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1 INTRODUCCION

A partir de nuestra investigacion en el Pdl del semestre anterior, que se
centré en los “Rasgos caracteristicos del guanxi en la China actual de los
negocios”, hemos creido conveniente para la elaboracién de este Practicum
seguir profundizando, de entre todas las opciones que se ofertaron al inicio del
Pdl, en el ambito de la “Negociacion: Aspectos culturales de las culturas de

Asia Oriental en el mundo de la empresa”.

Asi pues, en esta ocasion hemos querido seguir en la misma linea de
investigacion, pero ampliando nuestros horizontes, de forma que pudiéramos
profundizar ain mas en la China actual de los negocios y, muy especialmente,

en la manera de negociar que tienen los chinos en la actualidad.

Si bien nuestro estudio no constituye una nueva linea de investigacion,
si va a tratar de acotar y clarificar lo que la ciencia social ha dispuesto sobre los
aspectos mas relevantes en relacion a la manera de negociar en la China

empresarial actual.

En esta investigacion, nuestro Objetivo _General es profundizar en los

aspectos clave de las negociaciones en la China empresarial actual, lo cual nos

lleva a unos Objetivos Especificos: conocer la relacion entre guanxi y

negociacion; conocer la influencia cultural en la negociacion china; conocer sus
diferencias con la negociacion occidental; conocer sus caracteristicas y
elementos; conocer los aspectos relevantes a tener en cuenta en relacion al

ceremonial y protocolo; y conocer la experiencia de empresarios espafioles.

Asi pues, para alcanzar nuestro objetivo general, habremos de saber
cudl es la relacion entre guanxi y negociacién, conocer la influencia que la
cultura china ha ejercido en la forma de negociar de los empresarios chinos.
Asimismo, saber cudles son sus caracteristicas y elementos nos hara
profundizar en las diferencias con la forma de negociar en Occidente. Muy Uutil
sera conocer las normas basicas en relacion al ceremonial y protocolo, de gran
importancia en el mundo empresarial chino. Y, por ultimo, y no menos
importante, conocer de primera mano la experiencia de dos empresarios

espafoles que aterrizaron en China y supieron implantar su negocio con éxito.
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Para ello, nuestra técnica de recogida de datos se ha centrado en la
basqueda de literatura especializada en el tema, tanto en espafiol, como en
inglés, a través de las bases de datos de la Biblioteca UOC, y de portales
especializados como Google Académico, y que ha dado como resultado la
seleccién de numerosos articulos de revistas especializadas en el ambito de la
negociacion en el mundo empresarial chino, que abarcan diversos aspectos
muy relevantes para la elaboracién de nuestra investigacion, y que nos ha
ayudado, no sélo a acotar como la ciencia especializada ha abordado los
aspectos clave de las negociaciones en la China empresarial actual, sino
también a intentar validar nuestras hipétesis de trabajo para la elaboracion de

nuestra investigacion, y que enumeramos a continuacion:
1.- El guanxi constituye un elemento esencial en las negociaciones en China.

2.- Es importante, por tanto, tener guanxi para entablar negociaciones de éxito

en China.

3.- Las bases culturales y sociales del confucianismo son un factor

determinante para comprender la forma de negociar en China.

4.- La forma de negociar en China es totalmente distinta a la occidental, con

unas peculiaridades que la hacen Unica.

5.- Existen barreras culturales que dificultan el éxito en la negociacién con los

chinos.

Asi pues, en primer lugar, tendremos que establecer la relacion que
existe entre el guanxi y la negociacion en el mundo empresarial chino, puesto
gue constituye la base para dar continuidad a nuestro Pdl anterior y profundizar
en los aspectos clave de la negociacién en la China empresarial actual. En
segundo lugar, serd importante conocer la influencia que la cultura y el
confucianismo han ejercido en el ambito de la cultura empresarial china y, por
tanto, en la negociacion. En tercer lugar, y una vez conocida esta influencia,
estaremos en disposicién de conocer las diferencias entre la forma de negociar
en China y en Occidente, lo cual nos hara validar la hipo6tesis de que existen

barreras culturales que dificultan el éxito en la negociacion con los chinos.
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Asi pues, el mapa conceptual de nuestra investigacion gira en torno a

siete ejes fundamentales:

RELACION
CON EL
GUANXI

EMPRESARIOS INFLUENCIA
ESPANOLES CULURAL

NEGOCIACION EN
LA CHINA

EMPRESARIAL CARACTERISTICAS
ACTUAL Y ELEMENTOS

DIFERENCIAS
CON OCCIDENTE

Por ultimo, un aspecto metodolégico importante es que, dada la estrecha
relacion que se puede establecer entre el guanxi y los factores que se han de
tener en cuenta a la hora de entablar negociaciones en China, hemos creido
conveniente incluir todos los capitulos del Pdl en el Practicum, con el objetivo
de que quien lea por primera vez esta investigacion, pueda contextualizar de
una forma mas completa y amplia la cultura de los negocios en China. Para ello,
los capitulos integrados del Tdl apareceran sefialados con (Tdl) en el indice.

Lago (2009) subraya que cuando en un pais como China se tienen las
oportunidades cuatro o cinco veces mas grandes que en Europa o en Estados

Unidos, no mirar hacia él es un suicidio estratégico a largo plazo.

En consecuencia, podemos afirmar que tener un conocimiento profundo
de los aspectos relevantes dentro de la cultura empresarial china, nos ayudara
a triunfar en cualquier proyecto que queramos implantar en China, y justifica la
tematica de la investigacion que exponemos a continuacion.
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2 RELACION ENTRE GUANXI Y NEGOCIACION

Como apunta Zitzmann (2011), para hacer negocios en China se debe
desarrollar un buen guanxi, que es el concepto mas importante en el mundo de
los negocios en China, primer paso para entrar a establecer una buena relacion

comercial.

Por su parte, Yadong (1997) subraya que una diferencia fundamental
entre las practicas de negocios chinas y occidentales radica en la enorme
importancia de guanxi en el primero, a diferencia de la especificacion y

ejecucion de los contratos en el segundo.

Vanhonacker (2004) va més alla al afirmar que en Occidente las
relaciones nacen de los acuerdos, mientras que en China los acuerdos nacen
de las relaciones, por lo tanto, el cultivo del guanxi es una parte integral al
hacer negocios en China. Sin embargo, nos advierte de que el guanxi no es un
sustituto de una buena estrategia comercial, es simplemente una herramienta

para ayudar a implementar una estrategia de negocios mas eficazmente.

Dada pues la importancia del guanxi en el &mbito de las negociaciones
en China, como ya hemos comentado con anterioridad, creemos conveniente
entrar en materia integrando en este Practicum la investigacién desarrollada en
el Tdl que realizamos en el anterior semestre y que giré en torno al guanxi. Ello
nos ayudara a comprender la cultura empresarial china desde una Optica

mucho méas amplia.

3 CONCEPTO DE GUANXI

Como veremos a continuacion, el término guanxi tiene diversos
significados en lengua china. Sin embargo, resulta sorprendente que los

diccionarios clasico chinos no recojan este término (Yadong, 1997).

3.1 DIVERSAS ACEPCIONES

Duning y Kim (2007) apuntan que la palabra china guanxi (3<%) hace

referencia a un concepto que se basa en las conexiones establecidas, a fin de

asegurar los favores en las relaciones personales.
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Bueno y Salmador (2006) apuntan que el término guanxi esta integrado
por dos sintagmas, silabas o caracteres: guan y xi. El primero de ellos puede
tener el significado de puerta, y el segundo puede ser comprendido con la
referencia a unidon o conexion entre partes o elementos o a la relacién entre
personas. En consecuencia, la seméantica del guanxi podria concretarse en una
traduccion algo literal que se puede aproximar al siguiente significado: “abre la

puerta o pasa la valla para poder conectarte o relacionarte con otros”.

Ying (2002) subraya que dentro de la literatura cientifica, existen
numerosas definiciones de guanxi, y que todas ellas hacen referencia a un tipo
de relacion personal: relacién especial entre dos personas; relacion especial
entre una persona que necesita algo y otra que tienen la capacidad de darselo;
amistad; intercambio reciproco; capital social. De hecho, este autor sostiene
que el guanxi es un tipo de relacién especial, pero que no todas las relaciones
producen guanxi. Las relaciones, fuertes o débiles, existen todo el tiempo,
mientras que el guanxi solo puede suceder cuando hay una necesidad de que

algo se lleve a cabo.

Lun So y Walker (2006) sostienen que el guanxi representa la relacion
en toda su amplitud entre dos personas. Y es que es imposible diferenciar la
vertiente afectiva de la amistad entre dos personas del aspecto utilitario de la
relacion comercial. Cuando un aspecto termina, el otro también lo hace. Y es
gue en la sociedad china las relaciones personales son las que dominan y no

se suelen separar de las relaciones de negocios.

Ordoéfnez de Pablos (2004) sostiene que el término guanxi posee varias
connotaciones. En el sentido mas general, guanxi constituye simplemente
relaciones. Una segunda acepcion hace referencia a un conjunto de relaciones
que funcionan de acuerdo con unas normas de reciprocidad. Otra utilizacion del
término nos muestra una connotacion peyorativa en tanto que se refiere al uso
de la autoridad de una persona con el fin de obtener beneficios econémicos o
politicos por parte de una persona o personas carentes de ética. Segun esta
autora, la segunda acepcion es la que mas se acerca al significado de guanxi

como intercambio reciproco de favores y obligaciones mutuas.
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Yadong (1997) apunta que la palabra guanxi hace referencia al concepto
de las conexiones, con el fin de asegurar favores en las relaciones personales.
Contiene una obligacion mutua implicita, garantia y entendimiento, y gobierna
los comportamientos de los chinos hacia las relaciones sociales y comerciales

a largo plazo. La palabra esta formada por guan y xi;

e Guan, en un principio, significa puerta y su significado extendido
es cerrar. Ademas, guan hace referencia a hacer a alguien un
favor, por ejemplo, guan xin significa “mostrarse solicito a”, guan

huai significa mostrar carifio, guan zhao significa “cuidar”.

e Xi significa atar y extender hacia las relaciones, tales como
parentesco y parientes directos de una familia. Implica formalidad
y jerarquia. Mientras que la palabra ante todo se aplica a
personas, el concepto también se aplica de forma equivalente a
las organizaciones. Xi también puede utilizarse para hacer
referencia al mantenimiento de las relaciones a largo plazo. Por

ejemplo wei xi significa “mantener”.

Ademas Yadong (1997) hace referencia a cinco principios en los que se
apoya el guanxi, en los que luego tendremos oportunidad de detenernos: el
guanxi es transferible (este principio hace referencia a la figura del
intermediario, que luego analizaremos); el guanxi es reciproco; el guanxi es
intangible; el guanxi es mas utilitario que emocional (el vinculo entre dos
personas se basa mas en el intercambio de favores, que de sentimientos); el
guanxi es virtualmente personal (a nivel empresarial se inicia y mantiene a
través de relaciones personales). Dunning y Kim (2007) afiaden otro: el guanxi

se cultiva a largo plazo

3.2 PILARES DEL GUANXI

Bueno y Salmador (2006) analizan los tres pilares del guanxi sobre los
gue se puede desarrollar guanxi para desarrollar la practica de los negocios en
China:

10
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e una identidad comun, que incluye diversos aspectos como el
mismo lugar de nacimiento (guanxi socio-afectivo), una misma
institucién educativa (guanxi mixto), o un mismo lugar de trabajo
(guanxi instrumental), lo cual crea diferentes procesos de
intercambio. En este sentido, también se pronuncia Ordéfiez de
Pablos (2004), al hablar de una dimension afectiva, una normativa

y otra instrumental.

e la existencia de una tercera parte comdn, que mantiene una

relacion comuan con cada una de las dos partes en cuestion.

e y una aspiracibn o expectativa de compromiso o colaboracién
comun, que tiene una especial referencia o particular influencia en
el &mbito de las relaciones o interacciones sociales vinculadas a

los procesos de negocio.

La base del guanxi incrementa el coste de oportunidad al romper un
acuerdo. Si una parte del acuerdo rompe el entendimiento mutuo sobre las
obligaciones de cada parte, lo que saldra perjudicado sera, no sélo la relacién
entre las dos personas implicadas, sino también la relacidn entre el que ha roto
el acuerdo y otros miembros implicados en su base de guanxi. (Lun So y
Walker, 2006).

Para que el guanxi sea efectivo es necesario desarrollarlo y mantenerlo.
Para ello, se requiere fomentar las relaciones sociales, con frecuencia,
mediante actividades de ocio, tales como ir a banquetes o nightclubs, donde
una parte actia como anfitriébn y la otra como invitado. Estas situaciones son
una gran oportunidad para desarrollar una amistad y pueden ayudar también a
bajar el coste de obtener informacion muy util para el negocio (Lun So y Walker,
2006).

Aunque la base del guanxi es extremadamente importante, si la base del
guanxi es deébil o no existe, el guanxi aun puede iniciarse a traves de un tercero
(Lun So y Walker, 2006).

11
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3.3 TIPOS DE GUANXI

Existe una clasificacion (Ying, 2002; Wong, 2007) que distingue tres
tipos de guanxi: el guanxi familiar, que tienen sus raices en los valores
confucianos (intercambio de afectividad, y donde la reciprocidad no siempre es
necesaria); el helper guanxi, donde se produce un intercambio de favores; y el
guanxi empresarial, que es el producto del sistema politico y socio-econémico,
y se caracteriza por ser tactico, oportunista e inestable. El guanxi entre dos
personas puede cambiar de un tipo a otro durante un periodo de tiempo, o
también puede que los miembros de una red de guanxi compartan mas de una

relacion entre ellos.

Dentro de la literatura, una de las tipologias de guanxi mas conocidas es
la basada en la cercania o proximidad entre las partes implicadas en una
relacion social o guanxi. Asi, el término jiaren representa la familia en sentido
amplio, mientras que shuren implica conexiones con personas de la misma
ciudad y antiguos comparieros de estudios, entre otros. El término shengren
se refiere a las personas ajenas a este circulo (Garcia-Tapia, 2005; Ordofiez de
Pablos 2004).

4 ANTECEDENTES DEL GUANXI: EL CONFUCIANISMO

Aungue el cultivo del guanxi en China se ha convertido en el foco de
atencion de los investigadores como consecuencia de la descentralizacién y
privatizacion de la economia china, sus raices estan profundamente integradas

en la cultura china con una historia de mas de 2000 afios (Yadong, 1997).

Y es que la sociedad china se encuentra todavia muy arraigada en los
valores tradicionales y milenarios de Confucio, los cuales incluyen, entre otros,
la piedad filial, el respeto con reconocimiento de la diligencia, el compromiso
moral y personal en la familia, en sus antecesores, el cuidado de las
apariencias y la importancia de la red de las relaciones personales (Bueno y
Salmador, 2006).

La mayoria de explicaciones que se han dado sobre el guanxi coinciden

en situarlo dentro del contexto de la cultura china. De hecho, una mera

12
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descripcion de la cultura china mejoraria de alguna forma nuestro
entendimiento sobre el fendmeno del guanxi. Y de lo que no hay duda es que el
confucianismo ha tenido una profunda influencia a la hora definir la cultura
china. (Lun So y Walker, 2006).

La longevidad del guanxi ya fue subrayada por Mateo Ricci al describir el
guanxi entre companeros de clase hace ya casi cuatrocientos afos: “durante
esta adquisicion de titulos hay realmente algo digno de admiracién en la
relacion que crece entre los candidatos del mismo afio. Aquellos a los que la
fortuna los ha juntado para alcanzar un titulo mas alto, se reconocen como
hermanos para el resto de sus vidas. Existe acuerdo y simpatia mutuos entre
ellos, y se ayudan entre ellos y también a sus parientes, siempre que se

presenta la ocasion.” (Lun So y Walker, 2006).

Garcia-Tapia (2005) afirma que el confucianismo es una tradicion
filoséfica china con unos 2500 afios de antigiedad que ha ejercido una gran
influencia en las formas de pensar y actuar de los chinos, destacando entre sus
caracteristicas: el cultivo de la moralidad y aprendizaje durante toda la vida;
importancia de las relaciones personales que son en general jerarquicas;
orientacién hacia la familia y el grupo; respeto por las personas de edad y a la
jerarquia; evitar los conflictos y conseguir la armonia. Confucio sefialaba que la
buena educacion tenia cuatro componentes: respeto (preocupacion por la cara
del otro); modestia (darse poca importancia a uno mismo); actitud calurosa

(amabilidad, consideracion y hospitalidad); y refinamiento.

La importancia que el confucianismo otorga a las relaciones, y la
elaborada forma en que Confucio define lun (significa orden, o mas
especificamente, orden diferenciado entre personas), se puede apreciar en su
descripcion del Wu-lun (las cinco relaciones cardinales): ging (afectividad) entre
padres e hijos; yi (rectitud) entre gobernante y subdito; bie (atencién a sus
funciones separadas) entre marido y mujer; xu (un orden correcto) entre
hermanos; y xin (integridad, confianza) entre amigos. (Lun So y Walker, 2006;
Kim y Dunning, 2007; Wong, 2007; Ordbfiez de Pablos, 2004). Cabe destacar
que, salvo el guanxi entre amigos, los otros cuatro contienen una relaciéon

vertical diferencial entre inferior y superior. (Liang-Hung 2011).

13
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Desde esta perspectiva, parece que cada individuo esta limitado por un
cierto contrato con respecto a otros, y que la totalidad de la sociedad esta
conectada por un nexo de contratos entre individuos. Lo que existen son
obligaciones mutuas, que son similares a los contratos. Las normas generales
que rigen las relaciones se pueden resumir en las siguientes: armonia, nunca
irse a los extremos, capacidad para perdonar y ceder, lealtad e integridad, ser
cauteloso con las palabras, y sentir vergtienza. (Lun So y Walker, 2006).

Dunnign y Kim (2007) subrayan que en las sociedades confucianas, toda
persona es, primero y por encima de todo, un ser relacional y parte de un

sistema social comunitario.

Dentro del pensamiento confuciano, la relacion humana méas importante
se da en el seno de la familia, y es ahi de donde parte Confucio. Otros autores
también se pronuncian asi (Liang-Hung 2011). Dentro de la familia, el problema
de cooperacion parece resolverse sin ningun tipo de violencia. En lugar de
personas egoistas siempre en conflicto, existia una unidad, la familia, dentro de
la cual hay sacrificio, amor desinteresado y armonia. Si sélo la magia de esta
unidad se pudiera extrapolar a la sociedad en su totalidad, entonces la cuestion

del orden social estaria resuelto. (Lun So y Walker, 2006).

Confucio dio gran importancia a la familia y a la piedad filial lleg6 a ser
una de las caracteristicas principales dentro de la cultura china. Se esperaba
de los nifios que pusieran los intereses de la familia por encima sus propias
aspiraciones. La familia era como un laboratorio de ensayo para la vida en
sociedad conservando asi la cultura china en el hogar. Es dentro de la familia
donde los nifios aprenden a hacer frente a los problemas que se encontraran
después. La familia es responsable de educar a los hijos para que sean buenos
miembros de la comunidad. Confucio enfatizé la importancia de la educacion,
cuyo objetivo es convertir a las personas en buenos miembros de la familia,
miembros responsables de la sociedad y buenos subditos del emperador.
Existe, por tanto, un fuerte vinculo entre padres, hijos y otros miembros de la
familia. Es aun costumbre que los padres chinos esperen que sus hijos
regresen al hogar por el Afio Nuevo Chino. De hecho, la importancia que

Confucio otorgd a la familia fue tal, que amar a alguien, en lugar de a los

14
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propios padres, seria considerado como un acto de traicion. (Lun So y Walker,
2006).

Wong (2007) subraya que en China, el guanxi ha sido una forma de vida
desde tiempo inmemorial. Asi la inversion personal requerida para desarrollar y
mantener buenas relaciones sociales es aceptada como algo inevitable en la

vida.

Como hemos podido observar, todos los autores de las fuentes
seleccionadas estan de acuerdo en otorgar al confucianismo un papel
protagonista, ya que ha ejercido una gran influencia desde tiempos
inmemoriales sobre la sociedad y cultura chinas, de forma que podemos
afirmar que el guanxi siempre se ha apoyado en los cimientos del

confucianismo.

5 ELEMENTOS DEL GUANXI

5.1 GANQING

Bueno y Salmador (2006) apuntan que el ganging considera el papel de
los sentimientos y se relaciona con el compromiso emocional y duradero que
se desprende de los vinculos sociales intimos entre las personas a lo largo del
tiempo, tales como los que suelen existir entre padres e hijos, entre amigos
intimos de la nifiez y juventud, entre profesores y estudiantes, o0 maestros y
alumnos. Por ejemplo, en una relacion estrecha y continuada profesor-alumno,
el estudiante adquiere una deuda moral de por vida, igual que sucede en los
hijos con respecto a sus padres. Aunque las deudas de esta naturaleza no han
de ser pagadas de forma inmediata, se convierten en algo fundamental
respecto a los esfuerzos por recordarlas y asi poder mantener un intercambio

equilibrado de relaciones que se sustentan en estos valores en el largo plazo.

5.2 MIANZI

Mianzi, que significa “cara”, es una parte integral de la cultura china, que
forma parte de las dinamicas del guanxi. Y es que los chinos estan mas
preocupados por su mianzi, lo cual puede ser interpretado como una medida

del respeto que otros desean dar a una persona. Si una persona tiene mucho
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mianzi, ello aumenta el coste de oportunidad de hacer trampa y perder mianzi.
Esto, en cambio, incrementa la confianza del socio comercial para realizar

transacciones comerciales con esta persona. (Lun So y Walker, 2006).

En este sentido también se pronuncian otros autores. Asi, la idea de
disfrutar del prestigio de no perder mianzi y al mismo tiempo salvar el mianzi de
otras personas es un componente clave dentro de las dinamicas del guanxi
(Yadong, 1997)

En China, el mianzi denota la imagen publica que alguien ostenta,
construida en base a determinados roles sociales, y ello influye profundamente
en la vida social china. Si alguien pierde mianzi, no podra tener un punto de
apoyo o vivir en sociedad. Se trata, por tanto, del elemento clave dentro de las
dindmicas de las relaciones en China, e indica un status social o reputacion

gue uno gana de sus logros en sociedad. (Liang-Hung 2011).

Bueno y Salmador (2006) afirman que se refiere a la imagen positiva de
una persona en un contexto relacional, y se crea sobre la base del desempeiio
de uno o varios papeles sociales especificos que deben ser bien reconocidos
por los otros. Describe, por tanto, la relacién adecuada de una persona con su
entrono o espacio social, y su importancia radica precisamente en la relevancia
de las relaciones y percepciones sociales en una sociedad que es consciente
de los espacios sociales que la componen y del papel que cada uno puede
jugar en ellos. En el proceso de adquisicion de apariencia, las personas se
endeudan o hacen negocio con quienes les han ayudado a conseguirla. Una
pérdida de apariencia trae la verglenza y deshonra a las personas y a su
familia, lo que puede provocar a su vez que otros pierdan la citada apariencia,
por lo que se considera un acto agresivo y condenado moralmente para

aquellos que han provocado la correspondiente desacreditacion.

5.3 RENQING

También constituye un papel principal para crear guanxi. Significa favor
reciproco. Si un socio o componente de la red de relaciones existentes entre un
grupo de personas afronta dificultades, los otros deben ayudarle. Implica
obligacion moral, es decir, el que recibio la ayuda deberia devolver dicho favor
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tan pronto como surja la posibilidad en otro miembro de la red de relaciones. El
favor reciproco es una fuerte norma social y es moralmente vinculante para la
sociedad china. Quienes no devuelven los favores recibidos son considerados
personas sin credibilidad, desleales, que pierden su “apariencia” o “distincion

social” (Bueno y Salmador, 2006).

Tal y como apunta Yadong (1997), una persona que no sigue la norma
de devolver un favor perdera su mianzi y sera considerado como una persona

sin integridad.

Con frecuencia, el guanxi se inicia y mantiene al ofrecer un favor de una
parte a la otra, la cual, entonces, se siente obligada a devolver el favor algin
dia, lo cual requiere que el que ofrece el favor confie en que la otra parte no
s6lo se sienta obligada a devolver el favor, sino que realmente cumpla en el
futuro con su parte del trato al devolver el favor. (Lun So y Walker, 2006). En
este sentido, también se pronuncia Yadong, (1997) al subrayar que desarrollar
renqging es una condicidn previa para el establecimiento del guanxi y una

consecuencia de utilizarlo para su beneficio.

A la hora de desarrollar o mantener el guanxi es de vital importancia
ajustarse al renqing. A diferencia del ganging, que es un componente afectivo
de las relaciones humanas, es personal, el renging es social. Renging no solo
cubre los sentimientos, sino sus expresiones sociales como el dar felicitaciones
o condolencias, o hacer regalos en las ocasiones adecuadas. Renging se
podria interpretar como las normas de las relaciones interpersonales de los
chinos, reglas de propiedad o de cémo comportarse. Por tanto, el renging
deberia ser entendido por encima de todo como un conjunto de normas
morales que guian y regulan el comportamiento de cada uno. Renging es
también el patron socialmente aceptado de respuesta emocional en el sentido
de que uno toma la respuesta emocional de otros en consideracion (Lun So y
Walker, 2006).

El dicho popular chino “shouren anhui giannian ji” (si recibes el favor de

otra persona, deberias recordarlo por lo menos durante mil afios) representa de
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forma clara la fuerza de la obligacion de reciprocidad dentro de las reglas del
renging (Lun So y Walker, 2006).

En este sentido, Yadong (1997) insiste en que si se pasa por alto la regla
de equidad mientras se intercambian favores, se puede perder el mianzi, hacer

dafo a los sentimientos de los amigos, y poner en peligro la red de guanxi.

El confucianismo motiva a cada persona para que se convierta en un Yi-
ren (persona justa). Para llegar a ser un yi-ren una persona debe devolver los

favores e incrementar el valor del favor que se le ha hecho. (Wong, 2007).

Por lo que respecta al momento en que se ha de devolver el favor,
mientras que en la sociedad occidental se considera que ha de ser de
inmediato, en la sociedad china existe un dicho que lo ejemplifica “sé mi
profesor por un dia, sé mi profesor durante toda la vida”, es decir, se trata de

un concepto de reciprocidad de por vida (Liang-Hung 2011).

Ordoénez de Pablos (2004) afirma que el poder del renging radica en que
la presion de la fuerza moral es tal que resulta muy dificil para una persona
declinar una peticion de ayuda o defraudar cuando le solicitan la devolucién de
una deuda de renging. En consecuencia, la mejor politica para las relaciones

sociales y comerciales en China es estar siempre en deuda con otro individuo.

5.4 XINYONG

La palabra china xinyong literalmente se traduce como “el uso o utilidad
de la confianza”. A nivel general, xinyong se refiere a la integridad, credibilidad
y nivel de confianza o la reputacion y caracter de una persona. En el ambito
empresarial, se refiere al nivel de crédito de una persona. (Orddfiez de Pablos,
2004).

Habria que distinguir entre confianza personal y confianza comercial.

Esta Gltima tiene un coste de transaccion (Lun So y Walker, 2006).

Una caracteristica adicional importante del guanxi es que siempre es
personal, es decir, se da entre dos personas, incluso si el acuerdo se produce

entre dos firmas, se entiende que el acuerdo en realidad se ha producido entre
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las dos personas implicadas, de forma que el acuerdo esta garantizado por
esas dos personas., y es que las personas implicadas tienen una
responsabilidad personal ante cualquier incumplimiento del acuerdo entre las
dos firmas. Por tanto, uno puede llevar a la bancarrota a una empresa y
empezar de nuevo, pero las responsabilidades personales terminan solo con la
muerte. (Lun So y Walker, 2006).

Bueno y Salmador (2006) mantienen que la construccion de un guanxi
duradero y fiable es la base de la confianza y de la lealtad, necesarias para
llevar a cabo negocios en la sociedad china, en la que los derechos de
propiedad, los contratos formales, y los principios de la teoria de la agencia,
hasta ahora, han tenido otra forma de entenderse o con otro significado y, por
tanto, poca presencia o una débil influencia a lo largo de la historia de sus
economia y de sus organizaciones como paradigma explicativo de su
funcionamiento. La confianza a nivel personal, mas que la relacién con la
organizacion, contintia siendo la base para las transacciones econémicas entra

las compaifias chinas.

Ordonez de Pablos (2004) subraya que los intercambios que tienen lugar
entre los miembros de la red del guanxi no son exclusivamente comerciales,
sino que también implican la reciprocidad de favores (renqing) y el

mantenimiento del status social (mianzi).

En consecuencia, podemos concluir que no estamos ante
compartimentos estancos, sino que ganging, mianzi, renging y Xinyong

conforman una red que crea guanxi.

6 EL GUANXI EN LA CHINA ACTUAL DE LOS NEGOCIOS

6.1 CARACTERISTICAS DEL GUANXI APLICABLES AL AMBITO DE LOS
NEGOCIOS

El guanxi influye profundamente en la sociedad china alcanzando las
actividades comerciales, la ética de los negocios, y los comportamientos de las

organizaciones. (Liang-Hung, 2011).
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Dentro de este contexto, es importante traer a colacion la figura del
referente del guanxi, que es un intermediario que tiene guanxi con ambas
partes. Una persona que quiera desarrollar guanxi con alguien con quien no
tiene, pedira al intermediario que le presente a la persona con la que quiere

desarrollar guanxi (Lun So y Walker, 2006).

Por ejemplo, en respuesta a la solicitud para una entrevista de trabajo,
un director adjunto de una fabrica dijo: “Old Liao y yo somos amigos desde
hace tiempo. Como fue OId Liao quien nos presentd, debe ser que él confia en
ti, por lo tanto, yo también lo haré. Ademas, como tu eres su amigo, ayudarte a
ti es ayudarle a éI” (Lun So y Walker, 2006).

Si una parte llamada A no esta dentro de la base del guanxi de una parte
llamada B, A podria pedir a alguien llamado C que, a su vez tenga guanxi con
Ay B, para que actlie como intermediario. Sin embargo, C, el intermediario, no
esta libre de responsabilidad con respecto al comportamiento de A, de forma
que si A engafia a B, B podria echar la culpa también al intermediario, C. Estas
consecuencias influiran en el intermediario, que sera cauto a la hora de hacer
recomendaciones, actuando asi como una tercera parte garante del

cumplimiento del acuerdo entre Ay B. (Lun So y Walker, 2006).

En el proceso de construccion del guanxi, las dos partes probablemente
empezaran tener relaciones comerciales en pequefas cantidades. EIl volumen
de las transacciones o el grado de cooperacién se ir4 incrementando con el
tiempo. Esta es una forma prudente de examinar la fiabilidad de la otra persona,
en la medida en que un reducido nimero de transacciones comerciales durante
la primera etapa comercial conduce a que el riesgo que se asuma por ambas

partes sea menor. (Lun So y Walker, 2006).

Ya hemos comentado con anterioridad que el guanxi de la familia es el
mas importante dentro de la sociedad china, de tal forma, que podemos afirmar
que este familiarismo es una de las caracteristicas mas importantes de la

cultura china y también la base de sus organizaciones. (Liang-Hung 2011).

Ordoéinez de Pablos (2004) afirma que existen cuatro estrategias basicas

para el mantenimiento del guanxi: la prestacion de favores, el fomento de
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beneficios mutuos a largo plazo, el cultivo de conexiones personales v,

finalmente, el cultivo de la confianza.

En consecuencia, podemos afirmar que los rasgos caracteristicos del
guanxi en general son rasgos también aplicables al guanxi de los negocios en

la China actual de los negocios.

6.2 SISTEMA LEGAL Y GUANXI

El sistema legal en la China imperial era muy desagradable para las
personas comunes, ya que, en general, no presentaba una alternativa viable a
los medios privados para asegurar el cumplimiento contractual. Una diferencia
fundamental entre el sistema legal chino y el occidental es que el derecho en
China no era considerado como un elemento externo y categoérico de la
sociedad. (Lun So y Walker, 2006)

Ademas, el énfasis en el Codigo Penal dentro del derecho chino implic
que los asuntos de naturaleza civil fueran, bien totalmente ignorados, bien
tratados bajo el derecho criminal. ElI derecho, por tanto, jugd un papel
secundario en la defensa de los derechos individuales, especialmente los de
indole econdmica, y mas aun frente al gobierno o el estado. El Unico objetivo
de la ley era prevenir y detener la comision de actos criminales. Por tanto, no
es de extrafar que el derecho civil nunca se desarrollara en la China imperial.
Con tal orientacion legal del derecho, la gente prefirid evitar los tribunales,
antes que utilizarlos. Un dicho popular chino lo recoge: “Mientras estés vivo, los
tribunales has de evitar. Después de muerto, el infierno habras de evitar”. (Lun
So y Walker, 2006).

Uno de los aspectos mas desconcertantes del guanxi es que el acuerdo
al que llegan ambas partes es menos dependiente del peso de la ley para su
cumplimento. De hecho, cuando los empresarios participan en transacciones
comerciales no buscan el peso de la ley o al Estado. De este modo, para
conseguir el cumplimiento de un contrato, el guanxi contempla una serie de
técnicas que incluyen la base del guanxi, el referente del guanxi, renging,
interacciones sociales, relaciones personales y la totalidad de la relacion,

gestiones repetidas y minazi. (Lun So y Walker, 2006).
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Ademas de la objecién ideoldgica de Confucio a recurrir a los tribunales
y la desagradable orientacion legalista del derecho, el alto coste afadido y el
valor impredecible de litigar, junto con otros riesgos, también redujeron el
interés de los chinos de recurrir a los tribunales para resolver sus conflictos. De
hecho, no existia la figura del abogado, prestigiosa, como la entendemos en
Occidente, sino que existia una especie de agente de litigios, que era una
profesion sin ningun prestigio, dentro de la jerarquica sociedad china. (Lun So y
Walker, 2006).

El confucianismo ha jugado un papel importante en el protagonismo del
guanxi en detrimento del sistema legal, ya que ha limitado el comportamiento
de los chinos hasta el punto de permitir que el guanxi resolviera el problema del
cumplimiento contractual. La mayoria de los elementos del guanxi hacen uso

de la red de relaciones para hacer cumplir un contrato. (Lun So y Walker, 2006).

Un examen del contexto cultural y legal de la China imperial dentro del
cual el guanxi fue al principio desarrollado, nos muestra que la debilidad del
sistema legal a la hora de ofrecer una tercera parte de confianza para la
adjudicacién y cumplimiento de los acuerdos privados, junto con la fuerza de
las relaciones dentro de la cultura china, hicieron del guanxi una forma
relativamente eficiente de disminuir el coste del incumplimiento contractual.
(Lun So y Walker, 2006).

Dentro del contexto chino, aunque el gobierno ha promulgado miles de
leyes, reglamentos y regulaciones, casi ninguno se llega a cumplir
completamente ya que las interpretaciones personales son a manudo utilizadas
en lugar de las legales. El guanxi aparece asi muy util para tratar con la
burocracia. Una consecuencia practica del guanxi es que las conexiones
personales y las lealtades son con frecuencia mas importantes que las

afiliaciones de las empresas al estandar de legalidad (Yadong, 1997).

Los argumentos que explican el por qué el florecimiento del guanxi en
China para hacer cumplir los contratos como sustituto del derecho civil no

implica que el guanxi vaya a servir siempre para este proposito en China,
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puesto que las circunstancias y los aspectos culturales van evolucionando.
(Lun So y Walker, 2006).

Es previsible que el guanxi vaya gradualmente perdiendo importancia y
que paralelamente se dé un desarrollo lento de la estructura legal en China,
que permita tener una alternativa para reducir los costes de transaccion dentro
de la cooperacion empresarial. Sin embargo, poner fecha a este escenario es
extremadamente dificil. Muy lentamente, quiza sea una respuesta segura. (Lun
So y Walker, 2006).

6.3 IMPLICACIONES DEL GUANXI PARA LAS EMPRESAS

Ying (2002) nos recuerda que en la literatura existente, el guanxi se
identifica con uno de los factores de éxito mas importantes a la hora de hacer

negocios en China.

Vanhonacker (2004) parte de la premisa de que desarrollar el guanxi
constituye una parte integral a la hora de hacer negocios. De hecho, cualquier
aspecto de la sociedad china gira alrededor de las relaciones personales. Por
ello, el guanxi puede ayudar a lograr un posicionamiento estratégico dentro del
entorno competitivo chino, y, en consecuencia, llegar a convertirse en un
ingrediente importante de la estrategia empresarial. Sin embargo, requiere de
una cuidada estrategia, por lo que un buen entendimiento del guanxi sera
crucial para las compafiias occidentales que intentan triunfar en China,
teniendo siempre claro que un buen guanxi no sustituye una buena estrategia
comercial, simplemente se trata de una herramienta muy valiosa a fin de

implementar la estrategia comercial mas eficazmente.

Bueno y Salmador (2006) subrayan que en China se requiere de la
existencia de guanxi para poder tener acceso a determinada informacion o a la
precisa para poder iniciar un negocio. Muchas veces a través de la prestacion
de los servicios de una agencia especializada que proporciona su propio guanxi.
Y es que en China la relacion de transferencia de conocimiento puede ser
descrita utilizando la metafora del maestro chino (Shi Fu) y su alumno (Tu Di):
“El maestro siempre se quedara con parte de sus habilidades o conocimiento

tacito sin compartirlo plenamente con el alumno para mantener su diferencia o
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distinciéon social”. Metafora que refleja como efectivamente los chinos se
protegen de la posibilidad de perder su posicion o su propia ventaja competitiva.
En consecuencia, las empresas chinas pueden no compartir su informacién y
transferir, de alguna forma su conocimiento de manera facil con aquéllos que

no pertenecen a au circulo o guanxi.

Eldelberg (2006) advierte que mucho guanxi puede llevar a
consecuencias indeseadas y hasta abusos y nos muestra el ejemplo de un
vendedor chino de una empresa extranjera que vendia simultaneamente, sin
conocimiento de sus superiores, productos elaborados por fabricantes locales
porque las obligaciones de su red de guanxi le eran importantes. Asimismo,
este autor aconseja que para convertir el guanxi en una ventaja competitiva
sostenible, debe ser valioso, poco comun, dificil de imitar y mantenerse a lo
largo del tiempo sin depender de los contactos personales de una persona que

pueden perderse si ésta se aleja de la organizacion.

Su (2007) sostiene que para entrar con éxito en el mercado chino se
necesita una gran cantidad de guanxi. Esto plantea un problema en cuanto
cOmo entrar en las coaliciones de guanxi y en qué coaliciones de guanxi entrar,
y sugiere hacerlo evitando los sobornos y fomentar la amistad a través de
intermediarios nativos chinos. Desarrollar y mantener una relacion de guanxi
efectiva con los socios locales chinos aparece como el factor clave para la
mayoria de las pequefias y medianas empresas extranjeras que quieran

alcanzar el éxito empresarial en China.

Como muy bien apunta Yadong (1997), cualquier negocio dentro de la
sociedad china que intenten llevar a cabo, tanto las empresas locales, como las
occidentales, habra de afrontar las dinamicas del guanxi. De hecho, es
ampliamente reconocido que el guanxi es una clave empresarial determinante

en la consecucion de los resultados de la empresa

Mantener el guanxi requiere una inversion en tiempo y dinero de tal
intensidad que los occidentales dificilmente la aceptaran, y si lo hacen, tendran

una gran dificultad en mantenerla. Obviamente, una persona no podra
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mantener un namero ilimitado de guanxi establecido con muchas personas, y

ser capaz de desarrollarlo al nivel exigido. .(Lun So y Walker, 2006).

Se ha podido constatar que si una compafiia quiere tener éxito a largo
plazo en China, el guanxi juega un papel fundamental. (Liang-Hung 2011).

En general, los gerentes de las empresas saben buscar y detectar el
guanxi cuando el guanxi es inicialmente establecido. Sin embargo, el valor del
guanxi normalmente surge después de un largo periodo de tiempo. Por tanto,
durante el establecimiento del guanxi, los gerentes de empresa deben invertir a
largo plazo en el intercambio de afecto, y mejorar el valor del guanxi mediante

la confianza mutua y el comportamiento reciproco. (Liang-Hung 2011).

Por otra parte, Liang-Hung (2011) subraya que el guanxi entre las
compafiias y sus empleados es similar al wu-lun (las cinco relaciones
cardinales que hemos visto con anterioridad). Asi, mientras la relacién entre
jefe-subordinado es similar a la de gobernante-subdito, la de jefe-empleado es
similar a la de padre-hijo, y la cooperacion organizacional seria similar a la

relacion de marido-muijer.

Wong (2007) apunta que en China el éxito del marketing relacional esta
basado en la red de guanxi. La gente hace negocios sélo con aquéllos que
conocen y en quien confian, y que estan conectados dentro de una red de
guanxi, dentro de la cual, sus miembros se dan mutuamente un tratamiento
preferente. Asi pues, las relaciones de negocios estan disefiadas para mejorar
el guanxi y, asi poder llegar a otras oportunidades. Por tanto, el guanxi se
mantiene y refuerza mediante una asociacién e interaccién continua y a largo

plazo.

Yadong (1997) ha apuntado que desde la década de los ochenta del
siglo pasado, la aplicaciébn del guanxi a nivel de organizacion se ha ido
incrementando de forma intensiva, ya que el empleado era recompensado o
promocionado por la empresa si utilizaba su guanxi personal en beneficio de la
empresa. Sin embargo, esto tiene una doble cara, ya que, por ejemplo, Ying
(2009) sugiere en un estudio que la practica de los gerentes de un guanxi

interpersonal se asociaba con un incremento de la percepcion de justicia por
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parte del empleado, mientras que la practica de de este guanxi a nivel de grupo

sobre los empleados se relacionaba negativamente con la equidad percibida.

Yadong (1997) también advierte de que las compafiias deben aprender
la leccion de que para invertir en la sociedad china, es necesario un
conocimiento profundo del papel del guanxi, ya que afecta a los resultados de
la empresa. Ademas, saber las formas de crear y mantener la red de guanxi se

hace absolutamente necesaria para conseguir una empresa de éxito.

Por tanto, todos los autores coinciden en conceder al guanxi un papel
clave en el éxito de las empresas que quieran entablar relaciones comerciales

con China, de ahi la importancia de entender las dinamicas del guanxi.

6.4 GUANXIY ETICA

Tal y como afirma Ordéfiez de Pablos (2004) una cierta controversia
rodea el estatus ético del guanxi y por ello la literatura ha dedicado un esfuerzo
importante a diferenciar el guanxi del soborno, puesto que una fina linea los
separa. Asi, el intercambio de cosas en el guanxi no solo se rige por el valor
material de estas cosas o por su oferta y demanda, sino también por la calidad
de la relacion personal entre las partes implicadas. Por el contrario, el soborno
representa una relacion vinculada Unicamente por el interés material, y se
caracteriza por el pago directo e inmediato. Por tanto, concluye que las
actividades de guanxi en China representan actividades éticamente aceptables

y que se diferencian claramente del soborno puro y la corrupcion.

Vanhonacker (2004) sostiene que en Occidente el guanxi es visto como
una herramienta para aprovecharse de los demas, siendo este comportamiento,
segun la moralidad occidental, no ético. Sin embargo, en China, aprovecharse
de una relacion lo que crea es una obligacion de hacer algo con posterioridad,
mientras se cumpla con esa obligacion, se considerara que se ha actuado

éticamente.

Ying (2002) ante la cuestion de si el guanxi es éticamente aceptable,
responde que depende del tipo de guanxi y del contexto en el que se desarrolla.

Mientras el guanxi familiar y el helper guanxi son generalmente percibidos en
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China como un buen guanxi que es totalmente moral e incluso deseable, el
guanxi empresarial estd ampliamente considerado como un guanxi malo, un
area gris inevitablemente asociado con favoritismo, nepotismo, competencia
injusta, y fraude, en base a las conclusiones de una encuesta a 275 gerentes
en China llevada a cabo por Fu and Zhu en 1999. Como consecuencia, Ying
sostiene que si China quiere modernizarse y unirse al sistema economico

global tiene que abandonar las practicas de guanxi no éticas.

7 NEGOCIACION Y CULTURA CHINA

Dentro de la literatura especializada, practicamente todos los autores
analizados coinciden en que el factor cultural juega un papel fundamental para

comprender la manera de negociar de los chinos.

Como ya sucediera con el guanxi, autores como Keller y Kronstedt (2005)
afirman que la definicién de “cultura china” hace referencia a una sociedad
influenciada por Confucio, donde cada individuo tiene un determinado rol y las

relaciones clave se producen en el seno de la familia.

Asi, Zitzmann (2011) sefiala que es importante aprender de su cultura y
sus costumbres, especialmente cuando se realizan visitas empresariales y de

negocios.

Sparano (2008) nos advierte de que para negociar en China, es
importante conocer algunos aspectos culturales que serviran de base para

realizar cualquier negociacion.

En palabras de Graham y Lam (2003), para establecer una asociacion
comercial a largo plazo con empresarios chinos, es necesario comprender el
amplio contexto cultural chino y valores y su impacto en el estilo de negociacién
de los chinos. Las profundas diferencias culturales parecen haber creado
maneras incompatibles de enfocar la negociacion. A menudo, los chinos ven a
los occidentales como agresivos, impersonales y nerviosos, mientras que €stos
pueden ver a los negociadores chinos como ineficientes, indirectos, e incluso
deshonestos. Esto trae como consecuencia que las comunicaciones

empresariales se rompan.
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Garcia-Tapia (2005) apunta que, si bien, la decision de entrar en el
mercado chino se realiza gracias a la suma de los informes macroeconémicos
sobre la situacion econémica de china, los estudios de mercado de un producto
determinado y la intuicion del empresario, a su llegada al pais habran de contar
con el imprescindible bagaje de conocimientos culturales y sociales para poder

negociar, en algunos casos durante meses, los contratos con ciertas garantias.

Por su parte, Lago (2009) sostiene que para hacer negocios en China es
fundamental mostrar reconocimiento por sus valores y tradiciones, es la llave

que abre la puerta.

No en vano, Balzan y Kokkinakis (2010) subrayan que el éxito de los
contratos que se firman en el exterior depende en gran parte del nivel de
conocimiento que tienen los negociadores internacionales sobre la cultura

etiqueta y la manera de actuar en las regiones donde se quiere convenir.

Por tanto, si queremos que los negocios en China salgan bien, sera
imprescindible conocer las bases culturales y sociales sobre las que se van a

desarrollar las negociaciones con los interlocutores chinos.

Tal y como apunta Salamanca (2003), cada cultura tiene un contexto,
gue se define como el conjunto de significados, palabras ya acciones que han
adquirido en dicha cultura a lo largo de su desarrollo. Debido a su larga historia,
caracterizada por una uniformidad y continuidad cultural Unicas en el mundo,
China es una sociedad de muy alto contexto, que ha desarrollado normas de
comportamiento y de protocolo muy complejas y aplicables a cada situacién de
la vida.

Segun Paramo (2010), existen suficientes evidencias que muestran que
la ética social y de negocios que prima en China es una derivacion del
confucianismo, la cual descansa en valores como el respeto, la obediencia, el
cumplimiento de los deberes y virtudes, la benevolencia, el amor filial, la justicia,

la sabiduria, la sinceridad y la lealtad.

En este sentido se pronuncia Zitzmann (2011), al afirmar que la doctrina

ética de los chinos tiene su origen en Confucio. Sus principios estan basados
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en el respeto, el valor de la amistad, la armonia y el colectivismo, entre otros
aspectos. Una de las ensefianzas que dejé para el pueblo chino fue que, una
simple palabra podia servir de guia para toda la vida: prudencia.

Y es que el confucianismo, tal y como hemos podido comprobar al

analizar el guanxi, estd inmerso en la cultura de la vida cotidiana (Li, 2008).

Por su parte, Graham y Lam (2003) subrayan que existen cuatro
cuestiones culturales que influyen en el estilo de negociacion chino, por lo que
al comprenderlas, uno puede aumentar sus posibilidades de desarrollar

relaciones comerciales présperas y rentables:

e Agrarismo. Y es que dos terceras partes de los chinos viven en zonas
rurales. Esta cultura agraria hace hincapié en la cooperacion, la
colectividad frente el individualismo, la armonia y la obediencia dentro
de la jerarquia familiar.

e Moralidad. Transmitida a través de las ensefianzas de Confucio. La
adherencia a las relaciones jerarquicas produce la armonia social. El
taoismo, buscando el camino entre las fuerzas del yin y del yang
promueve el compromiso en los negocios y permite a las dos partes
mantener posiciones validas. Los mejores compromisos resultan del tira
y afloja del regateo.

e Un lequaje pictogréafico Las palabras chinas son dibujos mas que una

secuencia de letras. ElI pensamiento chino tiene mas hacia un
pensamiento holistico de informacién y da protagonismo a la foto global,
mas que a los detalles.

e Desconfianza de los extranjeros. Milenios de luchas externas e

internas han provocado una desconfianza hacia los extrafios y el cinismo

de las leyes.

En definitiva, podemos afirmar con contundencia que si queremos
realizar negociaciones en China, en primer lugar, habremos de hacer una
inmersion dentro de su cultura, para asi comprender y asimilar su forma de

proceder en ambito de las negociaciones.

29



PRACTICUM. PEC 3-PLANIFICACION RAZONADA Y JUSTIFICADA
CARMEN MARIA RODRIGUEZ SEVA. SEPTIEMBRE12-ENERO13

8 CARACTERISITICAS DE LA NEGOCIACION EN CHINA

Garcia-Tapia (2005) afirma que es importante saber las reglas del juego
a la hora de permitir a las empresas hacer negocios a corto, a medio y a largo
plazo. Y es por ello que el problema surge a las empresas cuando ponen los
pies en China y entablan los primeros contactos para sus negocios. Y es que,

en las negociaciones con chinos, cualquier suposicién es el inicio de un error.

Li (2008) nos advierte de que el negociador chino tiene fama de ser uno
de los mejores negociadores y estrategas del mundo. Los altos cargos y
directivos chinos estan convencidos de ello y lo intentan demostrar en todas y

cada una de las negociaciones que emprenden.

Miles (2003) subraya que en las negociaciones entre chinos y
extranjeros, ambas partes pueden experimentar coOmo sus valores son
cuestionados. En las negociaciones en China, ambas partes hacen la
presuncion errébnea de que los objetivos de la otra parte son transparentes y
conocidos. Los chinos asumen que los extranjeros estan interesados en el
beneficio a corto plazo, mientras que los extranjeros asumen que los chinos no
estan interesados en nada, excepto en el precio. A menudo esto acaba en lo

que se ha denominado la “cultura del regateo “, que tiende a dominar la

mayoria de las negociaciones en China.

Woo y Prud’homme (1999) nos muestran como habitual que los chinos
rechacen un acuerdo en una negociacion si el negociador extranjero no
transmite amistad y confianza Asi, segln estos autores, las investigaciones
revelan que la importancia de establecer amistades o relaciones a nivel
personal antes de realizar cualquier acuerdo comercial. En consecuencia, los
chinos solo negociardn en serio con organizaciones o personas extranjeras que
les sean familiares y en los que confien y respeten. Esto es una prueba mas de

la estrecha relacién que existe entre guanxi y negociacion en China.

Balzan y Kokinnakis (2010) advierten que hay que prepararse para que
las preguntas que uno realice sean respondidas con otra pregunta, algo que es
muy comun en la cultura china y que constituye parte fundamental del

confucianismo.
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En palabras de Javier Moreno, Director de Relaciones Institucionales y
de Negocios Internacionales de Grupo Telefbnica, el pilar basico sobre el que
se asientan las negociaciones en China es basicamente la confianza. Una
confianza que se genera en el establecimiento de una relacién que va mas alla
de lo profesional, para llegar al terreno personal. Como en cualquier otro pais,
la negociacion debe suponer un beneficio mutuo. Si el negocio es percibido
como un beneficio excesivamente inclinado hacia la otra parte, fracasa. Es
importante, por tanto, segun Lago (2009), apostar a largo plazo y no pretender

obtener resultados inmediatos, y sobre todo, amoldarse al pais.

Sparano (2008) nos pone en alerta de que es posible que “si” sea la
primera palabra del acuerdo, pero no siempre es la Ultima palabra de las

negociaciones. Puede significar tan s6lo comencemos a hablar seriamente.

Por su parte, Zitzmann (2011) destaca que en una mesa de negociacion
y/o visita empresarial es indispensable utilizar traductores. Los chinos seran
siempre los que comiencen la sesion; la contraparte no debe poner el tema a
discutir, pues se considera de muy mala educacion. En su lugar, en las
reuniones de negocios se debe enviar con anticipacion la lista de participantes,

junto con el tema a tratar o agenda.

Zhao (2000) sostiene que en China, las estrategias de ganar-ganar y de
egoismo cooperativo se recomiendan en los libro de texto. La estrategia de
ganar-ganar cuenta con las virtudes chinas tales como nutrir la confianza
mutua y la relacion a largo plazo, cooperar y ampliar el beneficio mutuo. La
polémica estrategia de egoismo cooperativo, por otra parte, consiste en un
valor cultural chino positivo (cooperacién) y otro negativo (egoismo), que
pueden ser la razén de polémica en China. Sin embargo, aunque el egoismo y
el ganar-perder son considerados negativos en la cultura china, y las politicas
del gobierno chino también mantienen que la fijacion de precios deberia ser lo
mas justa posible y que beneficie a ambas partes, y un gran numero de
negociadores chinos si que utilizan estas estrategias. Por lo tanto, vale la pena
sefialar que mientras muchos negociadores chinos utilizan la estrategia de
ganar-ganar, otros muchos prefieren utilizar estrategias agresivas guiadas por

el pensamiento de ganar-perder.
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Por su parte, Avila (2005) precisa que, en relacion a las reglas de
negociacion, los chinos han sido famosos por su habilidad negociadora y en
particular por sus dotes para manipular situaciones y regatear, de forma que
utilizan factores psicolégicos y realizan un habil manejo del tiempo. Estan
entrenados para detectar fuerzas y debilidades del adversario, y sacar ventaja
de este conocimiento. Por ello, es un error confundir su suavidad y cortesia y
sus deseos de evitar el conflicto con el comportamiento en una negociacion, en

la que consideran que siempre habra un ganador.

Por otra parte, Li (2008) sefiala que en las reuniones habituales de

negocios nos podemos encontrar entre otras, con las siguientes situaciones:

e La dificultad de la comunicacion. Cada vez hay mas ejecutivos que

pueden hablar inglés, pero normalmente la mayoria de las personas con
poder de decision necesitan intérpretes. Muchas veces la dificultad del
idioma se utiliza como una tactica de negociacion, por lo que el papel del
intérprete es primordial para las negociaciones. Hay que asegurar que el
mensaje ha sido bien interpretado y entendido por la otra parte, por lo
que el mejor intérprete es el nativo.

e FEl ejecutivo chino normalmente posee elevada preparacion técnica.

Suele tener conocimiento de las ultimas ofertas internacionales del
producto sobre el que se negocia. Muchas veces, utiliza como tactica la
de usar las ofertas de los competidores para presionar. La tactica de
negociacion se centra principalmente en el factor precio.

e Presion por_el tiempo. No hay que tener prisa 0 dar sensacién de

tenerla en las negociaciones, porque suelen utilizar su hospitalidad para
gestionar el tiempo a favor de su posicion.

e Cambio de negociadores vy posicién. En las negociaciones con las

empresas chinas suelen haber cambios de negociadores, lo que
conlleva un gran esfuerzo en ir reconstruyendo el historial de la
negociacion cada vez que cambian de interlocutor. Es como si volvieran
a empezar desde el principio.

e Preguntas repetitivas e insistencia para llegar al fondo de todo. Los

chinos son muy desconfiados, por lo que insisten en contrastar las
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informaciones facilitadas mediante preguntas repetitivas para asegurar
que las informaciones son correctas. Durante la reunion, casi siempre
toman notas, especialmente, de los detalles comentados en la
negociacion.

e No dan _informacidon. Al contrario de sus preguntas repetitivas, las

informaciones que facilitan suelen ser muy generales y sin datos

concretos.

e Estancamiento, falta de avances. Los chinos son grandes

negociadores. Una de las tacticas mas utilizadas es el uso de “los
silencios”. Utilizan esta tactica para ganar tiempo y ver como reacciona
la contraparte para tomar nuevas posiciones.

e No hay que dar nada por supuesto ni sobreentendido. Es

recomendable hacer actas de cada reunion y si se ha llegado a algun
tipo de acuerdo, plasmarlo por escrito en un contrato.

e Los contratos son necesarios, aungue no tienen la misma fuerza

gue en Occidente. Al redactar el contrato es importante asegurar que

tenga la transcripcion integra del texto en chino al texto extranjero.

e Renegociacion del contrato. Los chinos consideran que el contrato es

como un inicio de cooperacién, y para que la cooperacién prospere a
veces es necesario ir modificando segun las circunstancias y los
intereses de las partes, por lo que la renegociacién del contrato es

muy habitual.

En consecuencia, cuanta mas informacion tengamos acerca de las
peculiaridades en la forma de negociar de los chinos, mas garantias tendremos
de afrontar con éxito cualquier contratiempo que pueda surgir dentro del

proceso de negociacion con ellos.

9 ELEMENTOS DE LA NEGOCIACION

Dentro de la literatura se han identificado varios elementos que siempre
estan presentes en las negociaciones con chinos. (Kenna y Lacy 2006; Woo y
Prud’homme 1999):
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Ambiqgiedad. Los chinos, por lo general, no negaran una solicitud con

un “no” directamente, ya que no desean ofender o avergonzar a la
persona. Por ello, los chinos tienen varias formas de decir “no”, y es
algunas veces diciendo “si”, pero acompafiado de “pero tomara un
tiempo” o “si, pero sera dificil”.

Paciencia. Los negociadores chinos son calmados, les gusta clarificar
cada detalle de la negociacion. Se debe evitar mostrar signos de
impaciencia o tratar de agilizar el proceso. Los chinos saben que para el
occidental “el tiempo es oro”, es decir, un costo, mientras que para ellos
no lo es, por tanto, son conscientes de que tienen este elemento a favor
y lo pueden utilizar para manejar su contraparte. Son meticulosos y
buscan crear relaciones a largo plazo antes de iniciar un pacto.

Pensamiento holistico. Significa pensar en el “todo” en su conjunto, lo

que se refleja en la mesa de negociacion cuando prefieren tocar todos
los temas a la vez sin seguir un orden, y sin definir nada; mientras los
occidentales, por el contrario, prefieren desmenuzar una negociacion
compleja en una serie de subtemas que deben resolverse y definirse
uno por uno, de forma literal.

Regateo. Se refleja en la negociacion sobre ofertas y contraofertas; los
chinos usan el silencio y la paciencia como armas en contra de los
occidentales, quienes tienden a exasperarse.

Comunicacién. Responden a las iniciativas de los otros de manera

respetuosa, considerada, tratando de no causar desconcierto y sin ir
directo al punto cuando hay una dificultad. Bajo la Optica occidental, este
comportamiento es considerado evasivo y engafioso. La informacion
parece haber sido retenida a proposito, puesto que los occidentales
proveen informacion y reportes de su empresa, sin que lo hayan
solicitado. Esto, bajo la dptica de los chinos, es descortés e inapropiado,
pues el ser tan directos es considerado ofensivo.

Status quo. Los chinos prefieren vivir en el status quo que embarcarse
en una nueva situacion. Esta actitud es vista por los occidentales como
una actitud reactiva en donde no se anticipa y se previenen problemas

futuros. Los occidentales son proactivos, toman la iniciativa y se
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adelantan a los hechos, lo cual es visto, por los chinos, como egoista y
arrogante pues tratan de romper con la armonia. Si se generan
problemas, la contraparte china asume que si la occidental hubiera
hecho su trabajo correctamente, estos se habrian podido evitar.

e Protocolo. Aunque dedicaremos un capitulo entero para el protocolo,
podemos adelantar que en el proceso de iniciacidn de una negociacion,
los detalles son lo mas importante, y si ho se conocen, puede arruinarla.
Detalles como dar la mano de manera suave y prolongada, presentar a
las personas en orden jerarquico, con nombre completo y cargo en la
organizacioén, intercambio de tarjetas recibiendo la de la contraparte con
ambas manos agarrada de las esquinas y estudiandola unos segundos
antes de guardarla, no establecer contacto visual prolongado que
incomode a los chinos, el ritual de los regalos como simbolo de amistad
y de esperanza para présperos negocios donde los simbolismos juegan
un papel clave.

e La comida. También ampliaremos este tema mas adelante. Se trata de
una parte importante en los procesos de negociacion, porque alli se
construyen relaciones de confianza. Por tanto, los chinos se esmeran y
se preocupan por atender bien al empresario extranjero con banquetes
donde hay abundancia de comida, lo que significa generosidad, poder y
riqgueza. Dada la importancia que los chinos le dan al ritual de la comida,
es importante no hacer mala cara o rechazarla porque es una ofensa y
puede afectar la negociacion. Los chinos saben que su comida es
distinta a la occidental y, en consecuencia, aprecian que sus invitados

hagan el esfuerzo de probar cosas nuevas.
Graham y Lam (2003) afiaden a estos elementos, los siguientes:

e Guanxi (conexiones personales). Como ya sabemos, los empresarios

chinos premian las relaciones entre amigos, familiares, y asociados
cercanos. Los favores siempre se han de recordar y devolver, aunque no
necesariamente en ese mismo momento. Ignorar esta reciprocidad se

considera inmoral.
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e Zhongjian ren (intermediario). Un intermediario es esencial durante las

reuniones con desconocidos. Este asociado comercial de confianza te
conecta con su asociado de confianza, creando un enlace personal para
el objetivo de la organizacion o ejecutivo. Los intermediarios interpretan
el estado de &nimo de los negociadores, su lenguaje corporal y sus
expresiones faciales. Ellos son los que primero presentan los asuntos
empresariales a discutir y con frecuencia solucionan las diferencias.

e Shehui dengji (status social). La informalidad en el status social no

esta presente entre personas que valoran la obediencia y la deferencia a
los superiores. Por tanto, enviar a un representante de inferior categoria
a un negociador de alto nivel puede romper un acuerdo.

e Renji_hexie (armonia interpersonal).Las relaciones entre iguales se

construyen a través de sentimientos positivos de amistad, generados
durante meses de visitas y largas cenas. Cualquier intento de hacer
negocios sin primero establecer esta armonia se considera una groseria.

e Mianzi (“cara” o capital social”). Una promesa rota o una muestra de

enojo o agresividad causa la perdida de cara mutua, que puede ser
desastroso para cualquier acuerdo.

e Chiku nailao (resistencia).Los chinos premian el implacable trabajo

duro. Se preparan con diligencia para las negociaciones y esperan
largas sesiones de negociacidn. Muestre su resistencia haciendo

muchas preguntas, haciendo su investigacion y mostrando paciencia.

Con respecto al mianzi, Li (2008) puntualiza que puede ser de una
persona, de una empresa, o de un pais. Hay que tenerlo muy en cuenta porque
para un chino, un error, un fracaso o una critica puede conllevar la pérdida de
su honor. Durante la negociacion, se puede dar la circunstancia de “dar la cara”
o “hacer perder la cara”, por lo tanto se tiene que tener muy en cuenta la forma
de tratar. El honor es la motivacibon mas importante para cualquier chino, por

encima del poder y del dinero.

En definitiva, tal y como apunta Lago (2009), todas las operaciones en
este pais requieren tiempo y paciencia. La perseverancia y la paciencia seran

proporcionales a la posibilidad de éxito en el establecimiento en el pais.
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10 DIFERENCIAS CULTURALES EN LA NEGOCIACION CON
OCCIDENTE

Hay un dicho de Montesquieu que ejemplifica la importancia de tener
muy presente las diferencias culturales: “Nunca se ofende mas a los hombres
cuando se choca con sus ceremonias y costumbres”. Y podemos afirmar sin
miedo a equivocarnos que este dicho en China tiene, si cabe, mucho mas peso
especifico que en cualquier otro pais del mundo.

Y es que, tal y como afirma Faure (1998), con mucha frecuencia las
negociaciones en China son insatisfactorias. Ello se debe en gran parte a que
los chinos tienen una concepcién de la negociacion totalmente distinta de la

gue se tiene en Occidente.

Yadong (1997) subraya que los empresarios chinos y occidentales se
aproximan a una nueva relacion desde extremos opuestos. Mientras que para
un empresario occidental, lo mas sencillo es empezar con un modelo de
contrato, adaptarlo a las circunstancias y firmar la version revisada, de manera
que el derecho mercantil esta anclado en su pensamiento, para un empresario
chino, sin embargo, el derecho mercantil raramente existio y ademas denotaba
mala fe, por lo que las obligaciones tenian su base en las relaciones. En
consecuencia, no deberia extraflarnos, tal y como afirma este autor, que
McDonald’s fuera desalojada de un edificio de Pekin después de dos afios, a
pesar de tener firmado un contrato de 20 afios, simplemente porque llegd otro

empresario con un guanxi muy mas solido con el gobierno local.

Asimismo, segun Zitzmann (2011), existe un factor a considerar por
parte de los empresarios y es que la mentalidad china para hacer negocios es
de largo plazo, sin embargo, la aversion al riesgo es mayor que en Occidente.
Incluso desde la Unién Europea se subraya la necesidad de tener una vision a
largo plazo en China y por tanto evitar un planteamiento a corto plazo, que
normalmente no resultaria positivo y hasta podria ser perjudicial. (Pastor y
Gosset, 2005).

Wong (2007) destaca que, mientras que en Occidente se da mas

importancia a “lo que se conoce”, y se hace referencia a los conocimientos
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tecnoldgicos, incluyendo el precio y la calidad de un producto o servicio
ofrecido, en las sociedades confucianas el énfasis se pone en “a quién se
conoce”, que hace referencia a las conexiones personales con las autoridades
0 personas pertinentes, es decir, el guanxi. En, consecuencia, podemos afirmar

gue partimos desde premisas distintas.

Autores como Graham y Lam (2003) sostienen que las profundas
diferencias culturales parecen haber creado maneras incompatibles de enfocar
la negociacion. A menudo, los chinos ven a los occidentales como agresivos,
impersonales y nerviosos, mientras que éstos pueden ver a los negociadores
chinos como ineficientes, indirectos, e incluso deshonestos. Esto trae como

consecuencia que las comunicaciones empresariales se rompan.

Asi pues, Zitzmann (2011) subraya que cuando se realiza un negocio, es
inevitable establecer “puentes o enlaces” y esto se logra a través de la
interculturalidad. Los chinos, por lo general, son desconfiados, modestos, su
lenguaje es corporal, se caracterizan por la puntualidad, utilizan regalos

simbdlicos como gesto de deferencia y amistad, y no dicen si o no a nada.

Li (2008) afirma que el mercado y los empresarios chinos tienen unas
caracteristicas peculiares, a diferencia de otros mercados, a los que estdn mas
habituadas las empresas espafiolas, y que junto con las diferencias culturales

hacen mas dificil su acceso y entendimiento.

Sparano (2008), por su parte, nos advierte de que, mientras que los
empresarios chinos se orientan mas a los procesos, los empresarios
occidentales se orientan mas a los objetivos. Para los empresarios occidentales
un contrato es un contrato y las obligaciones de las partes son las obligaciones
alli especificadas. Para los chinos, sin embargo, las negociaciones muchas
veces implican entendimientos e intenciones que no se especifican en un

contrato.

Paramo (2010) afirma que la entrega de regalos es una de las
diferencias entre el estilo de negociacién entre chinos y occidentales. En
occidente las relaciones interpersonales se crean luego de que el negocio se

haya establecido; mientras que en Asia las relaciones interpersonales se
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generan antes de que el negocio se haya establecido y por eso, como veremos,

el regalo es muy valorado y es todo un ritual.

Graham y Lam (2003) realizan un cuadro comparativo que nos ayudara
a comprender mejor los diferentes enfoques culturales presentes en la

negociacion de chinos y occidentales.

DISTINTOS PUNTOS DE VISTA EN LA NEGOCIACION

VALORES CULTURALES BASICOS Y FORMAS DE PENSAR:

OCCIDENTALES CHINOS
Individualismo Colectivista
lgualitario Jerarquico
Orientado a la informacioén Orientado a las relaciones
Reduccionista Holistico
Secuencial Circular
Busqueda de la verdad Busqueda del camino
Cultura de la argumentacion Cultura del regateo

Fuente: Graham y Lam (2003)

ENFOQUE DEL PROCESO DE NEGOCIACION

TIPO OCCIDENTALES CHINOS
Reuniones rapidas Proceso largo
b Formalidad

TOMA DE CONTACTO Informalidad

., Recurso a los
Llamadas frias

intermediarios

Autoridad plena Autoridad limitada

INTERCAMBIO DE Directa Indirecta
INFORMACION Proposiciones o .
: Explicaciones primero
primero
MEDIOS DE PERSUASION Agresiva Resistencia
Impaciente Preguntando
TERMINOS DEL ACUERDO Conseguir un” buen | Conseguir una re!’acnon
acuerdo a largo plazo

Fuente: Graham y Lam (2003)

Otro dato interesante nos lo proporcionan Keller y Kronstedt (2005) al
mostrar en su articulo una encuesta realizada por Michael Bond, profesor del
Departamento de Psicologia de la Universidad china de Hong Kong, con el
objetivo de establecer los valores chinos. Bond elaboré una lista de cuarenta
valores. Los nueve primeros constituyen un reflejo de la evidente influencia del

confucianismo. Asimismo, estos autores nos advierten de que la disparidad
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entre el alto individualismo americano y el colectivismo chino se hace asi otra

vez evidente. Veamoslo:

VALORES CHINOS PERCEPCION AMERICANA
Piedad filial (obediencia a los padres) | Pasado de moda
Trabajo duro Mano de obra barata
Tolerancia Voluntad de soportar cualquier cosa
Armonia Evitar el conflicto
Humildad Voluntad débil, no estar a la altura
Lealtad a los superiores Sumision
Observacion de los ritos Supersticion
Reciprocidad de favores Mentalidad de grupo
Bondad Voluntad de complacer

Fuente: Keller y Kronstedt (2005)

Por dltimo, Salamanca (2003) nos informa de que en China el factor
humano es clave en los negocios, de forma que, al contrario que los
occidentales, los chinos no creen que los sentimientos y el trabajo deban
mantenerse separados. Y nos advierte de que los negociadores chinos no
suelen tener capacidad para tomar decisiones, de forma que todas las
conversaciones que se mantienen durante las rondas de negociacién se

transmiten a los superiores, respetando asi la jerarquia establecida.

En este apartado hemos podido comprobar la existencia de importantes
diferencias culturales entre la manera de negociar de los chinos y los
occidentales, y como estas barreras pueden arruinar cualquier proceso de

negociacion entre ambas partes. En consecuencia, sera importante entender y
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comprender los valores que subyacen en la cultura empresarial china, y la
actitud de los chinos dentro del proceso de negociacién, de forma que

podamos afrontar nuestro proyecto con unas minimas garantias.

11 NEGOCIACION Y LITERATURA: EL ARTE DE LA GUERRA

Un elemento a tener en cuenta y que aparece en abundante literatura
(Garcia-Tapia 2005, Sparano, 2008) es la existencia de dos obras de la
literatura china clasica: El Arte de la Guerra y El Arte Secreto de la Guerra, 36
Estratagemas, que cualquier empresario decidido a triunfar en las
negociaciones con chinos no deberia obviar. El primero de ellos, escrita por
Sun Tzu, ha guiado a los militares y generales chinos a la victoria desde hace
veinticinco siglos y que, aplicado a los negocios, permite sobrevivir en el medio,
prevenir errores tacticos, aprovecharse de las condiciones del terreno y
maximizar los beneficios de la victoria. Respecto a la segunda, es una
recopilacion de 36 estratagemas, publicada en 1941, y se mantiene como uno
de los clasicos militares de la China antigua y propone la utilizacién de engafio,
subterfugios, o tacticas ocultas para conseguir objetivos militares, tanto si se
estd en ventaja o en desventaja, y es utilizado de forma muy fluida por los

negociadores chinos. (Garcia-Tapia, 2005).

Sparano (2008) nos destaca algunas de las estrategias basadas en El
arte de la guerra de Sun Tzu. Entre ellas, me ha parecido interesante la de
“Asegurar la puerta para atrapar un ladrén”. Este autor nos lo explica. Y es que
negociar en el territorio de la parte china puede ser frustrante. Es probable que
los gerentes chinos sean interrumpidos en cualquier momento por diversos
asuntos relacionados con la operacién de su empresa, y en el momento menos
pensado quizas abandonen el salébn de negociaciones para ocuparse de sus
asuntos, a veces dejando a su contraparte extranjera aguardando dias enteros
para reanudar las conversaciones. Y nos pone un ejemplo: un equipo de
negociacion se encontro atrapado en el helado salon de conferencias de una
fabrica durante un invierno, tratando de llegar a un acuerdo con el equipo
negociador de la parte china. Las negociaciones fueron interrumpidas todos los
dias para desayunar, almorzar y cenar. Las cenas siempre se convertian en

sesiones sucesivas de gambei (brindis dejando el vaso vacio) con un fuerte
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licor local. Después de la cena, el equipo negociador era llevado a un karaoke
de la fabrica hasta medianoche. El equipo chino solia dividirse: la mitad
acompafnaba al equipo extranjero a cenar y a beber, y a la discoteca, mientras
que la otra mitad se retiraba temprano para estar preparada para la
negociacion al dia siguiente. De esta manera, la parte china siempre estaba
fresca y la extranjera, agotada. Para asumir el control de la situacién, el equipo
extranjero invitd al equipo chino a una ciudad neutral para proseguir las
negociaciones. La parte extranjera se encargo de la reserva del hotel de los
chinos, organizd sus comidas y establecié un horario para las sesiones de
negociacion de modo que esta siguiera su curso. “Los chinos quedaron
atrapados”. Mientras la parte extranjera estuviera pagando su hotel y sus
comidas, tenian que permanecer en la mesa de negociaciones y llegar a un

acuerdo.

Por su parte, McNeilly (1999) muestra, en relacion al Sun Tzu y el arte
de los negocios, como los principios estratégicos en general pueden ser
aplicados a situaciones de negocio. Asi, los principios clave del Sun Tzu son:
ganar sin combatir; eludir las fortalezas y atacar las debilidades del enemigo;
mantener el secreto y engafnar. Este autor sostiene que como el mundo de los
negocios es como la guerra, los principios de Sun Tzu funcionan en este
ambito también. Los seis principios clave y sus aplicaciones en los negocios se

describen a continuacion:

e Gane sin combatir. La meta de la estrategia de negocios seria capturar

o dominar un mercado, ya sea mediante una tecnologia superior,
fortaleza de marca, liderazgo de precio y otras ventajas. “Lograr cien
victorias en cien batallas no es la cima de las habilidades. Someter al
enemigo sin pelear lo es’.

e FEludir las fortalezas y atacar las debilidades. Por cada debilidad de

su competidor, busque dos o tres ataques que pudiera efectuar para
aprovecharse de él. Ataque por donde menos se lo esperen. “Ve y ataca
los vacios, evita lo que el enemigo defiende, atacalo donde no se lo

espera’.
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Engafar y acopiar_informacidén. Es necesario maximizar el poder de la

informacion disponible sobre el mercado. “Si conoces al enemigo como
a ti mismo, ni en cien batallas seras vencido. Cuando se ignora el
enemigo, pero se conoce a si mismo las oportunidades de victoria o
derrota son las mismas. Si no conoces ni al enemigo ni a ti mismo,
seguro perderas en la batalla”. Por tanto, mientras aprende todo lo que
pueda sobre su competencia, debe ocultar lo mas posible sobre usted
mismo. Adopte un enfoque disciplinario para las comunicaciones
publicas; controle a la persona que se comunica con la prensa, y lo que
diga; decir mentiras jamas es un buen consejo, sin embargo, es muy
recomendable decir cuando sea debido: “sin comentarios”.

Ser veloz y estar preparado. Muévase velozmente para superar a sus

competidores. “La velocidad es la esencia de la guerra. Toma ventaja de
la poca preparacion del enemigo; viaja por rutas inesperadas y atacalo
en los lugares donde no tomd ninguna precaucion”. Asi, por ejemplo,
Wal-Mart realiza sus operaciones de negocios un 80% mas rapido que
Su competencia, por esto su crecimiento es tres veces mayor.

Adapte a su competidor. En los negocios es importante moldear el

pensamiento, decisiones y acciones de la competencia. Las alianzas
estratégicas, las relaciones con compradores y el control sobre los
canales de distribucion pueden disuadir a los competidores de atacar
mercados importantes. Las sefales del mercado y los movimientos
estratégicos pueden inducir a la competencia a cometer errores. “Aquel
que desea tomar ventaja, toma un camino desviado y distante y asi lo
hace mas corto; transforma los infortunios en ventajas, engafa al
enemigo para que se descuide y se relaje, y asi poder continuar a paso
veloz.”. Las alianzas son herramientas de negocio poderosas. Las seis
reglas para manejar alianzas son: evitar que los competidores unan sus
fuerzas contra usted; si la competencia tiene alianzas poderosas, no los
ataque; si el ataque es necesario, separe la competencia de sus aliados;
utilice sus propios aliados de forma habil; escoja los aliados correctos;
sepa cuando mantener una alianza y cuando terminarla. “Cuando un rey

hegemonico ataca a un estado poderoso, hace que para el enemigo sea
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imposible concentrarse. Atemoriza al enemigo y previene que sus
aliados se le unan’.

e Ejercer un liderazgo con carécter. “El general que en la avanzado no

busca la fama personal, y en la retirada no se preocupa por evitar el
castigo, pero cuyo Unico proposito es el de proteger a su gente y
promover los mejores intereses de su soberano, es la joya preciada del
estado. No existen muchos lideres asi.” En base a este modelo, los
ejecutivos deberian fortalecer su caracter, no su imagen; deben dar
ejemplo con sus acciones, no con palabras; deben compartir las
preocupaciones de los empleados; motivarlos emocionalmente y aclarar
las tareas, evitar el solapamiento y la confusion. Es necesario
asegurarse de que la estrategia conduzca a la organizacion, y no al

reveés.

En consecuencia, no seria mala idea hacerse con estos libros para tener
un conocimiento mas profundo acerca de las estrategias que nuestros
negociadores chinos podrian emplear con nosotros en cualquier proceso de

negociacion, y asi poder adelantarnos a sus jugadas.

12 CEREMONIAL Y PROTOCOLO

Salamanca (2003) nos advierte de que, en general, los chinos
consideran a los extranjeros como “barbaros”, gente a la que, después de todo,
no se puede esperar un comportamiento adecuado. Aunque sepan
perfectamente que el protocolo y las costumbres varian segun los paises,
creen en el fondo que su forma de hacer las cosas es la correcta. No obstante,
los chinos suelen adoptar con los extranjeros una actitud paternalista de
tolerancia, perdonando las transgresiones leves del protocolo que un foraneo
pueda acometer. En consecuencia, y a fin de evitar riesgos innecesarios,
creemos conveniente introducir aqui las normas de protocolo mas importantes

en China.

En palabras de Li (2008) habremos que tener muy en cuenta el li_jie,
gue es el arte de la buena educacién. Saber comportarse en todas las
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situaciones en que uno se encontrara durante sus negocios en China es, pues,

fundamental para la consecucién de sus propositos.

12.1 VESTUARIO:

Lo mejor es vestir de una manera sobria, sin muchos accesorios y
objetos que sean brillantes o llamativos. Mejor utilizar los trajes clasicos de
color oscuro con corbata y zapatos de cordones que hagan juego. Las mujeres
deben ser muy discretas y evitar al maximo escotes muy pronunciados, no
utilizar blusas que dejen espalda y hombros al descubierto, por lo que se
recomienda trajes de chaqueta y falda, y no utilizar pantalones para estas
ocasiones. Por lo que respecta al calzado, zapatos bajos o de medio tacon, y
los tacones para cocteles o reuniones diplomaticas. Si se utiliza maquillaje, que

sea discreto. (Balza, y Kokkinakis, 2010; Salamanca, 2003)

En este sentido también se pronuncia Kalfaian (2007), al afirmar que la
forma de vestir es extremadamente formal dentro de un marco conservador,
discreto y sencillo, por lo que los escotes, hombros, espaldas descubiertas,
faldas muy cortas, maquillaje en exceso, joyas o colores llamativos en la mujer,
no seran bien vistos, y también Paramo (2010) al constatar que los chinos se
visten con trajes de colores apagados como el marrén o el beige. Los colores
brillantes son considerados inapropiados. En los eventos formales los hombres
usan traje y corbata. Los jeans son prendas informales aceptables tanto para
los hombres como para las mujeres. En cambio, el uso de shorts o pantalones

cortos sélo esta reservado a los ejercicios o practica deportiva.

Por lo que respecta a los colores, evitar los colores fuertes ya que son
considerados como inapropiados, mejor colores tierra o tonos frios en corbatas
y cinturones. Los jeans son una prenda muy comun que se pueden utilizar en
salidas, y nunca se han de utilizar pantalones cortos aunque sea verano. (Balza,
y Kokkinakis, 2010).

12.2 PUNTUALIDAD:

Siempre se ha de llegar a tiempo a las reuniones de negocios, es un
acto de deshonra hacer esperar a un empresario chino. Al llegar al punto de

encuentro, es importante identificar inmediatamente al lider, que se suele
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sentar presidiendo la mesa o cerca de la salida, sentada mirando hacia la

puerta principal y acompafada de su intérprete. (Balzan y Kokkinakis, 2010).

De hecho, segun Salamanca (2003), no es raro que una reunion

empiece antes de tiempo si las dos partes ya se han presentado.

Paramo (2010) destaca que para los chinos, a diferencia de los latinos,
la puntualidad es muy importante, por lo que se respetan las horas que se
pacten para la reunion. En las primeras reuniones, el objetivo es conocerse, y
en la medida que se familiaricen se desarrolla la confianza. Una transaccion de
caracter comercial se centra en aspectos como la construccién de una relacion
fundamentada en la confianza, el respeto, la amabilidad, la tolerancia, y la
paciencia. Las reuniones de trabajo se deben planear con tiempo para permitir

las traducciones respectivas.

En este sentido, también se pronuncia Zitzmann (2011), al afirmar que
los chinos son muy puntuales y acostumbran a llegar antes de la hora
convenida. Sin embargo, hay que tener cuidado de no llegar demasiado

temprano a las reuniones, pero tampoco demasiado tarde.

12.3JERARQUIA

Paramo (2010) subraya que la regla mas importante en una reunion, sea
social o de negocios, es la de respetar jerarquias y propiciar el contacto entre
ejecutivos del mismo nivel. Por ello, enviar ejecutivos del maximo nivel desde la
primera reunion puede ser una pérdida de tiempo que no da ninguna ventaja,
esta practica debe reservarse para el final, para la firma del contrato o en otras
ocasiones de especiales.

Zitzmann (2011) es contundente al afirmar que es primordial recordar
gue hay que sentarse en orden jerarquico, empezando por el anfitribn, éste
deber estar sentado frente a la puerta, se debe esperar que indiquen el lugar
de cada uno de los asistentes en la mesa, o bien comprobar si existen

cartelitos de identificacién en cada puesto.
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12.4 TARJETAS DE VISITA:

Salamanca (2003) subraya que se ha de entregar las tarjetas de visita
con las dos manos y de forma que el interlocutor la pueda leer al recibirla. Al
recibir nosotros tarjetas e incluso regalos o sobres, hay que cogerlos también

con las dos manos. El reverso de la tarjeta ha de estar en chino.

En este sentido también se pronuncian Kalfaian (2007) o Zitzmann
(2011), al afirmar que, por lo que respecta a las presentaciones en una reunion
de negocios, la tarjeta personal se ha de entregar con las dos manos y se
recibe del mismo modo, lo cual denota interés. Ademas, es importante dejar la
tarjeta al alcance de la mano durante todo el encuentro a fin de saber quién se

tiene enfrente.

12.5 RELACIONES PERSONALES:

Segun Paramo (2010), en las primeras reuniones, el objetivo es sélo el

de conocerse y esta familiaridad se ir4 incrementando en reuniones posteriores.

Kalfaian (2007) es contundente al afirmar que el empresario debe tener
confianza con la persona que tiene delante y eso implica tiempo de
negociaciones y no apresurarse a tomar las decisiones. Mas all4 de la empresa
o0 institucion a la que se represente, si el empresario no tiene confianza en uno,
el negocio probablemente no prospere. Por eso mismo, tampoco es bueno
cambiar de interlocutores, porque implica comenzar de nuevo. Un gesto muy

apreciado por ellos es aprenderse una serie de palabras en su propio idioma.

Por su parte, Sparano (2008) sostiene que las relaciones personales en
los negocios son criticas. Y es que los chinos se sienten mas a gusto haciendo
negocios con “viejos amigos”. En consecuencia, es importante para los
exportadores, importadores e inversionistas establecer y mantener relaciones
cercanas con sus contrapartes chinos y con las agencias del gobierno

relevantes.
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12.6 COMUNICACION:

Lago (2009) sefiala que comprender su forma de actuar, interpretar el
silencio de sus palabras, el doble sentido de sus frases y dominar su idioma

son algunas pautas para iniciar con buen pie la aventura en China.

Li (2008) asegura que es muy importante mantener una armonia
superficial, evitando el confrontamiento directo. A diferencia del estilo
occidental, los chinos no suelen demostrar emociones para evitar, entre otras

cosas, el enfrentamiento.

Sparano (2008) afirma que la cultura china confiere gran valor a la
armonia. El conflicto abierto es algo que debe evitarse. Cuando surge una
disputa en torno a un contrato, los chinos prefieren resolverlas mediante
conversaciones conciliatorias amigables, y no obligatorias entre las partes.
Muchos contratos contienen la clausula de arbitraje la cual es asignada a
terceros en caso de que las negociaciones amigables se tornen menos
amigables. De este modo, el objetivo desde el punto de vista chino es evadir

una confrontacion abierta, y mantener en buenos términos la relacion.

Zitzmann (2011) subraya que en algunos instantes, se puede presentar
silencio por parte de los chinos, los cuales se debe respetar, ya que la

conversacion es pausada y lenta.

En este sentido también se pronuncia Kalfaian (2007), al afirmar que los
chinos suelen utilizar mucho el silencio, y generalmente, no dicen directamente
“no” por educacion, por lo que utilizaran una salida mas indirecta. En la
conversacion, nunca hay que ir directo al grano, sino que estd bien visto

primero hablar sobre el pais y su estancia pero no sobre politica.

Es de suma importancia, tal y como apuntan Balzan y Kokinnakis (2010)
saber que a los chinos no les agrada que les pregunten sobre politica o
sentimientos hacia otras naciones, y en ruedas de negocios, mucho menos se
deben tratar temas de religion, politica, y asuntos personales. En este sentido,
advierten que nunca hay que referirse a Taiwan como un pais, ya que para los

chinos continentales esta isla es parte de su territorio. Si por alguna razén hay
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que incluir el nombre de varios paises donde se incluye Taiwan, lo mejor es
referirse a ella como la “provincia China de Taiwan”. Ademas, puntualizan que
los chinos no utilizan las manos para acompafiar la conversacion y por el
contrario se sienten incomodos cuando el interlocutor lo hace. Para sefalar un

sitio en particular, se debe utilizar la palma de la mano y no sélo el indice.

Los chinos, cuando se ponen nerviosos o se avergienzan, suelen reirse
o dar respuestas evasivas en vez de afrontar la situacion directamente. No
significa que los chinos no se enfaden nunca, pero su capacidad de autocontrol

es proverbial. (Paramo, 2010).

La comida para los chinos es un tema muy importante, por lo que hablar
mal de la comida puede significar un grave insulto para cualquier chino. (Balzan
y Kokkinakis, 2010).

Salamanca (2003) nos advierte de que no hay que permitir que un
subordinado nuestro interrumpa o exprese una opinion distinta a la nuestra. De
este modo, en las reuniones, Unicamente el lider del grupo chino habla, por lo
gue también esperara que la otra parte tenga un portavoz al que nadie del
grupo le contradiga. Asimismo, puntualiza que no hay que hablar sobre la
pobreza en China, la falta de higiene y quejas similares. Es posible que los
mismos chinos critiquen ante uno mismo estos aspectos de su propio pais,
pero si preguntan, hay que responder de la manera mas diplomatica que pueda.
Por ello, es importante evitar las bromas, ya que el sentido del humor chino es
diferente del occidental, y si ademas, tiene que pasar por el filtro del traductor,
su interlocutor podria malinterpretar la broma. Otro tema importante que aporta
este autor es el del contacto fisico, al recomendar evitarlo, ya que los chinos
suelen preferir una mayor distancia fisica que los latinos, siendo el contacto

visual también menos frecuente.

12.7 BANQUETES:

Salamanca (2003) es muy claro al asegurar que los banquetes son muy
importantes para empezar a establecer relaciones. No se habla de negocios, y
el protocolo es muy preciso. Ademas, apunta que hay que ser precavido con el

consumo de alcohol, puesto que los chinos apuran la copa en cada brindis. Por
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tanto, es importante decidir al principio si se quiere o no beber alcohol, y qué
tipo de alcohol, recomendando este autor optar por la cerveza o el vino, que
tienen menor gradacion que el baijiu, el aguardiente de arroz de mas de 50°, y
que es muy habitual en los banquetes. Otro dato importante a este respecto, es
gue durante el banquete los comensales chinos beben todos a la vez en los
brindis, por lo que se ha de evitar beber solo para no ofender a nadie. Y para
terminar, Salamanca afirma que hay que devolver la cortesia del banquete

cuando el colaborador chino viaje a Espafia.

En este sentido, Zitzmann (2011) subraya que los negocios giran
alrededor de las comidas y el licor. Estas constan de muchos platos (pueden
llegar hasta 12 o 14 platos) y su degustacion puede tomar hasta tres horas. Los
bocados son pequefios y se come despacio, al terminar, se deja siempre algo
en el plato, esto significa que nunca te faltara la comida en la mesa. La
delegacion invitada debe retirarse poco después de comer, debido a que los
chinos no pueden irse antes que los invitados, porque se considera de muy mal
gusto. Al dia siguiente se llama a dar las gracias y de una vez se aprovecha

para devolverle la atencion antes de dejar el pais.

12.8 REGALOS:

Salamanca (2003) nos alerta de que existen una serie de objetos no
aptos para regalos, tales como tijeras (que cortara la relacion), reloj de mesa

(fonéticamente suena igual que asistir a un funeral),

Paramo (2010) sefiala que la entrega de regalos es una de las
diferencias entre el estilo de negociacion entre chinos y occidentales. El regalo
debe estar acorde con la situacién. Si éste es muy costoso, el acto puede ser
visto como una ofensa, ya que la contraparte se vera obligada a devolver un
regalo que asemeje el valor anterior. Los regalos deben ser entregados dentro

de las instalaciones de la empresa y a la persona de mayor rango jerarquico.

Ademas, Kalfaian (2007), puntualiza que, si bien los chinos son muy
cordiales, no son afectuosos, por lo que el saludo suele ser distante, siempre

se habra de tratar a las personas por su apellido y el rango o titulo, y ademas el
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hecho de no mostrar las emociones durante los encuentros lo utilizan como

estrategia comercial.

Por ultimo, Salamanca (2003) sefiala que hacer regalos modestos es
muy comun como nuestra cortesia, por lo que afirma que los regalos con
motivos espafioles tipicos (estatuillas taurinas u objetos de equipos de fatbol)

son una buena eleccion.

12.9 SUPERSTICIONES:

Balzan y Kokkinakis (2010) nos avisan de que Julio no es un buen mes
para hacer negocios. Ademas del estado del clima que se torna célido y muy
himedo en gran parte de la costa, existen motivos supersticiosos que hacen a
los chinos evitar cualquier clase de eventos y procuran no tomar decisiones

gque no sean realmente urgentes.

Zitzmann (2011) nos advierte de que los chinos son supersticiosos y las
creencias populares subsisten tanto en la vida personal como en los negocios.
Asi, el numero 4 es de mal agliero y evitan pronunciar los nimeros como
catorce o cuarenta, el reloj significa para ellos entierro, el blanco es el color del
luto, por lo tanto, jamas se debe dar un regalo envuelto en papel blanco, ni con
letras negras sobre fondo amarillo, que simboliza el duelo. Asimismo,
puntualiza que el rojo es simbolo de prestigio y prosperidad, por lo que se
puede dar un obsequio envuelto en rojo. La tortuga trae longevidad, el pez
riqueza, el ledn sirve para ahuyentar los malos espiritus y el dragbn simboliza

el maximo poder espiritual.

En esta misma linea se manifiesta Paramo (2010) al afirmar que, a la
hora de envolver regalos, los colores juegan un papel importante. Ademas,
segun este autor, también hay que tener en cuenta las supersticiones de la
cultura china con respecto a los numeros. El 8 significa suerte, por lo que es
recomendable regalar 8 flores, 8 vasos, etc. El 6, es concordia, simboliza que
ayuda a solucionar problemas y arreglar situaciones tensas. El 4, esta
prohibido, ya que encarna la muerte, asi como el 73, personifica funeral y el 84,

desgracia, propicio a los accidentes.
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13 LA EXPERIENCIA DE EMPRESARIOS ESPANOLES EN
CHINA

13.1 CASO ALSA:

De acuerdo con la experiencia del presidente de Alsa China, Cosmen
(2002), son dos los elementos fundamentales para desarrollar un proyecto
empresarial en China, y éstos son paciencia y perseverancia. Y asi lo
ejemplifica con el caso de una de sus empresas chinas, establecida bajo el
régimen de joint venture, que para que pudiera comenzar a operar,
normalmente fueron necesarios tres afios de negociaciones con su socio chino
y otros dos para obtener todos los permisos correspondientes. Asimismo este
empresario de éxito afirma que otro ingrediente importante para el éxito en
China es la flexibilidad en los planteamientos empresariales a la hora de

gestionar la empresa o de negociar.

Por tanto, cuando la empresa extranjera aplica esta flexibilidad para
aceptar nuevas propuestas o para incorporar a la gestion sugerencias del socio
o las autoridades locales, Cosmen nos advierte de que aquélla debe tener muy
claro cudles son las partes de su plan de negocio que son modificables y
cuales son inamovibles. Dado que los empresarios extranjeros estan en China
como invitados para ejercer su labor empresarial, es légico respetar las
costumbres locales y tratar de adaptar los métodos y sistemas empresariales a
las particularidades del pais. Supuestos y parametros que se consideran
habituales en Espafia pueden ser totalmente diferentes en China. De ahi la
importancia de dedicar el tiempo necesario, mas largo de lo habitual, a hacer
un buen estudio de mercado y de implantacion en el pais antes de tomar la

decision.

Ademas, destaca que un aspecto fundamental de la labor empresarial en
China es el de generar confianza en los interlocutores locales, que se consigue
con un trabajo serio y continuado y cumpliendo los compromisos asumidos.
Hay un dicho chino que dice “Primero amigos, luego negocios”. Si bien al
principio, las relaciones con los empresarios y autoridades chinas suelen ser
bastante frias, una vez que se genera esa confianza, el ritmo de trabajo y

eficacia avanzan de una manera muy positiva.
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Por ultimo, para este empresario, la barrera idiomatica no es el mayor
obstaculo a la hora de implantarse en China, pues ésta se supera con un buen
intérprete. El principal obstaculo es la diferencia de mentalidad empresarial,
con una gestion (la nuestra) en la que prima la obtencién de rentabilidad
econdmica, y otra (la china), en la que, si se trata de una empresa estatal, a la
rentabilidad econdmica suelen anteponerse otros aspectos no econémicos. Por
ello, cada vez son mas las compafiias extranjeras que deciden instalarse en

China con empresas de capital totalmente extranjero.

13.2CASO ROVETTA:

Por su parte, Rovetta (2009), experimentado empresario con mas de 35
afios de experiencia en China, insiste en que, ademas de la importancia del
guanxi o de las relaciones o del protocolo de los negocios que no son
elementos de dificil comprensién si se aplica la légica y el sentido comun, al
final, las condiciones necesarias para definir el éxito serdn tener una oferta
técnicamente atractiva, un precio competitivo, una correcta politica de alianzas
con socios, Y una estrategia y tacticas correctas. En consecuencia, si la oferta
no es buena, si no es seria, por mMas guanxi 0 protocolos que se usen sera
dificil derrotar a la competencia. Sin embargo, esas condiciones son necesarias
pero no suficientes, y por eso también una oferta competitiva no es sinébnimo
inmediato de éxito, y aqui es donde, en experiencia de Rovetta, entran en

juego otros aspectos particulares de China:

e La paciencia. Es una de las virtudes que méas hay que cultivar al

trabajar en ese mercado. Paciencia no equivale necesariamente a
lentitud, sino que implica trabajar con una mentalidad a medio y largo
plazo, estar preparados para sufrir reveses y derrotas antes de los
primeros éxitos, y evitar dejarse encandilar por los negocios faciles y a
corto plazo.

e Los diferentes enfoques del factor tiempo. Muchos observadores

destacan que el concepto de tiempo es diferente entre Espafa y China.
Lo que es muchas veces diferente son los ritmos y frecuencias en las
diversas etapas de un proyecto. Asi, por ejemplo, para un empresario

espafol el proceso de aprobacion de un proyecto en China puede
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resultar lento; sin embargo, una vez que el proyecto ha sido aprobado,
es muy probable que avance muy rdpidamente y que en este caso sea
el empresario chino quien se queje de la lentitud del espafiol.

e La presencia permanente. El no tener una presencia constante y

permanente en el mercado es practicamente sinonimo de fracaso.
Muchos son los factores que exigen una presencia constante, entre ellos
la existencia de una fuerte competencia, los frecuentes cambios que
tienen lugar en el pais y la situacion de un proyecto en particular.
Ademas, por encima de todo, la presencia permanente es un sinGnimo
de compromiso con el pais y con el mercado. Es muy importante
también, que esa presencia permanente cuente siempre con la
participacion de persona local.

e El| intentar comprender el pais, su historia, su cultura, su

experiencia reciente, su administracion, los cambios que ha estado

y estd experimentando. La falta de conocimiento es uno de los

principales factores de fracaso o de pérdida de energia, tiempo y dinero
en el mercado chino. Esto no quiere decir aceptar asi porque si las
condiciones del socio o cliente local, o renunciar a nuestros principios;
sino intentar ponerse en el lugar del interlocutor, intentar comprender el
por qué de muchas de sus actitudes y no pretender entender todos los

problemas desde una éptica occidental.

Y es que, en palabras de este experimentado empresario, China es un

mercado donde se puede triunfar a pesar de las dificultades.

Estos dos empresarios espafoles nos ofrecen una serie de consejos
muy Utiles a la hora de intentar establecer relaciones comerciales con China. Y
hay algo en lo que coinciden los dos: la paciencia. Por tanto, tendremos que
tener muy en cuenta que en China las cosas funcionan de otra forma, por lo
que las prisas podrian arruinar cualquier proyecto. Sera pues mejor planificar

nuestra estrategia a medio y largo plazo.
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14 CONCLUSIONES

Durante dos semestres, hemos realizado un viaje profundo y fascinante
a lo largo de la cultura empresarial china. Primero, con el Tdl, fuimos capaces
de profundizar y tener un mayor conocimiento del guanxi en la China actual de
los negocios, y de su importancia a la hora de entablar relaciones comerciales
con China, lo cual nos llevé a ampliar nuestros horizontes en la misma linea de
investigaciéon dentro ambito de la negociacion empresarial en China, y que
como hemos podido comprobar, esta intimamente ligado al ya conocido guanxi.
Ello nos ha permitido descifrar en la elaboracién de este Practicum las claves
para conocer y comprender la forma de negociar de los chinos, lo que, sin duda,
nos sera de gran ayuda a la hora de emprender cualquier tipo de relacién

comercial con China.

Al inicio de esta investigacion, nos planteamos como objetivos
profundizar en los aspectos clave de las negociaciones en la China empresarial
actual, para lo cual era necesario conocer: la relacion entre guanxi vy
negociacion; la influencia cultural en la negociacién china; conocer sus
caracteristicas y elementos; sus diferencias con la negociacion occidental; los
aspectos relevantes a tener en cuenta en cuanto al ceremonial y protocolo; v,

por ultimo, la experiencia de empresarios esparioles.

Nuestra técnica de recogida de datos se centr6 en la busqueda de
literatura especializada en el tema, tanto en espafiol, como en inglés, a través
de las bases de datos de la Biblioteca UOC, y de portales especializados como
Google Académico. Todo este proceso dio como resultado una cuidada
seleccion de articulos de revistas especializadas en el ambito de la negociacion
en el mundo empresarial chino, lo cual nos ha ayudado, no sélo a acotar como
la ciencia especializada ha abordado los aspectos clave de las negociaciones
en la China empresarial actual, sino también a efectivamente validar nuestras
hipotesis de trabajo para la elaboracion de nuestra investigacion, y que

recordamos y comentamos a continuacion:

1.- El guanxi constituye un elemento esencial en las negociaciones en China.

Efectivamente hemos podido comprobar que guanxi y negociacion van
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intimamente ligados en China, por lo que podemos considerar al guanxi como
un elemento clave de la cultura empresarial china, que nos puede ayudar a
comprender cdmo se negocia en China desde una éptica mucho mas amplia,
siendo, por tanto, un ingrediente clave para tener éxito en cualquier proceso de

negociacion en este pais.

2.- Es importante, por tanto, tener guanxi para entablar negociaciones de éxito

en China. Esta hipétesis es una consecuencia de la anterior, y como ya hemos
analizado, efectivamente constituye una de las bases del éxito en las
negociaciones, aunque recordemos que algunos autores como Vanhonacker
(2004) afirman que, aunque importante, no sustituye una buena estrategia

comercial.

3.- Las bases culturales y sociales del confucianismo son un factor

determinante para comprender la forma de negociar en China. Efectivamente,

hemos comprobado que el confucianismo ha marcado, no sélo a la sociedad
china, sino también a su cultura empresarial hasta nuestros dias, con una gran

influencia sobre el guanxi y la forma de entender y realizar las negociaciones.

4.- La forma de negociar en China es totalmente distinta a la occidental, con

unas peculiaridades gue la hacen unica. Sin duda. Hemos analizado todas y

cada una de las peculiaridades que caracterizan a la negociacién china y que,
efectivamente, la hacen unica, y diferente a la forma de llevar las

negociaciones en Occidente.

5.- Existen barreras culturales que dificultan el éxito en la negociacion con los

chinos. Esta hipétesis es consecuencia de la validacion de la anterior. Sin lugar
a dudas, existen barreras culturales que pueden arruinar cualquier proceso de
negociacion entre chinos y occidentales, por lo que un conocimiento profundo y
una mentalidad abierta a la cultura empresarial china contribuiran a tener mas

probabilidades de éxito.

Y es que, tal y como apunta Miles (2003), las negociaciones en China se
pueden llevar a cabo muy eficazmente si los extranjeros nos tomaramos el
tiempo para comprometernos a construir y mantener las relaciones que, en

Gltima instancia, seran el factor principal que garantice el éxito de la
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negociacion en China. Y, como afirman Keller y Kronstedt (2005), sin estudiar,
comprender y apreciar las sutilezas culturales, no se puede mostrar respeto ni

claridad de propoésito cuando tratamos con otros.

En consecuencia, el éxito o el fracaso de nuestras negociaciones en
China no dependeran de la forma de negociar de los chinos, ni de su cultura,
sino de nuestro conocimiento y de la actitud flexible que adoptemos hacia esta
realidad, asi como del respeto y la facilidad para comprender, y adaptarnos a
determinados usos y costumbres que, como hemos visto, tienen peculiaridades

gue los hacen unicos y, en muchos aspectos, distintos a los nuestros.
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16 ANEXOS

16.1 GLOSARIO DE TERMINOS

Bao = normas de reciprocidad

Cheng = sinceridad

Fang = rama mas amplia de una familia
Fu = conformidad

Ganging = emociones humanas y afecto
Maimai = relaciones comerciales
Mianzi = guardar las apariencias
Mosheren = forastero, extrafio

Qin = cerrado

Qinren = familia y parientes

Qingi pengyou = parientes 0 amigos
Renjuan = atractivo interpersonal
Renqing = favor

Shenren = extrafos

Shuren = persona familiar

Wairen = outsider

Xiao = piedad hacia los padres

Xin = confianza

Xinyong = confianza personal
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Yitianrugu = desde el primer momento
COMo viejos amigos

Zhong = lealtad, fidelidad

Zijiren = insider

Fuente: (Ordénez de Pablos , 2004)

16.2 GLOSARIO DE EXPRESIONES

Bu daitou= actitud de los chinos de no ser los primero en adentrarse en

asuntos farragosos.

Bu kan seng mian kan fo mian =incluso si no ofreces cara al monje, por lo

menos deberias ofrecer cara al Buddha.

Bu xing = implica que si se pusiera mucho empefio, se podria llegar a un
acuerdo para hacer lo que nos piden, pero no merece la pena por el trabajo

que va a costar.
Bu zai= la persona que se quiere ver no esta, 0 no Nos quiere ver.

Bu zhi dao= No tengo ni idea de lo que me estd preguntando, o no tengo

tiempo de hacer lo que usted me pide.
Cha bu dao= casi 0 mas o0 menos

Chang xiu shan wu= muestre una persona que es capaz de conducir sus

relaciones comerciales como si de un baile se tratara.
Deng yi xia= espere un momento, aunque no se sabe si mucho o poco.
Dui bu gi= lo siento.

Fuze ren yuan= cuando una persona responsable no esta en su despacho y

nadie podra hacer su trabajo ni utilizar su equipo.

Mei banfa= no hay solucion.
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Mei you= no hay.

Mian mian qu yuan= persona que es capaz de de cuidar sus relaciones

personales sin ofender a nadie.

Nali= para negar el propio mérito.

Renging shigu= sabiduria popular

Fuentes: (Garcia-Tapia, 2005; Lun So y Walker, 2006)

16.3 DIRECCIONES WEB DE INTERES

Informacién de interés para las relaciones comerciales con China
INFORMACION GENERAL
_ Instituto Esparfiol de Comercio Exterior (ICEX)
WWWw.icex.es
_ Oficina Econémica y Comercial de Espafia en Pekin
www.mcx.es/pekin/inicio.htm
_ Embajada de China en Espafia
www.embajadachina.es/chn/index.html
_ Web de la UE sobre mercados chinos
http://europa.eu.int/comm/trade
__ Céamara de Comercio de la UE en China
WWWw.euccc.com.cn
_ Informacién sobre China
www.china.bis.com

www.china.com
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www.chinabuzz.com

_ Informacién bésica de China
www.chinainvestguide.org
www.ddz.gov.cn/english

_ Directorio cultural y econémico
www.surfchina.com

_ Informacién geogréfica de China
www.asian.gu.edu.au

_ China Internet Information Centre
www.china.org.cn
www.chinanews.org

_ China en Internet

www.chinaoninternet.com/coi.htm

_ Directorio de vinculos de informacion sobre China

www.chinasite.com

_ China Vista. Informacién sobre China
www.chinavista.com/

_ Informe China

www.info-china.com

_ Link China

www.linkchina.com
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_ Informacién sobre transferencia de tecnologia
www.sinopolis.com

INFORMACION JURIDICA

_ Legislacion china

www.qis.net/chinalaw/index.html

_ Sinolaw Online

www.sinolaw.com.cn

_ Chinalawinfo Co. Ltd.

www.chnlaw.com

_ Noticias y legislacion de China
www.chinabidding.com.cn

MINISTERIOS SUBORDINADOS DEL CONSEJO DE ESTADO
_ Ministerio de Agricultura www.agri.gov.cn

_ Ministerio de Cultura www.ccnt.gov.cn

_ Ministerio de Ferrocarriles www.chinamor.cn.net

_ Ministerio de Construccion www.cin.gov.cn

_ Ministerio de Asuntos Exteriores www.fmprc.gov.cn
_ Ministerio de Informacién Industrial www.mii.gov.cn
_ Ministerio de Educacién www.moe.edu.cn

_ Ministerio de Finanzas www.mof.gov.cn

_ Ministerio de Comercio www.moftec.gov.cn
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_ Ministerio de Sanidad www.moh.gov.cn
_ Ministerio de Ciencia y Tecnologia www.most.gov.cn
_ Comision Estatal de Reforma y Desarrollo www.sdpc.gov.cn

_ Comision de Planificacién Familiar Estatal www.sfpc.gov.cn

ORGANISMOS SUBORDINADOS DEL CONSEJO DE ESTADO

_ Banco de China www.boc.cn.net

__ Administracion de la Aviacion Civil www.caac.cn.net

_ Administracion Estatal de Turismo www.cnta.com

__ Administracion Estatal de Propiedad Intelectual www.cpo.cn.net
__Administracion Estatal de Supervision

Técnica de Calidad www.cqgi.gov.cn

_ Direccidén General de las Aduanas www.customs.gov.cn

_ Administracion Estatal de Radio, Cine y Television www.incmrft.gov.cn
_ Burd Estatal de la Proteccion del Medio Ambiente www.nepa.unep.net
__ Administracion Estatal de Industria y Comercio www.saic.gov.cn

_ Burd Estatal de las Estadisticas www.stats.gov.cn

INSTITUCIONES SUBORDINADAS DEL CONSEJO DE ESTADO

_ Academia de Ciencia www.cashg.ac.cn

_ Academia de Ciencia Social www.cass.net.cn

_ Buro Estatal de Meteorologia www.cma.gov.cn

_ Comision Administrativa de Supervision de Valores www.csrc.gov.cn
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__Centro de Estudios de Desarrollo
del Consejo de Estado www.drc.go.cn.net

FUENTE: Fondo Documental del ICEX (Ordo6fiez de Pablos, 2004).
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