratos. Se sientes mas seguros de si mismos. Ya no estan tan
temerosos de lo que los demas piensen de ellos, o de cometer errores. Su
miedo a perder cara ha disminuido. También ahora dicen las cosas mas

directas, y no usan un lenguaje tan indirecto.” (Entrevistado N)

Estas afirmaciones de dos de los mayores expertos sobre la cultura china y
los negocios en China a los que se ha entrevistado deja entrever una orientacion
del mianzi en la que parece estar cambiando el estilo de comunicacion indirecto y
la pérdida de miedo a cometer errores. Ademads parece ser que cada vez fuera mas
importante dar mianzi y fuera perdiendo peso el miedo a perderlo a la hora de
tomar decisiones tal como apuntan los expertos H'y N.

Ademas se puede afiadir a estos resultados extraer de las entrevistas que
efectivamente tal como recogen los investigadores (Sun et al., 2014; Zhong & Cao,
2010) hay una orientacion del mianzi hacia la el consumo de bienes de lujo para

reflejar un mejor estatus social. De esta forma lo ven los entrevistados B y H:
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“Incluso también hay una parte en la sociedad que esta cambiando ya
que debido al capitalismo que hay en China, y el pais tiende hacia un mayor
consumo, como por ejemplo los articulos de lujo, pues acaparan el 50% del

consumo de lujo. Lo hacen puramente por ostentaciéon.” (Entrevistado B)

“Los chinos han cambiado, de no ser productivos, de tener una
filosofia comunista a ser muy productivos y consumistas e impulsar un

capitalismo exacerbado.” (Entrevistado H)

6.3. ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS DATOS OBTENIDOS DE LA
CONFIANZA PERSONAL

De todos los valores socioculturales que se analizan en este trabajo de
investigacion este es el que menos rasgos culturales chinos tiene, pues la
confianza personal es un factor universal que se refleja en todas las sociedades
(Fukuyama, 1995; Ganesan, 1994; Morgan & Hunt, 1994; Dwyer et al., 1987).
Ahora bien, el grado de importancia que juega en cada sociedad puede ser
distinto. En el estudio de la confianza personal en China se advierten unas
caracteristicas en su sistema juridico que han enfatizado profundamente el uso de
la confianza personal como sustitutivo de la confianza institucional (Pilotta, 2013;
Child & Mollering; 2003). Esto no ocurre con tanto peso en los paises occidentales
donde existe un marco regulatorio sélido por el que se rigen los contratos
mercantiles y los acuerdos comerciales. En cambio en China, en parte por una
tradicion cultural confuciana que ha enfatizado la confianza personal, pero
especialmente por la ausencia un sistema institucional fiable que garantizase la
justicia, ha provocado que tanto en la vida social como en los negocios la
confianza personal sea clave en las relaciones sociales y comerciales (Labarca,
2015; Chang et al., 2014; Kriz & Keating, 2010; Luo, 2007). Los expertos
entrevistados advierten sobre la importancia la confianza personal y la situacion

del imperio de la ley.

“Es muy importante, es mas importante que la confianza corporativa o
confianza institucional. Debido a la carencia de un sistema juridico en China,
por tradicion siempre se ha confiado en la persona. No es aconsejable tener

que acabar en un tribunal chino por una disputa sobre un contrato, hay
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muchas disputas en las jurisdicciones locales, regionales y gubernamentales.”

(Entrevistado ])

“Tiene una importancia absoluta ya que la ausencia de marco
regulatorio fiable hace que la relacién de las personas sea muy importante.”

(Entrevistado O)

La realidad de China en la sociedad se traslada al mundo de los negocios
desde en valores que son tradicionales en su cultura a otros como la confianza
personal que histéricamente estd marcada por la falta de credibilidad en las
instituciones (Child & Mollering, 2003). En el resto de valores la tradicion
confuciana y cultural de China es mas significativa, sin embargo estamos ante un
rasgo de la sociedad china que influye en la forma de hacer negocios que
comparten las sociedades de baja confianza como reconocen varios investigadores
sobre la confianza (Fukuyama, 1995; Ganesan, 1994; Morgan & Hunt, 1994).

La sociedad china es una sociedad de baja confianza donde tener confianza
depende del grado de cercania que haya entre las personas o la red de guanxi que
compartan (Yen et al.,, 2011; Yen & Barnes; 2011; Barnes et al., 2011; Chua et al.,
2009). Esto quiere decir que los chinos no conceden su confianza facilmente salvo
que uno forme parte del circulo mas préximo. Para conseguir esto es necesario
formar parte de la familia o tener guanxi con la persona lo cual lleva tiempo (Yen
et al.,, 2011; Yen & Barnes; 2011; Barnes et al., 2011). De esta forma también lo
advierten los entrevistados, quienes afirman que alcanzar la confianza personal

con los chinos no es facil pues requiere entre otras cosas mucho tiempo.

“[...] los chinos son una sociedad a la que les cuesta mucho confiar en
las personas, es dificil ganarse un chino, lleva tiempo. Para hacer negocios
efimeros es una cosa pero para mantener confianza personal lleva tiempo.”

(Entrevistado H)

A lo largo de las entrevistas realizadas se destaca precisamente la
importancia que tiene la confianza personal en los negocios en China. De los
dieciséis entrevistados quince creen que la confianza personal en China es un
aspecto muy importante o fundamental a la hora de hacer negocios, mientras que

un solo entrevistado (L) opina que es tan importante como en otros paises. Este
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entrevistado se caracteriza por no haber tenido que hacer negocios personalmente
ya que su principal tarea era la de establecer relaciones con instituciones y
promover la imagen de las empresas espafiolas, por lo que es posible que al estar
respaldado por una institucion diplomatica en su labor profesional y al no haber
tenido que cerrar acuerdos con empresas no haya podido percibir la importancia
de la confianza personal. Tal como ya comento6 el entrevistado H en las pregunta
sobre el guanxi, no es lo mismo hacer negocios en China si eres una marca con
gran reconocimiento como Apple a no tener tal reconocimiento como les pasa a la

mayoria de empresas. De esta misma forma se expresa otro entrevistado:

“La confianza puede venir de dos formas, si la marca es conocida o no.
O eres una marca reconocida o debes desarrollar confianza personal en caso
de no ser reconocida. Si tu marca no es reconocida tienes que invertir en

desarrollar confianza, si no es imposible hacer negocios.” (Entrevistado B)

Practicamente la totalidad de entrevistados afirman que la confianza
personal es un factor muy importante en China y que la forma de poder generar
dicha confianza personal depende de la relacion que se pueda tener con las

personas que uno se relaciona.

“La confianza personal es clave. En China nunca vas a poder hacer
negocios sin la relaciéon personal y de confianza [...]. Los chinos siempre
dicen que quieren hacer negocios con personas y de forma directa con las
personas. El chino te dice que si hago negocios contigo hay una relacién de
confianza personal y una relacién en la que alguien va a responder, con

intermediarios no se sienten tan a gusto.” (Entrevistado B)

“La confianza en la persona es fundamental ya que la persona es la
extension de la empresa. Los negocios en China se hacen en base a la persona
y no en base a la empresa en muchas ocasiones, hay tanta competencia que la

persona es la que marca la diferencia.” (Entrevistado F)

“La confianza personal es basica, primero es la personal y luego la

profesional.” (Entrevistado I)



354 JOSE MARTIN DE BERNARDO GALIANA

Los negocios en China son meramente personales debido entre otros
motivos a la falta de confianza institucional, en lo que investigadores y
entrevistados coinciden. A esto se le une una sociedad de baja confianza que traza
circulos de relaciones en funciéon del grado de vinculacién, afecto y confianza
personal. En funcién de la cercania existe un nivel de confianza en China que
recae sobre la persona, de ahi que la confianza en China sea de caracter personal
(Lobo et al., 2013; Song, et al, 2012; Leung et al, 2005). De este modo
dependiendo del tipo de relaciéon que haya inicialmente entre las personas habra
un grado de confianza, un vinculo, un sentimiento de afecto y un
comportamiento u otro hacia la persona (Jiang et al., 2012; Song et al., 2012;
Hwang, 1987).

- Jia-ren: Son las personas que forman parte del circulo familiar y por tanto

son con las que hay mds confianza personal.

- Shou-ren: Este grupo se compone de personas que se conocen, parientes
familiares, amigos, vecinos, companeros de clase, de trabajo etc., en ellos hay algo

de confianza personal.

- Sheng-ren: Son las personas con las que apenas tiene relacion un individuo
o no se relaciona. Con las personas de esta categoria la confianza personal es nula

y tiene que desarrollarse.

Hemos de ser conscientes de que cuando acudimos a China para hacer
negocios por primera vez estamos situados en la tltima categoria, pues no existe
ningun lazo de vinculacion. Por lo tanto, partimos de cero y debemos comprender

que hay que desarrollar la confianza personal entre las partes.

“La confianza personal tiene mucho peso en los negocios en China. Es
fundamental. Por motivos histéricos y culturales los chinos tienden a hacer
un circulo cerrado de familiares, luego el de las amistades. Y esos circulos te
sirven de todo, desde buscar trabajo a hacer negocios. Hasta que no rompes

ese muro no puedes entrar. Lo marca todo.” (Entrevistada E)

“No confian en las personas que no conocen.” (Entrevistado G)

Este proceso de desarrollar la confianza equivale al proceso de establecer

quanxi entre las partes. De hecho, la confianza personal y el guanxi son dos



CAPITULO VI: ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS ... 355

conceptos muy vinculados en la forma de hacer negocios en China (Yen &
Abosag, 2016). En los negocios en China, tal y como se resalta continuamente en
el andlisis de los valores tratados, sobresale la persona por encima de las
empresas. Los chinos confian en las personas y dicha confianza personal se
transfiere a la empresa en la que esa persona trabaja. La relacion del guanxi y el
xinyong es muy importante para considerar el desarrollo y mantenimiento de las
relaciones de guanxi (Labarca, 2015; Tong, 2014; Lobo et al., 2013; Kriz & Keating,
2010).

En las relaciones en China el concepto de credibilidad (xinyong) es vital
pues sirve como la anticipacidon o expectativa del comportamiento del socio en el
intercambio pactado (Labarca, 2015; Wang, 2007). Dado que los chinos otorgan
mas importancia a la confianza en la persona que a la confianza en las
instituciones, entonces el xinyong juega un papel muy importante en el mundo de
los negocios al ser clave en las relaciones de guanxi que se establecen (Kriz &
Keating, 2010). También los entrevistados comparten esta perspectiva en la que es

muy importante desarrollar las relaciones personales.

“Igual que en el guanxi, hay que viajar mucho a China, conocer mucho
a la persona con la que tratas, invitarles a venir, crear una relacion mucho
mas alla de los negocios. Hay que aparcar el tema de los negocios y abordar
otros asuntos como los familiares o buscar puntos de unién y desarrollarlos
en la relacién. Y es muy importante que aunque en algiin momento los
negocios no vayan bien porque haya cosas en la que estar en desacuerdo
haya un entendimiento entre las partes que te lleve a saber que como
empresarios no estais de acuerdo pero si como personas, podéis tener una

relacion y se puedan hablar las cosas como amigos.” (Entrevistado A)

“La confianza personal es bésica, primero es la personal y luego la

profesional.” (Entrevistado I)

“Hay que saber seguir el tema de conversacion, pero estar abiertos a
saber compartir temas personales, de su ocio, hablar cada uno de su pais.

Cuando te ven como extranjero tienen curiosidad.” (Entrevistado L)

“Para desarrollar confianza es muy importante alcanzar una relacion

estrecha.” (Entrevistado N)
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“Es muy importante, y conviene ganarte la confianza antes de hacer

negocios.” (Entrevistado O)

De hecho la mayoria de los entrevistados al igual que en el guanxi creen
que un factor indispensable en el desarrollo de la confianza personal es el tiempo
y el estar en contacto con las personas con las que hacemos negocio. Diez de los
entrevistados mencionan la importancia del tiempo que se dedica a las relaciones
y la orientacion al largo plazo como un factor relevante en el desarrollo de la

confianza personal en China.

“También van a valorar el respeto a su cultura y saber que estas alli
para largo plazo, no para hacer negocios e irte. Es basico que sepan que tu

intencion de estar alli es seria, que no estas de paso.” (Entrevistado H)

“Dedicar tiempo a conocer a persona y conocer la cultura del pais.”

(Entrevistado J)

“Con el contacto, hay que dedicar tiempo para desarrollar las

relaciones.” (Entrevistado M)

De hecho al final y al cabo ambos conceptos guanxi y confianza personal
estdn muy vinculados pues tal como afirman los investigadores Yen & Abosag
(2016):

“Xinren es el componente cognitivo del guanxi y a menudo se refiere a
la profunda confianza establecida a nivel interpersonal entre comerciales y
ejecutivos dentro de relaciones diadicas b2b, basadas en la historia del
individuo, reputacidon y experiencia relacionada con los negocios previos.”

(Yen & Abosag, 2016). (Traduccién propia)

Por lo tanto, hay que dedicar mucho tiempo a poder construir la confianza
personal, pero también son importantes otros aspectos ademas de dedicar tiempo.
En la revision de articulos de investigacion, libros y reportajes sobre la confianza
personal se han encontrado algunas recomendaciones para poder alcanzar la

confianza personal en China. Varios investigadores vinculan el desarrollo de la
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confianza a los actos de renging (Yen et al., 2011, Barnes et al., 2010).
Especialmente se enfatiza la relacion entre la a confianza personal (xinren) y el
renging, ya que cuantos mas actos de renging (favores, visitas, empatia, etc,) se
realizan mayor es la confianza que puede surgir entre las personas que
interacttan (Leung et al, 2011). En esta direccion van también las
recomendaciones de los entrevistados, quienes como ya hemos visto
anteriormente sugieren dedicar tiempo a las relaciones y visitar con asiduidad a
los clientes. Ademds de realizar favores, pues es uno de los rasgos mas

importantes del renging (Yen et al., 2011).

“Pasar mucho tiempo con mis clientes. O incluso hacerles favores fuera
de los negocios, por ejemplo con mi cliente que me dijo que venia a Espana
les tuve que organizar un viaje por Espafia e invitarles a comer paella el dia

del cumpleafios de mi madre.” (Entrevistado F)

Los entrevistados creen que el comportamiento mds importante del renging
es el prestar favores y saber gestionar los favores prestados. Asi lo han expresado
en las preguntas sobre el valor del renging que veremos a continuacién. Ademas
que consideran por unanimidad que los actos de renging permiten alcanzar la
confianza personal. Esta perspectiva coincide con lo visto en la parte tedrica sobre

la relacidn entre la confianza personal y el renging.

“Xinren de forma similar al ganging y guanxi es gradualmente
desarrollado sobre un niimero de interacciones. Xinren puede ser vinculado
al renging, el concepto de intercambio de favores y ayuda.” (Leung, et al.,

2011).Traduccion propia.

Ademas de los actos del renging como método para desarrollar la
confianza personal en los articulos de investigacion revisados se aconseja
demostrar que uno tiene credibilidad y no va a actuar de forma oportunista pues
posteriormente la relacion tiende a asentarse en un compromiso discrecional que
va dirigiéndose hacia la mutualidad en las relaciones (Drew et al., 2012). Lo mas
importante para desarrollar la confianza en los chinos es hacerles ver que eres una
persona en la que se puede confiar y para ellos conviene ser una persona sincera y
honesta (Kriz & Keating, 2010). Los expertos entrevistados también recomiendan
no fallar en las promesas o no incumplir con los acuerdos alcanzados. Para ello

conviene tener una actitud de respeto, de no superioridad y de humildad.
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“Ser digno de confianza. Demostrar que eres humilde, una persona de
palabra, que esa persona sepa por otras personas que eres digno de

confianza.” (Entrevistado G)

“No fallarle, no te van a valorar si no puedes, sino si eres capaz de

cumplir.” (Entrevistado H)
“[...] que seas digno de confianza.” (Entrevistado K)

“Sencillez, espontaneidad, eliminar todo complejo de superioridad.”

(Entrevistado N)

Durante las preguntas sobre el guanxi, tal como se ha mostrado, varios
entrevistados aconsejaban cumplir con la palabra dada, por lo que se puede
apreciar una sintonia entre las recomendaciones de los articulos de investigacion

y los entrevistados.

Otra recomendacion que se puede extraer de la parte tedrica es que para
los extranjeros que llegan a China y no han podido dedicar mucho tiempo para
interactuar con la cultura es muy ttil que usen un intermediario que tenga xinren
en su entorno profesional y ayude como catalizador para las relaciones con otras
personas (Pilotta, 2013). De esta manera cree el primer empresario espanol en
hacer negocios en China es como se puede alcanzar mas rapido la confianza
personal, en lo cual también coincide el entrevistado H que como ya se ha
comentado tiene mas de 20 afios de experiencia en hacer negocios en China. Esta
afirmacion esta en sintonia con la expresada por el entrevistado N en lo referente
al guanxi, por lo que de nuevo se puede apreciar una vinculaciéon entre ambos

valores.

“A mi modo de ver es imposible hacer negocios en China si no cuentas
con socios chinos fieles y potentes, y obviamente lo que ellos te aportan son
contactos personales, pero también te aportan informacion del pais,
vicisitudes del pais que un extranjero no puede adquirir siempre por mucho
que vivas en China. Es clave esos contactos personales, que ten dan gente de

alli con gente de alli.” (Entrevistado H)
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“Imprescindible tener un pie chino: directivos chinos, inversién,
empresa mixta [...] y un continuo estudio de las caracteristicas “chinas- de
cada mercado y su idiosincrasia. Sobre todo, a través de amigos, colegas,
accionistas, asesores chinos o intermediarios y conocedores de China.

(Entrevistado N)

Ahora bien, los expertos entrevistados ofrecen recomendaciones adicionales
en base a su dilatada experiencia personal y a lo que han podido observar en el
mundo de los negocios en China. Segtin los expertos ademas del tiempo dedicado
a las relaciones, de los actos de renging, y de no fallar en las promesas es muy

importante conocer la cultura china, el idioma y adaptarse.

“El empresario debe estar en China, relacionarse con los chinos,
aprender el idioma, y pasar el tiempo aqui a pesar de que el clima, la
contaminaciéon no lo conviertan siempre en una agradable estancia [...].
Conocer la cultura y el idioma [...]. Yo los mejores negocios que conozco por
parte de extranjeros viviendo en China son aquellos por extranjeros que
viven en China, aprenden el idioma y se salen del circuito de expatriados y se
relacionan con la gente local mas alla de las personas con las que hacen
negocios. Nunca veas a los chinos como un cheque en blanco, o que te van a
comprar masivamente, el chino percibe si te interesa su pais, y se dan cuenta
porque son muy nacionalistas, si ti quieres a su pais o si quieres algo mas

que coger su dinero e irte.” (Entrevistado B)

El conocimiento de la cultura china, respetarla e integrarse en ella es la
forma mas comentada por los entrevistados para transmitir confianza a los chinos
segun los expertos. Lo cual esta en relacion con la orientacion al largo plazo que
tienen los chinos en las relaciones (Leung et al., 2014; Liao, 2013; Wang et al.,
2008).

“Conocer la cultura y el idioma.” (Entrevistado B)

“También van a valorar el respeto a su cultura y saber que estas alli
para largo plazo, no para hacer negocios e irte. Es basico que sepan que tu

intencion de estar alli es seria, que no estas de paso.” (Entrevistado H)
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“Dedicar tiempo a conocer a persona y conocer la cultura del pais.”

(Entrevistado ])

“Comportarte como ellos, conoce la cultura y aprender a saber cdmo

actaan.” (Entrevistado O)

Los chinos, como hemos visto tienen un alta aversion a la incertidumbre
(Hofstede, 2012), lo cual trasladado a las relaciones les hace desconfiar de las
personas que no conocen porque pudieran tener un comportamiento oportunista
(Yen et al., 2011; Barnes et al., 2010). Prefieren las relaciones so6lidas y orientadas
al largo plazo salvo que deseen comportarse de forma oportunista en cuyo caso
pudieran ser de corto o medio plazo (Chang et al., 2014; Yen et al., 2011; Wang et
al., 2008). En relacién con esto se puede comentar otra de las recomendaciones
que no ha sido encontrada en la bibliografia sobre la confianza personal; es la que
hacen llegar dos entrevistados sobre como echar raices familiares en China ha
ayudado a esas personas a mejorar mas rapidamente la confianza personal y a ser
percibidos con mayor credibilidad por los chinos. Esta claro que el hecho de
contraer matrimonio con una persona china y residir en China hace pensar a los

chinos que no estas de paso, y que tu integracién en la cultura del pais es mayor.

“Tener relaciones familiares, si ti en China tejes una red de relaciones
familiares ayuda a mejorar tu credibilidad personal [...]. Yo ahora estoy en
un proyecto entre la Camara de Comercio y la Patronal China gracias a la
confianza personal, lo he podido hacer gracias al contacto que tengo de una
persona que conozco y que conoci gracias a mi mujer que es china y se
conocieron en Londres estudiando. Pero no ha sido inmediato sino que he
tardado dos afios en poder tener confianza y tratar los proyectos en los que

estamos.” (Entrevistado B)

“La mejor manera para ganar confianza de forma mas rapida es
casarse con una persona china, establecer una relaciéon familiar en China.
Conozco un sinfin de casos de estas caracteristicas, profesionales con
negocios, experiencia en China, cumpliendo todos los requisitos, que han
luchado y sus resultados han sido de 1 a 10, han sido un 6, y que después de

casarse, sus resultados empresariales han pasado del 6 al 9.” (Entrevistado I)
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Ahora bien, por mucho que se hayan realizado todos los pasos

recomendados queda lo mas importante, pues tal como dice el entrevistado B:

“Hay que distinguir entre una persona con la que después de 3 afios
construyendo confianza y luego saber que realmente la hay, y que no sélo ti
se la hayas dado, sino que €l te la haya dado. Por eso los chinos hacen

negocios con amigos. (Entrevistado B)

Especialmente porque en el mundo de los negocios en China se huye de
los comportamientos oportunistas, de hecho varios entrevistados han dejado
entrever que los chinos hacen distincion de los extranjeros incluso cuando llevas
mucho tiempo haciendo negocios en China, por eso hay que tener en cuenta las

palabras del entrevistado O:

“Hay que tener una relacion estrecha con las personas claves de tu
negocio, pero tienes que estar abierto a que te puedan fallar y traicionar.”

(Entrevistado O)

En el mundo de los negocios en China la confianza personal es el factor
clave para poder alcanzar no sélo relaciones de guanxi con otros individuos, sino
que es el primer factor que debe desarrollarse entre los ejecutivos para poder
hacer negocios (Labarca, 2015; Berger & Herstein, 2015; Lobo et al., 2013; Barnes el
al., 2011; Leung et al., 2005; Kriz & Fang, 2003; Tong & Kee, 1998).

“Generalmente hablando, en Occidente por defecto hay confianza. Se
otorga el beneficio de la duda, y se te considera confiable hasta que haces
algo que rompe la confianza. En China, por defecto se tiende mas hacia la
desconfianza — Solo te doy mi confianza después de que me hayas
demostrado que eres merecedora de ella. Esta actitud estd ilustrada de forma
elocuente por un dicho popular chino que dice “los pajaros precoces son
disparados” — lo cual refleja el fuerte deseo de evitar cualquier riesgo social.”

(De Creemer, 2015) (Traduccién propia)
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Los expertos entrevistados fueron preguntados por la diferencia cuando
hay confianza personal a cuando no hay confianza personal para precisamente
contrastar el grado de importancia y saber en qué ayuda en el mundo de los
negocios. En su gran mayoria los comentarios afirman que cuando no hay

confianza personal no hay negocio que se pueda desarrollar.

“Creo que si no hay confianza en la persona no se van a desarrollar los
negocios. Sin confianza no te vas a llevar la venta aunque la oferta sea buena.

Cuando no hay confianza no entran en niimeros.” (Entrevistado F)

“Un contrato o un negocio con empresas extranjeras en las que no se
genere confianza personal tiene pocas posibilidades de salir adelante.”

(Entrevistado J)

“La confianza personal puede ser un factor que haga que se

desarrollen o no los negocios. (Entrevistado M)

“Un chino no entra contigo en el negocio si no establece confianza

personal.” (Entrevistado O)

No sélo condiciona que los negocios se desarrollen o no sino que una vez
puestos en marcha segun los entrevistados se consigue que los problemas se

resuelvan de forma mas rapida y la cooperacion sea mucho mejor.

“Cuando hay confianza todos los problemas que van surgiendo se
resuelven de forma mads rapida. Pero debe ser confianza entre las personas.
Para los chinos las relaciones de win-win se dan en el tiempo, al principio
puede ser una relacion solo ganadora para €l, pero la confianza permite que

luego haya concesiones.” (Entrevistado D)

“Los negocios van mucho mas rapido, pues los chinos cuando hay
confianza se sienten mas seguros y te consideran parte de ellos.”

(Entrevistado H)

Ademds ayuda a poder relacionarse con las personas de alto rango

jerarquico. Tal como hemos visto en el analisis tedrico en China las personas que
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tienen autoridad o un estatus jerarquico superior se les otorga una mayor
confianza personal (Barnes et al., 2011; Labarca, 2009; Leung et al., 2005). Resulta
fundamental a la hora de hacer negocios en China relacionarse con las personas
con capacidad de tomar decisiones pues entre otras cosas tienen una mayor

credibilidad y deben de comportarse para mantenerla (Kriz & Fang, 2003).

“Es vital para poder mantener los negocios y tener un trato presencial
y de linea directa con las personas de mayor rango. Para ello es necesario

ganarte la confianza.” (Entrevistado N)

En la cultura china de los negocios la confianza personal es una norma
basica para el éxito en los negocios (Yen & Abosag, 2016). Mas alla de la confianza
en los contratos los chinos establecen la confianza en las personas con las que
hacen negocio, siendo los contratos puntos de negociacion que nunca son
cerrados, sino que continuamente se renegocian (Yen et al., 2011; Fang, 1999). Los
chinos confian mas en la palabra dada y en las relaciones a la hora de llevar sus
acuerdos comerciales que en los contratos, los cuales son meros puntos de partida
para futuros cambios (Kwock, et al., 2013). Por ello la confianza personal es un
factor clave ya que sin ella ninguna de las partes estaria segura de que se puedan
negociar futuros cambios y que no haya un comportamiento oportunista (Zhou et
al., 2008; Fang, 1999). Una vez establecida la confianza personal se prefiere
trabajar en funcién de la palabra dada y las relaciones entre las personas que en
base a la relacién con un contrato (Chang et al., 2014). Este hecho se corrobora
pues los entrevistados que mencionan cuestiones sobre los contratos en China
coinciden todos en afirmar que se renegocian continuamente y que para ello es
fundamental tener buena confianza personal para llegar a acuerdos en los que

ambas partes salgan satisfechas.

“[...] la idea de los contratos son puntos de partida y consideran que
una vez que hay confianza se pueden agilizar las condiciones, por ejemplo yo
lo uso con los clientes para poder cambiar fechas de entrega. Yo lo hago una

vez he construido una buena relacién personal.” (Entrevistado A)

“Si es verdad que se esta desarrollando el imperio de la ley en China y
se esta cuidando la seguridad juridica, pero para un chino tiene mas valor la

relacion con su socio que con el contrato. Y mas con los extranjeros donde el
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idioma puede convertir un contrato en algo muy interpretable. Con un
contrato en chino estds muy vendido, ya que puede significar una cosa y la
contraria, tienes que ser chino para dominar ese contrato. La gente que se
mete en pleitos no siempre los gana, como el distribuidor de Danone que
comenzo a comercializar productos similares, o lo mismo con el distribuidor
de la cervecera Carlsberg. Con los chinos hay que evolucionar los contratos
hablando, en algunas cosas se pierde en otras se gana. Hay que ir
serpenteando con los contratos, se renegocian habitualmente.” (Entrevistado
B)

“Los contratos en China nunca se dejan de renegociar, cuando
empiezas a firmar el contrato empiezas a tener que renegociar y el chino
empezara a pedirte algo, si cedes el piensa que tienes margen para ceder.”

(Entrevistado K)

“Los chinos no confian tanto en la palabra dada o en los contratos, sino

en las acciones.” (Entrevistado M)

Estamos posiblemente ante uno de los factores mas importantes a tener en
cuenta por los ejecutivos y empresarios occidentales que deseen hacer negocios en
China. Un desafio importante para las empresas occidentales es mejorar su
credibilidad social y saber identificar en China quien es digno de confianza
(Leung et al., 2011). Esto es fundamental en un pais en el que las cortes judiciales
no ofrecen con garantia una solucion juridica basada en el derecho y donde hay
muchos ejecutivos chinos que operan beneficidndose de la complejidad del
sistema juridico y su aun insuficiente capacidad de ejecutar todas las leyes (Drew
et al., 2012). Los chinos son reacios a establecer relaciones sociales o de negocios
con otros individuos si previamente no se ha construido un minimo de confianza
(Jiang et al., 2012). Por lo tanto, parece indispensable a la hora de hacer negocios
en China que en primer lugar se desarrollen féormulas para construir la confianza
personal con las personas con las que se relacionen y especialmente con las que
hagan negocios. Sin embargo, hemos de tener en cuenta los cambios que se
producen en la sociedad china y que pueden estar produciendo un cambio en la

importancia de la confianza personal hacia una mayor confianza institucional.
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En la parte tedrica se enfatiza en numerosos articulos de investigacion que
en China recae sobre la persona mas que sobre el sistema legal (Wang et al., 2008;
Tan & Chee, 2005; Kriz & Fang, 2003); sin embargo, con el cada vez mayor
desarrollo legal y fortalecimiento de las instituciones hay un mayor apoyo en la
confianza institucional (Cai et al., 2010; Child & Mollering, 2003). Este hecho junto
con la apertura econdmica de China que ha hecho que la economia se vaya
transformando en una economia de mercado en la que se han ido desarrollando
cada vez mas leyes y con la cada vez mayor costumbre de los chinos a viajar a
Occidente y hacer tratos fuera de su pais puede estar originando un cambio de
actitud en le preponderancia de la confianza personal sobre la institucional. Sin
embargo, no hemos encontrado ningun estudio de investigaciéon que investigue
sobre los posibles cambios en la confianza personal en los ejecutivos o
empresarios chinos, y no desde luego que se haya realizado a occidentales que
hagan negocios en China y estén habituados a las formas de hacer negocio en el
pais asiatico. Cabe mencionar que durante las entrevistas ya el entrevistado K

deja entrever los cambios que se estan produciendo en la sociedad china.

“Antes tenia mas peso ya que los chinos se fian de las personas pero la

ley se ha ido desarrollando.” (Entrevistado K)

En lo referente a la parte cuantitativa de las entrevistas quince de los
entrevistados han respondido. Por medio de sus respuestas se muestra esta
disposicion hacia la pérdida de importancia de la confianza personal en los
negocios en China. Para los ejecutivos o empresarios chinos mayores de 55 afios
los expertos entrevistados otorgan una puntuacion de 4.8 puntos, muy cercana a
los 5 puntos situdndose valorado como un factor clave. S6lo dos entrevistados no
le otorgan 5 puntos, uno es el entrevistado L, quien ya hemos comentado su
opinidén, y el otro es el entrevistado H, quien trabaja en un sector como el de
banca de inversion donde la objetividad en las inversiones resulta un elemento

fundamental en la toma de decisiones.

Para los ejecutivos y empresarios chinos entre 38 y 55 afios la puntuacion
media alcanza los 4 puntos, lo cual se corresponde con la valoracién de muy
importante. La mayoria de los entrevistados le otorgan 4 puntos en sus

contestaciones. Parece que este grupo de ejecutivos y empresarios chinos siguen
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arrastrando una desconfianza en el sistema institucional o mantienen una forma
de hacer negocio mas personal. La mayoria de entrevistados (11) otorgan una
puntuacién de 4 puntos considerandolo “muy importante”. Conviene recordar
que este grupo de personas también reciben una puntuacion alta en la
importancia del guanxi (4.3) por lo que siguen la tendencia de la importancia de

las relaciones personales en las que la confianza personal es clave.

Por ultimo, para los ejecutivos y empresarios chinos de hasta 38 los
entrevistados otorgan una puntuacién media de 3.3 puntos. En este caso la media
de respuestas sitiia a la confianza personal como “importante”. Se puede apreciar
una clara diferencia entre los ejecutivos chinos mayores de 55 afios y los menores
de 38 afios, pues mientras para los primeros es “clave”, para estos ultimos ya no
es clave, sino que es “importante”. Por lo tanto para quienes pudieran ser los hijos
de los ejecutivos mayores de 55 afios parece estar produciéndose un cambio en la
forma de hacer negocios y de confianza en el sistema legal e institucional que
puede afectar a la forma en que los empresarios occidentales deben negociar. Es
importante recordar que los ejecutivos chinos de hasta 38 afios han tenido mas
facilidades que sus padres para prosperar por sus propios medios y educacion,
han conocido la China llena de oportunidades y de negocios, tienen una mayor
experiencia en haber estudiado en el extranjero y una mirada hacia lo que pasa en
el exterior y a relacionarse mas con extranjeros. Las puntuaciones obtenidas
reflejan seis entrevistados que otorgan 3 puntos como importante, otros siete que
otorgan 4 puntos como muy importante y 2 entrevistados que le otorgan 2 puntos
como poco importante. Por lo que hay casi un consenso en considerarlo entre
muy importante y solo importante. Ahora bien, siendo los entrevistados
profesionales de distintos sectores pudiera ser entonces que en funcién del
negocio al que se dedique cada entrevistado la importancia de la confianza
personal pueda variar. Sin embargo, se obtienen resultados dispares en
entrevistados con un puesto y en un sector similar por lo que la experiencia
personal de cada entrevistado en relacionarse con mas o con menos ejecutivos
chinos de este rango de edad haya incidido en su perspectiva. En cualquier caso si

existe un cambio hacia otorgarle menor importancia a la confianza personal.
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6.4. ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS DATOS OBTENIDOS DEL
RENQING

Tal como se ha reflejado en la parte tedrica sobre el valor socio cultural del
renging numerosos investigadores recomiendan seguir las normas del renging
asociadas a la obligaciéon de devolver los favores y mostrar empatia con las
personas de su entorno social (Lu, 2015; Zhou et al., 2015; Leung et al., 2011). Los
expertos entrevistados coinciden en que el renging representa un factor muy

importante para relacionarse en China.

“Creo que también es muy importante. Es uno de los pilares de las
relaciones personales. Aqui pesa mucho la persona, a veces incluso mas que

la empresa que pueda tener detras.” (Entrevistado E)

“Mucha, tienes que empatizar con los chinos, pero sobre todo entablar
una relacion con ellos no de la forma que nosotros lo hacemos, sino como

ellos lo hacen, es decir aprender sus valores, hacerte chino” (Entrevistado O)

Todos los entrevistados consideran que el renging es un valor socio cultural
muy importante a la hora de hacer negocios en China. Los dieciséis entrevistados
han contestado usando la palabra “mucha” o enfatizando la importancia de este
valor sociocultural muy apegado a la cultura china de relacionarse y hacer

negocios.

“Mucha, de hecho es un valor que no tiene equivalencia en Espafia ni

Occidente.” (Entrevistado M)

“Si, no tiene que ver con el Partido Comunista, es parte de su cultura.
Debido a la inseguridad juridica toda muestra de respeto al interlocutor

chino sera bien recibido.” (Entrevistado J)

“Mucha, ya que para ellos forma parte de su cultura.” (Entrevistado L)

El origen de la palabra renging proviene de uno de los pilares
fundamentales de su cultura pues esta vinculado al confucianismo. En el origen
etimologico de la palabra renging se encuentra una de las virtudes ensalzadas por

el confucianismo. Esta virtud es el Ren que se transcribe como benevolencia y
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muy vinculado a ensefianzas confucianas que promueven el prestar favores
(Huang & Gove, 2012). Ademas tal como se ha analizado en la parte tedrica de los
valores socioculturales y en las entrevistas, las relaciones personales en los
negocios en China juegan un papel muy importante y sustituyen la confianza en

las instituciones (De Creemer, 2015).

“Debido a la inseguridad juridica toda muestra de respeto al

interlocutor chino sera bien recibido” (Entrevistado J)

“Es mas importante en China, pero creo que viene influenciado por las
peculiaridades de su sistema juridico y es necesario profundizar mas en las

relaciones” (Entrevistado K)

Es importante resaltar las manifestaciones del entrevistado ] al respecto de
las afirmaciones que realiza sobre la inseguridad juridica pues su labor
profesional exige conocer bien el marco regulatorio chino, las leyes que se
impulsan y los problemas legales que encuentran las empresas espafiolas en el
desarrollo de sus actividades. El entrevistado K lleva mas de 25 afos haciendo
negocios con empresas chinas por lo que conoce bien la situacién del sistema legal
e institucional. Por lo tanto, una vez mas estamos ante un valor sociocultural con
influencia de las ensefianzas confucianas que ha moldeado el comportamiento
social de los chinos y que se ha visto enfatizado por la falta de un marco

regulatorio que otorgue seguridad juridica a la propios chinos.

Tal como se ha analizado en el marco tedrico el renging es un valor
particular de la sociedad y cultura china (Pham et al., 2013; Ip, 2011; Chung &
Hamilton, 2001). Una manera de relacionarse socialmente con las personas con las
que uno tiene contacto y que incluso estd considerado como practicar un arte en
China (Yen et al., 2011). Esto es debido a que debe seguir varias reglas y
principios que hay que saber conjugar como el de la reciprocidad, la empatia y el
realizar favores o dar regalos (Lu, 2012; Shi et al.,, 2011; Barnes et al., 2011;
Ranstrom, 2008; Hwang, 1987). De ahi que el valor sociocultural del renging se
entiende mas como un conjunto de normas de relacién que uno debe tener en

cuenta en su red de contactos.
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“renging connota un conjunto de normas sociales que uno tiene que
cumplir con el fin de llevarse bien con otras personas en la sociedad china.
Esta norma de renging, incluye dos tipos basicos de comportamiento social:
(a) Por lo general, se debe mantener el contacto con los conocidos de la red
social a la que pertenece, el intercambio de regalos, saludos, o las visitas con
ellos de vez en cuando, y (b) cuando un miembro de su red social se
encuentra en problemas o se enfrenta a una situacion dificil, se debe

simpatizar, ofrecer ayuda, o "hacer un renging”. (Hwang, 1987). Traduccién

propia

Las dos principales normas del renging que se destacan son mantenerse en
contacto con la red de conocidos y el prestar ayuda o favores cuando uno lo
necesita (Khan et al., 2016; Lu, 2012; Yen et al., 2011; Wang et al., 2008). Esto junto
con la importancia de la reciprocidad como norma de la devolucion de los valores
prestados (Hwang et al., 2009; Luo, 2001). Pero también se resaltan otros aspectos
como la empatia y los regalos a las personas con las que uno desea relacionarse y
con las que uno se relaciona. En el andlisis tedrico de los comportamientos del
renging se establecen las siguientes categorias con las cuales se han manifestado

de acuerdo con ellas todos los entrevistados por unanimidad.

Hacer favores. Uno de los principios del renging es que cuando un
individuo realiza un favor (renging) a otro se genera un vinculo entre ambos que
debe ser devuelto reciprocamente (Au, 2014; Li, 2013; Tsai et al., 2009, Hwang,
1987). Los favores que se realizan son de toda indole haciendo dificil cuantificar el
favor lo cual favorece el constante intercambio de favores. Establecer renging con
otra persona es un proceso especial por el que ambas partes intercambian favores
en su ambito social o en los negocios (Lu, 2012). Para los entrevistados el
comportamiento mds importante en China es la importancia de dar, recibir
favores y saber gestionarlos. Doce de los entrevistados han comentado que el
comportamiento de dar favores es de los mas importantes del renging y que es

muy comun en la forma de relacionarse en China en los negocios.

“Comparto todos, pero el mas importante es el de hacer y devolver

favores. Hay que tener memoria en este sentido ya que la relacion puede ser
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larga y hay que tener en cuenta los puntos en los que uno ha dado o recibido.

Es algo muy importante en China saber por interés” (Entrevistado A)

“Comparto todos, pero el mds importante es el de favor por favor,

interés por interés.” (Entrevistado I)

“Los favores son importantes, es como una cuenta bancaria en la que

se mide los favores dados y recibidos.” (Entrevistado J)

Tal como se puede observar en las respuestas no solo se trata de hacer
favores, sino también de devolverlos y de saber gestionar como, cuando y en qué
cantidad son devueltos. De ahi que como se ha mencionado el hacer favores y
saber gestionarlos sea un arte pues permite establecer relaciones de guanxi a largo
plazo ya que la devolucién de los favores puede hacerse en el largo plazo (Ten et
al., 2011).

“La importancia de hacer favores y generar obligaciones de devolver
favores. Esto se debe alargar en el tiempo. Es una estrategia muy buena para

ir generando confianza.” (Entrevistado D)

“El hacer favores es el aspecto mas importante, hay que hacerlos de
forma desinteresada. A la larga te devuelven de alguna manera el favor. Te
pueden pedir favores que no tienen nada que ver con el trabajo y que es
fundamental ayudar, como por ejemplo que te pidan recomendaciéon para
una universidad francesa o espafiola en la que su hijo pueda estudiar.”

(Entrevistado F)

Segun los investigadores esto es una diferencia entre China y Occidente,
puesto que en la sociedad china a diferencia de la occidental puede ser a largo
plazo y en una mayor o menor cuantia (Yen et al., 2011; Chen & Chen, 2004;
Kipnis, 1997). De este modo, cuando un individuo retorna un favor a otro en
mayor cuantia, provoca que el individuo que inicialmente prestd el favor quede
en deuda con el segundo y se favorezcan las relaciones a largo plazo (Wang et al.,
2008). Los favores son de caracter personal en China, de ahi que permitan mejorar

las relaciones de guanxi tanto a nivel personal como empresarial y generar
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confianza personal (Yen & Abosag, 2016; Lu, 2012; Chen & Chen, 2004). Por lo
tanto, cuando los empresarios o ejecutivos occidentales deseen hacer negocios en
China deben ser conscientes de la importancia de realizar favores personales,
devolverlos y gestionarlos para mantener la relacion orientada al largo plazo.
Empatia. Otro de los comportamientos que se resaltan en la teoria sobre el
renging y que destacan los investigadores es la importancia de la empatia. Entre
los que destacan las visitas a las personas con las que uno tiene contacto, la
hospitalidad, y el dar regalos (Zhou et al., 2015; Yen et al., 2011; Wang et al., 2008;
Hwang, 1987). Respecto a la importancia del contacto presencial los entrevistados
valoran este comportamiento casi tan importante como la importancia de los
favores pues ocho de los entrevistados remarcan como uno de los

comportamientos mas importantes.

“Dan mucha importancia al contacto presencial. Hay gente que viene
a hacer negocios en determinados momentos cuando el tiempo es bueno. No,
ta tienes que verles cuando hace buen tiempo o cuando estas un 17 de

diciembre con alta contaminacién y frio.” (Entrevistado B)

“Si, por supuesto, es algo que se da mucho en China, si las relaciones
de negocios se estdn dando fundamentalmente de forma personal, entonces
. 7 . : ”

es fundamental que el contacto sea presencial lo maximo posible.

(Entrevistado D)

“La importancia de los favores y el contacto presencial con los

clientes.” (Entrevistado E)

“Si, y se trasladan a donde haga falta, de una punta a otra con tal de

verse y conocerse.” (Entrevistado K)

Dado que en el marco tedrico se ha resaltado la importancia de como los
chinos en los negocios dedican tiempo a visitar presencialmente a los clientes o
personas con las que se relacionan se ha querido preguntar a los entrevistados si
es importante en China para hacer negocios. Todos los entrevistados consideran
que tiene mucha importancia. Ahora bien, visitar a los clientes siempre es
importante en cualquier cultura por lo que puede resultar impreciso tan sdlo

saber que es importante para los chinos tener un contacto presencial. Por este
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motivo y dado que no se ha encontrado en la revision de articulos de
investigacion ninguna comparacion entre los chinos y occidentales al respecto se

realizo la siguiente pregunta respecto al contacto presencial.

Segin su experiencia ;Es mds importante mantener el contacto de

forma presencial con las personas con las que uno hace negocios en China?

“;Considera que en China se hace de forma mas habitual que en

Espafia?”

Con esta pregunta se puede medir no sélo el grado de importancia sino
hacer conscientes a las personas que deseen hacer negocios en China la necesidad
de dedicar mas tiempo del que estan habituados a cultivar y mantener las
relaciones sociales y empresariales en China. No se ha encontrado ningtn articulo
de investigacion que haya expuesto las declaraciones de ejecutivos o empresarios
occidentales sobre este asunto y que por tanto pueda transmitir la importancia y
lo que es necesario hacer para cumplir con las reglas del renging y por tanto de las
tan importantes relaciones sociales y empresariales en China. Los dieciséis
entrevistados han respondido afirmativamente a que en China es mas importante

que en Occidente el contacto presencial.

“Si, es fundamental. Hay que relacionarse tanto dentro de las oficinas
como fuera. Hay que saber que puedes estar tres horas y no hablar de

negocio. Respecto a las oficinas es importante no juzgarlas.” (Entrevistado C)

“Si, por supuesto, es algo que se da mucho en China, si las relaciones
de negocios se estdn dando fundamentalmente de forma personal, entonces
es fundamental que el contacto sea presencial lo maximo posible.”

(Entrevistado D)

“Si, hasta puede ser un poco extenuante, pero hay que visitarles
mucho, las visitas son prolongadas, mas alla del tiempo dedicado al

negocio.” (Entrevistado E)

“Es mucho mas importante que en Espafa, o el resto de Europa.”

(Entrevistado H)
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“Si, se da mucho mas que en el resto del mundo, los chinos te pueden

llamar a cualquier hora, incluso para quedar.” (Entrevistado O)

Si hay algo que como vemos se repite de forma continuada en los trabajos
de investigacion académicos, en libros y a en las entrevistas realizadas es el
caracter personal de los negocios en China. No sélo en una fase inicial en la que
ambas partes cuando se desconocen necesitan dedicar tiempo a conocerse,
congeniar y averiguar si pueden confiar la una en la otra, sino que una vez
establecida esa relacién, que ya no es solo profesional y si personal, uno debe
dedicar tiempo para mantenerla. De ahi que tanto para el desarrollo del guanxi
como de la confianza personal uno de los factores mas importantes es el tiempo
que hay que dedicar a las relaciones. Este aspecto, tal como dice la entrevistada E,
y deja caer el entrevistado O, puede llegar a resultar excesivo o extenuante. Sin
embargo, es un aspecto fundamental de la cultura de los negocios en China. Tanto
es asi que los espafioles que ya estamos habituados a ser una sociedad que dedica
tiempo a las relaciones sociales si deseamos hacer negocios en China debemos ser
conscientes de que hay que incluso dedicar mas tiempo. Todos los entrevistados
respondieron afirmativamente a que en China es mds habitual el contacto
presencial que en Espana, de hecho varios entrevistados comentan que es mucho

mas habitual.

“Si, en China es mas habitual que tengan un contacto presencial y que

compartan tiempo fuera de la oficina.” (Entrevistado A)

“Si. En Espafia puedes ir avanzando por mail o teléfono, aqui hay que
mantener mucho contacto presencial y no sélo en la oficina sino también en

actividades fuera de la oficina.” (Entrevistado B)
“Si, mucho mas que en Espafa.” (Entrevistado K)

“Si, yo en China he asistido a mas cenas de negocios que en Espafia.”

(Entrevistado N)

Ademas el tiempo dedicado a mantener el contacto presencial y establecer
guanxi 'y mejorar la confianza personal se realiza fundamentalmente por medio de

cenas o comidas en restaurantes pero también por medio de actividades fuera del
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trabajo como las cenas, eventos deportivos, partidos de golf, etc. (Kaunonen, 2014;
Chen et al., 2013; Jiang et al., 2012; Chua, 2012; Kosmala & Xian, 2011; Yen et al.,

2011). De esta forma también lo confirman los entrevistados:

“En actividades fuera de la oficina, cenando, compartiendo momentos

de ocio.” (Entrevistado A)

“Actividades ludicas, pero va todo muy relacionado a la gastronomia.
Muchas cenas de negocios, visitas a lugares de interés, muchos brindis, pasar
mucho tiempo juntos y son actividades que son casi eternas. Puede ser un

poco cansado pero ellos dedican a pasar tiempo.” (Entrevistado E)

“Hay muchas cenas y comidas que se expanden fuera del horario

laboral.” (Entrevistado G)

“Se hacen muchas cenas en las que se suelen acabar bebiendo

bastante.” (Entrevistado L)

Otro de los comportamientos asociados a la empatia es la hospitalidad lo
cual en China es muy importante pues suelen ocuparse de que el visitante reciba
un trato muy hospitalario. Este comportamiento no se ha resaltado en la parte
tedrica pero si por los entrevistados, que indican la importancia cuando uno visita
China y también la importancia de ser hospitalarios cuando los chinos visitan

nuestro pais.

“Dan una gran importancia a la hospitalidad. Cuando alguien va de
invitado va de invitado de verdad y es algo que hay que tener en cuenta
cuando los chinos visitan tu pais [...]. Muchos espafoles se quejan cuando
hay visitas a Espafa de delegaciones de chinos y no muestran interés en
nuestra empresa, pues es posible pero es que el chino viene aqui a pasarlo
bien, no viene a cerrar el negocio en el minuto uno, sino a conocer el pais y
eso te permite comenzar la relacion. Esto te va a costar mas tiempo y mas

viajes.” (Entrevistado B)

“Es necesario que cuando ellos te visitan tu les muestres la misma

hospitalidad, sino van a entenderlo como una falta de respeto.” (Entrevistado
E)
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“[...] por ejemplo con mi cliente que me dijo que venia a Espafia les
tuve que organizar un viaje por Espafia e invitarles a comer paella el dia del

cumpleafios de mi madre.” (Entrevistado F)

Los regalos. Uno de los comportamientos que mas se enfatizan en la parte
tedrica es la importancia de los regalos en las relaciones sociales en China (Chua,
2012; Feng, et al., 2011; Huang et al., 2009; Chan & Denton, 2003). Sin embargo, a
lo largo de las entrevistas solo dos de los entrevistados ha destacado su

importancia.

“[...] por mi experiencia una cosa que olvidan los espafoles es el tema

de dar regalos” (Entrevistado L)

Tal como se ha comentado el entrevistado L ha trabajado en China en un
puesto de corte diplomatico por lo que es muy posible que su sensibilidad hacia
la costumbre de dar regalos sea mayor. Esta actividad esta acorde a las normas de
protocolo chino (Khan et al., 2016; Lu, 2012); si bien se desconoce la importancia
que tiene fuera de los circulos formales. Respecto a ello uno de los entrevistados

alude al gesto de dar un regalo cuando es invitado a un evento gastronémico.

“Si, siempre nos gusta traer regalos para la persona que organiza estos

eventos” (Entrevistado I)

Pero es significativo que el resto de entrevistados no hayan valorado como
importante en la pregunta que se les realizo para que destacaran los
comportamientos del renging mas importantes. De hecho uno de los entrevistados

afirma que no es tan importante y que se esta occidentalizando.

“La cultura del regalo no es tan importante ya que esta ligada a la
cultura del soborno que es algo que se esta persiguiendo en China, y ademas

es un asunto ya occidentalizado.” (Entrevistado A)

“Los regalos tienes que tener cuidado por la importancia en la
sociedad sobre los regalos. No obstante yo tengo algun detalle cuando

regreso de Espana, por ejemplo un sobre de jamon, etc.” (Entrevistado C)
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De hecho en la parte tedrica sobre el renging se destaca que el dar regalos es
una practica que se estd convirtiendo en pues debido a la corrupcion en China
hay una delgada linea entre los regalos y el soborno (Ye et al., 2011; Fan, 2002).
Ademads cuando los regalos tienen cierto valor econémico no es de extrafar que
quien los recibe los rechace ya sea para evitar malentendidos, educaciéon o creer
que no puede cumplir con la norma de reciprocidad en base a ese regalo (Feng et
al, 2011; Shen et al., 2010; Li, 2009; Yang, 2008). Aun asi conviene recordar que
cuando se realiza un regalo, pues el regalo debe ir acorde al mianzi de la persona,
ya que por ejemplo no tiene el mismo mianzi un director de empresa que un
empleado, por lo que el regalo en este caso debe ir acorde al cargo (Feng et al.,
2011; Qian et al.,, 2007). En cualquier caso es posible que este comportamiento
también vinculado al protocolo chino pudiera estar perdiendo fuerza dentro del
renging especialmente porque en otros momentos de las entrevistas referidos al
protocolo se comenta por varios entrevistados la pérdida de peso de las normas

de protocolo.

El concepto del renging en los negocios no ha sido tan investigado como el
quanxi y el mianzi; sin embargo, en los ultimos afios se han ido realizando
articulos de investigacién que analizan la influencia de este valor tradicional
chino en los negocios. Estos estudios concluyen en la importancia del renging en el
contexto empresarial y remarcan que para las empresas occidentales es muy
importante conocer el concepto de renging y las implicaciones que tiene en el
mundo de los (Khan et al., 2016; Yen & Abosag, 2016; Lu, 2015; Zhou et al., 2015;
Tang et al., 2013; Yen et al., 2011; Shi et al., 2011, Wang et al., 2008; Liu et al.,
2005).

“Comprender el renging es fundamental en todos los negocios en
China, pues el renging lubrica las interacciones diadicas entre las empresas,
como también entre los miembros de redes sociales.” (Yen & Abosag, 2016)

(Traduccion propia)

La influencia del renging en el mundo de los negocios se expande en
distintas actividades, si bien tiene su mayor relevancia como valor sociocultural

que ayuda a desarrollar guanxi (Khan et al., 2016; Zhou et al., 2015; Leung et al.,
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2014;), mejora el mianzi de las personas (Tsang et al., 2013; Zhai, 2005) y permite
generar confianza personal (Yen & Abosag, 2016; Lu, 2012; Chen & Chen, 2004).
Siendo el renging un catalizador de estos valores socioculturales tan importantes
en la sociedad china en la vida social y en los negocios como se viene
demostrando se deben considerar los comportamientos inherentes al renging a la
hora de hacer negocios. Tal como se vio en el analisis de la confianza personal el
renging es un valor muy importante para establecerla (Leung et al., 2011; Yen et
al., 2011; Barnes et al., 2010). Por este motivo se preguntd a los entrevistados si
seguir los comportamientos del renging ayuda a desarrollar confianza personal.
Todos los expertos entrevistados han respondido de forma afirmativa,
confirmando que a través del renging se desarrolla la confianza personal en los

negocios en China.

“Si. Todas las actividades relacionadas con la relacién presencial y
compartir tiempo fuera de la oficina, y hacer favores son muy importantes

para el desarrollo de la confianza.” (Entrevistado B)

“Sin duda, y mas ahora que llevo seis afios en China y vuelvo de vez
en cuando a Espafia, me estoy dando cuenta que ellos lo valoran mucho

cuando se dan cuenta de los esfuerzos dados.” (Entrevistado F)

“Cien por cien, ninguna duda, seguro. Hay que ser proactivo a la hora

de relacionarse.” (Entrevistado K)

“Si, a mi me ha ayudado para ir ganando confianza y hacer guanxi.”

(Entrevistado N)

Una de las labores a las que se ha dedicado interés en desarrollar en el
trabajo de investigacion y que no se ha visto en otros trabajos de investigacion
sobre valores socioculturales ha consistido en explicar en cada valor sociocultural
tratado las relaciones que tiene dicho valor con respecto a otros. De este modo se
puede apreciar mas en profundidad que por ejemplo en el caso del renging el
hecho de cumplir las normas de relacién hard que se mejore el guanxi, mianzi,
confianza y afecto con otros individuos (Yen & Abosag, 2016; Tsang, 2013; Yen et
al., 2011; Wang, 2007; Zhai, 2005). Pero también permite ver que son valores que

estdn muy relacionados y forman parte de una cultura propia de hacer negocios
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en China dirigida a conseguir confianza personal. De esta forma lo expresa el

experto entrevistado J:

“Si, es un conjunto de cosas, dar cara, visitar, dedicar tiempo, y tener

propuestas de negocio razonables.” (Entrevistado ])

Pues no cumplir con las normas del renging no sélo afecta a no conseguir
confianza personal, sino que también afecta al mianzi o reputacion del individuo.
Segun un estudio de Tsang et al., (2013) sobre el renging, concluyen tras realizar
un profundo estudio empirico que el renging realizado por un individuo influye
en el mianzi de este y en su capacidad de impresionar a los demas. El hecho de no
devolver los favores se puede considerar como una forma de perder mianzi (Yen
et al., 2011). De esta manera también ha sido percibido por entrevistados que

confirman la relacion entre renging y mianzi.

“Todos los conceptos van unidos, si td no devuelves un favor pues
pierdes el mianzi y sin mianzi no tienes confianza. Hay que respetar todos los

conceptos que no son tan descabellados.” (Entrevistado E)

“Pues a mi me llegaban a llamar un sabado a las 10 de la noche el
director general de mi empresa en China y te dice que vayas, no te lo
pregunta. No puedes decir que no porque le estas haciendo un feo a su

reputacion.” (Entrevistado O)

Por lo tanto, se debe ser consciente que en China es necesario seguir las
normas del renging ya no solo por desarrollar relaciones personales, sino por no
perder mianzi, lo cual no solo afecta a la reputacion del individuo, sino también a

su credibilidad (xinyong) (Leung et al., 2005).

Tanto entrevistados como investigadores remarcan la importancia que tiene
el renging en el mundo de los negocios en China, el conjunto de comportamientos
que se incluyen en este valor sociocultural y la importancia que tienen. Segun los
investigadores Khan et al. (2016) el renging juega un papel esencial en las
relaciones en los negocios no sdélo para obtener favores, sino también en
oportunidades de negocio. En un pais tan grande como China con la mayor
poblacién mundial cuya renta per capita aumenta anualmente (Banco Mundial,

2016), y en el que cada vez hay una mayor competencia local y extranjera por
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ofrecer sus productos resulta una ventaja competitiva y diferenciadora de otras
empresas y productos conseguir una relacion de guanxi basada en la confianza

personal y el afecto, lo cual se debe establecer y mantener conforme al renging.

Ahora bien, al igual que en otros valores hay que considerar los resultados
de la parte cuantitativa de las entrevistas para poder analizar posibles cambios en
la importancia del valor del renging. De los dieciséis entrevistados hay quince que
han colaborado en las respuestas. Los resultados generales muestran una pérdida
de importancia en el renging en funcion de la edad de los chinos. Para los
ejecutivos o empresarios chinos mayores de 55 afos los expertos entrevistados
otorgan una puntuacion de 4.8 puntos situdndolo como un factor “clave”. Estos
resultados estan en consonancia con los obtenidos en valores relacionados como
el guanxi, mianzi y la confianza personal. Trece de los entrevistados han otorgado
la maxima puntuacion considerandolo “clave”, mientras que tres entrevistados lo
han considerado “muy importante”. Por lo tanto hay que considerar que cuando
se establecen relaciones o se desean establecer relaciones de negocio con estos

ejecutivos es muy importante atender a todos los comportamientos del renging.

Para los ejecutivos o empresarios chinos entre 38 y 55 afios los entrevistados
han respondido otorgando puntuaciones principalmente como “muy importante”
y algunos como “importante”. Trece de los entrevistados han considerado el
renging para este grupo de edad como “muy importante”, mientras que para tres
entrevistados es “importante”. La media de las respuestas se sitia en 3.86 puntos,
muy cercana al muy importante. Considerando que la mayoria lo han
considerado de esta forma, se debe valorar el renging como un valor sociocultural
muy importante para este grupo de empresarios o ejecutivos chinos. Ahora bien,
hay una pérdida de importancia pues deja de ser considerado un factor clave.
Ademas la puntuacion obtenida para el renging en este grupo de edad es inferior a
la obtenida en el guanxi, mianzi y confianza personal. Por lo que pudiera ser que
alguno de los comportamientos del renging deje de ser tan importante y de ahi

que decrezca la valoracion.

Para los ejecutivos o empresarios chinos menores de 38 los entrevistados
han respondido otorgando puntuaciones principalmente como “importante”. De
hecho la media de las respuestas obtenidas es de 3 puntos, lo que la sittia como
“importante”. La pérdida de importancia es considerable respecto a los dos

anteriores grupos, especialmente al de los ejecutivos mayores de 55 afios, pues ya
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no es un factor clave, ni muy importante. Es muy posible que algunos
comportamientos del renging si lo puedan seguir siendo, mientras que otros
hayan dejado de tener peso. Respecto a esto se puede apuntar una de las
afirmaciones de los entrevistados, quien ademas tiene origen chino por lo que

conoce bien la sociedad china.

“La contraprestacion con personas mayores puede ser mas
personal, ayudar a un familiar a estudiar fuera, etc. Pero en caso de
una persona joven buscan satisfacciones inmediatas y van a ser mas
directos.” (Entrevistado M)

En este caso se apunta a la pérdida de la importancia de favores. Conviene
recordar que estamos ante un grupo de chinos que son hijos tnicos y han crecido
en un entorno econémico muy favorable por lo que han podido recibir de sus
padres lo necesario para su educacién y han conocido la época de mayor
esplendor de China en la que muchas cosas ya estan disponibles por sus propios
medios. Ademads también conviene recordar la posible pérdida de importancia de

los regalos que puede representar este grupo de ejecutivos chinos.

6.5. ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS DATOS OBTENIDOS DE LA
ARMONIA EN CHINA

Si anteriormente hemos visto como por medio del renging los chinos tanto
en la esfera social como empresarial buscan relacionarse con las personas para
desarrollar fundamentalmente guanxi y entablar confianza personal, por medio
del valor de la armonia en China se puede entender como son esas relaciones
desde la forma de comunicarse y comportarse hasta la importancia de respetar
algunas reglas y simbolos de la supersticion. Todo esto se puede observar a través
del valor sociocultural de la armonia que desde hace mas de 2.500 afios rige el
comportamiento de los chinos (Taormina, 2014; Wang & Chee, 2012; Leung et al.,
2011; Ip, 2009; Liu, 2003). La influencia de este valor social en China se ha
extendido tanto en las relaciones sociales (Chen et al., 2016; Rosker, 2013; Wei &
Li, 2013; Wei et al., 2001; Abbot, 1970) como en la forma de hacer negocios (Lin,
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2015; Chen, 2014; Taormina, 2014; Wei & Li, 2013; Miiller, 2012; Chow & Yau,
2010; Rarick, 2009) o incluso en la forma de consumir (Sun et al., 2014; Chung et
al., 2014; Simmons & Schindler, 2003) y construir o decorar las casas y oficinas por
medio del feng shui (Huang & Teng, 2009).

“Para ser exactos, la complejidad de las interacciones sociales chinas
proviene de su valor cardinal — armonia [...] es necesario para una persona
que quiera relacionarse con los chinos comprender la esencia de la armonia”
(Wei & Li, 2013). Traduccién propia

La importancia de la armonia es recogida también en las entrevistas por
parte de los expertos quienes en sus comentarios sobre la armonia consideran que

condiciona la forma de relacionarse.

“La armonia es el principio fundamental. El estilo indirecto de la
comunicacion e importancia de evitar situaciones de conflicto.” (Entrevistado
D)

“Si, es una sociedad que en primer lugar aparenta mucho las formas”

(Entrevistado E)

Ahora bien, a diferencia de otros valores los entrevistados dejaban entrever
menos cambios y era en la parte cuantitativa de la entrevista donde indican la
posible tendencia de pérdida de importancia del valor, ya que durante la
entrevista en profundidad si bien resaltan la aun importancia de la armonia en las
relaciones, también hay varios entrevistados que comienzan a resaltar la pérdida

de importancia de este valor.

“Yo creo que estan cambiando mucho en el sentido de empezar a
olvidarse de estos comportamientos que son influencia confuciana y estan

tirando hacia una forma de hacer negocios mas occidental.” (Entrevistado A)

“Si, aunque algunas cosas estan cambiando como el no mostrar las
emociones. En un primer momento no lo hacen, pero posteriormente si se

sueltan.” (Entrevistado E)
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“Si, aunque no estoy muy convencido que sigan siendo modestos.”

(Entrevistado L)

A lo largo de las preguntas realizadas a los expertos entrevistados
comienzan a destacarse algunos comportamientos asociados a la armonia en
China que estan perdiendo peso y que junto con las valoraciones indicadas en la
parte cuantitativa pueden ofrecer informacion sobre la transformaciéon de este
valor sociocultural tan tradicional en China. Lo cierto es que estamos ante un
valor que proviene de la herencia de las corrientes filoséficas mas importantes
que han acontecido en China; el confucianismo y el taoismo. El objetivo del
confucianismo es establecer la armonia por medio de la sociedad desde las
relaciones en la familia hasta las relaciones entre los gobernantes (Taormina,
2014). El confucianismo desde sus inicios persigue instaurar una sociedad
jerarquica y en armonia en el que todo el mundo sigue las reglas en funcion de su
estatus (Wang & Chee, 2012). Debido a la importancia en mantener en armonia las
relaciones sociales se instaurd un protocolo de ritos y normas que ha prevalecido
durante cientos de afios y que también se ha asentado en el mundo de los

negocios donde siempre reconocer la jerarquia (Chen et al., 2016; Rosker, 2013).

“Estar siempre a tiempo no es tan bueno como estar en ventaja, y estar
ventaja no es tan bueno como tener personas armoniosas.” (Analecta de

Mencio en Li, 2008). (Traduccion propia)

Pero también la armonia en China se ha nutrido de conceptos taoistas que
incluso han influenciado el confucianismo respecto a este valor (Rosker, 2013). En
el taoismo se resalta la importancia de la naturaleza y el equilibrio de la energia
del universo y las cosas que lo conforman (Slingerland, 2000). En el taoismo hay
dos elementos que estan orientados a la armonia: el wu wei (Wei et al., 2013) y el
feng-shui (Lei, 2003). 1 El feng shui es una filosofia que proviene del taoismo y que
estudia desde la antigiiedad la influencia de los astros, el clima y la naturaleza.
Una de sus mayores influencias reside en la forma de construir y orientar los
edificios imperiales, siendo actualmente importante en la arquitectura y

construccion en China para mantener las energias de los elementos (Tsang, 2004).
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En las entrevistas se recogen comentarios sobre el origen confuciano y la

importancia aun el feng shui.

“[...] estos comportamientos que son influencia confuciana [...]”

(Entrevistado A)

“[...] incluso se ve reflejado en el Feng Shui que tiene una influencia

enorme.” (Entrevistado H)

“Los que hemos leido a Confucio sabemos que es importante.”

(Entrevistado I)

“Si es importante [...] por su cultura” (Entrevistado J)

Tanto el confucianismo, el taoismo como los usos y costumbres de la
sociedad china desarrollados a lo largo de miles de afios han influido en que
existan determinadas formas de comportamiento que afectan la forma de
relacionarse, comunicarse, expresarse en publico e incluso en las creencias (Chen
et al., 2016; Chen, 2014; Taormina, 2014; Wei & Li, 2013; Lam & O’Higgins, 2013;
Chia et al., 2012; Faure & Fang, 2008). De la revisiéon de numerosos articulos de
investigacion, libros y conferencias sobre la cultura china se han resaltado en la
parte tedrica los siguientes comportamientos relacionados con la armonia en
China:

- Tener una actitud de modestia o humildad

- Controlar las emociones delante de un grupo de personas
- Evitar las situaciones de conflicto

- Usar un lenguaje indirecto y ambiguo

- Respetar las normas de protocolo (Ii) y de supersticion

Con el objetivo de reconocer estos comportamientos como los mas
representativos de la armonia en China en los negocios se procedid a preguntar a
los expertos entrevistados si estaban de acuerdo con ellos y si crefan que era
conveniente afiadir algin otro comportamiento. En primer lugar cabe mencionar
que todos los entrevistados comentaron que estaban de acuerdo que estos
comportamientos son los que tienen que ver con la armonia en China. Si bien tal

como se ha dicho anteriormente muchos entrevistados comienzan a remarcar la
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pérdida de importancia de algunos comportamientos. A continuaciéon se van

analizando uno a uno por el orden en el que se expusieron en la parte teérica.

Mostrase modesto. Es un rasgo que influye en la forma de hacer negocios
por el que las personas mantienen un cardcter humilde y modesto por medio de
no mostrarse mas listos que su socio o pretender dar lecciones y alabar a otras
personas antes que a si mismos (Wei & Li, 2013; Chia et al., 2012; Fang & Faure,
2011). Los entrevistados reconocen la importancia que otorgan los chinos a
mostrarse humilde y modesto en el trato pues es un aspecto que confirman como
comportamiento de los chinos. Ahora bien, resaltan con mucha mayor relevancia
la humildad y ausencia de sentimiento de superioridad en la que los empresarios
0 ejecutivos extranjeros, y especialmente espafioles, deben de mantener cuando
hacen negocios en China. Conviene destacar que no sélo lo han recomendado en
las respuestas al valor sociocultural de la armonia sino a lo largo de las

entrevistas, lo cual acentta su relevancia.

“[...] creen que muchos occidentales van alli con superioridad.”

(Entrevistado A)

“Humildad, no creerte superior. Conocer la cultura, entablar las
relaciones y saber si su socio chino es bueno o no, pues ellos acttian asi.”

(Entrevistado C)

“Si, la humildad creo que en China se da mas que en Espana. No ir con

aires de superioridad.” (Entrevistado G)
“[...]1a clave es el respeto a tu semejante [...]” (Entrevistado H)

“Hay que conocer la cultura, no ir de listos, dejarte asesorar, no ir de

conquistadores.” (Entrevistado K)
“No ir con sentimiento de superioridad.” (Entrevistado L)

“Hay que conocer la cultura y tener presente que no hay que tener

ninguna idea de superioridad.” (Entrevistado M)

“Eliminar todo complejo de superioridad” (Entrevistado N)
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Por lo tanto, los empresarios y ejecutivos occidentales deben de ser
conscientes que por nuestra forma de negociar en la que tendemos a ensalzar
nuestros valores y formas de hacer las cosas no deben llevarnos a transmitir
ningin sentimiento de superioridad. Resulta muy conveniente mostrarse
modesto y sin sentimiento de superioridad pues puede romper la armonia y
dafar el mianzi. Este aspecto de la superioridad no se ha encontrado en otros
estudios de investigacion por lo que es algo que se debe resaltar. Hay que ser
conscientes que en China hay una cultura distinta, unos usos y costumbres
distintos que pueden resultar extrafios a nuestros ojos, pero no por ello pensar
que podemos dar lecciones con nuestra forma de hacerlas. Hay que ser muy
respetuosos en las formas y mads cuando los chinos son una sociedad muy
orgullosa de su cultura y pais como se recoge en nimeros comentarios de los
entrevistados y se ha visto en la parte tedrica (Lin & Zhao, 2016; Fang, 1999). Por

lo tanto, conviene mostrar la experiencia de uno de los entrevistados al respecto.

“Respetar, el no imponer una forma de vida o estilo de hacer las cosas.
Muchos cuando llegan encuentran todo extrafio y eso les lleva a pensar que
son peores las cosas en China. Esto es un error ya que las cosas distintas.”

(Entrevistado E)

Ahora bien, al mismo tiempo que es una actitud que se resalta en la forma
de hacer negocios de los chinos, si comienza a percibirse por los comentarios de
los entrevistados que es un valor que esta perdiendo fuerza en los mas jovenes.
Veremos mas adelante si esto se refleja en el resultado de la encuesta sobre la

importancia de los valores en funcion de la edad.

“[...] no estoy muy convencido que sigan siendo modestos.”

(Entrevistado L)

“[...] ahora bien los jévenes son mas directos, menos humildes, mas

arrogantes.” (Entrevistado N)

Controlar las emociones. Para los chinos una de las formas de lograr la
armonia social es por medio de controlar sus emociones y mostrarse modestos
(Wei & Li, 2013; Lam & O’Higgins, 2013; Faure & Fang, 2008; Chen, 2000;
Hwang). Ya estamos viendo que puede estar perdiendo peso la modestia, lo cual
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va relacionado con controlar las emociones de euforia o de enfado si las personas
se consideran arrogantes. Los expertos entrevistados no han resaltado la
importancia del control de las emociones, pero si comienzan a destacar una

diferencia del comportamiento de control de emociones.

“Por ejemplo a mi me pasa mucho dependiendo del tipo de cliente si
es de una zona rural o mas grande. Por ejemplo con una gran empresa de
Beijing de o con una empresa muy grande de alimentacién parecian
americanos a la hora de negociar, con silencios tensos, y expresivos. Todo
depende a veces en el sector en que te muevas o zonas, algunos mantienen

una forma tradicional pero otros van cambiando.” (Entrevistado A)

“Eso s, el chino se ha vuelto mas revoltoso, no es tan timido y receloso
como era antes, se ha vuelto mas directo. Antes eran mas opacas, lo puedes
ver con los turistas chinos que visitan Europa que se hacen notar mucho

mas.” (Entrevistado H)

Tal como comenta el entrevistado A otra de las condiciones con las que
considerar la posible pérdida o vigencia de los valores socioculturales seria
analizarlo considerando si los empresarios o ejecutivos chinos residen en zonas

urbanas o rurales.

Evasion de conflictos. Es uno de los comportamientos mas significativos
para mantener la armonia en China (Chen et al., 2016; Chen, 2014; Leung et al,,
2011; Zhuang et al., 2010; Oetzel et al., 2008). Ahora bien, es muy importante tener
presente que a pesar de que la armonia es un valor fundamental en la sociedad
china, no se debe asumir erréoneamente que no es habitual que no haya conflictos
en China. Si bien es muy importante saber que los chinos evitan las situaciones de
conflicto abiertamente, usan a intermediarios para solucionarlos y nunca se debe
entrar en un conflicto sin dejar una puerta abierta a la solucién (Wei & Li, 2013;
Fang & Faure, 2011; Oetzel et al., 2003; Jia, 1997). Tal es la importancia de evitar
conflictos que es el comportamiento mas importante de la armonia en los
negocios en China para los entrevistados. Asi lo reconocen junto con el estilo de
comunicacion indirecto en la pregunta que se les realiza sobre el comportamiento

que mas destacan de la armonia en los negocios en China.
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“No crear situaciones conflictivas.” (Entrevistado B)

“El estilo indirecto de la comunicacién e importancia de evitar

situaciones de conflicto.” (Entrevistado D)

“El uso a veces de lenguaje indirecto y evitar situaciones de conflicto
en publico. Evitar que la sangre llegue al rio cuando hay discusiones, dejar

una puerta abierta.” (Entrevistado E)

“En Espafia es importante lo politicamente correcto pero puede haber
discusiones acaloradas, se acepta en Espafia. En China no es asi.”

(Entrevistado J)

“Evitar situaciones de conflicto ya que no saben gestionar situaciones

de conflicto en publico.” (Entrevistado K)

“El mas importante es su incapacidad de gestionar situaciones de
conflicto. Cuando no hay confianza se manejan muy mal en situaciones de

conflicto y es mejor evitar esas situaciones.” (Entrevistado M)

“La ambigiiedad del lenguaje y la forma de evadir conflictos directos,

pues nunca crean conflictos de cara sino por detras.” (Entrevistado O)

Esto no quiere decir que el proceso de negociaciones en China esté faltos de
tension y se desarrollen en una ambiente constante de concordia. Los
negociadores chinos tienen fama de ser los mas duros y mejores del mundo (Luo,
2007; Fang, 1999). Asi también son reconocidos en las entrevistas en las que se
resalta su capacidad de negociacion y en las que se dan situaciones tensas y en las

que hay que armarse de paciencia.

“Las negociaciones pueden llegar a ser muy duras, y en ocasiones no
hay armonia. Las negociaciones pueden ser muy duras y largas, en ocasiones
tensas, pero siempre con respeto y educados y no siendo directos.”

(Entrevistado N)

“Tienes que tener mucha paciencia ya que son los mejores
negociadores del mundo y con diferencia. Ellos saben manejar muy bien los
tiempos, ellos saben que nosotros los occidentales tenemos prisa por cerrar

los negocios y ellos juegan con el tiempo.” (Entrevistado O)
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Buena parte de las conversaciones durante la negociacién en China estan
condicionadas por el mianzi, especialmente por la actitud de los chinos de no
perder mianzi o de no decir algo que pueda hacer perder mianzi a la otra parte
(Tsang et al., 2013; Cheng & Seeger, 2012; Monfret, 2011; Cardon, 2009; Li, 2008;
Fang, 1999). Tanto es asi que es habitual que en las empresas en primer lugar las
negociaciones no sean con el responsable de tomar las decisiones, sino con un
intermediario con el que conviene saber su rol en la negociacion (Graham & Lam,
2003). Los chinos también son muy dados a buscar intermediarios que intercedan
por ellos para resolver conflictos. Es comin que cuando dos personas se
encuentran en una situaciéon en la que ellas no pueden resolver una disputa
acudan a una tercera persona que evite que el conflicto vaya a mayores (Wang,
2016; Chen, 2000; Ma, 1992). De hecho segin Wang (2016) es recomendable que
las empresas extranjeras que operan en China usen intermediarios de su red de
contactos para disolver posibles disputas. Lo ultimo que deben hacer los
ejecutivos es verse envueltos en situaciones donde por un conflicto su mianzi o el
de la otra parte pueda verse dafiado (Wei & Li, 2013; Dong & Lee, 2007). Respecto
a las formas de gestionar posibles situaciones de conflicto los expertos
entrevistados también ofrecen su experiencia para poder resolver las situaciones
de conflicto que puedan darse en los negocios en China, especialmente en las

fases de negociacion.

“No romper la armonia de la persona, dando rodeos a la hora de decir

las cosas para apuntar mejoras.” (Entrevistado B)

“Conocer los comportamientos, pero esto no quita que haya que dejar
las cosas claras, pues si siempre evitas el conflicto no te van a conocer. Hay
que adaptarse a ellos, pero también ellos deben adaptarse a otra forma de
hacer negocios. Sonreir mucho, parece una tonteria pero hay que ser muy
empatico. Observar, dejar hablar y analizar cémo son en funcién de la cultura
china, lo cual te puede llevar dos o tres reuniones. Esto es un problema para
las personas que vienen una vez a vender. Lo primero es la relacion.”

(Entrevistado C)

“Por ejemplo si no estamos llegando a un acuerdo es mejor por
ejemplo cambiar el traductor para que la otra parte no sienta que es su

culpa.” (Entrevistado E)
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“[...] dejarse asesorar por alguien que conozca su forma de negociar.

(Entrevistado F)

“No intentar ganar las negociaciones por goleada, sino hacer ver que

haces cesiones. Tener mucha paciencia para abordar las cosas” (Entrevistado
L)

“Cuando algo no queda claro por la forma sutil de decir las cosas es

mejor repreguntarlas de distinta forma.” (Entrevistado M)

“Debes defender tu posicién pero no siendo directos y dando una
salida a la otra parte. Si la otra parte esta dispuesto a llegar a un acercamiento

hay que mostrarse flexible.” (Entrevistado N)

Tal como se puede extrapolar de los comentarios de los entrevistados y de
la revision de la parte tedrica los procesos de negociacion en China pueden llevar
no solo tiempo sino también situaciones en las que hay que armarse de paciencia
para lidiar con un estilo de negociacion puede rozar la frontera del conflicto entre
las partes pero en el que es vital saber manejarse, no entrar en conflictos abiertos y
en muchas ocasiones usar un lenguaje que no sea directo, sino decir lo mismo de
distintas formas. De ahi que el uso del lenguaje indirecto como ya se ha apuntado
sea otro de los comportamientos mas destacados tanto en la parte tedrica de la

armonia como en las entrevistas como a continuacion se expone.

Estilo indirecto de comunicaciéon. Una forma en la que los chinos buscan
mantener la armonia es mediante el uso de un impreciso y ambiguo modo de
comunicarse o mediante el lenguaje indirecto cuando creen que pueden ofender a
otra persona (Wang & Chee, 2012; Fang & Faure, 2011; Chang, 2001; Bond, 1991;
Gudykunst & Ting-Toomey, 1988). Tal como se vio con el estudio de las
dimensiones culturales, segun los estudios de Hall (1976), los chinos son una
sociedad de alto contexto comunicativo en la que el contexto no verbal resulta
importante para comprender el mensaje. Se puede decir que hay que saber leer
entre lineas en el mundo de los negocios en China. Hay que recordar tal como se
menciono en la parte tedrica de la armonia que, mientras que en Occidente se
entiende que un buen comunicador debe usar un lenguaje en el que su mensaje

llegue de forma directa y clara. Sin embargo en China el estilo de comunicacion es
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indirecto y requiere comprender tanto aspectos verbales como no verbales (Cheng
& Seeger, 2012; Chang, 2008). Durante las entrevistas los expertos han reconocido

el estilo indirecto de comunicacion como el mas habitual de la armonia.

“Saber leer entre lineas. El chino puede estar contento o descontento

sin necesidad de demostrarlo.” (Entrevistado B)

“El tono y el estilo indirecto y de comunicacién que a veces usan y el

lenguaje que hace que no llegue toda la informacion.” (Entrevistado G)

“[...] hay que saber leer entre lineas. Un si gestual puede significar un
no al final, y un no gestual o verbal luego puede significar un si.”

(Entrevistado I)

“El lenguaje indirecto, la forma de decir las cosas sin decirlas

literalmente.” (Entrevistado J)

También se dan las situaciones en las que los chinos evitan decir “no”
directamente y en su lugar expresiones como “quizas” (Fang & Faure, 2011). De

esta forma también se refleja en las entrevistas.

“Si, es importante saber cuando te dicen que no, saber el cdmo te lo

dicen.” (Entrevistado J)

Estamos ante uno de los comportamientos a los que los mas dificiles de
adaptarse pues dado que no es habitual que en las empresas occidentales se hable
chino es necesario recurrir a traductores, los cuales no siempre aportan la
interpretacion de la situacion lo cual es fundamental en China a juicio de los

entrevistados.

Por ello los entrevistados recomiendan las siguientes tres cosas para poder
manejarse con soltura en las negociaciones, entender todos los mensajes y saber
dirigir los mensajes a la contraparte china para evitar conflictos, saber negociar y
no perjudicar el mianzi de los chinos por medio de mensajes que puedan resultar

bruscos.

Aprender el idioma. A lo largo de las entrevistas se aconseja por parte de

los expertos la importancia del idioma para relacionarse con los chinos. En esta
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parte de la entrevista también vuelve a aparecer este consejo cuando se pregunta
a los entrevistados por las recomendaciones para mantener la armonia en las

relaciones.

“Aprender el idioma o tener una buen interprete que te haga llegar

bien lo que se dice y lo que no.” (Entrevistado G)

“Aprender el idioma, a mi al final no me querian en las reuniones los
clientes porque yo aprendi a hablar como ellos, pensar como ellos y negociar
como ellos. Si no sabes el idioma necesitas alguien de tu confianza que te de

la informacion de lo que sucede.” (Entrevistado O)

Sin embargo, es dificil encontrar personal en las empresas espanolas que
sepan hablar chino. Por lo tanto, resulta muy importante ser conscientes del estilo
indirecto de comunicacion que usan los chinos, evitar decir no de forma directa
cunado sea posible, y ser conscientes de que hay una parte del mensaje que esta
contextualizado. En China podemos encontrar traductores que nos permitan
mantener la conversacidn, pero todos los entrevistados indican que mas que un
traductor se necesita una persona de confianza que haga de intérprete y haga
saber llegar todo los que se estd diciendo de forma directa e indirecta. A
continuacion se ofrecen las opiniones mds importantes al respecto de algunos

expertos entrevistados.

“Es muy importante no solo tener un traductor, sino también que te
asesoren culturalmente para no chocar con la otra parte, y no crear
situaciones conflictivas, y saber lo que quieren decir. Por no confrontar y por
la importancia del mianzi el traductor te puede decir las cosas con el tono o
palabras que le han dicho. A mi me pasa que tengo colegas que van alli y a
veces entre los chinos hablan mucho pero el traductor solo les dice que han
dicho: “;cédmo estas?”, “;qué tal el vuelo? Los traductores tienen miedo a
perder cara en la traduccion y dicen cosas simples, por la influencia de la
cultura. Es muy importante no sélo tener un traductor sino un intérprete que
transmita el mensaje con su contexto, forma y momento en el que se dice.”

(Entrevistado A)
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“Hay que estar preparado para saber como el traductor que tengas te
va a traducir. Saber que los traductores van a traducir lo que digas de forma
literal. Hay que saber que no se puede ser tan directo pues el traductor no lo

va a decir de la misma forma por su cultura.” (Entrevistado D)

“Conviene contratar al traductor, no dejar que sea la otra parte quien
ponga su traductor. Conviene que sea independiente y que no sea solo
traductor sino que sea interprete, que sepa comunicar lo que dice y lo que no
dice la otra parte y saber trasladar nuestros mensajes como es debido. Tener
un buen interprete chino que sepa adecuarse a las situaciones en las que no

se dicen las cosas claras” (Entrevistado J)

“Es muy importante tener un traductor que sea interprete, no
traducciones literales, sino que sepan contar lo que sucede, interpretar lo que
se esta diciendo y lo que no se dice de forma literal. Es conveniente que la
parte espafiola lleve su propio traductor. Es una clave tener un buen

traductor, debe ser tu alter ego.” (Entrevistado L)

“Ir a China cuesta mucho dinero, por lo que ya que se hace un gran
desembolso no es dinero gastarse un poco mas en tener tu propio interprete,
a pesar de que la otra parte te ofrezca el suyo. Debe ser un intérprete, no sélo
un traductor, que sepa hacerte llegar el verdadero sentido. Es muy
importante hablar claro y no hacer frases muy largas, dejar tiempo para que
nuestro interprete lo traduzca bien. Frases cortas y claras. Olvidarte de los

refranes, no usarlos.” (Entrevistado N)

Se puede hacer un resumen de estas opiniones en las que principalmente se
recomienda contratar un intérprete que sea de confianza para que nos sepa
transmitir lo que sucede en la negociacién, lo que se dice, el como, lo que no se
dice y que sepa leer entre lineas. Por todo ello debe ser la empresa quien contrate
los servicios del intérprete y no usar el que la parte china ofrezca. Hay que enviar
los mensajes de forma clara, concisa y bien argumentada. Pero no hay que dejar
toda la tarea en el intérprete, los empresarios y ejecutivos occidentales deben ser

conscientes del estilo de comunicacion de los chinos y su problematica con la
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gestion de conflictos para cuando haya algo que haya quedado claro o incluso

haya que decir “no” es muy importante saber como hacerlo.

“Cuando algo no queda claro por la forma sutil de decir las cosas es

mejor repreguntarlas de distinta forma.” (Entrevistado M)

“No hay que ser brusco a la hora de decir no. Hay que saber cuando se
dice que no y saber que no hay que ser brusco a la hora de decir que no. Eso
no quita que no se pueda decir no, y que haya que decir si a todo. De hecho
los chinos aprecian que la parte contraria mantenga una postura clara y
firme, pero saber comunicarla con elegancia, empatia y ser flexible.”

(Entrevistado ])

Sin embargo, es importante remarcar que también durante las entrevistas
que los chinos mas jovenes comienzan a usar un estilo de comunicaciéon mas
directo. Por lo tanto, comienza a percibirse un cambio en la sociedad respecto a

algunos comportamientos vinculados con la armonia.

“[...] si, se siguen manteniendo estos comportamientos, como no decir
no directamente, pero si por ejemplo son cada vez mas expresivos [...]”

(Entrevistado A)

“Eso si, el chino se ha vuelto mds revoltoso, no es tan timido y receloso
como era antes, se ha vuelto maés directo. Antes eran mas opacas, lo puedes
ver con los turistas chinos que visitan Europa que se hacen notar mucho

mas.” (Entrevistado H)

“Ahora bien los jovenes son mas directos, buscan satisfacciones mas

inmediatas.” (Entrevistado M)

Muy importante tener en cuenta lo que nos recomiendan dos de los
entrevistados respecto al uso de intérpretes cuando estamos en presencia de
lideres o personas de alto rango en una negociacion. Estas declaraciones han sido
extraidas de las respuestas sobre la jerarquia pero tienen mucha vinculacién con
el tema que se estd tratando por lo que se ha considerado preciso incluirlas en el

analisis de los resultados de la armonia.
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“No dirigirse a la persona que hable inglés o traductor, hablar
directamente a la persona lider de la parte china aunque no sea la que habla

inglés.” (Entrevistado E)

“Cuando uno estd en una reunion y se usa interprete tienes que hablar
mirando al lider de la empresa china, no mirando al intérprete. Tienes que

hacerle sentir la persona mas importante.” (Entrevistado N)

Protocolo y supersticiones. Segtin el confucianismo la armonia sélo puede
alcanzarse cuando los individuos se comportan adecuadamente a las reglas de
decoro y protocolo (Li) (Rosker, 2013). En ellas fundamentalmente hay que
respetar la jerarquia y tener una actitud de cortesia con las personas con las que
uno se relaciona en la que las se mantenga la armonia en las relaciones (Taormina,
2014; Li, 2009; Chen, 2000; Bucknall, 1999; Seligman, 1999). Principalmente las
normas de protocolo chino es fundamental respetar la jerarquia y simbolos de
supersticion que den mala suerte. Deacon, 2014; Li, 2009; Rarick, 2007). Por
ejemplo, el nimero 4 en china se pronuncia “si” (L) el cual se le considera
supersticioso porque su pronunciacion es similar a la palabra muerte “si” (5£=).
Los chinos tienen una mayor tendencia a la supersticion y a creer en el fatalismo
que las culturas occidentales (Norenzayan & Lee, 2010), pudiendo afectar a la
toma de decisiones de compras (Chung et al., 2014). Sin embargo, los expertos
entrevistados no han resaltado la importancia del protocolo entre los
comportamientos mads importantes. De hecho soélo dos entrevistados han
mencionado sobre la relevancia del protocolo si bien la del entrevistado H resalta
mas la parte del protocolo orientada al respeto a la jerarquia y la del entrevistado
] reconoce la existencia del protocolo pero recomienda no junto con las

supersticiones no exagerar en su relevancia.

“El protocolo en China sigue funcionando, por ejemplo el lugar que

ocupa el lider en la mesa, de cara a la puerta” (Entrevistado H)

“Si, aunque no hay que exagerar con las normas de protocolo sobre
todo en las relaciones entre empresas. Lo mismo que lo de las

supersticiones.” (Entrevistado J)
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Dado que uno de los valores socioculturales tratados en este trabajo de
investigacién es la jerarquia se han revisado los comentarios respecto a la
importancia del protocolo sobre la jerarquia. Y mas cuando como se ha visto en la
parte tedrica existe una relacion entre el valor de la armonia y el de la jerarquia
(Rosker, 2013; Li, 2008; Wang et al., 2005). También respecto a la armonia y el
mianzi pues romper la armonia y crear una situacioén de conflicto puede danar el
mianzi de los individuos (Wei & Li, 2013; Huang & Gove, 2012). De ahi que se
deban destacar las siguientes afirmaciones de los entrevistados respecto al

protocolo:
“Respetar el protocolo sobre la jerarquia” (Entrevistado B)

“En las cenas de negocio es muy habitual que se haga mucha
diferencia y los lideres de cada parte tengan un papel destacado.”

(Entrevistado L)

Por lo tanto, parece indicar que las normas de protocolo parecen seguir
siendo importantes respecto a la jerarquia y quizds otras estén perdiendo

vigencia. Conviene conocerlas y saber que nunca estara de mas el respetarlas.

Del andlisis teorico del valor de la armonia se puede considerar que es uno
de los valores socioculturales que condicionan mds comportamientos en la
sociedad pero también en el mundo de los negocios (Chen et al., 2016; Millet,
2016; Uly, 2015; Taormina, 2014; Shum et al., 2014; Chung et al, 2014; Wei & Li,
2013; Zhang & Zhang 2013; Cheng & Seeger, 2012;). Del andlisis de los trabajos de
los investigadores citados anteriormente se concluye que la armonia condiciona

los comportamientos en los negocios en diferentes aspectos como:

- La toma de decisiones y la manera de ejercer el poder en la empresa

- El estilo de comunicacién con los clientes y en la empresa

- El protocolo durante las negociaciones

- La comercializacion y marketing de los productos en los que se debe
considerar elementos de supersticion y la sonoridad y traduccion de las marcas

- La relacion entre los trabajadores

- La relacion entre los supervisores y subordinados

- Las relaciones en la joint-venture entre los chinos y los trabajadores

extranjeros.
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- En la forma de resolver conflictos o el comportamiento de las personas en

evitarlos

En nuestro caso los expertos entrevistados son profesionales cuya labor
principal es la venta de productos o servicios o el asesoramiento a empresas en
esta labor. Por lo tanto se deben tener en cuenta que la importancia de la armonia
va a condicionar la relacién con los clientes, el estilo de comunicacion, la
comercializaciéon de los productos y marcas deben considerar aspectos de la
supersticion y de la buena fortuna. Y muy especialmente el proceso de
negociaciones en el que los expertos entrevistados recomiendan tener paciencia
para manejarse con los comportamientos de la armonia que influyen en las
relaciones comerciales y que pueden desesperar a los empresarios o ejecutivos
occidentales por la distinta forma de comunicarnos, negociar, expresarnos,
gestionar conflictos o diferencias de opinion y respetar la jerarquia

constantemente.

Ahora bien tal como se ha ido viendo en el andlisis y discusiéon de la
armonia parece estar produciéndose a raiz de los comentarios de los entrevistados
un cambio en tendencia de la importancia de la armonia en las relaciones. Esto no
se ha apreciado en los estudios de investigacion revisados en los que se sigue
destacando su vigencia en los comportamientos sin destacar la pérdida de
importancia (Chen et al., 2016; Muller, 2012; Chow et al., 2010), incluso en un
estudio que se realiz6 a los jovenes chinos (Zhang et al., 2005). Ahora bien, cabe
mencionar que no se realizd6 a empresarios o ejecutivos occidentales para que
diesen su opinién sino a chinos. Ademds que no se analizaban los distintos

comportamientos de la armonia ni se comparan distintos grupos de edades.

En cambio en la parte cuantitativa de las entrevistas si se valora la
importancia de la armonia en funcién de la edad de los empresarios y ejecutivos
chinos. De los diceseis entrevistados quince han respondido a las preguntas del
cuestionario. Para los ejecutivos o empresarios chinos mayores de 55 afos los
expertos entrevistados otorgan una puntuacion de 4.8 puntos situdandolo como un
factor “clave”. Trece de los entrevistados han otorgado la maxima puntuacion
considerandolo “clave”, mientras que tres entrevistados lo han considerado “muy
importante”. Por lo tanto hay que considerar que cuando se establecen relaciones

0 se desean establecer relaciones de negocio con estos ejecutivos es muy
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importante atender a todos los comportamientos de la armonia. A lo largo de las
entrevistas ningin entrevistado ha comentado que para este grupo de edad haya

alguno de los comportamientos que no fuera relevante.

Para los ejecutivos o empresarios chinos entre 38 y 55 afos los entrevistados
otorgan han respondido otorgando puntuaciones principalmente como “muy
importante” y algunos como “importante”. Trece de los entrevistados han
considerado el renging para este grupo de edad como “muy importante”, mientras
que para tres entrevistados es “importante”. La media de las respuestas se sitta

en 3.86 puntos, muy cercana al muy importante.

Para los ejecutivos o empresarios chinos menores de 38 los entrevistados
han respondido otorgando puntuaciones principalmente entre “poco importante”
e “importante”. De hecho la media de las respuestas obtenidas es de 2.46 puntos,
lo que la sitia como “poco importante” pudiendo ser “importante” en algunos
casos. Tal como coment6 el entrevistado A el lugar de origen o el sector puede

influir en este grupo de edad.

“Todo depende a veces en el sector en que te muevas o zonas, algunos
mantienen una forma tradicional pero otros van cambiando.” (Entrevistado
P

A)

En cualquier caso estamos ante la menor puntuacion obtenida en cualquiera
de los valores tratados hasta el momento. Durante el analisis de las entrevistas ya
se ha podido destacar que los entrevistados consideran que hay ciertos
comportamientos que estan dejando de ser importantes en los jovenes chinos
como la modestia, el lenguaje indirecto, el control de las emociones y la evasion
de conflictos. Parecen estar cambiando hacia un estilo mas occidental en el

comportamiento.

6.6. ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS DATOS OBTENIDOS DE LA
JERARQUIA

La relevancia de la jerarquia en las empresas chinas es un factor muy
importante a tener en cuenta por los empresarios espanoles que desean hacer

negocios en China (Suanes & Espinosa, 2012). La importancia de la jerarquia en
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China esta inculcada desde hace mas de 2.500 afios (Windrow, 2006). Es el valor
sociocultural mas enfatizado en el confucianismo y el que mas se ha conservado
en la sociedad china hasta la actualidad (Qi, 2014; Huang & Gove, 2012; Rarick,
2007; Zhang et al., 2005).

“China como nacién que ha estado sometida a una larga historia de
autarquia feudal, tiene una cultura jerarquica con una inclinacién a confiar en

la autoridad y valorar la conformidad” (Li, 2011) (Traduccién propia)

La importancia de la jerarquia es posiblemente el valor sociocultural mas
reconocible en la sociedad china pues estd presente tal como se ha apreciado
durante la revision de articulos de investigacion desde en las relaciones familiares
(Ho et al, 2012; Luo, 2009; Chow, 2006; Bond, 1991), en las sociales (Selmer et al.,
2009; Zhang et al., 2005), en las laborales (Chen et al., 2014; Li et al., 2012; Han et
al., 2010) y en el mundo de los negocios (Yang & Chu, 2012; Lin, 2010; Li, 2009).
Tal es la relevancia que tiene la jerarquia en la sociedad china y en el mundo de
los negocios que todos los entrevistados han reconocido este valor sociocultural

como muy importante.

“Mucha, es algo que se ve desde el primer momento en el que te

reunes con los chinos [...]” (Entrevistado F)

“Tiene importancia, mas que en Espafia ya que es una cultura en la

que siempre se ha considerado el rango como importante.” (Entrevistado G)
“Tiene mucha importancia. Estd4 muy interiorizada en la sociedad. A

mi me sorprendié gratamente como se respeta la jerarquia.” (Entrevistado L)
“Es un valor vital en China. Los chinos llevan a rajatabla la jerarquia.

Los jefes se tienen que sentir que son ellos los que mandan.” (Entrevistado N)

“Brutal, sin tarjeta no eres nadie. China es un pais muy jerarquizado.”

(Entrevistado O)

El confucianismo enfatiza una sociedad en la que sus miembros se
relacionan en funcién de un orden jerarquizado de modo que se mantenga la
armonia (Taormina, 2014; Ho et al., 2012; Zhang, 2005; Hwang, 1997). Durante la
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parte tedrica se ha resaltado el principio del “wu-lun” (IL{t5<%) donde se

resaltan las cinco relaciones cardinales en la época confuciana.

“Hay cinco formas universales (en las relaciones humanas [...] Estas
cinco son aquellas que ordenan la relacion entre el soberano y el ministro,
entre el padre y el hijo, entre el marido y la mujer, entre el hermano mayor y
el hermano mas joven y a aquellas entre las relaciones de amigos. Estas cinco
son vias de relacidon universales en el mundo de comportamiento” (Chan,

1963, en Fang, 2003). Traduccion propia.

Hoy en dia la estructura social ha cambiado pero en las nuevas relaciones
sociales que se han creado como supervisor-subordinado o maestro-estudiante,
se ha mantenido el respeto a la jerarquia (Ho et al., 2012). Esto es debido a que el
respeto a la jerarquia comienza a inculcarse en China desde la infancia (Huang &
Gove, 2012; Chow, 2006; Bond, 1991). Hoy en dia segun diversos trabajos de
investigacion una las virtudes mas valoradas en la sociedad china es la piedad
filial entre los hijos y los padres (Qi, 2014; Ho et al., 2012; Chow, 2006). El
confucianismo ha influido notablemente en la mentalidad de los chinos no so6lo en
aceptar la jerarquia sino también en aceptar la posicién que debe ocupar dentro
de un grupo, y también en valorar a los lideres que tienen un comportamiento
moral (Li et al., 2012; Farh et al., 2008; Hwang, 1999). La raiz cultural y confuciana
del este valor también es reconocida en las entrevistas pues no solo se comenta
que este valor es importante por la cultura china, sino que en las recomendaciones

que dan también se vuelve a mencionar la importancia de conocer la cultura.
“Respetar la cultura” (Entrevistado A)

“Es un factor clave, China es una sociedad confuciana y jerarquica
donde el hombre estd por encima de la mujer, el profesor por encima del
alumno y el gobernador por encima del gobernado. De hecho ellos no suelen
referirse a los jefes o superiores no como tales sino como lideres. Las
relaciones en China son verticales y piramidales. ;Por qué no hay
manifestaciones? Uno puede pensar por la dictadura, pero a pesar de eso si
hubiera democracia, no habria muchas por el respeto a la jerarquia.”

(Entrevistado B)



400 JOSE MARTIN DE BERNARDO GALIANA

“Es una sociedad altamente jerarquica por su cultura.” (Entrevistado
D)

“Hay que conocer la cultura [...]” (Entrevistado K)

Ahora bien, hay que tener en cuenta que al igual que en la armonia hay
algunos entrevistados que ya comienzan a destacar un cambio en la importancia
de la jerarquia en el mundo de los negocios, especialmente en los ejecutivos y

empresarios mas jovenes.

“De todos modos creo que la importancia de la jerarquia se nota mas
en las empresas publicas en las que los rangos altos no son las mas
preparadas sino que viene dado por su cargo politico o dentro del partido o
por su guanxi. Son personas mas incapaces de tomar una decisién a corto
plazo. Hay que tener mucha paciencia y tratar de negociar pero siempre con

mano izquierda.” (Entrevistado E)

“[...] si, es verdad que se esta perdiendo y es diferente, ahora el
segundo de abordo se lanza, mientras que antes habia que mostrar un trato
deferente, los ejecutivos de mayor rango ahora son confrontados por los de
menor rango, cosa que era impensable antes. Los ejecutivos de segundo nivel
estan stiper expuestos en las negociaciones o transacciones [...] La jerarquia
ha cambiado totalmente, tienes chinos de segundo nivel que tienen MBA, con
3 idiomas, mandarin, cantones e inglés perfectos [...] hay una gran diferencia

de estilo de direccion entre los chinos jévenes y los mayores. ” (Entrevistado
H)

“En la China profunda la toma una persona que es el duefio, si vamos
a zonas mas industrializadas con influencia occidental decide el duefio pero
tienen un equipo por debajo que va considerando y decidiendo.”

(Entrevistado K)

Los entrevistados comienzan a percibir diferencias en ciertos
comportamientos asociados a la jerarquia dependiendo de si la empresa es estatal

o privada, en funcion de la educaciéon que hayan recibido los jovenes chinos y
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también si las empresas estdn en zonas industrializadas o en zonas rurales.
Respecto a los comportamientos que hay para respetar la jerarquia en los negocios

en China se pueden destacar los siguientes.

Maximo respeto y obediencia a las personas con un rango jerarquico
superior. La principal trascendencia de la jerarquia en la sociedad china es el
respeto a la figura del lider y el poder de autoridad que tiene este sobre las
personas que estan por debajo de su estatus jerarquico (Li et al., 2012). Tal como
menciona Confucio en su escala del wu [un, en la cima de la jerarquia se encuentra
el gobernante lo cual trasladado al ambiente empresarial se corresponde con el
maximo respeto y obediencia a las personas que estan jerdrquicamente por
encima de ellos, especialmente a los directores o gerentes de las empresas (Chen
et al.,, 2014; Li et al., 2012; Han et al., 2010). Los chinos aceptan que las personas
con mayor poder sean las que tomen las decisiones y tengan el derecho de decir a
sus subordinados lo que hacer, sin que estos se muestren disconformes (Lam &
O’Higgins, 2013). Si los empleados tienen alguna consideracion que hacer a las
ordenes recibidas nunca lo hacen en publico, como mucho se acercan al ejecutivo
de forma individual y con un estilo de comunicacion indirecto (Khairullah &
Khairullah, 2013). Un empleado tiene que mostrar respeto hacia sus superiores y a
las personas de mayor edad (Li & Zhao, 2016; Laulusa, 2008). Ademas que deben
respetar las decisiones tomadas por los ejecutivos sin rechistar (Hwang, 2011).

“El principio basico es que yo mando y los empleados obedecen”
Wang Jianlin, Presidente del Grupo Wanda, declaraciones extraidas en

Suanzes, (2014)

Durante las entrevistas se recalca precisamente el respeto que hay a los altos

puestos de las empresas.

“En China no hay horizontalidad, el rango inferior no puede discutir
lo que dice el rango superior, y muy rara vez puede aportar algun tipo de
idea. Entre personas del mismo rango jerarquico hay intercambio de ideas,

se discuten y se debaten las ideas.” (Entrevistado B)

“Es un estilo muy jerarquico en el que las decisiones no son

cuestionadas.” (Entrevistado F)
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“Los jefes se tienen que sentir que son ellos los que mandan.”

(Entrevistado N)

“Muy estricto, tienen un alto grado de poder y el que manda, manda

y el resto ejecuta las érdenes.” (Entrevistado O)

Por lo tanto, conviene tener muy en cuenta las entrevistas se recalca
precisamente el respeto que hay a los altos puestos de las empresas.
Especialmente porque no respetar la jerarquia en China provoca que se pueda
dafar el mianzi de las personas con las que tratamos (Ho et al., 2012; Wang et al.,
2005; Zhang et al., 2005). Ademas, que los lideres en las empresas son las
principales personas que toman las decisiones, por lo que es fundamental respetar

a las personas que tienen capacidad de toma de decisiones.

Centralizacion de poder. En las organizaciones en China hay una gran
centralizacidon de poder y las decisiones son tomadas al nivel jerdrquico mas alto
lo cual condiciona mucho el estilo de direccion y también los tiempos en la toma
de decisiones (Yang & Chu, 2012; Lin, 2010; Li, 2009; Hwang, 1997). Los ejecutivos
en China y las personas con autoridad tienen un enorme poder sobre sus
subordinados, pero también sobre la gestion de la empresa, lo cual hace que
buena parte de la gestion sea muy personal (Taormina, 2014). En China es comtn
que las decisiones se tomen por una sola persona de forma autocratica o que esta
se apoye en un reducido numero de personas a las que consultar (Khairullah &
Khairullah, 2013). Las principales caracteristicas del estilo de direcciéon de los

chinos son:

- El personalismo. Los chinos tienen en cuenta en su toma de decisiones a
sus amistades y familiares (Gu, 2014; Wei & Li, 2013; Redding et al., 2012; Huang
& Gove, 2012). Las decisiones de los chinos suelen ir orientadas a no perjudicar a
sus circulos de guanxi, y en muchas ocasiones vienen influenciadas por estas (Shi
et al., 2015; Vermeer, 2014, Luo, 2007).

- Evasion de la incertidumbre. Es una de las dimensiones culturales
analizadas chinos se diferencian notablemente de los occidentales. A los chinos no

les gusta tomar decisiones bajo presion ni incertidumbres (Chinta & Capar, 2007).
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Los ejecutivos chinos buscan tomar decisiones que no sean arriesgadas y sean
relativamente seguras (Khairullah & Khairullah, 2013).

- Orientacion al largo plazo. Los chinos generalmente tienen una
orientacion al largo plazo en sus negocios (Wang et al., 2008; Lee & Dawes, 2005)
quinta dimension cultural de Hofstede. En la toma de decisiones los chinos
plasman esa orientacion del tiempo, pues suelen tener un estilo de direccién en
que los negocios se mantengan al largo plazo (Chee & Wang, 2012; Wang et al.,
2008). Ahora bien, esto no quita que no tomen decisiones a corto plazo o puedan
tener comportamientos oportunistas, de hecho por ese motivo es tan importante

que haya confianza personal entre las partes (Chua et al., 2009).

Estos comportamientos en el estilo de direccion son contrastados por los
expertos entrevistados a quienes se les pregunta durante la entrevista que definan

el estilo de direccion de los ejecutivos o empresarios chinos.

“Es un estilo personalista. Cuando vas a una reunién encuentras que
van mucha gente por parte de los chinos, van jévenes, asistentes y luego
directivos que incluso no toman mucho quizas la palabra pero son los que

toman las decisiones.” (Entrevistado B)

“Autoritario. Las se asume sin discrepancias [...] una vez tomada va

a misa.” (Entrevistado J)

“Es un estilo personalista, pero a la vez compartida con su gente de

confianza.” (Entrevistado N)

Tal es el estilo personalista que una de las mayores recomendaciones de los
expertos entrevistados es saber quién es el que toma las decisiones y establecer

guanxiy confianza personal con él.

“Es fundamental hacerte amigo del jefe de la empresa que visitas.”
(Entrevistado O)

En la cultura china de los negocios es habitual que la decision final sea
tomada por una unica persona o un grupo de personas muy reducido que dirijan
la empresa. Sin embargo, si la empresa tiene un tamano medio o grande vamos a
encontrar que en primer lugar las negociaciones no sean con el responsable de

tomar las decisiones, sino con un intermediario con el que conviene saber su rol
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en la negociacion (Graham & Lam, 2003). Es habitual que en las primeras
reuniones de contacto sean con un grupo de personas dado la orientacion
colectivista; sin embargo, quien toma las decisiones no suele estar en ese grupo
(Ching, 2009). Estas personas a pesar de que no tienen el poder de decision final si
son consultadas por quien toma las decisiones, de ahi que el estilo de direccion
aunque sea muy personal por una sola persona también lo es en cierto modo
colectivo pues se suele preguntar a otras personas por su opinion. Por eso no debe
resultar curioso que en las reuniones con empresas chinas de a partir un tamafio
medio haya muchas personas, pero se debe tener presente que posiblemente sdlo

una toma la decisién.

“Las decisiones suelen ser en conjunto, consultan las decisiones con
su equipo, quizas por dos motivos para no perder cara por si sale mal y por

hacer participe a los miembros del grupo.” (Entrevistado A)

“Es un estilo personalista. Cuando vas a una reunién encuentras que
van mucha gente por parte de los chinos, van jévenes, asistentes y luego
directivos que incluso no toman mucho quizas la palabra pero son los que

toman las decisiones.” (Entrevistado B)

“Los lideres se asesoran de sus allegados en la empresa, les pregunta

sobre aspectos y posteriormente decide de forma unitaria.” (Entrevistado F)

“Autoritario. Las decisiones se toman con opacidad, pero si se ve que
hay una combinacion de busqueda de consenso y autoridad. Se consulta
con otros trabajadores, pero una vez tomada se asume sin discrepancias. Si
hay una fase de consultas previas que hace que se demore las decisiones,

pero una vez tomada va a misa. (Entrevistado ])

“Los negocios en China se cierran entre grupos de personas del
mismo nivel jerarquico. Por arriba se sellan acuerdos generales, por los

rango inferiores se cierran todos los matices.” (Entrevistado K)

“Es un estilo personalista, pero a la vez compartida con su gente de

confianza.” (Entrevistado N)

A través de las opiniones de los entrevistados sobre el estilo de direccién en

los negocios en China se puede entender el estilo de direcciéon como personalista
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y colectivista al mismo tiempo. De esta forma se ha expuesto en la parte tedrica de
la jerarquia donde se remarca la relacién entre los valores socioculturales que se
estan analizando en este estudio de investigacién. Siendo un estilo personalista
pero en el que al mismo tiempo hay una base de empleados que aconsejan a quien
toma las decisiones resulta importante ganarte la confianza de ellos tal como
aconseja el entrevistado M, quien ademas de ser de origen chino ha trabajado en

China para una multinacional espafiola.

“Respetar la jerarquia y conocer no sdlo al tomador de decisiones
sino también a su equipo de confianza. Ganarte la confianza de su personal

y del tomador de decisiones.” (Entrevistado M)

Resulta interesante volver a recordar algunas recomendaciones vistas en
anteriores valores en los que los expertos entrevistados recomendaban delante del
lider de la empresa alabar el trabajo de las personas que hacen de intermediario
entre nosotros y ellas. La principal mision de esto es precisamente dar mianzi a

ellas y establecer un punto de partida en el que ganarnos su confianza.

“Alabar a las personas que te presentan a sus jefes, yo sé que
haciendo eso les estoy dando cara delante de sus jefes y es una forma de
agradecerles el favor de presentarte a quien toma las decisiones.”
(Entrevistado G)

“Es bueno que si has contactado con un intermediario y te presenta a
su jefe alabes el trabajo del intermediario chino delante de su superior.”

(Entrevistado ])

Hemos de tener en cuenta también que la toma de decisiones puede ser
larga ya que los chinos tal como se ha visto en la parte tedrica buscan tomar
decisiones con orientacién al largo plazo. De ahi que fomenten las relaciones para
poder establecer la necesaria confianza personal que permitan mantener con la
menor incertidumbre posible los negocios en el largo plazo (Khairullah &
Khairullah, 2013; Barnes et al., 2011; Minkov & Hofstede, 2012; Wang et al., 2008).

“En China primero se valora ser amigos y luego hacer negocios.
Siempre y cuando los negocios vayan dirigidos al largo plazo.”
(Entrevistado D)
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“Es mas centralizado y las decisiones se toman considerando el largo

plazo.” (Entrevistado G)

“También van a valorar el respeto a su cultura y saber que estas alli
para largo plazo, no para hacer negocios e irte. Es basico que sepan que tu

intencion de estar alli es seria, que no estas de paso.” (Entrevistado H)

“[...] es importante tener en cuenta la orientacién al largo plazo”

(Entrevistado J)

Rol determinado en la organizacidon. En la sociedad china los individuos
tienen una tendencia a definir su posiciéon dentro de un entramado social
jerarquizado (Fang & Faure, 2008). Tal como se ha mostrado en el apartado
anterior sobre las dimensiones culturales de Gert Hofstede, el pueblo chino
enfatiza y acepta la diferencia de poder entre los ciudadanos. En vez de la
igualdad social y la libertad individual, el confucianismo enfatiza la jerarquia
social y el orden, donde el orden social se antepone a los derechos individuales
(Li, 2008; Laulusa, 2008; Hwang, 1999; Hu, 1996). La aplicacién del wu lun en las
organizaciones requiere que supervisores y subordinados se comporten con roles

distintos que tienen respectivamente (Liu & Chen, 2000).

“Todas las organizaciones que incluyen companias, fabricas, bancos,
departamentos gubernamentales, hospitales, escuelas e incluso templos o
iglesias estan divididos y estructurados en diferentes niveles. Estos diferentes
niveles en la organizacién conllevan diferentes posiciones, privilegios y
responsabilidades. Los lideres de la organizacién con diferentes niveles
tienen  diferentes  posiciones sociales, privilegios  politicos, 'y

responsabilidades también” (Wong et al., 2010).Traduccion propia.

Segun el confucianismo todas las personas tienen un rol y estatus en la
sociedad por la que deben comportarse para mantener la armonia (Ho et al., 2012;
Wang et al., 2005). Los chinos tienen una orientaciéon a comportarse en funcion de
su estatus y del lugar que ocupan a los ojos de los demas, de hecho es de esta

forma como creen que se alcanza la armonia (Wang et al, 2005; Wong et al., 2004;
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Liu, 2003). Este aspecto también es reconocido en las entrevistas, aunque

sobresale mucho menos que los anteriores.

“En China las personas tienen un rol muy determinado.” (Entrevistado
©)

“Es una sociedad altamente jerarquica por su cultura. Cada uno ocupa

un lugar determinado.” (Entrevistado D)

El protocolo chino respeta escrupulosamente el estatus de las personas
(Millet, 2014; Li, 2009). Durante el andlisis de la jerarquia hemos visto que por
ejemplo en una cena de negocios los lideres de cada empresa deben ocupar un
lugar determinado en la mesa (Li, 2009). En las entrevistas precisamente se resalta
este hecho tanto en el apartado de la armonia donde se especifican las normas de

protocolo como en el de la jerarquia.

“En las cenas de negocio es muy habitual que se haga mucha
diferencia y los lideres de cada parte tengan un papel destacado.”

(Entrevistado L)

“El protocolo en China sigue funcionando, por ejemplo el lugar que

ocupa el lider en la mesa, de cara a la puerta.” (Entrevistado H)

Otros aspectos del protocolo que atn sigue vigente seguin estudios de
investigacion es que siempre es importante tener en cuenta siempre se trata a las
personas por el apellido y el rango o titulo (Kalfaian, 2007). O por ejemplo cuando
se realizan regalos individuales a un grupo hay que tener en cuenta el rango de la
persona (Li, 2009).

La importancia de la jerarquia en el mundo de los negocios en China es
incontestable en aspectos como la como la negociacién (Yang & Chu, 2012; Lin,
2010; Li, 2009), el protocolo (Millet, 2016; Li, 2009), las relaciones con los socios de
las joint venture (Lau & Tovstiga, 2015; Brennan & Wilson, 2008; Lu & Lee, 2005),
la gestion de la empresa (Chee & Wang, 2012; Wang et al., 2008), el estilo de
direcciéon (Wei & Li, 2013; Redding et al., 2012; Huang & Gove, 2012), en las
relaciones con los trabajadores (Chen et al., 2014; Sueda, 2014; Fang & Faure, 2011;
Rarick, 2007; Farh et al., 2008; Zhang et al., 2005; Lu & Bjorkman, 1997) o en la
propia imagen del ejecutivo expatriado (Lin & Zhao, 2016; Selmer et al., 2009). Es
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el valor sociocultural mas inculcado en la educaciéon (Huang & Gove, 2012) y en

las familias chinas (Zhang et al., 2005).

Es una norma de comportamiento que los chinos consideran esencial en la
educacién (Huang & Gove, 2012) y en conservar la tradicién cultural china
(Zhang et al., 2005). Por lo que también se tiene que reflejar en la publicidad,
donde los comportamientos anti-sociales, los roles de los familiares deben tener
en cuenta la importancia de la jerarquia y los roles en aspectos como la edad, el
sexo o el estatus social (Shao, 2011; Cheng & Chang, 2009).

Respecto a la trascendencia que tiene en nuestras relaciones comerciales con
los clientes chinos o posibles clientes se pregunt6 a los expertos entrevistados
sobre como se desarrollan los negocios cuando hay igualdad de rango entre las
personas o si la persona que va a negociar a China tiene rango inferior al lider de
la empresa. Los resultados revelan la importancia que otorgan los chinos al
respeto de la jerarquia en los negocios pues cuando la persona que visita la
empresa china tiene menor rango que el lider de la empresa puede ocurrir que
bien no llegue a conocer a la persona que toma las decisiones, o que la conozca
muy brevemente pero luego se retina con otras personas sin la capacidad de
decision del lider chino. A continuacion se muestran algunas respuestas

relevantes de los entrevistados.

“Si no eres un decisor, pasan de ti y te toman como un asistente.”

(Entrevistado A)

“Hay que tener en cuenta que si la persona que va a China no es de la
misma jerarquia que el chino lo va a recibir es muy posible que no haya un
fruto inmediato de la reunién y que no se lo tomen en serio. No van a creer
que sea la persona indicada para cerrar el negocio por falta de rango.
También no sélo hay discriminacién por rango sino también por sexo, se nota
la diferencia de trato con los compafieros masculinos. Ademas cuando se
comparten momentos de ocio como el karaoke suelen preferir la compatiia de

los hombres.” (Entrevistado E)

“Es mas dificil acceder a quien toma las decisiones.” (Entrevistado G)
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“Dedican mucho menos tiempo, pueden llegar a estar un par de
minutos charlando y dejan las negociaciones a su equipo de confianza.”

(Entrevistado M)

“Cuando no hay el mismo rango, los ejecutivos chinos no aparecen,
pueden aparecer para saludar, pero no estan presentes en las negociaciones y

tampoco en las cenas.” (Entrevistado N)

Esta importancia y respeto en la jerarquia también debe ser tenida en cuenta
por los occidentales cuando reciben la visita de las personas con mas alto rango
de las empresas chinas. No por no estar en China los ejecutivos chinos o
empresarios chinos van a dejar de creer en la importancia de la jerarquia por lo

que conviene darles un trato acorde a su posicion jerarquica.

“Cuando hay una mision inversa hay que tener muy en cuenta que
hay que recibir a la delegacion china con personas del mismo nivel jerarquico
y no hacerles esperar. Por ejemplo si hay que hacerles esperar es conveniente
que esperen con una persona del mismo nivel jerarquico, por ejemplo
tomando un té. Es conveniente que si vienen haya una persona de la empresa

que les acomparie y que siempre sea la misma.” (Entrevistado L)

También se preguntd a los entrevistados como son las negociaciones con
ejecutivos o empresarios chinos cuando se realizan entre ambas partes con las
personas con mayor nivel jerdrquico. Las respuestas de los entrevistados
confirman la importancia de la jerarquia y de la necesidad de negociar siempre en

igualdad de rango entre empresas chinas y occidentales.
“Si detectan que eres un decisor van mas rapido.” (Entrevistado A)

“Accedes mas facilmente a quien toma las decisiones.” (Entrevistado
G)

“El equilibrio es fundamental, y es como se consiguen que se tomen

decisiones mas rapido” (Entrevistado J)

“Es mas directa y dedican mas tiempo los chinos a tratar a personas de

su mismo nivel jerarquico.” (Entrevistado M)
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“Puedes acceder a quien toma las decisiones.” (Entrevistado O)

Por lo tanto, resulta fundamental para avanzar en las negociaciones que
sean entre personas con nivel jerarquico capaz de tomar decisiones. De esta forma
se realizaran de forma mas rdpida y con los empresarios o ejecutivos chinos con

capacidad de decidir.

Respecto a la parte cuantitativa de la entrevista se constata una gran
pérdida de importancia en la jerarquia para los ejecutivos o empresarios mas
jovenes. Quince de los entrevistados han participado en responder el cuestionario.
Para los ejecutivos o empresarios chinos mayores de 55 afios catorce entrevistados
han respondido otorgando puntuaciones principalmente como “clave” y un solo
entrevistado como “muy importante”. La media de las respuestas se sitia en 4.93
puntos correspondiéndose como un concepto clave para los negocios con los
chinos de este rango de edad. Por lo tanto, todos los comportamientos y aspectos
resaltados pueden ser muy importantes y deban ser tenidos en cuenta por los
ejecutivos y empresarios occidentales cuando hacen negocio con los chinos de

esta edad.

Para los ejecutivos o empresarios chinos entre 38 y 55 afos los entrevistados
han respondido otorgando puntuaciones que dan una media de puntuacién de
3.86 puntos, muy cercana al “muy importante”. Ahora bien, la disparidad de
puntuaciones es destacable pues dos entrevistados lo han considerado “clave”,
nueve entrevistados como “muy importante”, tres entrevistados como

“importante” y un entrevistado como “poco importante”.

Para los ejecutivos o empresarios chinos menores de 38 anos los expertos
entrevistados han otorgado respuestas que dan una media de puntuacién de 2.6
puntos, muy cercana al “importante”. Una vez mas hay una gran variedad de
respuestas pero es la puntuacidon “importante” la que mds votos ha recibido por
ocho entrevistados. Dos entrevistados lo han considerado “muy importante”, tres
entrevistados como “poco importante” y dos entrevistados como “no
importante”. No hay ninguna relacion entre los sectores de los entrevistados que
han otorgado una misma puntuacién por lo que parece ser que se debe a la
experiencia personal de cada entrevistado. Si es cierto que el entrevistado H ha

sido quien mads énfasis en sus declaraciones ha hecho sobre la pérdida de
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importancia de la jerarquia en los negocios aludiendo a la formacién que los

jovenes han recibido y a la experiencia adquirida fuera de China.

“La jerarquia ha cambiado totalmente, tienes chinos de segundo nivel
que tienen MBA, con 3 idiomas, mandarin, cantones e inglés perfectos y eso
hace que los ejecutivos de primer rango les den coba a los chinos. Viene una
generacion de chinos inigualable, se han lanzado en la educaciéon a formarse
mucho a nivel de universidad y finanzas y también fuera de China.”

(Entrevistado H)

Esto puede ser uno de los motivos por los que la importancia de la jerarquia
este disminuyendo, y mds si tenemos en cuenta que estos ejecutivos y
empresarios chinos han sido hijos tnicos y se les han llamado “pequefios
emperadores” por la educacion recibida en la que se les ha consentido mucho mas

que las generaciones anteriores de chinos (Cameron et al., 2013).

Si es cierto que otros investigadores han comenzado a comentar que el estilo
de direccion de los chinos estd cambiando paulatinamente desde un estilo de
poder jerarquico formal a un estilo mas occidental (Lam & O’Higgins, 2013). Sin
embargo, a dia de hoy el estilo de direcciéon sigue siendo habitualmente
autocratico y, centralizado (Chen et al., 2014; Khairullah & Khairullah, 2013; Yang
& Chu, 2012; Li et al., 2012; Wang & Chee, 2011; Selmer et al., 2009; Rarick, 2007).
De hecho en un estudio realizado por Pan et al. (2010) a jovenes ejecutivos
americanos y chinos se pone de relieve que los chinos otorgan un significativa
mayor importancia al estilo de direccion vertical que los americanos. No solo eso
sino que también analizan el dilema ético del igualitarismo o creencia en la
igualdad social, donde los americanos se expresan a favor, mientras que los
chinos confian en un sistema vertical en el que cada uno tiene un rol definido. Sin
embargo, en un estudio de investigacion realizado a jévenes chinos en el afio 2005
el respeto al rango jerarquico seguia siendo uno de los mas apreciados (Zhang et
al., 2005).

La importancia de la jerarquia en los negocios por los resultados obtenidos
esta disminuyendo en las generaciones mas jovenes, si bien no quiere decir que
todos los comportamientos estén perdiendo relevancia. Parece ser que el respeto o

la deferencia al rango jerarquico siguen siendo relevantes para los mas jovenes
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pero otros comportamientos como el estilo de direccidn, la delegacion de poder, y

el discutir las decisiones pudieran estar cambiando hacia un estilo mas occidental.

6.7. ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS DATOS OBTENIDOS DEL
COLECTIVISMO

Algunos de los socidlogos mas importantes del mundo como Hofstede y
Triandis han investigado sobre las diferencias de las sociedades colectivistas e
individualistas afirmando que son un factor relevante en el comportamiento.
Ambos autores han considerado a China como uno de los paises mas colectivistas
del mundo (The Hosfetede Centre, 2014; Triandis, 2001). Sus aportaciones en este
campo han servido de fuente de informacion para posteriores trabajos de
investigacion en el que se estudia el efecto del colectivismo en China (Xi et al.,
2016; Yu, 2014; Sun et al., 2014; Steele & Lynch, 2013; Ning et al., 2012; Huang &
Gove, 2012; Cheng & Seeger, 2012; Fang, 2010; Abbas et al., 2005; Wang et al.,
2005; Zhang et al., 2005; Oetzel & Ting —-Toomey, 1998). De la revision de los
articulos de investigacion realizados sobre el colectivismo se puede extraer que el
colectivismo es una dimension cultural que influye en la sociedad china en
distintas areas de la vida de los chinos como la familia (Huang & Gove, 2012; Ip,
2009; Chow & Yau, 2005; Hwang; 1987), la educacion (Huang & Gove, 2012; Bond,
1991), la vida social (Xi et al., 2016; Sun et al., 2014; Steele & Lynch, 2013; Gong &
Suzuki, 2013; Fang, 2010; Zhang et al., 2005; Bond & Leung, 1983) e incluso hasta
en el ambito profesional y en el mundo empresarial (Yu, 2014; Cheng & Seeger,
2012; Ning et al., 2012; Zhang, 2010; Luo, 2009; Abbas et al., 2005; Zhang et al.,
2005; Bond & Hwang, 1986; Hofstede, 1980).

La orientacién al grupo de los chinos estd en contraposiciéon con la
orientacion individualista de la mayoria de las sociedades occidentales (Hofstede,
2011; Triandis, 2001).

Cabe destacar que de los paises occidentales mas destacados Espana es el
pais con una menor orientacion individualista y que mas se acerca a China. Uno
de los posibles motivos puede ser la importancia de la familia en sociedad china
(Shi, 2015; Gu, 2014; Huang & Gove, 2012), lo cual también se da en Espana (Vera
& Bote, 2008). Sin embargo, el origen de la importancia de la familia es distinto en

China pues proviene fundamentalmente del Confucianismo (Hofstede, 2011; Li,
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2011; Rarick, 2007; Zhang, 2005). Durante mas de 2000 afios el confucianismo ha
moldeado los conceptos sociales, éticos y politicos de la cultura china con un
conjunto de normas sociales de caracter moral dirigidos a influenciar el orden
familiar y las relaciones sociales con su entorno (Huang & Gove, 2012). La
importancia del grupo colectivo nace de la idea confuciana de la familia como

epicentro social (Van Schalkwyk, 2011).

Durante las entrevistas realizadas a los expertos se reconoce la importancia
del colectivismo como un factor que influye en los negocios en China, si bien
todos los entrevistados comienzan a advertir un giro hacia posturas
individualistas. De los dieciséis entrevistados hay quince que a dia de hoy siguen

reconociendo su importancia:

“Si, China es un pais de mentalidad colectivista y no individualista en
todos los ambitos de la vida. Ellos mismo dicen que una persona no tiene
fuerza pero que el colectivo puede mover el mundo. En las empresas sucede
lo mismo. 51 es cierto que ahora se empieza a hablar de liberalismo en China

y de lideres que no estan sujetos a ninguna idea colectiva.” (Entrevistado B)

“Es un valor impresionante. La importancia de la familia es
fundamental, unido a un nacionalismo exacerbado donde lo que importa es
la nacién, no solo determinados individuos, prima mas el todo que el

individuo, prima el hormiguero mas que la hormiga.” (Entrevistado H).

Sin embargo es importante destacar que todos los entrevistados aprecian un
mayor individualismo en las generaciones mas jovenes. Doce de los entrevistados
aluden al cada vez mayor comportamiento individualista como el factor mas

creciente en la poblaciéon China.

“Son cada vez mas individualistas en sus deseos y objetivos.”

(Entrevistado D)

“El sentimiento colectivista se esta perdiendo en favor de un mayor

individualismo.” (Entrevistado M)

“Los jovenes van perdiendo los valores tradicionales y
fundamentalmente tienen un sentimiento mas individualista.” (Entrevistado
0)
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Mas adelante se podra comprobar con las respuestas otorgadas en el

cuestionario el grado de importancia del colectivismo.

Durante el analisis del colectivismo se han analizado una serie de
comportamientos ligados al colectivismo en China. La seleccion de los
comportamientos ha atendido principalmente a los comportamientos sugeridos
por Triandis (2001) para diferenciar las sociedades individualistas de las
colectivistas, si bien se ha incluido otro factor determinante en las empresas
chinas como es la presencia e influencia de la familia. Atendiendo a esta seleccion
se preguntd a los expertos entrevistados si estaban de acuerdo con los siguientes

comportamientos como los mas importantes en el colectivismo en China:

Aceptar las necesidades y objetivos de los miembros del grupo.

Normas sociales y obligaciones definidas para cada individuo dentro del
grupo.

Disposicion para cooperar en grupo.

La importancia de la familia en la empresa china.

En las entrevistas realizadas se preguntd si estos valores eran los mas
importantes del colectivismo en los negocios en China. Todos los entrevistados
han confirmado estos comportamientos como los mdas importantes del
colectivismo en el mundo de los negocios en China. Ademads se pregunté a los
entrevistados si deseaban anadir algiin otro comportamiento destacable sobre el
colectivismo en China. La mayoria de entrevistados destacan el fuerte sentimiento
nacionalista de los chinos basado en un sentimiento de orgullo en su pais y

cultura como uno de los comportamientos a tener en cuenta.

“Si. Es importante conocer que hay un sentimiento de nacionalismo y

de orgullo en la nacién.” (Entrevistado F)

“Diria que los chinos se sienten orgullosos de su pais y nacion. Tienen
un gran sentimiento nacionalista. Estamos hablando de la nacién antigua

mas grande del mundo.” (Entrevistado L)
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“Si. Anadiria que tienen un sentimiento muy nacionalista, se
consideran una cultura milenaria y tienen un gran sentimiento de nacion y

de raza.” (Entrevistado O)

De hecho seis de los entrevistados destacan el sentimiento nacionalista de los
chinos como uno de los comportamientos mas importante del colectivismo de los

jovenes chinos.

“A nivel cultural tienen un importante sentimiento nacionalista, y se

sienten orgullosos de su pais.” (Entrevistado A)

“El sentimiento que hay en China sobre el orgullo del pais.”

(Entrevistado D)

“El nacionalismo que hay en China no se pierde, incluso a medida que

van recuperando poder a nivel mundial parece que aumenta.” (Entrevistado

1)

“Su sentimiento colectivo como nacién importante.” (Entrevistado L)

“En China se piensa que si le va bien a la empresa o al pais te ira bien a

ti.” (Entrevistado O)

Es importante resaltar que este comportamiento nacionalista de los chinos
no se ha registrado en la parte tedrica del trabajo de investigacion pues no se ha
percibido con la relevancia suficiente en la revision de los articulos de
investigacion. No obstante, a tenor de las contestaciones de los entrevistados debe
pasar a considerarse como un factor importante el sentimiento colectivo como
nacion. Cabe destacar que en otras partes de la entrevista ya algunos
entrevistados aludian al sentimiento nacionalista de los chinos, lo cual acentta
aun si cabe mas la importancia de este comportamiento, especialmente entre los
mas jovenes.

Durante el analisis del colectivismo se ha destacado en la revision teorica
que el comportamiento mas importante en los chinos es la orientacion al grupo, lo
cual conlleva que tengan tendencia a anteponer los intereses del grupo a los suyos
propios (Wayne et al., 2015; Sun et al., 2014; Cheng & Seeger, 2012; Hofstede,
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2011). Los entrevistados también han reconocido este valor como el mas

importante de los comportamientos del colectivismo.

“La idea de sentirse que forman un equipo dentro de la empresa.”

(Entrevistado A)

“El sentimiento de que las decisiones individuales estan sometidas a la

importancia del grupo.” (Entrevistado B)

“El sentimiento de deberse a su grupo de personas mas directo, y

posteriormente sentirse obligado a otros grupos.” (Entrevistado D)

“El sentido de que la empresa esta por encima de todo.” (Entrevistado
N)

La orientacion al grupo nace de la importancia que los chinos otorgan a la
familia (Han & Altman, 2010; Zhang et al., 2005; Sun et al., 2004; Boisot & Child,
1996, Hwang, 1987), lo cual es uno de los pilares del confucianismo (Huang &
Gove, 2012). Durante las entrevistas el tercer comportamiento mas destacado

como importante es la importancia de la familia en el mundo de los negocios.
“La importancia de la familia es fundamental [...]” (Entrevistado H)

“La importancia de la familia y el papel que juega como eje de su vida
personal e incluso de las decisiones que toman y relaciones que tienen.”

(Entrevistado I)

Sin embargo, también hay que resaltar que cuando se ha preguntado a los
entrevistados por el comportamiento colectivista, que -segin sus percepciones-
estd perdiendo importancia en las generaciones jovenes, hay tres entrevistados

que destacan la pérdida de importancia de la familia.

“Mucha gente empieza ya a liberarse de las decisiones de los padres.”

(Entrevistado A)

“La pérdida de respeto a la familia.” (Entrevistado J)



CAPITULO VI: ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS ... 417

“El arraigo familiar esta perdiendo, ya que los jovenes son hijos tinicos

e independientes.” (Entrevistado K)

Otro de los comportamientos destacados como importantes en el
colectivismo es la aceptacion de que cada individuo tiene un determinado rol
dentro de la organizaciéon (Wei & Li, 2013). Es un aspecto enfatizado en el
confucianismo y presente en el mundo de la empresa (Zhang et al, 2005).
Precisamente es un aspecto a tener en cuenta por dos de los entrevistados con
mayor grado de conocimiento de la cultura china en los negocios. Asi lo hacen

saber el entrevistado H y M en las recomendaciones sobre el colectivismo.

“Respetar al grupo, saber que cada uno tiene un papel determinado y
saber que es necesario respetar la cultura del pais y su nacionalismo.”

(Entrevistado H)

“Los chinos tienen muy claro cuadl es su lugar dentro del grupo y se
comportan en funcion de este. Para ellos es muy importante mantener la
estructura del grupo y saber quién hace cada tarea [...] Saber cual es el papel
de los ejecutivos con los que se relaciona dentro de la empresa. No pedirle a
una persona que haga el trabajo de otra o que esperes que te de la

informacion que depende de otra.” (Entrevistado M)

La influencia del colectivismo en la sociedad china influye en la forma de
relacionarse y de hacer negocios en China (Yu, 2014; Sun et al., 2014; Wei & Li,
2013; Fang, 2010, Chen & Partington, 2003; Liu, 2003). De ahi que resulte muy
importante para las empresas occidentales que desean vender sus productos en
China o incluso instaurarse en el gigante asiatico pues es muy importante para la
gestion de los recursos humanos, empleados y direccion en sus filiales o joint
venture (Decker et al., 2015; Cheng & Seeger, 2012). Respecto a la importancia del
colectivismo en las joint venture dos de los entrevistados destacan su especial

relevancia.

“Si vas a tener una joint-venture o un distribuidor es fundamental
consultar los cambios de la empresa o si tienes un distribuidor y el cambio le

atafie es muy importante hacerle participe.” (Entrevistado A)
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De hecho el entrevistado N piensa que los comportamientos analizados del
colectivismo tienen su mayor influencia en las relaciones que se establecen con los
socios chinos pues requiere conocer una forma distinta de trabajar, organizar la

empresa y relacionarse.

“Principalmente son los que has comentado. Pero creo que afectan
mas las relaciones de joint venture ya que las relaciones son mas a diario y
hay que compartir una forma de trabajar y de organizar la empresa y

empleados. Y especialmente gestionar las relaciones.” (Entrevistado N)

También el colectivismo en China condiciona la forma de llevar las
negociaciones pues mientras que en Occidente son con grupos mas reducidos en
China hay una mayor implicaciéon de ejecutivos (Luo, 2009; Styles & Ambler,
2003). De esta forma también lo advierten algunos entrevistados que ademas

recomiendan prestar atencion al uso de la primera persona en plural.

“Conocer que la forma de llevar las reuniones son distintas, con mas
personas, que las decisiones se van a consensuar. Entender que la forma de
expresar las opiniones no se dice "yo creo" sino "nosotros", saber que van a

y

valorar el impacto de las decisiones para el colectivo.” (Entrevistado D)

“Las reuniones que se dan en grupo, incluso cuando no son personas

claves en la toma de decisiones.” (Entrevistado G)

“En las reuniones se nota que trabajan en grupo y defienden en las
negociaciones en grupo sus propuestas. Estan presentes directivos que no
tiene que ver, en Espafa igual la negociacién final es con 4 y en China con 8

donde se muestra la importancia del grupo.” (Entrevistado H)

El comportamiento social de los chinos derivado del colectivismo ademas
influye en el estilo de comunicacién, la dependencia emocional y la identificacion
social en el grupo (Yu, 2014; Sun et al.,, 2014; Wei & Li, 2013; Oetzel & Ting-
Toomey, 1998). Pero no sélo condiciona el comportamiento social, sino también la

forma de consumir (Sun et al., 2004), la forma de hacer publicidad (Zhang, 2010).
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De hecho el auge creciente del individualismo en China esta registrando un
aumento del individualismo en los ciudadanos, unos habitos de consumo
dirigidos a satisfacer el ego personal (Rovai, 2016; Wong & Ahuvia, 1998). De esta
forma también opina uno de los entrevistados cuando se le pregunta sobre los

cambios en el colectivismo en China.

“El aumento del consumo de productos de lujo, el reivindicarse de

forma individual cada vez mas de forma personal.” (Entrevistado E)

Las familias chinas han sufrido un profundo cambio estructural por la
politica de un solo hijo, lo cual ha hecho que los nifos hayan crecido con muchas
mas atenciones que generaciones pasadas, provocando el sindrome de “pequefios
emperadores” (Jung, 2000). El desarrollo tecnoldgico también esta permitiendo
que los comportamientos individualistas se expresen mucho mas por medio de
las redes sociales y blogs (Sima & Pugsley, 2010). El crecimiento del
individualismo en China parece imparable a la vista de las opiniones de los
entrevistados pues todos opinan que es creciente entre los mas jévenes. Una de
las consecuencias es la pérdida de importancia de la empresa para los individuos
es el constante cambio de personal. De esta forma lo recoge un informe de la
importante empresa de contratacion Manpower Inc. (2010) en la que se recoge
que el principal problema del mercado laboral chino es encontrar el talento
cualificado. En este mismo sentido un reciente estudio del Centro de la Unién
Europea para las relaciones de las empresas medianas y pequefias en el mercado
chino (EU SME Centre, 2015) advierte de la dificultad de retener el talento como

uno de los desafios para las empresas extranjeras que se instalen en China.

“Los empleados no son fieles a las empresas, es uno de los grandes
problemas, cuesta retener talento ya que el chino esta muy enfocado a ganar
dinero e incluso emprender con lo aprendido en la empresa. Las
generaciones mas jovenes lo que quieren es montdrselo por su cuenta porque
son hijos tinicos y han vivido una China distinta, donde el empuje econémico

ha sido constante.” (Entrevistado ])

Respecto a la parte cuantitativa de la entrevista se constata una gran
pérdida de importancia del colectivismo para los ejecutivos o empresarios chinos

mas jovenes. Quince de los entrevistados han colaborado en este punto. Para los
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ejecutivos o empresarios chinos mayores de 55 afios la media de las respuestas
otorgadas por los entrevistados es de 4.8 puntos correspondiéndose como un
concepto clave para los negocios con los chinos de este rango de edad. Doce
entrevistados han considerado como “clave” y tres entrevistados como “muy
importante” para este grupo. Por lo tanto todos los comportamientos y aspectos
resaltados pueden ser muy importantes y deban ser tenidos en cuenta por los
ejecutivos y empresarios occidentales cuando hacen negocios con los chinos de

esta edad.

Para los ejecutivos o empresarios chinos entre 38 y 55 afios los entrevistados
han respondido otorgando puntuaciones que dan una media de puntuacién de
3.8 puntos, muy cercana al “muy importante”. Doce entrevistados han
considerado como “muy importante” el colectivismo para este grupo. Por lo tanto
se comienza a notar un cambio en la importancia del colectivismo en China pero

sigue considerandose como un factor a tener en cuenta.

Para los ejecutivos o empresarios chinos menores de 38 anos los expertos
entrevistados han otorgado respuestas que dan una media de puntuacién de 2.2
puntos, cercana al “poco importante”. Hay una gran diversidad de opiniones ya
que se conceden puntuaciones como “muy importante”, “importante”, “poco
importante” y “no es importante”. Ahora bien, seis de los entrevistados le
conceden la valoracion “poco importante”, tres entrevistados “poco importante”,
cuatro entrevistados lo consideran “importante”, y dos entrevistados “muy
importante”. De todos los valores puntuados por los entrevistados el colectivismo
es el que menor puntuacion ha recibido para los ejecutivos y empresarios chinos.
Lo cual estd en consonancia con los comentarios que los entrevistados han
realizado durante la entrevista sobre el colectivismo en el que afirmaban el
aumento del individualismo en los jovenes chinos. Por lo tanto, hay que
considerar los cambios de comportamiento que se estan produciendo en esta
generacion y los nuevos hdbitos que estén adquiriendo.

Segun recientes articulos de investigacion China sigue siendo atin un pais
colectivista (Decker et al., 2015; Yu, 2014; The Hofstede Centre, 2014; Ning et al.,
2011, Fang, 2010). Sin embargo, si se tiene en cuenta los resultados cualitativos y
cuantitativos de las entrevistas realizadas a los expertos hay que considerar el

cambio de tendencia que puede estar produciéndose hacia el individualismo y el
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cambio en los comportamientos de los empresarios y ejecutivos chinos que

influyan en la forma de hacer negocios.

6.8. ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS OBTENIDOS DE LA
ADAPTACION A LA CULTURAL DE LOS NEGOCIOS EN CHINA

Tal como se ha analizado en este trabajo de investigacion la cultura
condiciona los comportamientos, hdbitos y hasta la moral de los individuos
(Triandis, 1989; Swidler, 1986). La cultura que comparte una sociedad
determinada se extiende en las distintas actividades que tienen las personas que
han sido socializadas de forma similar (Terstra & David, 1991). La cultura varia en
cada nacién (Cateora et al., 2011), e influye en el comportamiento del individuo y
de las organizaciones de tal modo que tiene implicaciones en el desarrollo la
confianza y de la eficacia en los negocios (Doney et al., 1998). La cultura de una
sociedad se traslada a los negocios en normas de relaciéon provenientes de
determinados valores socioculturales (Zhang et al., 2003). Dado que la cultura es
un factor tan influyente en la sociedad y por extension en la forma de hacer
negocios de sus individuos en las entrevistas realizadas se preguntd por la

importancia de la cultura china en los negocios.

(Como cree que es de importante la influencia de la cultura china para

hacer negocios con éxito en China?

Esta pregunta es la primera pregunta que se hace a los expertos
entrevistados para que den su opinién sobre como la cultura china influye para
tener éxito en los negocios en China. Se les realiza esta pregunta sin que se les
haya mencionado aun los valores culturales a tratar y con la idea de que los
entrevistados ofrezcan libremente su opinidn sobre la influencia de la cultura
china para hacer negocios de éxito en China y aporten aquello que consideren
oportuno. No se les indica que deban describir la cultura china o resaltar nada en
concreto, sino que valoren la importancia y aporten lo que deseen. En las
respuestas obtenidas todos los expertos a los que se ha entrevistado coinciden en
reconocer la influencia de la cultura china como un factor a tener en cuenta para
hacer negocios con éxito en China. De hecho cuatro de los expertos usan la

expresion “muy importante” y cuatro el término “fundamental” para evaluar la
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influencia de la cultura como un factor a considerar para hacer negocios de éxito
en China. A continuacion se cita a uno de los entrevistados que usan el concepto

fundamental es el entrevistado H quien afirma lo siguiente:

“Es fundamental entender la cultura china, su forma de pensar y su

ética en la forma de trabajar” (Entrevistado H)

“Hay que respetar la cultura china para ser aceptado. Si le pones
muros a lo que te encuentras en China es imposible hacer negocios”

(Entrevistado K)

El entrevistado H es ademas uno de los expertos entrevistados con mayor
experiencia en China por lo que se debe tener en cuenta su aportacion al calificar
de fundamental la cultura y hacer mencion a la forma de pensar y a la ética. Tal
como vimos en una de las definiciones de cultura, y precisamente de un sociélogo
chino, a la hora de definir cultura se debe considerar aspectos como la filosofia

donde se integra la forma de pensar y la ética.

“La cultura es una institucion de la vida y es un patrén de actividades
desarrolladas a partir de los problemas basicos del ambiente. Organizacién
social, instituciones politicas, las actividades econémicas, el derecho, el arte,
la ciencia, la filosofia, y los valores de la vida son parte de una cultura” (Lee,

1995).Traduccién propia.

En esta linea sobre el pensamiento y la filosofia distinta que impera en
China otros expertos entrevistados manifiestan opiniones en esta pregunta en la
que aluden a la distinta légica y forma de razonar que hay en China respecto a

Occidente.

“Si, especialmente hay una ldgica y patrones comunicativos diferentes
[...] En China hay una logica distinta, las asociaciones no son lineales sino
circulares, no se parte del individuo. Por ejemplo; vaca, mono y hierba,
nosotros asociariamos vaca y mono porque son animales, pero en China

podrian escoger vaca y hierba porque la vaca come hierba. La cultura
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condiciona mucho la forma de hacer negocios ya que la cultura, la 16gica y el

tiempo son distintos.” (Entrevistada D)

“China no tiene nada que ver con Occidente, ya que mientras en
Occidente tenemos un pensamiento kantesiano en China es mas un

pensamiento espiral” (Entrevistado O)

Por lo tanto, nuestros entrevistados cuando hablan de la cultura china en los
negocios aluden también a la importancia de la légica y filosofia que hay en
China. Tal como comentamos en el trabajo de investigacion en el apartado del
analisis de las normas sociales y de relacion se explica que en Occidente las
normas sociales emanan principalmente de la religion catdlica que ha moldeado
el pensamiento social y los hdbitos sociales, y la herencia de la filosofia logica
griega y de otras las corrientes filosoficas de pensadores como Santo Tomas de
Aquino, Descartes o Kant, entre otros. En cambio en China las normas sociales
estan fundamentadas en una tradicién cultural, religién y corrientes filosoficas
distintas. La sociedad china ha tenido temporalmente influencia de la religion
budista, pero fundamentalmente de la corriente filoséfica del confucianismo y
también, aunque en menor medida, del taoismo. La sociedad china se caracteriza
por ser “pensadores dialécticos” cuya légica y razonamiento es distinto a la logica
y filosofia occidental (Peng & Nisbett, 1999). En esta linea otro de los expertos

entrevistados que en su contestacion a esta pregunta afirma:

“Hay mucha influencia de Confucio” (Entrevistado A)

Por lo que se puede ver los entrevistados no sélo aluden a la importancia
de la cultura como factor influyente en hacer negocios de éxito sino también
relacionan la cultura con el confucianismo en China. Sobre el confucianismo se ha
mostrado que existe relacion de algunos comportamientos o valores sociales en
China que son fundamentales a la hora de hacer negocios y que desembocan en
normas de relacion y normas sociales. El confucianismo es la mayor influencia en
el comportamiento y normas sociales de la sociedad china (Lin, 2010). Durante
mas de 2500 afos el confucianismo ha moldeado los conceptos sociales, éticos y
politicos de la cultura china con un conjunto de normas sociales de caracter moral

dirigidos a influenciar el orden familiar y las relaciones sociales con su entorno
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(Huang & Gove, 2012). El confucianismo no sélo ha moldeado el comportamiento
social de la sociedad china sino también en su forma de entender los negocios
(Minkov & Hofstde 2012; Hwang et al., 2009; Fang, 1999; Seligman, 1990).

En este trabajo de investigacion hemos analizado como el confucianismo
influye en los comportamientos y valores sociales de la sociedad china,
especialmente se ha puesto de manifiesto como el confucianismo ha orientado a
los chinos hacia la importancia de las relaciones (Chang et al., 2014; Tsai, 2013;
Luo, 2007; Wang, 2007). También se ha estudiado la influencia del taoismo en la
cultura china pues a pesar de tener menor peso que el confucianismo es
importante en la cultura china (Tian et al., 2015). Por lo tanto, podemos concluir
que el conocer las fuentes filosoficas que han prevalecido en China y que se han
expuesto en este trabajo de investigacién ayuda a conocer la cultura china que

influye en los negocios.

También merece ser sefialado que durante las respuestas dadas a esta
primera pregunta en la que no se aluden a los valores socioculturales tratados, los
expertos entrevistados han comenzado a destacar la importancia de las relaciones
y de factores relacionados como la confianza y el mianzi. De los dieciséis
entrevistados nueve de ellos han expresado la importancia de las relaciones
personales en la cultura china en su respuesta a esta primera pregunta. De hecho,

uno de los entrevistados afirma lo siguiente:

“En China nunca vas a poder hacer negocios sin la relacion

personal y de confianza” (Entrevistado B)

No sdlo se alude a la importancia de las relaciones y de la confianza, sino que
también algunos entrevistados hacen referencia a la importancia del mianzi
(Entrevistados B y N), incluso uno de los entrevistados hace referencia a la
jerarquia aludiendo a las distintas formas de liderar (Entrevistado O). Por lo tanto
en esta primera pregunta ya comienzan a aparecer valores que han sido
analizados como influyentes a la hora de hacer negocios en China sin que se haya
preguntado de forma especifica por dichos valores o normas de relacién y

comportamiento en los negocios en China.
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Las normas de relacién en los negocios en China se considera que emanan
principalmente de las normas de relacién social del confucianismo y en menor
medida del taoismo, y de las costumbres sociales arraigadas en la tradicion
sociocultural (Chang, et al., 2014; Hwang et al., 2009; Laulusa, 2008). Durante este
trabajo de investigacion se han analizado cuales son los valores socioculturales
mas importantes a raiz de un profundo estudio de las normas de relacién, normas
sociales y dimensiones culturales para seleccionar los valores socioculturales mas

importantes en el mundo de los negocios en China. Estos son:
Guanxi
Mianzi
Confianza personal (xinren)
Renging
Armonia
Jerarquia

Colectivismo

Dichos valores socioculturales se han analizado para conocer su significado,
sus caracteristicas y su influencia en el mundo de los negocios mediante la
revision de articulos de investigacidon, libros y conferencias. Posteriormente
mediante un trabajo de campo por medio de entrevistas de profundidad se ha
investigado con expertos en los negocios en China cual es la importancia de estos
valores y se han averiguado aspectos relevante sobre ellos. Una vez terminadas
las preguntas sobre dichos valores socioculturales se procedié a preguntar a los
expertos entrevistados si creian que estos siete valores socioculturales eran los
mas importantes en el mundo de los negocios en China. Adicionalmente se les
pregunto si deseaban afiadir algn otro valor relevante. Todos los entrevistados
han respondido afirmativamente reconociendo estos valores socioculturales como

los mas importantes:

“No afadiria ninguno, principalmente son los valores mas importantes

que en mi opinién hay en China.” (Entrevistado A)

“Yo creo que fundamentalmente son los tratados en tu estudio.”

(Entrevistado E)
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“Yo creo que todos estan muy englobados en lo que hay que tener en

cuenta. En cuanto a valores los has comentado todos.” (Entrevistado F)
“Si estoy de acuerdo. No anadiria ningtin otro.” (Entrevistado K)

“Creo que los valores tratados son los principales.” (Entrevistado N)

Si bien hay que mencionar que hubo quien comentd la posibilidad de afadir

otro factor cultural mencionaron la negociacion como un valor a tener en cuenta.

“Si, quizas la importancia de la negociacion.” (Entrevistado H)

Sin embargo, otro de los entrevistados que aconsejan el factor de las
negociaciones resalta que es un aspecto que se ha tratado a lo largo de las
entrevistas. Ademds durante la parte tedrica también se ha destacado su
importancia en los negocios en China pues se ha reconocido a los chinos como los
mejores negociadores del mundo (Benoliel, 2013), lo cual se reconoce también en
las entrevistas. Tienen la habilidad de ser capaces de separar las emociones en el
transcurso de las negociaciones, o crear un ambiente hostil (Perkowski, 2010). De
esta forma lo resalta el entrevistado N, quien es el entrevistado con mayor

experiencia al contar con mas de cuarenta afios viviendo en China.

“Los chinos son muy buenos negociadores, lo puedes ver hasta en los
mercadillos. Son muy fuertes, pueden ser negociaciones muy duras.”

(Entrevistado N)

Respecto al factor de las negociaciones se han escrito muchos libros
inspirados en las tacticas de guerra de Sun Tzu, si bien hoy en dia el factor mas
delicado es el mianzi, o el no hacer perder cara como dice el entrevistado J.
Ademads que la forma de llevar las negociaciones pudiera no considerarse un
valor sociocultural sino una estrategia empresarial o una habilidad ejecutiva que

llevan desarrollando los chinos desde hace miles de anos.

“Creo que los valores tratados son los correctos. Quizds afiadiria el

tema de gestién de negociaciones pero que viene recogido en parte en lo



CAPITULO VI: ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS ... 427

comentado, el no ser brusco y no hacer perder cara. Quizas es importante

tener en cuenta la orientacion al largo plazo.” (Entrevistado J)

Por lo tanto se puede concluir que para todos los expertos entrevistados los
valores socioculturales tratados en las entrevistas son los mas importantes en los
negocios en China. Esta visién coincide con el andlisis que se ha realizado en el

trabajo de investigacion.

Hoy en dia ya no es suficiente con tener un buen producto o servicio pues
debido a la globalizacién muchas empresas son capaces de ofrecer una calidad
similar. La globalizacion econdmica también conlleva que los actores econémicos
tengan que desarrollar un mayor interés y compresion cultural en conocer las
peculiaridades del pais donde hacen negocios (Sanyal, 2001). Esta situacion se da
especialmente en China en el que las decisiones econémicas no estan basadas
Unicamente en consideraciones del mercado, sino que estan incrustadas en el
contexto de muchas relaciones sociales y fuerzas institucionales que moldean,
refuerzan y desafian el comportamiento de las empresas (Chou et al., 2014; Lin,
2010; Tong & Kee, 1998). Y en el que su cultura milenaria ha moldeado su
sociedad por medio de corrientes filosoficas, habitos, costumbres y valores que
influyen significativamente en la actividad empresarial tanto de las empresas
locales como las extranjeras (Cardoza & Gaston, 2013; Wilson & Brennan, 2009;
Yang, 1994).

Ademas habria que anadir que en China existe un sistema legal insuficiente
e inseguro (Li & Fang, 2013; Yu, 2011) para las necesidades de las empresas
occidentales acostumbradas a la seguridad juridica en sus paises de origen. Por lo
tanto, estamos ante un pais con un enorme potencial econémico pero en el que es
necesario un proceso de adaptacion. Tal como se ha visto en el apartado de este
trabajo de investigacion sobre cultura es fundamental aprender las reglas,
normas, costumbres y el idioma de la nueva cultura con la que deseamos
relacionarnos (Kealey 1989). Segin Ady (1995), la adaptacion cultural es el
proceso evolutivo por el cual un individuo modifica sus habitos personales y
costumbres para adaptarse a una cultura particular. Sobre la inseguridad juridica
se ha resaltado durante las entrevistas, y cabe recordar uno de los consejos de los

entrevistados para poder tener éxito en China.
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“China es un pais muy complicado, hay que hacer una buena due
diligence® del sistema regulatorio chino, hay que saber si el sistema

regulatorio nos permite funcionar alli.” (Entrevistado O)

Especialmente lo que mas influye en la forma de hacer negocios son los
valores socioculturales que se traducen en normas de relacién y comportamientos
que se dan en el mundo de los negocios en China (Fang, 2014; Gong & Suzuki;
2013; Albaum et al., 2010; Fei et al., 2009; Alon, 2003). Uno de los estudios de
investigacion que se han tomado como referencia en este trabajo de investigacion
es el realizado por Zhang et al. (2003) en el que se demuestra que conocer y
aplicar las normas relacionales no solo mejora la posicion competitiva de los
fabricantes en sus canales de exportacidn, sino que permiten generar la habilidad
de obtener resultados intangibles como la confianza con sus distribuidores y de
este modo mejorar su resultado de exportaciéon. En un pais como China en el que
se ha visto que existen normas de relaciéon muy particulares e incrustadas en su
cultura y en el que la confianza personal es tan importante se debe considerar
imprescindible que las empresas occidentales y empresarios o ejecutivos tengan
en cuenta los valores socioculturales mas importantes y hagan un esfuerzo por
adaptarse a la cultura. Para contrastar estos aspectos se preguntd a los expertos

entrevistados las siguientes preguntas:

“;Las empresas espafolas tienen que adaptarse a los valores socio-

culturales para tener éxito en los negocios en China?”

“:Como debe adaptarse un ejecutivo espaiol a nivel cultural para

hacer negocios en China?”

Respecto a pregunta de si las empresas espafiolas tienen que adaptarse a la
cultura china de hacer negocios para tener éxito todos los entrevistados han

respondido afirmativamente. De hecho una de las afirmaciones que mas llaman la

52 Una due diligence puede traducirse literalmente como “diligencias debidas”. En la
practica empresarial se asocia con una auditoria o investigacién que ayude a la toma de

decisiones posteriores.
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atencion es la del entrevistado O, quien una de sus labores profesionales en China
fue asesorar a empresas espafiolas que acudian al gigante asidtico para hacer
negocios. Su experiencia en esta labor resulta muy destacable pues ha tratado con

muchas empresas espafiolas.

“Muchas de las empresas con las que yo me relacione vi que venian
con esquemas occidentales y los chinos nunca se adaptan a nuestro mundo,

tienes que ser tu quien se adapte.” (Entrevistado O)

Al final el proceso de adaptacidn para las empresas pasa por reconocer que
hay una cultura en los negocios distinta que se apoya en unos valores
socioculturales y comportamientos que van a influir en diferentes areas de la
actividad empresarial. Tal como recomienda el entrevistado K no deja de ser un
proceso que las empresas no tengan que hacer en otros paises donde hayan hecho
negocios, si bien hay que reconocer que la cultura china es muy distinta a la
occidental.

“Tienen que entender como es el mercado chino, igual que cuando las
empresas espafolas han aprendido como es el mercado americano han
triunfado, pues lo mismo tienen que hacer en China. Dentro de ese

conocimiento esta el conocer la cultura.” (Entrevistado K)

“Si. Hay que tener en cuenta que en China las cosas son de forma
distinta. Es un pais con muchos afos de historia, y tiene de todo.”

(Entrevistado E)
“Es un deben tajante.” (Entrevistado F)

“Si, se van a encontrar un mercado con unas caracteristicas distintas.”
(Entrevistado G)

“Si, deben dedicar tiempo a ello, sin esto no pueden pensar en hacer

negocios en China y alcanzar el éxito.” (Entrevistado I)

Ahora bien, merece la pena resaltar una de las contestaciones recibidas por
uno de los entrevistados que advierte como el proceso de adaptacion varia en

funcion del tipo de ciudades. Este factor también ha salido en otros momentos de
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la entrevista en la que se ha resaltado como ciertos valores socioculturales tienen
mayor o menor importancia en funcion de si estamos en ciudades donde hay una
mayor occidentalizacion o si las ciudades han tenido un menor impacto

occidental.

“Si, sin duda, aunque las personas o empresas se adapten mas a unos
u otros, pero es muy importante. También hay que tener en cuenta que no es
lo mismo la adaptacién en unas ciudades mas grandes que en otras no tan
occidentalizadas. Cambia mucho también la provincia de donde es el chino.
A las empresas les viene muy bien tener a alguien que conozca el pais y

cultura.” (Entrevistado A)

Respecto a cdmo deben adaptarse los ejecutivos o empresarios a nivel
cultural para hacer negocios en China todos los entrevistados opinan que es
necesario, si bien hay aspectos como el idioma, el conocer la cultura, tener
paciencia y la importancia de las relaciones que coinciden en muchos de ellos. A
continuacion se ponen un buen ntimero de las declaraciones de los expertos
entrevistados ya que consideramos que es informacién cualitativa muy util para

destacar los aspectos que se deben tener en cuenta en el proceso de adaptacion.

“Invertir en la relacion personal para establecer una buena relaciéon de
confianza. Sin una buena relacion personal primero luego es muy
complicado. Es mas facil negociar cunado ya tienes una buena relacién

personal.” (Entrevistado A)

“Estar en China o tener mucho contacto con el pais. Aprender el
idioma, tejer relaciones, adaptarse al pais y tener mucha paciencia. Y tener
los socios adecuados. Integrarse en la cultura del pais, dar importancia a todo
lo relacionado alrededor del negocio como las relaciones sociales, familiares.”

(Entrevistado B)

“Analizar usos y costumbres, tener paciencia para desarrollar las
relaciones, estudio del idioma al menos en un minimo, sino la visita sera de

turismo. Es fundamental que conozcan la cultura [...]” (Entrevistado H)
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“Conocer la cultura y el mercado, es importante prepararse bien las
reuniones y conocer la cultura con informacion fiable y saber como tratar con

ejecutivos chinos.” (Entrevistado J)

“Hay que tener en cuenta los valores tratados en esta entrevista y
conocer aspectos de su historia y cultura. Tener mucho respeto. Dejarse
asesorar por profesionales con experiencia que les puedan ayudar. Respetar
la cultura y a las personas para que seas digno de confianza.” (Entrevistado
K)

“Debe adaptarse a la realidad china. Aprender como funcionan las
cosas alli. Tener mucha paciencia, no pensar que vas a tener un resultado
tangible en un primer viaje. Tener mucha paciencia pues estamos ante un
pais con unas costumbres muy diferentes. La puntualidad es muy
importante, casi es como la puntualidad britanica. A mi me sorprendid
gratamente. Es importante intentar aprender el idioma, sabiendo que
aprenderlo bien requiere mucho tiempo. Cuarenta horas de clase de chino no
te libran de llevar un intérprete pero te ayudardn a potenciar la efectividad
de tu comunicacion. Saber saludar, despedirse, invitar al té o a un almuerzo
es, muchas veces, el toque personal que facilita las cosas. Es muy importante
tener un traductor que sea interprete, no traducciones literales, sino que
sepan contar lo que sucede, interpretar lo que se esta diciendo y lo que no se

dice de forma literal.” (Entrevistado L)

“Tener paciencia, ser puntual, adaptarse a los valores culturales.”

(Entrevistado N)

Tal como se puede observar los aspectos mas significativos que sobresalen
son la importancia de la cultura, conocer los valores socioculturales, el idioma, la
importancia de las relaciones y el tener paciencia con el mercado. Sin embargo
esto no quita que cuando acudimos a China debamos llevar un buen producto y
no fiarlo todo a las relaciones sociales o0 a conocer la cultura. China hoy en dia es
uno de los mayores importadores del mundo. Es un mercado en el que todas las
marcas de renombre desean estar y en el que la mayoria ya se han instalado por lo
que la oferta de productos y servicios es de calidad y en las caracteristicas que
desean los chinos. Esto es un hecho importante respecto a décadas previas en
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China en la que pocas eran las empresas extranjeras que apostaban por el
mercado chino. Tal como remarcan algunos expertos entrevistados no se debe

olvidar tener un buen producto y anadir valor a lo que el chino pueda necesitar.

“Tienen que tener un producto solvente y que pueda tener una
demanda. El empresario en si tiene que ser abierto, tolerante, saber de la
cultura china, tener interés y que tenga paciencia y que se deje empapar por
lo que se vaya encontrando. A lo mejor ni con eso funciona porque es un pais
que exige tiempo. Hay que ser receptivo, empatico y tener paciencia.”

(Entrevistado F)

“Tienen que ir listos a aprender y que el negocio es a largo plazo en
China. Aportar valor, conocerles, entablar relaciones, saber como presentarte,

saber como vas a invertir alli.” (Entrevistado G) “

“La base del éxito es que el producto se atractivo, sea por lo menos
igual o mejor que la competencia y en precio. Esto no quiere decir que no
sean importantes aspectos como el guanxi, el mianzi, la confianza, el renging,
la jerarquia, la armonia o el colectivismo. Es decir, es importante comprender

como se trabaja en China y como es la cultura en China.” (Entrevistado N)

Dado que este trabajo de investigacion se ha realizado con expertos en los
negocios en China pensamos que podia ser una buena oportunidad conocer las
claves personales de cada entrevistado para hacer negocios con éxito en China, de
modo que se pudieran conocer y ademas pudieran servir de contraste con lo visto
hasta ahora. Dado el valor que ofrece la experiencia de estas personas a nivel
personal se ofrecen a continuacién todas las respuestas de modo que el lector

pueda conocer todas.

“Hablar el idioma y conocer la cultura y forma de negociar y trabajar
me ha facilitado poder mejorar las relaciones personales. Los clientes lo
agradecen que sepas el idioma y conozcas la cultura y forma de hacer

negocios.” (Entrevistado A)

“Estar en China, conocer bien el idioma, saber estar siempre en una

relacion de horizontalidad cuando se negocia, conocer los usos y costumbres
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para saber relacionarme. Ser consciente de saber hasta donde puedes llegar
en funcion del guanxi que tienes. Y tener en cuenta todos los factores tratados

como el mianzi, renging, armonia, etc.” (Entrevistado B)

“Ser consciente de la importancia de los factores socioculturales. No

juzgar las diferencias que me encuentro.” (Entrevistado C)

“Desvestirme de mi forma de pensar y dedicar tiempo a saber cdmo se
hacen las cosas en China. Aprender, mirar y quitarse prejuicios. Aprender su

cultura y su forma de conducta y comunicacién.” (Entrevistado D)

“Ya me gustaba la cultura china y me habia preparado, pero en mi
caso tuve que aprender a estar en contacto mucho con los clientes y saber que
el tiempo de ocio en muchas ocasiones se dedica a los clientes. Aprender el
idioma también me ha ayudado para conocer a las personas.” (Entrevistado
E)

“Adaptacion, idioma, que me ayuda a demostrar amor a su cultura y
es algo que valoran. Yo recuerdo una reunioén que estaba con mi cliente chino
y el cliente me comentaba si me gustaba su pais, y claro le conté mi
experiencia en China. También me ha ayudado indirectamente tener una

novia china pues transmito mayor cercania.” (Entrevistado F)

“Aprender el idioma y conocer la cultura. Todo esto ha sido porque
desde 2008 me volqué en China y he trabajado duro y bastante para

desarrollar mi empresa.” (Entrevistado G)

“Abrir los ojos, si tienes buenos socios como en mi caso amoldarte a

ellos.” (Entrevistado H)

“Hacer sacrificios personales y profesionales, inverti mi dinero,
tiempo, pero este pais me lo ha dado todo. Esto no es para valientes esto es
para gente que le guste, que esté dispuesta al medio y largo plazo, y con
amplitud de miras, sino no tienes muchas posibilidades de éxito.”

(Entrevistado I)

“En China fue importante combinar persistencia con flexibilidad, en el
caso de China es incluso mds importante que en otros sitios. La flexibilidad
es necesaria para adaptarte a una realidad distinta a la que esperabas antes

de llegar.” (Entrevistado J)
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“Haber conocido la cultura y respetarla, saber lo que quieren los
chinos. Yo siempre he tenido respeto por su cultura y formas de hacer las

cosas. Esto ha sido una de las claves de mi éxito.” (Entrevistado K)

“El respeto a la cultura y el tiempo dedicado a las relaciones.”

(Entrevistado L)

“Establecer guanxi con las personas, intentar llegar a aspectos en
comun y potenciarlos. Intentar llegar a situaciones de renging, en los que la

persona me deba algo.” (Entrevistado M)
“Perseverancia y empatia.” (Entrevistado N)

“A mi el chino me ha ayudado para tener mejores relaciones
personales. Yo me siento muy comodo en China, y en las reuniones intento
ayudar a que haya una comprension entre ambas partes. Conocer la cultura y
saber los usos y costumbres. Pero sobretodo ofrecer un producto competitivo

al mismo tiempo que conocer la cultura.” (Entrevistado N

“Me converti en local. Cuando aprendi chino mi vida cambid, cuando
aprendes un idioma te ayuda a saber como piensan. Ademas los chinos lo
aprecian muchisimo. Es muy importante tener contacto con los chinos, al
final con los chinos hay que tener en cuenta que los chinos no hacen nada sin
una contrapartida, no existe la amistad desinteresada. Yo fui el dnico
ejecutivo que penetro en el consejo ya que me veian como un local porque
hablaba el idioma, cantaba sus canciones y cada vez que me invitaban ir a un
sitio pues yo iba. A los extranjeros les cuesta mucho adentrarse en el mundo
chino, pero la tinica forma es intentar hacerte chino pues ellos nunca se van a

hacer occidentales.”

Como se puede observar en las respuestas se remarca la importancia de
conocer la cultura, de adaptarse a ella, de conocer los valores socioculturales entre
los que destaca la importancia de las relaciones, aprender el idioma, tener
paciencia y orientacién al largo plazo. Por lo tanto, este trabajo de investigacion
puede ayudar a futuros empresarios o ejecutivos que deseen hacer negocios en
China pues no solo se profundiza en la cultura china y fundamentalmente en los

valores socioculturales que mas influyen en los negocios sino que ademas se
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exponen las claves y recomendaciones personales de los expertos para hacer

negocios en China con éxito.

Por ultimo y a modo de anécdota se pregunto a los entrevistados si crefan
que los espafioles tenian alguna ventaja competitiva respecto a otros paises

occidentales a la hora de hacer negocios en China.

“¢{Cree que los empresarios o ejecutivos espafoles tienen alguna
ventaja competitiva para hacer negocios en China por alguna similitud en
la forma de comportarnos en los negocios respecto a otros paises

occidentales?”

De los dieciséis entrevistados hay diez que si han opinado que hay algunos
aspectos en los que nos acercamos a los chinos y que puede ser conveniente
utilizar. Por otra parte cinco entrevistados opinan que no hay ninguna similitud
que pueda servir de ventaja competitiva y un entrevistado no supo decir si habia
alguna o si no habia. Respecto a las respuestas dadas que opinan que si tenemos
una ventaja competitiva respecto a otros paises coinciden principalmente en
resaltar el gusto por la comida y las largas sobremesas. Nueve de los

entrevistados han resaltado la importancia de la gastronomia.

“El gusto por la buena mesa, la inversion de tiempo en la mesa.”

(Entrevistado D)

“Si, yo cada vez que alguien me pregunta como son en China cuando
vuelvo a Espafia, pero curiosamente tienen mucha similitud con nosotros en
el gusto por la comida y compartir mesa y platos. Les gusta la siesta, y a los
chinos les gusta mucho el juego, como juego de cartas en las reuniones.”

(Entrevistado I)

“Si, el gusto por las largas comilonas, los brindis, las carcajadas,
incluso los canticos, eso nosotros lo llevamos con mayor soltura.”

(Entrevistado ])

Si bien hay que puntualizar que en China las comidas de negocio son mas
informales y se tratan aspectos personales que se deben tener en cuenta por parte

de los empresarios o ejecutivos espafioles.
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“Quizas en algo las comidas, pero en Espafia no se tratan tanto temas
personales, en Espafa son comidas, en China se tratan temas mas personales
y son cenas, en muchas de ellas el objetivo es emborracharte, en China no se
guarda tanto la compostura cuando se llega al final de la comida como en

Espafia.”

Otro de los aspectos que resaltan es el gusto por las relaciones y la
importancia de la familia. Estos dos conceptos son reconocidos en la sociedad
espaniola e influencian el hecho de que como se vio en los resultados del
individualismo en China y en paises occidentales fuera Espafa el pais occidental

con una puntuacién mas cercana a la de los chinos®.

La contestacion que mejor resume los aspectos destacados por los

entrevistados es la siguiente:

“Viendo el lado bueno, si estaria que a ambos nos gusta mucho la
comida, nos gusta la colectividad, el grupo, el comer en grupos. El aleman o
americano lo hace de forma mas reducida. La importancia de la familia. El
gusto por gastar el tiempo de ocio incluso en ambiente de trabajo. Pero no
debemos exagerarlo, pues se puede volver en nuestra contra si damos la
imagen de que salimos mucho, nos acostamos tarde y llegamos tarde.
Nosotros por ejemplo cuando vienen delegaciones chinas buscamos
restaurantes que abren a las 8 de la tarde para cenar o incluso a la 1 de la

tarde para comer.” (Entrevistado N)

% Segun el Hofstede Center (2014), en su estudio sobre el individualismo y
colectivismo y de una seleccidon de paises como China, Espafia, Francia, Alemania, Italia,
Reino Unido o Estados Unidos fue Espafia quien con una puntuacion de 51 puntos mas se
acercaba a la de China con 20 puntos. Es importante destacar que el resto de paises se
situaba por encima de 70 puntos, alcanzando Estados Unidos una puntuacion de 91
puntos. Por lo tanto, si parece haber en este aspecto un mayor acercamiento, si bien los

comportamientos colectivistas chinos son distintos en los negocios.
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7.1. PRINCIPALES CONCLUSIONES

Se finaliza este trabajo de investigacion con la confirmacion de las hipdtesis

de esta tesis doctoral y la consecucion de los objetivos.

7.1.1. Importancias de los valores socioculturales en el mundo de los negocios
en China

A lo largo de la presente tesis doctoral se ha investigado para identificar los
valores socioculturales de la cultura china mas importantes en el mundo de los
negocios. Este trabajo de investigacion es pionero en reunir el conjunto de valores
socioculturales mds importantes e influyentes en los negocios en China y ofrecer
un profundo y detallado andlisis de cada uno de ellos. Con anterioridad a este
trabajo de investigacion se han encontrado numerosos articulos de investigacion
que tratan en su mayoria de forma individual alguno de los valores tratados sin
llegar a identificar el grupo de valores socioculturales mas importantes en los
negocios en China. Ademas se ha conseguido averiguar si la importancia de los
valores socioculturales es relativa en funcion de la edad de los empresarios y
ejecutivos chinos. Esto es un factor que no habia sido estudiado hasta ahora y que
puede servir de gran utilidad para saber la posible tendencia de los valores
socioculturales en China y su influencia en el mundo de los negocios. Por lo tanto,
la primera conclusion a la que se llega en esta Tesis Doctoral es que se ha

cumplido el objeto principal propuesto al inicio de la misma que consiste en:

Averiguar los valores socioculturales mds importantes en China y su influencia en
el mundo de los negocios y conocer la relativa importancia que tengan los valores
socioculturales en los negocios en China en funcién de la edad de los ejecutivos o

empresarios chinos.
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Esta tesis doctoral ha avanzado en averiguar e identificar el conjunto de
valores socioculturales que influyen en los negocios en China y su grado de
importancia aportando la experiencia de empresarios y ejecutivos espanoles.
Hasta el momento la mayoria de estudios de investigacion que se han realizado
sobre los valores socioculturales en los negocios en China se centraban en su
mayoria en analizar un valor sociocultural. Los estudios de investigacion que mas
valores socioculturales trataban hasta la fecha eran tres o cuatro valores como
maximo como el de Chan (2006) en el que se trata el guanxi, el mianzi, el renging y
la reciprocidad. También Yen et al. (2011) realizan un trabajo de investigacion en
el que se analiza el guanxi, renging y confianza personal (xinren) en el mundo de
los negocios mediante encuestas a empresas taiwanesas. Por su parte, Akgunes &
Culpepper (2012) elaboran una pequena revision bibliografica de algunos valores
socioculturales pero sin llegar a entrar en valores tan importantes como el renging,
la armonia o la jerarquia. Por lo tanto, podemos concluir que estamos ante el
trabajo de investigacion que identifica y analiza no soélo el mayor nimero de
valores socioculturales en los negocios en China, sino también los mas
importantes e influyentes en el mundo de los negocios en China. Es un trabajo de

investigacion que se ha apoyado en una extensa revision bibliografica.

Ademads esta tesis doctoral se sustenta en un trabajo empirico basado en
entrevistas realizadas a empresarios y ejecutivos espafioles con gran conocimiento
de la cultura China y forma de hacer negocios. Respecto a aquellos trabajos de
investigacion que han incluido un trabajo empirico sobre valores socioculturales
de la cultura china hay que indicar que la mayoria se han centrado en preguntar a
personas chinas o de raza china sobre los valores a tratar. Solo algunos trabajos de
investigacion han realizado un trabajo empirico en el que los participantes eran
occidentales, sin embargo no se centraban en identificar y analizar los valores mas
influyentes en el mundo de los negocios en China sino un valor o algunos pocos
valores. Por ejemplo, se han estudiado la importancia del guanxi en las
negociaciones entre australianos y chinos (Liu, 2008). Otros como el de Ho (1991)
pone de manifiesto las experiencias de ejecutivos norteamericanos respecto al
mianzi. Brunner & Taoka (1977) realizan uno de los primeros estudios de
investigacion sobre el gquanxi a partir de entrevistas realizadas a norteamericanos,
sin embargo es un trabajo de investigacion que obvia otros valores socioculturales

y debido a la fecha de realizacién no es un trabajo actual. Otros investigadores
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como Wiegel & Bamford (2008) analizan la importancia del guanxi aportando la
vision de los empresarios de Reino Unido pero en relacion a las joint venture con
sociedades chinas y no aportando la perspectiva de empresarios y ejecutivos que
desean entrar en el mercado chino para comercializar sus productos o servicios.
Por lo tanto, estamos ante el primer estudio de investigacion que analiza el mayor
numero de valores socioculturales relevantes en los negocios en China aportando
la perspectiva de empresarios y ejecutivos occidentales para comercializar

productos y servicios en China.

En esta tesis se han analizado los siguientes valores socioculturales como los
mas importantes en China en el mundo de los negocios. La seleccién de estos
valores se debe al profundo andlisis de articulos de investigacion sobre los valores
socioculturales influyentes en los negocios en China. Es el primer trabajo de
investigacién en reunir los valores mads importantes, los cuales han sido
confirmados por los entrevistados como los mas relevantes en el mundo de los
negocios en China. A continuacion se exponen las conclusiones de cada uno de
los valores socioculturales tratados y se confirma por ultimo la hipdtesis

principal.

7.1.1.1. El guanxi

En la presente tesis doctoral se ha realizado un exhaustivo analisis del
guanxi en el mundo de los negocios a partir la revision bibliografica y del trabajo
de campo realizado a los entrevistados por el que concluimos que la relevancia
del guanxi en el mundo de los negocios es muy importante. De hecho es el valor
mas importante e influyente en los negocios en China a tenor de lo que se expone
en los trabajos de investigacion académicos (Khan et al., 2016; Niedermeier, 2016,
Peng et al.,, 2016, Wiegel & Bamford, 2015; Tong, 2014; Luo et al., 2012), en
articulos de medios de comunicacion (Diez, 2013) y por los resultados obtenidos

en las entrevistas.

La importancia del guanxi en el mundo de los negocios debe ser tenida en
cuenta por los ejecutivos y empresarios occidentales que desean hacer negocios en
China en la comercializacion de sus productos o servicios. La influencia del
guanxi no depende del tipo de empresa sino que es relevante para cualquier tipo
tal como se recoge en el analisis tedrico (Peng et al., 2016, Wiegel & Bamford,
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2015; Lau & Tovstiga, 2015; Tsai, 2013) y a tenor del andlisis de los perfiles de los

entrevistados.

La importancia del guanxi en el mundo de los negocios se debe
fundamentalmente a la cultura china que siempre ha enfatizado el diferenciar
entre personas conocidas y no conocidas. Pero también porque el guanxi es
utilizado como sustituto de instituciones que velen por la eficiencia del mercado
(Lin & Zhao, 2016; Peng et al., 2016; Fan, 2002; Guthrie, 1997).

Con todo esto se puede concluir que la primera hipdtesis sobre el guanxi
estd confirmada por lo que se puede afirmar que el guanxi es un valor

sociocultural importante en los negocios en China.

Los empresarios occidentales deben considerar el dedicar tiempo y recursos
para desarrollar relaciones personales con las personas con las que hacen
negocios en China. Hoy en dia para hacer negocios en China es necesario
desarrollar guanxi con los clientes o potenciales clientes, pero también con el
entorno empresarial en el que uno se mueve. De hecho el guanxi es considerado
un factor clave para hacer negocios con empresarios o ejecutivos chinos mayores
de 55 afios y muy importante cuando los ejecutivos se encuentran entre 38 y 55

anos.

El proceso de desarrollar guanxi en China es dificil pero se debe remarcar
que es posible segun la experiencia de los entrevistados. En esta tesis doctoral
ademas de concluir con el grado de importancia que tiene el guanxi en el mundo
de los negocios se dan las pautas para que los empresarios occidentales sepan
desarrollarlo. Las principales recomendaciones sugieren que es necesario invertir
tiempo y dinero en las relaciones, conocer el idioma chino, conocer la cultura
china y generar confianza. Las ventajas de tener guanxi en el mundo de los
negocios han sido reflejadas en el trabajo de investigacion por medio de estudios
que confirman que el uso de las relaciones personales en China ayuda a mejorar
el canal de ventas, a obtener informacion del mercado, o evitar comportamientos
oportunistas (Yen & Abosag, 2016; Ko & Liu, 2016; Shi et al., 2015; Cai & Yang,
2014; Luo, 2007).

Ademas este trabajo de investigacion también es pionero en exponer la
relacion del guanxi con otros valores socioculturales de la cultura china de modo

que se puede conocer mejor como funciona en China. Existe una importante
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relacion en como el guanxi afecta al mianzi, a la confianza personal, con el renging
y la jerarquia.

El guanxi a dia de hoy sigue siendo un factor muy importante en el mundo
de los negocios si bien esta tesis doctoral es el primer trabajo de investigacién en
registrar desde la perspectiva de los empresarios y ejecutivos occidentales que se
estd produciendo un cambio en las generaciones mas jovenes de empresarios y
ejecutivos chinos. Segun la experiencia de los entrevistados el guanxi a la hora de
hacer negocios ya no es un factor clave en los negocios aunque si es relevante.
Este cambio en la importancia del guanxi no parece producirse tanto segun los
entrevistados por el desarrollo institucional en China y el del marco legislativo
como apuntaban Guthrie (1998) y Fan (2002) como principales motivos de
pérdida de su relevancia en los negocios. La pérdida de importancia a tenor de los
resultados de las entrevistas parece estar originandose por una sociedad en la que
los mas jovenes estan mas acostumbrados al contexto occidental de los negocios,
bien porque hayan estudiado o trabajado en el extranjero, o por la cada vez mayor
presencia de empresas extranjeras que traen una cultura de hacer negocios mas

occidental.

Por lo tanto, confirmamos la segunda hipotesis sobre el guanxi afirmando
que la importancia del guanxi en el mundo de los negocios es relativa en funcién

de la edad de los empresarios y ejecutivos chinos.

Ademas no solo pierde peso el guanxi en los empresarios y ejecutivos de las
empresas sino que la pérdida de importancia del guanxi con personal de la
administracién, burdcratas o miembros del partido comunista en sectores no
estratégicos para el gobierno parece estar produciéndose por un fortalecimiento
de las instituciones (Child & Mollering, 2003) y la persecucién de la corrupcién en
China (Cao, 2016). Este trabajo de investigacién también ha averiguado que las
relaciones de guanxi con la administracién en sectores no estratégicos para el
gobierno chino no es tan importante. Ademds debido a la persecucion de la
corrupcion cualquier contacto con las personas de la administracion o miembros

del partido comunista debe hacerse con discrecion.

El guanxi no debe ser visto como un factor ligado a la corrupcion en los
negocios en China, salvo que la relacion esté basada en el soborno, en cuyo caso
no puede considerarse guanxi. El guanxi es un factor muy importante a tener en

cuenta por los empresarios y ejecutivos occidentales quienes deben tener un
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entramado de relaciones sociales basadas en la confianza personal, el afecto y en
las que cumplir las normas de relaciéon que se han expuesto en este trabajo de
investigacion por el que es comun el intercambio de favores, la reciprocidad y que
los individuos sepan gestionarlo como un recurso. Tampoco el guanxi debe
confundirse con el marketing relacional pues el guanxi no se realiza entre
empresas sino entre personas, se puede transferir a terceras personas y para tener

un buen guanxi es necesario que haya afecto y generar confianza personal.

7.1.1.2. El mianzi

En este trabajo de investigacion se ha profundizado en conocer el concepto
sociocultural del mianzi y la importancia que tiene en la sociedad china y en el
mundo de los negocios. El concepto del mianzi puede traducirse como la
reputacion u honorabilidad que tiene una persona en China por su apariencia
social y por su comportamiento moral. Es un factor sociocultural de la cultura que
influye en el comportamiento de los individuos en China en el mundo de los
negocios. Durante el trabajo de investigacion se ha demostrado las diferencias que
existen entre el mianzi en China y conceptos similares en la cultura occidental
como la reputacion o el concepto anglosajon de “cara”. Fundamentalmente se ha
podido demostrar que mientras la reputacién en Occidente esta basada en el
individuo y esta orientada hacia si mismo, en cambio el mianzi es un factor que
depende de las relaciones, es emocional y esta orientado hacia la otra persona
como sugieren los estudios de Chang (2008) y de Oetzel et al. (2008).
Adicionalmente esta tesis doctoral es pionera en aportar la relacion entre el mianzi
y otros valores socioculturales en China, lo cual no ocurre con el concepto de
reputacion en Occidente. Por lo tanto, estamos ante un factor sociocultural propio

de la cultura china.

También se ha mostrado que la importancia de este factor en los negocios
no solo proviene de la influencia del confucianismo, sino también como sugieren

Lin (2011) y Jia (1997) de la insuficiente confianza en el sistema juridico.

Una gran variedad de articulos de investigacién confirman su importancia
en el mundo de los negocios China (Lin & Zhao, 2016; Hwang, 2011; Lin, 2011;
Han & Altman, 2010; Cardon, 2009; Dong & Lee, 2007; Ho, 1994). Sin embargo,
hasta la fecha no se habia realizado un trabajo de investigacion que también

confirmase la importancia del mianzi desde la perspectiva de los empresarios y
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ejecutivos occidentales cuando hacen negocios en China. Este trabajo de
investigacién avanza en reunir un conjunto de trabajos de investigacién sobre el
mianzi para ofrecer la perspectiva actual de este factor a ojos de los empresarios y
ejecutivos occidentales que venden sus productos o servicios en China.
Especialmente se remarca la importancia del mianzi en los procesos de
negociacion en los que es muy conveniente prestar atencion a los
comportamientos que se muestran en el trabajo de investigacion y que pueden
hacer perder mianzi al cliente o posible cliente chino o incluso a nosotros mismos.
Asi mismo este trabajo de investigacion recoge las tltimas investigaciones sobre
la influencia del mianzi en el consumo de productos de lujo o gama alta (Sun et
al.,, 2014; Zhong & Cao, 2010), lo cual ademas se ha reflejado durante el trabajo de

campo.

Ademas la presente tesis doctoral avanza en dar a conocer recomendaciones
de los empresarios y ejecutivos espanoles con experiencia en el mercado chino y
que han experimentado la influencia del mianzi en el mundo de los negocios. Es
por ello que a través de las aportaciones recogidas en las entrevistas se ha podido
completar los comportamientos recogidos de otros trabajos de investigacion que

pueden causar que los chinos pierdan mianzi y que se detallan en la tesis doctoral.

Resulta muy importante tener en cuenta que los chinos se preocupan mas
de no perder cara que de ganarla, lo cual influye en el mundo de los negocios
pues suele conllevar que retrasen las decisiones, el no reconocer errores o no
llegar a acuerdos comerciales por no saber ninguna de las dos partes como
resolver una situacién en la que el mianzi esta en juego. No se han encontrado en
la revisiéon de articulos de investigacion recomendaciones sobre cdmo actuar
cuando hay un desencuentro en las negociaciones y el mianzi puede verse
afectado, en cambio gracias al trabajo de campo realizado se dan consejos por

parte de los entrevistados para resolver este tipo de situaciones.

Tal como advierte el Centro de la Unién Europea para Exportaciones de
Empresas Pequenias y Medianas a China en un informe del afio 2013 hacer perder
mianzi a nuestro socio, cliente o proveedor chino, aunque sea de forma no
intencionada por desconocimiento de la cultura, puede ser un desastre para los
negocios. De ahi que esta tesis doctoral se ha preocupado en averiguar las
recomendaciones de los expertos entrevistados sobre el mianzi entre los que

destaca conocer bien la cultura china y conocer los factores y comportamientos
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que influyen en mianzi, lo cual en ambos casos cumple este trabajo de
investigacion.

Durante el trabajo de campo por medio de las entrevistas se ha reconocido
al mianzi como un valor muy importante a la hora de hacer negocios en China.
Ademads se ha reconocido que es un factor clave para los ejecutivos chinos
mayores de 55 afios y un factor muy importante para los ejecutivos y empresarios
chinos entre 38 y 55 afos. Para los ejecutivos y empresarios chinos menores de 38
anos el mianzi es un factor importante en los negocios. Por lo tanto, podemos
confirmar la hipdtesis 2a y afirmar que el mianzi es un valor sociocultural

importante en los negocios en China.

Otro de los aspectos en el que este trabajo de investigacion es pionero es en
averiguar si la importancia del mianzi es relativa en funcion de la edad de los
empresarios y ejecutivos chinos. Tal como se puede apreciar en las calificaciones
obtenidas por los ejecutivos y empresarios chinos de distintas edades es un factor
que decrece en importancia. Por lo tanto, podemos confirmar la hipdtesis 2b y
confirmar que la importancia del mianzi en el mundo de los negocios es relativa

en funcién de la edad de los empresarios y ejecutivos chinos.

Cabe destacar que hasta la fecha los estudios de investigacién no habian
comentado este hecho, si bien algunos investigadores como Lin et al. (2013) o Luo
(2009) advertian de nuevos habitos o comportamientos de los chinos por mejorar
su mianzi por medio del consumo de productos o de habitos de ocio que
mejorasen su apariencia social. Sin embargo, este es el primer trabajo de
investigacion que averigua que hay comportamientos inherentes al mianzi como
el estilo indirecto de comunicacion, un estilo de negociacion mas directo y un
menor miedo a equivocarse o en dejar en evidencia a otras personas. El motivo
por el que esto sucede no solo es el desarrollo de un sistema institucional mas
fiable, sino que tal como los entrevistados apuntan los jovenes chinos estan
adquiriendo formas de gestionar los negocios mas occidentales. Durante las
entrevistas se relaciona pues tal como apuntan algunos entrevistados cada vez
hay mas jovenes chinos que han estudiado en Occidente o que han trabajado en
empresas occidentales. En Espafia los estudiantes chinos han pasado de ser unos
mil en 2008 a casi seis mil en 2013 (Rosso, 2013), mientras que en Estados Unidos
solo en 2014 llegaron a ser 300.000 segtin el New York Times (Cao, 2016).
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7.1.1.3. La confianza personal (xinren)

Esta tesis doctoral analiza la importancia de la confianza personal en
China y la influencia que tiene en el mundo de los negocios en China. De todos
los valores socioculturales tratados este es el valor con menos rasgos intrinsecos
de la cultura china pues se da en todas las sociedades. Ahora bien, a diferencia del
resto de culturas en China la confianza personal es un factor muy importante para
el desarrollo de los negocios y puede decidir que las relaciones comerciales
fructifiquen o no. Esto es debido a la historia de China en la que el sistema legal
nunca ha sido lo suficientemente confiable por su sociedad, la cual ha buscado en
las relaciones personales y en el mianzi de los individuos un sistema en el que la
confianza personal se deposite. Se ha podido observar en este trabajo como el
confucianismo enfatiza la confianza personal, si bien como apuntan
investigadores como Pilotta (2013) o Leung et al. (2005) la carencia de un sistema
legal e institucional sdlido y fiable ha impulsado que se prefiera la confianza
personal a la institucional. Ahora bien segiin Child & Mollering (2003) con el
desarrollo legal y fortalecimiento de las instituciones juridicas en China la
confianza personal debe ir decreciendo en favor de la institucional. A dia de hoy
muchos investigadores han dedicado sus trabajos de investigacion a averiguar el
papel que juega la confianza personal en el mundo de los negocios (Labarca, 2015;
Berger & Herstein, 2015; Lobo et al., 2013; Barnes el al., 2011; Leung et al., 2005;
Kriz & Fang, 2003; Tong & Kee, 1998). Esta tesis doctoral recoge el analisis de los
articulos de investigacion para analizar si la confianza personal sigue siendo un
factor importante en los negocios en China, como son los negocios cuando hay
confianza personal o no, como generar confianza personal y el grado de
importancia que dan los empresarios y ejecutivos chinos a la confianza personal

en los negocios en funcion de su edad.

La confianza personal en China sigue siendo un factor importante en el
mundo de los negocios. Sin la confianza personal entre las partes es muy posible
que los negocios no vayan adelante, salvo si la marca es lo suficientemente
conocida a nivel internacional para que sea la marca la garante de la confianza.
Sin embargo, esta situacion solo ocurre con muy contadas marcas por lo que el
desarrollo de la confianza personal es un factor que puede resultar decisivo.
Segun las averiguaciones del trabajo de campo en las relaciones comerciales en las

que hay confianza personal los negocios pasan de no suceder a que sucedan y
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posteriormente una vez existe la relacién comercial las decisiones se toman de

forma mucho mas rapida.

Gracias al trabajo de investigacion de andlisis de la bibliografia académica
sobre la confianza personal y al trabajo de campo con los entrevistados se puede
concluir que se cumple la hipdtesis 3a y por tanto afirmar que la confianza

personal es un valor sociocultural importante en los negocios en China.

Los extranjeros que acuden a China a hacer negocios deben ser conscientes
de la importancia de la confianza personal y de que antes de nada deben generar
confianza con los chinos con los que deseen hacer negocios. Este proceso lleva
tiempo y tal como se ha investigado en el trabajo de investigacion sigue las
normas del renging como los investigadores Yen et al. (2011) y Barnes et al. (2010)
sugieren. De esta forma los empresarios y ejecutivos occidentales pueden
adentrarse en los circulos de confianza de los chinos pues inicialmente se sittian
en el circulo mas alejado (sheng ren) al ser desconocidos y extranjeros. Tal como
esta tesis doctoral ha averiguado en los negocios en China es fundamental dedicar
tiempo en las relaciones, ser empatico, hacer favores y tener un contacto
presencial lo maximo posible para poder generar confianza. De esta manera
pueden integrarse en circulos de confianza cada vez mayores como el shou ren o
incluso el jia ren, aunque este ultimo sea muy dificil y requiera mucho tiempo en
construir y mantener la relacion personal. Ahora bien, los empresarios y
ejecutivos espafioles no sdlo deben de pensar que ellos sean dignos de confianza
personal, sino que también deben comprobar si su cliente o posible cliente chino
también ha generado confianza. Mientras que en Occidente separamos la amistad
de los negocios, o mejor dicho los negocios vienen primero y después la amistad,
en China es justamente lo contrario como se confirma en este trabajo de
investigacion.

Este trabajo de investigacion también es pionero en mostrar la relacion que
existe entre el valor de la confianza personal (xinren) en China junto con otros
valores socioculturales tratados. De esta forma se puede observar la interrelacion
de la confianza personal con el guanxi, pues son dos valores que estdan muy
unidos ya que la confianza personal condiciona el tipo de relaciones de guanxi.
Ademas se debe tener en cuenta como la confianza personal esta vinculada al
mianzi que pueda tener un individuo, el estilo de lenguaje cuando hay confianza

personal o cdmo influye el rango jerdrquico en la confianza personal.
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Uno de los desafios de esta tesis doctoral es averiguar si los valores
socioculturales que estamos tratando van perdiendo importancia en las
generaciones mas jovenes de empresarios y ejecutivos chinos. Gracias al trabajo
de campo por medio de las entrevistas realizadas a empresarios y ejecutivos
espafoles con consolidada experiencia en el mundo de los negocios en China se
puede concluir que la importancia de la confianza personal decrece en el mundo
de los negocios pues pasa de ser un factor clave para los empresarios y ejecutivos
chinos mayores de 55 afios a ser un factor importante para los empresarios y
ejecutivos menores de 38 anos. Por lo tanto, se confirma la hipdtesis 3b y
afirmamos que la importancia de la confianza personal (xinren) en el mundo de
los negocios es relativa en funciéon de la edad de los empresarios y ejecutivos

chinos.

La confianza personal sigue siendo un factor importante y que influye en la
forma de hacer negocios por lo que se deben considerar las edades de los
ejecutivos chinos como un factor que nos guie para saber el grado de relevancia
que le van a otorgar. Gracias al trabajo de campo se puede concluir que los
empresarios occidentales tienen que tener en cuenta que es necesario dedicar
mucho tiempo a las relaciones en las que en la mayoria de las ocasiones no se
habla den negocios sino de temas personales, no prometer lo que uno no puede
cumplir, orientar las relaciones al largo plazo, mostrarse interesado en la cultura
china. Curiosamente cabe resaltar que durante el trabajo de campo de este trabajo
de investigacion se ha podido resaltar que aquellos ejecutivos o empresarios
espafioles que se han casado con personas chinas han conseguido mejorar

sustancialmente la confianza personal.

7.1.1.4. El renging

El valor sociocultural del renging ha sido menos estudiado por la
comunidad académica que sus predecesores por lo que una de las mayores
contribuciones de este trabajo de investigacion ha sido la labor de recopilar la
mayor parte de los articulos de investigacion para poder explicar en que consiste
este valor y analizar la influencia que tiene en el mundo de los negocios en China.
También se ha avanzado en conocer como es visto por ejecutivos y empresarios
espafioles y como se adaptan a los comportamientos y normas que se incluyen en

el renging. A diferencia de algunos estudios de investigacion en los que el renging
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es considerado un sentimiento de afecto (Yen et al., 2011; Yan, 1996) este trabajo
de investigacion ha seguido el trabajo de Hwang (1987) en el que se entiende el
renging como un conjunto de normas que deben aplicarse en las relaciones en
China. Esta perspectiva del renging ha sido defendida por otros investigadores
(Lu, 2015; Zhou et al., 2015; Tsang et al., 2013; Pham et al., 2013; Barnes et al., 2011;
Arias, 1998) y en este trabajo de investigacion se ha confirmado como correcta
mediante el trabajo de campo en el que los entrevistados han reconocido los
comportamientos y normas del renging. Ademds de exponer dichos
comportamientos esta tesis doctoral ha averiguado los que son mas importantes.
Entre ellos destaca la importancia de hacer favores y el mantener un contacto
presencial con los clientes o potenciales clientes. Por medio del trabajo de campo
con los entrevistados se ha podido confirmar que el renging sigue siendo un factor
importante en el mundo de los negocios en China. Por lo tanto, se ha confirmado
la hipdtesis 4a pudiéndose afirmar que el renging es un valor sociocultural

importante en los negocios en China.

Ademas por medio del andlisis de los comportamientos y normas que se
han analizado en el renging se ha averiguado que los occidentales deben dedicar
mas tiempo a mantener el contacto presencial con sus clientes en China de lo que
le dedican a sus clientes en Occidente. De hecho se ha puesto de manifiesto la
necesidad de compartir tiempo de ocio fuera de la oficina como una norma del
renging habitual y muy util para fortalecer las relaciones en China. Dada la labor
que este trabajo de investigacion ha dedicado para explicar la relacion que hay
entre el renging y otros valores socioculturales como el guanxi, mianzi y
especialmente la confianza personal se ha podido confirmar que seguir las

normas del renging ayuda a mejorar el guanxi y a generar confianza personal.

Ademas respecto al mianzi se ha comprobado que no aceptar las
invitaciones de las personas con las que nos relacionamos puede causar una
pérdida de mianzi si se ignoran las recomendaciones que se han dado en este
trabajo de investigacion. Respecto a los comportamientos del renging se ha
averiguado que la cultura del regalo estd perdiendo importancia entre los
ejecutivos de las empresas al contrario de lo que se comentan en algunos articulos
de investigacion (Chua, 2012; Feng, et al., 2011; Huang et al., 2009; Chan &
Denton, 2003). Sélo parece seguir cobrando importancia en las relaciones entre

instituciones, en las empresas publicas o con aquellas personas con las que existe
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una relacion estrecha, pero ya no es una norma generalizada. Aun asi conviene
recordar que cuando se hacen regalos deben hacerse en funcion del rango de la

persona.

La influencia del renging en el mundo de los negocios tiene su mayor
relevancia como valor sociocultural que ayuda a desarrollar guanxi mejora el
mianzi de las personas y permite generar confianza personal. Al igual que en esos
valores también se ha averiguado si la importancia del renging también ha
descendido. Al igual que sucede con el guanxi y la confianza personal se ha
averiguado que el renging pasa de ser un factor practicamente clave para los
empresarios y ejecutivos chinos mayores de 55 afios a ser un factor importante en
los negocios para los ejecutivos y empresarios. Por lo tanto, se cumple la hipotesis
4b y se puede afirmar que la importancia del renging en el mundo de los negocios
es relativa en funcion de la edad de los empresarios y ejecutivos chinos. La
pérdida de importancia del renging estd en consonancia con la pérdida de
importancia del guanxi la confianza personal que pasan por ser los valores a los

que mas esta vinculado.

7.1.1.5. La armonia

Esta tesis doctoral ha seleccionado el valor sociocultural de la armonia
como uno de los factores mas importantes en el mundo de los negocios en China.
El valor de la armonia en China condiciona como se desarrollan las relaciones
desde hace mas de 2500 afios en China. Sin embargo, no se ha investigado tanto
como otros valores socioculturales, si bien su influencia en el mundo de los
negocios ha quedado demostrada por investigadores académicos (Millet, 2016;
Uluy, 2015; Lin, 2015; Chen, 2014; Taormina, 2014; Sun et al., 2014; Chung et al.,
2014; Wei & Li, 2013; Miller, 2012; Chow & Yau, 2010; Rarick, 2009; Simmons &
Schindler, 2003). Siguiendo con los estudios académicos que se han revisado este
trabajo de investigacion ha avanzado en reunir el conjunto de comportamientos y
normas que la armonia condiciona en el mundo de los negocios en China y que se
habian mostrado de forma parcial en los diferentes trabajos de investigacion.
Adicionalmente en el trabajo de campo realizado con los entrevistados se ha
podido comprobar que es un factor que sigue siendo importante en el mundo de
los negocios. Por lo tanto, la hipdtesis 5a se ha confirmado y se puede afirmar que

la armonia es un valor sociocultural importante en los negocios en China.
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El comportamiento de los chinos en el mundo de los negocios estd muy
influenciado por su preocupacion en mantener la armonia lo cual se traduce en
comportamientos dirigidos al uso del lenguaje indirecto, una actitud de modestia,
evitar situaciones de conflicto y el respeto por normas de protocolo y simbolos de
supersticion. Estos comportamientos vienen condicionados por la influencia del
confucianismo (Rosker, 2013), pero también del taoismo (Wei et al., 2013), por lo
que se trata de un valor sociocultural de profundas raices filosdficas chinas y
propio de su cultura. Este trabajo de investigacion ha avanzado en poder
reconocer cuales son los comportamientos mds destacables en las relaciones de
negocio en China por medio de la experiencia de los entrevistados. Tanto el uso
del lenguaje indirecto como la evasién de conflictos son aspectos que se han
resaltado como los mas importantes. El uso del lenguaje indirecto es uno de los
aspectos mas destacables en las negociaciones pues debido a que es dificil
encontrar ejecutivos o empresarios occidentales que hablen el idioma chino. Este
trabajo de investigacion ha investigado con los expertos entrevistados sobre las
recomendaciones para adaptarse al valor de la armonia en el mundo de los
negocios. Uno de los aspectos que mas se han recomendado es el contratar a
intérpretes de chino que no solo traduzcan sino que sepan transmitir el estilo
indirecto durante las negociaciones. De igual manera es muy recomendable no
usar un estilo directo cuando se va a rechazar una propuesta de los chinos siendo
conveniente dar un rodeo para rechazarlo o decirlo de forma indirecta. Esto no
quiere decir que haya que aceptar todo o no poder decir no, pero si es cierto que
se debe hacer con tacto.

Otro aspecto que este trabajo de investigacion ha averiguado es que
muchos negocios en China entre occidentales y chinos han fracasado por exhibir
por parte de los ejecutivos y empresarios un sentimiento de superioridad o una
falta de humildad a la hora de plantear los negocios. Es muy importante
mantener con los clientes chinos una relacion de igualdad a pesar de que

encontremos formas de hacer las cosas distintas.

Otro motivo por el que a veces los negocios no han fructificado es debido a
la incapacidad de los chinos en gestionar conflictos (Chen et al., 2016; Chen, 2014),
de ahi que sea muy conveniente evitarlos y cuando estos surgen dejar una puerta
abierta para su resolucion. En este trabajo de investigacion se han aportado por

medio de la experiencia de los entrevistados distintas formas de evitar los
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conflictos y se ha hecho hincapié en siempre mostrarse flexible en las relaciones
comerciales pues en China los contratos sélo son papeles a partir de los cuales se

renegocian las condiciones en funcion de la situacién que haya.

Siendo la armonia otro de los valores mas importantes en el mundo de los
negocios también se ha averiguado si su importancia varia en funcion de la edad
de los chinos. A pesar de que hay trabajos de investigacién que comentan que la
armonia es uno de los valores mas valorados en China por los jévenes (Zhang et
al., 2005) lo cierto es que se ha registrado un cambio en la importancia que tiene
en el mundo de los negocios. A tenor de los resultados obtenidos se ha pasado de
ser un factor clave para los empresarios y ejecutivos mayores de 55 afios a estar
por debajo del nivel de importante para los ejecutivos y empresarios menores de
38 anos. Por lo tanto, la hipotesis 5b se ha confirmado y se puede afirmar que la
importancia de la armonia en el mundo de los negocios es relativa en funcion de
la edad de los empresarios y ejecutivos chinos. Segun los resultados obtenidos se
estdn produciendo cambios en algunos comportamientos como el uso de un
lenguaje mas directo, una menor modestia e incluso una mayor arrogancia en los
jovenes chinos, una mayor capacidad de enfrentarse a situaciones de conflicto en
publico en las relaciones comerciales y una pérdida de importancia de aspectos

del protocolo o de los simbolos de supersticion.

7.1.1.6. La jerarquia

La influencia de la jerarquia en la vida social y en el mundo de los
negocios en China ha sido reconocida por numerosos articulos de investigacion.
Posiblemente es el valor sociocultural mas enfatizado por el confucianismo como
mecanismo para alcanzar la armonia en la sociedad. En China existe un estilo de
direccion distinto al de Occidente en el que ademas el rango jerdrquico juega un
papel fundamental en el mundo de los negocios. Este trabajo de investigacién ha
realizado una profunda revision bibliografica sobre el papel que juega la jerarquia
en los negocios en China para poder reunir cuales son las caracteristicas mas
importantes. Se han seguido las lineas de investigacion en las que se describe la
jerarquia y el estilo de direccién de los chinos como uno de los aspectos mas
influyentes en el mundo de los negocios (Lin & Zhao, 2016; Lau & Tovstiga, 2015;
Chen et al., 2014; Sueda, 2014; Wei & Li, 2013; Redding et al., 2012; Yang & Chu,
2012). Se ha comprobado mediante las entrevistas que la jerarquia sigue siendo un
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valor sociocultural importante para hacer negocios en China. Por lo tanto, se
confirma la hipotesis 6a y podemos afirmar que la jerarquia es un valor

sociocultural importante en los negocios en China.

Una vez se han revisado cuales son los aspectos mas importantes en los
chinos en el estilo de direccion y los comportamientos mas influidos por el valor
de la jerarquia en los ejecutivos y trabajadores se ha procedido a realizar un
analisis de todos ellos. De este modo se ha avanzado en poder exponer los mas
importantes y también en conocer como pueden influenciar en las relaciones
comerciales entre empresarios y ejecutivos occidentales y chinos. De este modo es
muy importante resaltar la sensibilidad que deben tener los occidentales a las
personas con capacidad de toma de decisién. Este aspecto ya fue tratado por
Suanes & Espinosa (2012) en su estudio sobre una joint venture espafiola y china.
En este trabajo de investigacion se han estudiado mas casos y se ha enfocado a las
relaciones comerciales entre empresarios chinos y espanoles y no tanto a la
gestion de empresas compartidas. Ahora bien cuando los ejecutivos espafioles
visitan China con la finalidad de ofrecer sus productos y servicios deben ser
conscientes de que la igualdad de rango con su posible cliente chino es
fundamental para avanzar en las negociaciones. La importancia de la jerarquia en
el mundo de los negocios en China es tal que para poder negociar con los
ejecutivos chinos de mas alto rango es necesario tener el mismo rango o misma

capacidad de tomar decisiones.

Respecto al estilo de direccion se ha comparado en las entrevistas como se
percibe el estilo de direccion chino respecto al espafiol. En China existe un estilo
de direcciéon mas autoritario, donde el poder estd mas centralizado y en muchos
casos la toma de decisiones es muy personalista. Ahora bien, las decisiones son
consensuadas por los ejecutivos chinos con sus subordinados de confianza, de tal
modo que estos ultimos le transmiten sus opiniones e ideas. De ahi que sea
sumamente importante no solo llevarse bien con quien toma las decisiones sino
también con sus subordinados y saber cual es el papel que tiene cada uno. Esto es
una caracteristica de las empresas chinas en las que cada individuo tiene un rol

determinado y no asume las responsabilidades o tareas de otro individuo.

Uno de los puntos donde se ha detectado que el protocolo chino sigue
siendo importante es precisamente en lo que hace referencia a respetar el rango

jerarquico de las personas, por lo que es importante para las relaciones
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comerciales conocer aspectos del protocolo como el saludo, la forma de dar las
tarjetas y el lugar que ocupan las personas en las reuniones o mesas en las cenas o

comidas como se indica en este trabajo de investigacion.

Si bien el valor sociocultural de la jerarquia es uno de los mas reconocibles
en la forma de hacer negocios también es uno en los que mas se advierten que
estan cambiando. La localizacion de las empresas se muestra también como un
factor a tener en cuenta para medir el grado de importancia de la jerarquia pero
también de otros valores. Se resalta que alguno en las ciudades mas desarrolladas
y especialmente en las de zona libre econdmica el factor de la jerarquia esta
adquiriendo un modo mas occidental. Por lo tanto, la variable del lugar es un
aspecto a considerar para saber el grado de importancia de este valor u otros.
Respecto a la edad de los ejecutivos y empresarios chinos hay una pérdida de
peso de la jerarquia cuando mas jovenes son. Para los ejecutivos mayores de 55
anos es conveniente advertir los comportamientos y caracteristicas del estilo de
direccién pues es un factor clave. Para los mas jovenes es un valor situado por
debajo del importante, y en el que se perciben cambios de actitud. La hipotesis 6b
queda confirmada por lo que se puede afirmar que la importancia de la jerarquia
en el mundo de los negocios es relativa en funcidon de la edad de los empresarios

y ejecutivos chinos.

Hoy en dia China ha sufrido en los tltimos cuarenta afios unos cambios sin
antecedentes en su longeva historia que han afectado a la economia pero también
el ntcleo en el que mas se sustenta la jerarquia; la familia. Practicamente toda la
totalidad de ejecutivos y empresarios chinos menores de 38 afios son hijos tinicos
a los que se les ha adjudicado el sindrome de “pequefios emperadores” por la
educacidn recibida en la que se les ha consentido mucho mas que las generaciones
anteriores de chinos (Cameron et al, 2013). La piedad filial es uno de los
principios del confucianismo que se ha visto afectada por este cambio en la
sociedad, y aunque segun Zhang et al. (2005) los jovenes chinos valoran la
jerarquia como un valor social mas que los japoneses, taiwaneses o coreanos, se
estan produciendo cambios en el estilo de direccion y de comportamiento en el

mundo de los negocios.
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7.1.1.7. El colectivismo

El colectivismo es uno de los rasgos mas destacables de las sociedades
donde el confucianismo se ha expandido y que por consecuencia mas ha
impregnado la cultura china. De hecho el binomio colectivismo versus
individualismo es una de las dimensiones culturales mas reconocidas en la
sociologia y que reputados socidlogos como Hofstede (1980) y Triandis (1994)
cuya influencia se extiende al mundo de los negocios. El origen del colectivismo
en el confucianismo reside en la familia, y como cada individuo debe tener un
papel determinado, lo cual se puede apreciar en el concepto confuciano del wu
lun.

En este trabajo de investigacion se reconoce la importancia que tiene el
colectivismo en el mundo de los negocios en China y ha realizado un analisis de
los aspectos mas importantes. El colectivismo es un factor que influencia la forma
en la que las empresas chinas se organizan y como se comportan los trabajadores
en las empresas. En el mundo de la empresa los chinos tienen a pensar que la
empresa esta por encima del individuo, lo cual ha venido dado por la educaciéon
en la familia. El colectivismo es un factor que tiene menor influencia que el resto
de valores cuando deseamos entrar en el mercado chino y encontrar clientes, si
bien hay que ser consciente que una buena parte de su sociedad es colectivista, lo
cual influye hasta en la forma en la que se hace publicidad (Zhang, 2010). En las
negociaciones se hace presente pues aun en muchas empresas chinas durante el
proceso de negociacion hay un gran ntiimero de empleados formando parte del
equipo negociador chino o durante las comidas o cenas. Durante esta tesis
doctoral se ha confirmado la hipotesis 7a por lo que se puede afirmar que el

colectivismo es un es un valor sociocultural importante en los negocios en China.

Ahora bien de todos los comportamientos colectivistas que se han estudiado
el que mas importancia ha recibido durante el trabajo de campo es uno que no ha
sido identificado; el sentimiento nacionalista de los chinos. Por lo tanto, este
trabajo de investigacion ha avanzado en demostrar que existe un creciente
sentimiento colectivo de nacion y de orgullo de los chinos en su cultura y su pais.
Este factor habia sido brevemente comentado por Fang (1999), pero hasta la fecha
no se ha encontrado evidencia de que haya sido contrastado por un estudio

empirico sobre el colectivismo con empresarios occidentales. Es un factor muy a
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tener en cuenta cuando se hacen negocios en China pues enfatiza la importancia

de conocer la cultura china y respetarla.

Por otra parte se ha confirmado un incremento del individualismo
expresado en un aumento de perseguir sus deseos y objetivos por encima de los
familiares o incluso de la empresa. Esto se esta traduciendo en una mayor fuga de
talento de las empresas y una mayor dificultad para retenerlo, lo cual es un
problema para la gestion de los recursos humanos que se viene produciendo
desde hace afos (EU SME Centre, 2015).

Otra de las consecuencias el mayor individualismo es el aumento de
consumo de articulos de lujo y un mayor gasto en los jovenes (Rovai, 2016),
cuando precisamente las anteriores generaciones se caracterizan por tener una
mayor tendencia hacia el ahorro (Bregolat, 2007). Los resultados empiricos de la
tesis doctoral confirman como la importancia del colectivismo decrece en las
generaciones de chinos mads jovenes. De todos los valores analizados es el que
menor puntuacion ha recibido de los entrevistados para los ejecutivos y
empresarios chinos menores de 38 afos. Por lo tanto la hipdtesis 7b queda
confirmada y podemos afirmar que la importancia del colectivismo en el mundo
de los negocios es relativa en funcién de la edad de los empresarios y ejecutivos

chinos.

De todos modos mucho queda por investigar en este campo pues la pérdida
del colectivismo puede estar dandose en algunos comportamientos mientras que
en otros se mantienen posturas mas tradicionales (Faure & Fang, 2008). Los
jovenes chinos que entran en las empresas estan recibiendo un impacto
publicitario y acciones comerciales de las marcas que no han recibido en el pasado
sus padres, esto unido a que son hijos tinicos puede estar afectando a los patrones

colectivistas que tienen las generaciones anteriores.

7.1.1.8. Confirmacion de la hipdtesis principal

En los anteriores apartados se han confirmado todas las hipotesis
planteadas sobre los valores socioculturales mas importantes e influyentes en el
mundo de los negocios en China. Todos los valores se han confirmado como
importantes en los negocios en China y también se ha confirmado la relativa
importancia de cada valor en funcién de la edad de los ejecutivos y empresarios

chinos. Por lo tanto una vez se han confirmado cada una de las hipdtesis y
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habiéndose corroborado los valores socioculturales seleccionados y analizados
como los mas importantes en China se puede confirmar la hipdtesis principal de
esta tesis doctoral y afirmar que los valores socioculturales son importantes en el
mundo de los negocios en China y su importancia es relativa en funcion de la

edad de los chinos.

7.1.2. Consecucion de los objetivos secundarios

Ademas del objeto principal de la tesis doctoral se han cumplido los dos
objetivos secundarios que se habian marcado. El primer objeto secundario
consiste en realizar una revision de la literatura mds relevante sobre los factores
socioculturales en China en el mundo de los negocios. Esta labor se ha cumplido al
haberse revisado mas de 500 documentos entre articulos de investigacion, libros,
actas de conferencia, noticias o informes sobre aspectos relacionados con la
cultura china y los valores socioculturales en el mundo de los negocios en China.
Esta labor ha permitido seleccionar los factores mas importantes, describirlos y
analizarlos para ofrecer una profunda actualizacion de los aspectos mas
importantes de cada uno. Creemos que este trabajo puede servir para futuras
investigaciones sobre los valores socioculturales en China de modo que puedan

partir de la bibliografia extensa y actual a la fecha de esta tesis doctoral.

Adicionalmente otro de los objetivos planteados en la tesis doctoral es
conocer como los empresarios y ejecutivos espaiioles con experiencia en hacer negocios en
China han tenido que adaptarse a la cultura china cuando hacen negocios y trasladar al
mundo académico y empresarial sus recomendaciones para hacer negocios y para
adaptarse a cada uno de los valores socioculturales que son objeto de estudio. Para lograr
este objetivo se han realizado 16 entrevistas con empresarios y ejecutivos
espanoles con una Optima experiencia en conocer la cultura china y en hacer
negocios en China. Todos los entrevistados han colaborado en ofrecer su
experiencia sobre los valores socioculturales tratados, pero también sobre como es
el mercado chino, sus peculiaridades, los errores que se deben evitar, los factores
de adaptacién que son necesarios y las claves de su éxito profesional en el pais

oriental.

Junto con la tesis se incluye un anexo con las entrevistas de las personas

entrevistadas de modo que puedan ser consultadas por quien lo desee. Los
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entrevistados son profesionales de distintos sectores y de empresas de diferente
tamanio por lo que representan diversos tipos de empresa y diferentes sectores, si
bien la visién que se traslada en todos ellos son los factores clave para la
internacionalizacion de la empresa occidental en China. A través del analisis
realizado en esta tesis doctoral se espera poder ofrecer a la comunidad académica
un trabajo de investigacion que sea util para desarrollar futuras lineas de
investigacion sobre los factores socioculturales en los negocios en China. Para los
ejecutivos o empresarios interesados en el mercado chino o que ya estén presentes
se desea ofrecer una guia de factores que actualmente son clave en los negocios en
China, de modo que pueda resultar util para conocer la realidad empresarial en
China y las necesidades que requiere el mercado con mayor numero de

potenciales consumidores del mundo.

7.2. LIMITACIONES DE LA INVESTIGACION

Las principales limitaciones de esta investigacion se pueden resumir en los
siguientes bloques en los que se alude a diferentes aspectos como el perfil de los
entrevistados, el sector de la actividad, el tipo de muestra o el tamano de la

muestra.

En cuanto al primero de los aspectos sobre el perfil de los entrevistados se
ha de mencionar que las personas entrevistadas son personas cuya labor
profesional es la venta de productos o servicios en China, por lo tanto los datos
obtenidos se pueden extrapolar fundamentalmente a la labor de
internacionalizacion de las empresas en China con el objeto de vender productos
o servicios. Debe entonces considerarse que pudiera ser que en tareas como la
importacion o en las relaciones de joint venture la influencia y grado de
importancia de los valores tratados fueran otros y los aspectos o comportamientos
afectasen a diversas areas no contempladas como la logistica, los recursos

humanos, el aprovisionamiento, etc.

Respecto al sector de la actividad en este trabajo de investigacion no se
han contemplado las normas industriales que regulan industrias particulares
(Macauley, 1963) para realizar un andlisis de los factores socioculturales que
afectan en los negocios. Las normas industriales son las expectativas sobre el

comportamiento que estan al menos parcialmente compartidas por las empresas
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dentro de una industria. Este trabajo de investigacion se ha centrado en las
normas sociales y de relacién mas importantes en el mundo de los negocios en
China. Por lo tanto, pudieran existir aspectos importantes o normas de
comportamiento especificas en determinadas industrias en los negocios en China

en las que se deba contemplar factores adicionales.

En lo referente al tipo de muestra en este trabajo de investigacién se ha
realizado un trabajo de campo con 16 cualificados profesionales espafioles que
han hecho o siguen haciendo negocios en China y en su mayoria han vivido en el
gigante asiatico. Ademas dichos profesionales trabajan en sectores empresariales
distintos para representar diferentes empresas y mercados. Usamos esta muestra
para representar la cultura de los negocios occidental en la que Espana se incluye,
ahora bien se puede dar una mayor representatividad siendo la muestra de

profesionales de una diversidad de paises occidentales.

Por otra parte, la perspectiva que se da en este trabajo de investigacion
sobre los valores socioculturales tratados es por parte de los empresarios y
ejecutivos espanoles que hacen negocios con empresarios y ejecutivos chinos en
China. Es decir la importancia e influencia de los factores tratados esta en funciéon
de las relaciones entre chinos y occidentales, si bien como se ha apuntado en
algin momento en las entrevistas por algunos entrevistados la importancia de los
valores tratados y de los comportamientos desprendidos de cada valor sean
diferentes cuando las relaciones comerciales son tnicamente entre chinos. Por lo
tanto, para medir con mayor precision el grado de importancia de los valores y su
cambio generacional la muestra puede realizarse con empresarios y ejecutivos

chinos.

Respecto a los grupos de edades de ejecutivos y empresarios chinos puede
realizarse con mas grupos que incluyan mas rangos de edad, o incluso que
hubiera un grupo adicional centrandose en los ejecutivos y empresarios chinos
menores de treinta anos pues pudiera ser que tengan unos comportamientos

distintos que los de mas de treinta afos.

7.3. FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

Esta tesis doctoral proporciona un punto de partida en el que se retinen los

factores socioculturales mas importantes en la internacionalizacién de las
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empresas occidentales en China. Se han puesto de manifiesto cuales son los

factores mas importantes pero también se han analizado y expuesto los factores

mas importantes de cada valor y las normas de relacion en los negocios en China.

Esta labor no se habia realizado con anterioridad por lo que partiendo de la

seleccion de factores socioculturales que se han expuesto se proponen las

siguientes lineas de investigacion:

Analizar los factores socioculturales en los negocios en China entre
importadores occidentales y proveedores chinos para comprobar como
afectan en las relaciones comerciales. Las relaciones entre
importadores y proveedores también se ven afectadas por factores
culturales (Skarmeas & Katsikeas, 2001). O también en las relaciones

entre franquias y franquiciados (Watson et al., 2015).

Analizar los factores socioculturales en los negocios en China en una
determinada industria de modo que se incluyan las normas
particulares de la industria y ver como afectan a la cultura de hacer
negocios y a los valores tratados. Uno de los sectores en los que Espafa
puede destacar es la industria del turismo, y dentro de ella la hotelera
la cual también se ve afectada por la cultura de cada pais (Cerovic et
al., 2011).

Se puede realizar estudios de investigacion en las que se replique las
entrevistas realizadas con ejecutivos y empresarios de otros paises
occidentales de modo que se pueda comprobar la percepcidon que hay
en distintos paises occidentales. O también se puede realizar a
empresarios y ejecutivos chinos de diferentes edades para saber cémo
valoran ellos los factores socioculturales tratados en la actualidad y

recoger sus percepciones en funcién de la edad que tengan.

Respecto a cada uno de los valores socioculturales que se ha
investigado se pueden aplicar métodos de investigacion cuantitativos
para medir con un a mayor muestra y mas precisa la pérdida de
importancia o aspectos relacionados con cada uno de ellos.

Uno de los aspectos que se ha resaltado por algunos entrevistados es la

diferencia de importancia de determinados valores socioculturales en

funcién de donde estan localizadas las empresas chinas con las que
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hacen negocios. De este modo se ha sugerido que en las ciudades mas
industrializadas y con mayor exposiciéon a empresas occidentales hay
una cultura de hacer negocios en la que el peso de los valores
socioculturales es distinto. Por lo tanto se puede ampliar este trabajo
de investigacion valorando la localizacion geografica como un factor
clave en el grado de importancia de los valores socioculturales

tratados.

7.4. IMPLICACIONES PRACTICAS

Esta tesis doctoral nacié con el objetivo personal de dar a conocer a la
comunidad académica y empresarial la realidad de los negocios en China donde
la importancia de la cultura y de los valores socioculturales que se desprenden de
ella son factores clave para la internacionalizacion de las empresas. Gracias al
profundo andlisis de los valores socioculturales revisados y especialmente a la
colaboracion de los entrevistados se ha podido ofrecer en este trabajo de
investigacion una larga lista de aspectos, consideraciones y recomendaciones a

tener muy en cuenta para hacer negocios en China.

Tanto en el apartado de andlisis e interpretacion de los datos obtenidos
como en el de las conclusiones de este trabajo de investigacion se pueden extraer
implicaciones para los empresarios y ejecutivos espafioles que deseen hacer
negocios en China o que estén haciendo negocios y se vean envueltos en
situaciones que no logran entender por la distinta forma de hacer negocios, si bien

aqui deseamos exponer los puntos mas destacables desde el prisma empresarial.

Lo mas importante que hay que considerar cuando se hacen negocios en
China es la relevancia que tiene la cultura china en los negocios, lo cual influye en
unas formas de hacer negocios distintos, pero que tal como se ha visto por medio
de este trabajo de investigacion varia en funcién de la edad de los empresarios y
ejecutivos chinos. De este modo cuando estemos por lo general con empresarios y
ejecutivos chinos aproximadamente mayores de 38 afios hemos de tener en cuenta
que van a tener un mayor conservadurismo en hacer negocios por medio de
seguir fieles a las claves socioculturales que se han expuesto en este trabajo de
investigacion. En cambio por lo general cuando los ejecutivos o empresarios sean

menores de 38 afos y si especialmente han tenido la experiencia de estudiar o
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trabajar en el extranjero la forma de hacer negocios serda mas directa y las
diferencias culturales, aun habiéndolas, tendran una menor importancia en cémo

se desarrollaran los negocios.

Antes de entrar en consideraciones particulares para cada uno de los
valores socioculturales es conveniente comentar que aunque China es un pais con
mas de 1.300 millones de habitantes, lo que supone el pais con el mayor potencial
de consumidores del mundo, no significa que sea un mercado de facil acceso.
Muchas empresas occidentales han fracasado en su estrategia de entrar en el
mercado chino o no han sido capaces de rentabilizar su inversion en los primeros
anos (Aldama, 2014; Carlson, 2013). Una de las claves del principal motivo reside
en la diferencia cultural entre China y los paises occidentales, lo cual se escenifica
en las relaciones con las empresas chinas que pueden ser distribuidores o socios
de las empresas occidentales que desean introducir sus productos o servicios en el
gigante asiatico. Pero las diferencias culturales también residen en los
consumidores chinos quienes tienen una especial idiosincrasia basada en buena
parte por su cultura e historia reciente (Zipser et al., 2016). Tal como comentan
muchos entrevistados China es un pais que requiere tener mucha paciencia y una
orientacion al largo plazo, lo cual puede ir en contra de la estrategia empresarial
que la empresa occidental pueda tener por lo que es un factor que debe
plantearse. Esto no quiere decir que en China no se puedan hacer negocios en el
corto plazo, pero de forma general los negocios suelen llevar tiempo,
especialmente porque existe una cultura empresarial que enfatiza la confianza
personal y las relaciones como factores claves para hacer negocios. A
continuacion se dan recomendaciones para cada a partir de los valores tratados y

de las recomendaciones para adaptarse a la cultura de los negocios en China.

- China es el pais con el mayor potencial de consumidores de mundo,
sin embargo es un pais con una cultura de los negocios distinta a la
occidental en la que es necesario dedicar un tiempo de adaptacion en
el que fundamentalmente conocer su cultura, los factores
socioculturales que influyen en los negocios, el idioma y saber que
estamos ante un mercado con unos usos y costumbres muy distintos a
los que estamos acostumbrados y que en algunos casos llevan miles de

anos incrustados en su sociedad. Hoy en dia es muy importante acudir
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al mercado chino con buenos productos pues hay una gran
competencia local y extranjera, pero tan importante es conocer los

factores socioculturales que influyen en los negocios.

En China es fundamental desarrollar las relaciones personales cuando
se hacen negocios. Esto incluso suele ser un requisito previo al
desarrollo de las relaciones comerciales. Las relaciones tienen que estar
basadas en la confianza personal y en seguir un conjunto de normas
establecidas por el renging. Mientras en la mayoria de paises
occidentales solemos aplicar la norma de que primero los negocios y
después la amistad, en China es al contrario pues primero es necesario

desarrollar la amistad y después los negocios.

El guanxi tradicional no debe de confundirse en China con un acto de
corrupcion, forma parte de la cultura china de los negocios en los que

primero se fomenta la amistad y después los negocios.

Dependiendo del tipo de negocio en el que estemos puede ser que sea
necesario que los empresarios o ejecutivos occidentales establezcan
relaciones de guanxi con personal de la administracion o del partido
comunista, o que nuestro socio chino tenga ya establecido esos
contactos. Normalmente serd necesario en sectores controlados por el
gobierno chino o en aquellos en el que se necesiten muchas trabas
administrativas para a importacion. En cualquier caso las relaciones
deben de regirse por la discrecion y evitar actos de corrupcion que por

otra parte son muy perseguidos en China.

El guanxi puede servir de un recurso en la empresa para la obtencion
de informacion del mercado, como herramienta de fidelizacién de
clientes o para mejorar el canal de venta. Ahora bien, para desarrollar
guanxi hay que invertir tiempo y dinero fundamentalmente en cultivar

las relaciones sociales.

El conocimiento de la cultura china y del idioma chino es muy ttil
para saber manejarse en la especial manera de hacer negocios en
China. En caso de no contar con personal chino se recomienda el uso
de intérpretes que no sean meros traductores, sino que ademas sepan

transmitirnos informacion sobre el estilo indirecto que pueden usar los
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chinos cuando hacen negocios. Se recomienda contar con nuestro
propio intérprete y es fundamental que conozca bien nuestros

productos y servicios.

- La puntualidad es uno de los aspectos a tener en cuenta cuando se

hacen negocios en China.

- Se debe ser paciente y no acudir al mercado chino con prisas en hacer

negocios.

- Hay que estar dispuesto a dedicar mucho tiempo a los clientes en
actividades de ocio y especialmente en comidas o cenas en las que se

tratan aspectos personales.

- El factor que mas condiciona las negociaciones en China es el mianzi.
Conocer en que consiste, respetarlo y saber usarlo es una de las claves
de las negociaciones en China y para mantener las buenas relaciones

comerciales con los empresarios y ejecutivos.

- En China es muy importante no perder mianzi ni hacerlo perder, pero
también debemos de saber dar mianzi a las personas, por ejemplo
alabando el trabajo de los intermediarios chinos que nos presentan a

sus jefes o con los que hemos llegado a acuerdos.

- Se debe evitar dejar en evidencia a los chinos, no entrar en conflictos
abiertos, y en caso que se haya comenzado una disputa siempre hay
que buscar la forma de rebajar la tension y dar una salida a la

contraparte china.

- A la hora de decir “no”, rechazar una propuesta de negocio o incluso
una invitacidén se deben usar fé&rmulas indirectas. Ahora bien, esto no
quiere decir que haya que decir “si” a todo, pero si es muy aconsejable

tener tacto en las formas.

- Los ejecutivos y empresarios chinos aprecian a los negociadores que
saben comprometerse con la palabra dada y que saben argumentar sus

puntos en las negociaciones.

- Es fundamental mostrarse con humildad y no ir con aires de
superioridad, ni con la intencién de creer que se les va a ensefiar algo a
los chinos. Es la cultura mas longeva de la historia, con una raiz

filosofica distinta y un gran sentido de nacidn.
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En China es muy comtn que los contratos solo sean un papel, a partir
del cual los chinos van a pedir renegociar ciertos puntos para

adaptarse a nuevas situaciones.

El desarrollo legal en China aun no es tan s6lido como en Occidente.
En China todavia se enfatiza mds la confianza personal que la
confianza en el imperio de la ley. De ahi que la importancia de las
relaciones personales, el mianzi y la confianza personal sigue siendo a
dia de hoy el sistema por el que se desarrollan los negocios,
especialmente con los empresarios y ejecutivos mayores de treinta y

ocho anos.

Establecer confianza personal entre las partes y asegurarse que
tenemos su confianza y los chinos la nuestra. Actualmente sigue

siendo un factor importante para hacer negocios en China.

Para desarrollar la confianza personal es necesario pasar mucho
tiempo con los clientes o potenciales clientes tanto en ambientes de
trabajo, como especialmente durante el tiempo de ocio en los que en

mayor parte no se hablan de negocios, sino de aspectos personales.

La mejor forma de ganarnos la confianza de los empresarios o
ejecutivos chinos es por medio de hacer favores, mantener un contacto
presencial con ellos mas intenso que en lo que es habitual en Occidente

y mostrarnos empaticos.

Conocer aspectos del protocolo chino sobre la jerarquia es muy til

para respetar este valor sociocultural tan importante en China.

La toma de decisiones en China sigue siendo muy centralizada y de
caracter personal por una persona o un grupo muy reducido de
personas. Cada persona en las empresas chinas suele tener un rol
determinado. Resulta muy conveniente para los empresarios y
ejecutivos occidentales conocer la importancia de la jerarquia, enviar a
las negociaciones o viajes comerciales a personas con capacidad de
tomar decisiones, y saber cudl es el papel dentro de la empresa y de la

toma decisiones e los interlocutores chinos que nos encontramos.

Los chinos tienen un estilo de hacer negocios orientado al largo plazo,

lo cual puede dilatar la toma de decisiones, por miedo a equivocarse,
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al oportunismo, etc. por lo que es muy necesario tener mucha

paciencia en el mundo de los negocios.

- La importancia de los valores socioculturales y su influencia en China
al hacer negocios varia en funcion de la edad de los empresarios y
ejecutivos chinos. Especialmente valores como la jerarquia, la armonia
en las relaciones o el colectivismo estan perdiendo peso en los
empresarios u ejecutivos chinos mas jovenes. Por lo tanto los
comportamientos también estdn cambiando fundamentalmente hacia
un mayor individualismo, un trato mas directo en las relaciones, una

pérdida de importancia de la jerarquia.

- Debido a la relativa importancia de los valores socioculturales en
funcién de la edad de los empresarios chinos se aconseja tener en
cuenta este trabajo de investigacién y adecuar las negociaciones y
relaciones personales en los negocios en funcion de los aspectos

tratados.
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