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Streszczenie

Ekspansja przedsigbiorstw migdzynarodowych na rynek chinski spowodowata konieczno$é
zwigkszenia ich zdolnosci dostosowawczej do otoczenia. Jednym ze sposobéw tego dostosowania
jest zjawisko guanxi, okreslane jako chinska wersja marketingu relacji. Uwazane jest za
zasadniczy model wymiany marketingowe] najlepiej dostosowany do biznesowych praktyk
regionu. Artykutl jest préba zglgbienia tego zjawiska, przez poréwnanie go do zachodniej teorii
marketingu relacji i zaprezentowanie jego praktycznych implikacji dla funkcjonowania polskich
firm na rynku chinskim. Baza zrédlowa jest szeroki przeglad literatury, kilkuletnie obserwacje
bezposrednie i wywiady z polskimi menadzerami rezydujacymi w Chinach.

Wprowadzenie

Rozwdj wspotczesnej gospodarki charakteryzuje si¢ bezprecedensowym tempem
poglebiajacej si¢ internacjonalizacji. Konsekwencja trzeciej jej fali jest wiaczenie
rynkéw wschodzacych (emerging markets) do szeroko rozumianej gospodarki
$wiatowej®. Kraje te staly sic waznym terenem dla miedzynarodowej aktywnosci
marketingowej 1 wymiany rynkowej ze wzgledu na drzemigcy w nich potencjal do
szybkiej ekspansji i znacznie nizsze koszty produkcji. Jednocze$nie jest to obszar
wymagajacy niekonwencjonalnego podejscia marketingowego zwigzanego z zupetnie
odmiennym, turbulentnym, a nawet cz¢sto niezrozumialym cywilizacyjno-kulturowym
otoczeniem. Znamiennym przyktadem takich nieograniczonych mozliwosci rynkowych
i réwnoczesnie wyzwan marketingowych sa dzisiejsze Chiny. Panstwo Srodka od
zawsze fascynowato i intrygowalo $wiat zachodni swoja odmienno$cig kulturowa,
obyczajami, filozofia Zycia, najstarsza biurokracja, sposobem pracy, hierarchia,
miejscem jednostki w spoteczenstwie. Od ponad trzech dekad, najwigksze
zainteresowanie zaczeto jednak budzié w sferze gospodarczej. Srednioroczny poziom
realnego PKB osiagnat w okresie od 1979 r. do 2007 r. okolo 9,8%, co nie miato
miejsca w zadnej z transformujacych si¢ gospodarek posocjalistycznych w Europie.
Globalna wartos¢ PKB Chin w 1978 r. wynosita zaledwie 147,3 mld USD, aby do 2007
roku wzrosna¢ ponad 22-krotnie do 3378 mld USA. ChRL jest ponadto najwigkszym
odbiorca 1 beneficjentem zagranicznych inwestycji bezposrednich ze wszystkich panstw
rozwijajacych si¢. Tylko w 2007 r. wptyneto na jej teren okoto 75 mld USD”.
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Z dynamicznym pojawieniem si¢ Chin w gospodarce swiatowej i naplywem
inwestycji zagranicznych, nastapilo zainteresowanie najlepszymi formami ekspansji
i wspdtpracy z partnerami chinskimi oraz dostosowaniem dziatan marketingowych do
tego odmiennego kulturowo i spolecznie otoczenia. Najwigksze zainteresowanie w tym
zakresie, wywotuje problematyka guanxi, uwazanego za chinska wersje marketingu
relacji oraz fundament chinskiego biznesu, rozciagajacy si¢ réwniez na polityke
i zycie spofeczne”’.Koncepcje marketingu relacji, ktére jeszcze w latach 90-tych
uznawane byly za nowatorskie spojrzenie na proces wymiany w $wiecie zachodnim,
w Chinach poprzez wszechobecnos¢ silnych, personalnych zaleznos$ci relacyjnych byty
od dawna immanentna i naturalna czescig zycia gospodarczego i spolecznego.

Termin guanxi pojawit si¢ w zachodniej literaturze popularnej i naukowej wraz
z opublikowaniem pierwszych opracowan J.B. Jacobsa®i L.W. Pye’ na przetomie lat
80-tych oraz antropologicznej pracy M.M. Yang® z 1994 r., dotyczacych rozwazan nad
znaczeniem i istotg chinskich, specjalnych relacji interpersonalnych oraz ich wptywie
na procesy negocjacji i wymiany spoteczno-rynkowej. Obecnie guanxi stato si¢ jednym
z podstawowych konceptéw uzywanych w analizach dotyczacych spotecznych,
politycznych i rynkowych zachowan Chinczykéw. Zachodnia literatura dotyczaca
guanxi jest juz wielowatkowa 1 rozpatrujaca to zjawisko z réznych perspektyw.
Dorobek polskich autoré6w w tym zakresie jest niewielki i powierzchowny, szczegdlnie
jesli wezmie si¢ pod uwage aspekty rynkowe.

Celem artykulu jest prezentacja podstaw teoretycznych konceptu guanxi i jego
praktycznych implikacji w procesach wymiany rynkowej, ktére zostaly przedstawione
na przyktadzie doswiadczen polskich firm inwestujacych w Chinach.

Podstawe prezentowanych rozwazan stanowi analiza literatury przedmiotu oraz
wnioski z badan wlasnych przeprowadzonych w latach 2008-2009 w Chinach. Miaty
one charakter jakosciowy i opieraly si¢ na poglebionych wywiadach indywidualnych,
a respondentami byli polscy menadzerowie rezydujacy na obszarze Panstwa Srodka
i bezposrednio odpowiedzialni za zarzadzanie operacjami na tym rynku.

Ze wzgledu na miedzykulturowy zakres problematyki, w projekcie badan oraz
ponizszej prezentacji konceptu guanxi zastosowano metodologiczne wskazéwki
W B?Oreego9 dotyczace harmonijnego taczenia podejscia ,.emic” i ,.etic” dla tego typu
analiz™.

4 Por. T. Ambler: Marketing’s Third Paradigm: Guanxi. ,,Business Strategy Review” 1994, nr 4, s. 69-80; L.C. Simmons,
J.M. Munch: Is relationship marketing culturally bound: a look at guanxi in China. ,,Advances in Consumer Research” 1996,
nr 23, s. 96.

3 H. Davies: China Business: Context and Issues. Longman, Hong Kong 1995, s. 153.

®J.B. Jacobs: A preliminary model of particularistic ties in Chinese political alliances: Kan-ching and Kuan-hsi in a rural
Taiwanese township. ,,China Quarterly” 1979, nr 78, s. 237-73.

"L. W. Pye: Chinese Negotiating Style: Commercial Approaches and Cultural Principles. Quorum Books, New York
1982.

8 M. M. Yang: Gifts, Favors, and Banquets: The Art of Social Relationships in China. Cornell University Press, London
1994.

° J.W. Berry: Imposed etics-emics-derived etics: The operationalization of a compelling idea. ,International Journal
of Psychology” 1989, nr 24/4, s. 721-735.

"W podejéciu etic wykorzystuje si¢ perspektywe badania rzeczywistoéci ,,z zewnatrz” systemu. Kultura jest tu traktowana
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rzeczywistos¢ ,,z wnetrza” systemu, przyjmujac punkt widzenia badanych, ich wlasny sposéb postrzegania §wiata. Kultura
jest tu traktowana subiektywnie, a opisu rzeczywisto$ci dokonuje si¢ za pomoca poje¢ oraz okreslen specyficznych dla
rozpatrywanej kultury. Por. J-C. Usunier, J.A. Lee: Marketing Across Culture. Financial Times Press, Edinburgh 2005, s. 182;
K. Konecki: Kultura organizacyjna japonskich przedsiebiorstw przemystowych. Studium socjologiczne. Wyd. Uniwersytetu
Lédzkiego, £.6dz 1994, s. 22.
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Guanxi - definicja oraz jego kulturowe komponenty

W dostownym tlumaczeniu guanxi oznacza ,relacje personalne lub powiazania
i zwiazki miedzyludzkie”'" oraz jest synonimem dla specjalnych przystug i zobowigzan
w ramach tych powiazan. Wymaga bardzo personalnej interakcji z innymi osobami
1 zawsze niesie ze sobg obowiazek wzajemnosci, niekoniecznie réwnowazne;j.

W literaturze, zaréwno socjologicznej, psychologicznej i ekonomicznej, pomimo
licznych publikacji i badan nad tym konceptem, nadal nie nastapilo jego ujednolicenie
definicyjne i prawdopodobnie, jak w przypadku marketingu relacji, ze wzgledu na
swoja wieloznacznos$¢, dynamike i spoteczny charakter, nigdy nie nastapi. J.B. Jacobs
okresla guanxi jako ,,powiazania lub szczegélne wiezi”'>. L.W. Pye uwaza za ,przyjazi
oparta na kontynuacji wymiany przystug”'?. J. Alston definiuje je jako ,.specjalne
relacje dwéch os6b™'*. S. Park i Y. Luo uwypuklaja zasobowy aspekt guanxi, opisujac
je jako ,kapital spoteczny zakorzeniony w relacjach spotecznych” . H. Davies
podkresla utylitarne znaczenie tego fenomenu, okreslajac go jako ,.sie¢ personalnych
powiazan, ktére moga by¢ uzyte dla osiagnigcia korzysci i Srodkéw w sferze biznesowej
i spotecznej”'®. Wymienione definicje nie oddaja calej specyfiki tego zlozonego
fenomenu, moga jednak stanowi¢ podstawe do dalszych rozwazan.

Generalnie nalezy przyjaé, ze guanxi oznacza ,relacj¢ lub wigz spoteczng bazujaca
na wzajemnym interesie i korzysciach™'”. Jest to specjalny typ relacji oparty géwnie na
rodzinie i osobach powiazanych (np.: miejscem urodzenia, dialektem), definiowany
przez zasad¢ wzajemno$ci w zobowigzaniach, powstajaca poprzez ciagla wymiang
przyshug i kooperacje'®.

Guanxi jest typowym aktywem personalnym, a nie organizacyjnym. Organizacja
moze wykorzysta¢ je podobnie jak inne niematerialne aktywa poprzez czynnik ludzki.
Pracownicy wykorzystujac swoje guanxi moga, zaleznie od pozycji w organizacji,
poprawi¢ jej guanxi. Guanxi jest zjawiskiem nieuchwytnym. Powstaje w ramach
oczekiwania nielimitowanej ilo$ci wymiany przystug. Uczestnicy sieci powiazan guanxi
(guanxi wang) sa zobowiazani przez niewidzialny i niepisany kod do ciaglego ich
odwzajemniania. Nieprzestrzeganie tego kodu powoduje utrat¢ reputacji i ,,twarzy”.

Osobliwa cecha powiazan guanxi jest brak ekwiwalencji swiadczen. Stabszy,
o nizszej randze partner moze zadaé przystugi, za ktéra nie moze si¢ odwzajemnié
w réwnym stopniu. Ponadto, ,,odwzajemnienie to nie musi nastagpi¢ w tym samym
czasie, moze byé odlozone na lata lub nawet nastepne pokolenia™”’. Guanxi jest zatem
transferowalne, tzn. jesli osoba A winna jest przystuge osobie B, a B osobie C to
zbalansowanie przystugi A moze nastapi¢ przez C.

'Y H. Wang, T.K.P. Leung: Guanxi: Relationship marketing in a Chinese Context. International Business Press, New
York 2001, s. 4.

12 J.B. Jacobs: op.cit., s. 238.

3 L.W. Pye: op.cit., s. 101.

4 J.P. Alston: Wa, Guanxi, and Inhwa: Managerial Principles in Japan, China, and Korea. ,Business Horizons” 1989,
nr2,s. 28.

5 SH. Park,Y. Luo: Guanxi and organizational dynamics: Organizational networking in Chinese firms. ,Strategic
Management Journal” 2001, nr 22, s. 457.

1 H. Davies: op.cit., s. 153.

7 Por. M. M. Yang: op.cit., s. 47-74.

'8MLJ. Chen: Inside Chinese Business: A Guide for Managers Worldwide. Harvard Business School Press, Boston 2001,
s. 46.

' Badania wiasne.

Y. Luo: Guanxi: principles, philosophies, and implications. ,Human Systems Management” 1997, nr 1, s. 44.



Marketing relacji w dziatalnosci... 57

Dla pelnego zrozumienia zjawiska guanxi koniecznym jest przyblizenie czterech,
blisko z nim zwiazanych, wzajemnie przenikajacych si¢ chinskich konceptéow
kulturowych. Sa to: renging, lian, mianzi oraz ganging.

Renging (wzajemnos$¢ przystug) jest unikalnym terminem w chinskiej kulturze
rozpatrywanym gléwnie w trzech wymiarach jako: emocjonalne reakcje w zyciu
codziennym, kapital spoteczny reprezentowany w nieformalnym oczekiwaniu
wzajemnosci przystugi (bao) w ramach sieci powiazan guanxi oraz zestaw norm
spofecznych ' . W praktyce osoba nie przestrzegajaca renging, czyli np. nie
odwzajemniajaca przystugi, jest postrzegana jako niegodna zaufania i wykluczana
z sieci powiazan guanxi.

Utrata zaufania wiaze si¢ silnie z pojeciem ,twarzy”, ktére w Chinach
reprezentowane jest przez dwa koncepty: lian i mianzi. Lian oznacza twarz fizyczng
oraz dotyczy honoru oraz moralnosci czlowieka. Mianzi jest terminem bardziej
ogb6lnym i pojemnym o spotecznej, ewaluatywnej i moralnej tresci, odzwierciedlajacym
zachodnie pojecia prestizu i reputacji. Y. Luo® w kontekécie biznesowym okresla
mianzi jako ,niematerialnga form¢ spofecznej waluty i personalnego statusu
determinowana przez spoleczna pozycj¢ i bogactwo materialne”. W spoleczenstwie
chinskim zyskuje si¢ twarz (mianzi) poprzez pomoc innym, w ramach milczacych regut
wzajemnosci. Traci w ramach oportunistycznych zachowan i braku przestrzegania zasad
renqing. Naruszenie zasad wobec jednego partnera jest interpretowane jako
oportunistyczne zachowanie w calej sieci hierarchii i powigzan guanxi, co prowadzi do
wykluczania oraz braku mozliwosci kooperacji. Dlatego chifiscy biznesmeni zazwyczaj
nie ryzykuja zachowan oportunistycznych w ramach swoich guanxi, w przeciwienstwie
do proceséw wymiany z ,,obcymi”, jak ma to czesto miejsce w kontaktach z partnerami
mi¢dzynarodowymi. Potwierdzily to réwniez bezsprzecznie wyniki badan w polskich
przedsigbiorstwach, gdzie menadzerowie wskazuja na tzw. zjawisko ,.zanikajacych
partner6w”, ktérzy po otrzymaniu zaliczki nie wykonujg zapisanych w umowach zlecen.

Ganging nawiazuje do emocji, sentymentu i uczu¢ okazywanych wsréd
uczestnikéw sieci i jest wskaznikiem bliskosci i sily relacji. Wedlug A. Kipnisa to
wlasnie ganging jest najistotniejszym aspektem guanxi > . W praktyce wielu
Chinczykéw ma sklonno§¢ do zamiennego uzywania ganging i guanxi opisujac swdj
stosunek do partnera.

Najsilniejszym, najintymniejszym ganging jest qinging oparte o wigzy krwi oraz
wystepujace tylko miedzy bezposrednimi czionkami rodziny. W biznesie, gdzie nie
wystepuje ginging, uzywa si¢ pragmatycznie ganging touzy, czyli inwestycji w uczucia
(sentyment) w postaci okazywania osobistego zainteresowania, przekazywania matych
niezobowiazujacych prezentéw lub zaproszenia do restauracji. Powszechnym
uproszczeniem jest tu wyolbrzymianie, szczeg6lnie przez wielu obcokrajowcdéw, roli
przekazywania prezentdw i wspdlnego spedzania czasu w restauracjach, co powoduje
raczej podejrzliwo$¢, utratg zaufania i stanie si¢ tylko tzw. przyjacielem od wina i migsa
— meat and wine friend”*. Podobnie wypowiadali si¢ polscy respondenci, szczegélnie

2! K.K. Hwang: Face and Favor: the Chinese power game. ,,American Journal of Sociology” 1999, nr 4, s. 953-4.

Y. Luo: Guanxi and Business. Word Scientific Publishing, Singapore 2000, s. 14.

# A. Kipnis: Producing Guanxi: Sentiment, Self, and Subculture in a North China Village. Duke University Press, Durham
1997, s. 27.

2 Por. S.S. Standifird, R.S. Marshall: The transaction cost advantage of guanxi-based business practices. ,Journal
of World Business” 2000, nr 1, s. 22.
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ci z krétkim stazem pracy na rynku chinskim, wskazujac tylko na potrzebg wspdlnych
kolacji i biesiadowania, a nie na emocjonalne zaangazowanie w relacje.

Marketing relacji a guanxi

Model wymiany oparty o guanxi i zachodni marketing relacji powstaly w zupelnie
innych uwarunkowaniach spotecznych i ekonomicznych, si¢gaja do odmiennych Zrédet
cywilizacyjno-kulturowych, ale w swoich fundamentach wykazuja wiele cech
wspdlnych. Oba modele korzystajq z idei wymiany opartej na relacji, co pozwala bez
wahania postawi¢ je na jednym koncu kontinuum marketingowego w kontrascie do
modelu transakcyjnego. W kazdym przypadku uczestnicy wymiany majq
dlugookresowgq perspektywe i skupiaja si¢ na wielokrotnej, powtarzanej wymianie, a nie
na jednorazowych transakcjach, staraja si¢ podtrzymac relacje i rozwigzywac konflikty
w sposéb harmonijny. Utrzymywane relacje sa ponadto wielowymiarowe,
w przeciwienstwie do prostej transakcji kupna i sprzedazy. W obu konceptach podstawa
wspolpracy jest spelnienie danej obietnicy oraz zaufanie, ktére przyczyniaja si¢ do
obnizenia kosztéw transakcyjnych. Nalezy tu jednak podkresli¢, Ze obietnica
w marketingu relacji ma czysto ekonomiczng natur¢ (produkt, ustuga, informacja), zas
w ramach guanxi oprécz natury rzeczowej ma réwniez ukryta w postaci ganging.
W wielu przypadkach afektywne wartosci moga zatem przewazy¢ nad warto$ciami
ekonomicznymi. Zaufanie (xinyong) w chinskim modelu jest czysto personalne
i w wyniku stabej ochrony prawnej w przeprowadzaniu transakcji staje si¢ jej swoistym
substytutem. W modelu zachodnim zaufanie utozsamiane jest gléwnie z jego wersja
systemowa (system trust) zwiazang z formalnymi (prawnymi) gwarancjami transakcji.
Pisemny kontrakt lub umowa sa konieczne dla zredukowania personalnego wptywu
i spelniaja rol¢ instrumentu rozwigzywania problemdéw przy transakcji.

Guanxi, oprécz cech wspdlnych z marketingiem relacji, ma tez swoje unikalne
wlasciwosci. Pierwsza jest personalny charakter w kontrascie z bezosobowym
ujeciem relacji na poziomie organizacyjnym w modelu zachodnim. Uczestnicy
wymiany w sieci guanxi maja przede wszystkim uczuciowe i personalne
zaangazowanie w relacj¢, co skutkuje gldwnie emocjonalnym zobowigzaniem.
Marketing relacji natomiast podkresla ekonomiczny i bezosobowy (organizacyjny)
charakter zaangazowania, ktéry prowadzi do zobowiazania opartego na rachunku
kosztow i zyskow. W perspektywie zachodniej relacje moga by¢ kreowane nie tylko
przez czlonkéw organizacji, ale przez symbole, marki, image®. Druga szczegdlng
wlasnoscia guanxi jest koncentracja na budowie relacji przed transakcja, ktéra ma
zabezpiecza¢ jej przebieg. W marketingu relacji proces ten widziany jest odwrotnie,
czyli najpierw dochodzi do transakcji, ktorej efekt tworzy platforme¢ do budowy relacji.
Trzecim osobliwym atrybutem guanxi jest percepcja wzajemnosci $wiadczen i czas
rekompensaty renqging. Chinczycy uwazaja, ze renqing nie powinien by¢
odwzajemniony od razu, a w diluzszej perspektywie czasu, kiedy druga strona jest
w potrzebie. Renging nie moze by¢ tez obiektywnie wyceniony, a wigc tak naprawde
splacony. Dlatego relacja guanxi wymaga ciagtej gotowosci w niekonczacej si¢ spirali
wzajemnosci, ktére ,,sptaca” si¢ zawsze z nadmiarem. W marketingu relacji podkresla

» E. Gummesson: Relationship marketing and imaginary organizations: a synthesis. ,,European Journal of Marketing”
1996, nr 2, s. 33.
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si¢ natomiast symetryczng, natychmiastowa rekompensat¢ migdzy organizacjami,
oparta na rachunku ekonomicznym.

Rodzaje relacji guanxi

Guanxi charakteryzuje si¢ znaczna dynamika i dostosowaniem do warunkéw
otoczenia, co spowodowalo, ze w obecnym spoteczenstwie chifiskim mozna méwié
o réznych rodzajach guanxi, rozszerzanych przez wzgledy pragmatyczne (biznesowe)
poza wigzy rodzinne. Sila tych powiazan znacznie si¢ rézni i ciagle zalezy od bliskosci
pokrewienstwa, miejsca i czasu znajomosci oraz pozycji w hierarchii spoteczne;j.
W literaturze przedmiotu najczesciej spotyka si¢ podziat na:*°
1. Qinren — relacje wewnatrzrodzinne opierajace si¢ na wigzach krwi, gdzie zaufanie

jest najwigksze, a wigz emocjonalna silna.

2. Shuren — relacje pozarodzinne, z osobami, ktére zostaty przedstawione przez osobg
trzecia z istniejacej sieci guanxi lub poznane wczesniej w ramach wspdlnego
miejsca urodzenia, edukacji itp. Zalicza si¢ do nich m.in.: osoby z tego samego
miasta (fongxiang), kolegéw z pracy (tongshi), kolegéw ze szkoty (tongxue), czy
nawet wspotwiezniéw (laoyou).

3. Shengren — relacje z osobami nieznajomymi lub osobami majacymi potencjal
odkrycia na podobnej zasadzie jak w przypadku shuren (to samo miejsce urodzenia,
dialekt, nieoczekiwane wydarzenie, ktére spowoduje wzmocnienie relacji).
Shengren po poznaniu lub przedstawieniu stajq si¢ wigc shuren. Poczatki takich
relacji sa zazwyczaj typowo utylitarng forma powigzan mig¢dzyludzkich z niskim
poziomem zaufania personalnego.

Zaprezentowany powyzej model moze by¢ doskonalym narzedziem informacyjnym
dla wielu obcokrajowcéw w percepcji dos¢ enigmatycznych i niedostgpnych relacji
guanxi. Menadzerowie pracujacy w Chinach musza przyja¢, ze na tym rynku nie da si¢
funkcjonowa¢ bezosobowo. Chinski biznes opiera si¢ na silnych wigziach personalnych
i to one sg platforma dla transakcji oraz jej bezpieczenstwa. Analizujac zaprezentowany
model mozna dojs¢ do wniosku, ze cudzoziemcy maja niewiele wspdlnych ptaszczyzn
do zainicjowania relacji guanxi i stania si¢ shuren lub ginren. Praktyka jednak pokazuje,
ze w miarg¢ otwierania si¢ Chin na §wiat, sytuacja ta powoli si¢ zmienia. Coraz wigcej
menadzeréw studiuje na chinskich uniwersytetach, nalezy do chinskich stowarzyszen
i klubow biznesu, co stwarza platform¢ do stania si¢ shuren. Znacznie trudniej jest
w oczach Chinczykéw posiadaé status ginren. W wielu wypadkach zachodni sposéb
postrzegania S$wiata jest tu najwigksza przeszkoda, podobnie jak dos¢ duza
hermetycznos¢ chinskiego spoteczenstwa.

Wykorzystanie guanxi - przyktad polskich przedsiebiorstw

Skuteczno$¢ uzycia sieci powiazan guanxi w dzialalnosci rynkowej w chinskim
otoczeniu zostala juz wielokrotnie potwierdzona empirycznie >’ . Wykorzystanie
personalnych powiazan guanxi ma dodatni wptyw m.in. na pozyskanie informacji,
dostgp do surowcéw i rynkéw zbytu, pomaga w przezwycig¢zeniu instytucjonalnych

% Za: P.P. Fu, A.S. Tsui, G.G. Dess: The Dynamics of Guanxi in Chinese High- tech Firms: Implications for Knowledge
Management and Decision Making. ,Management International Review” 2006, nr 3, s. 281-4.

ZPor. np.: D.J. Lee, J.H. Pae, Y.H. Wong: A model of close business relationships in China (guanxi). ,;European Journal
of Marketing” 2001, nr 1, s. 51-69; L.Y.M. Yeung, R.L. Tung: Achieving business success in Confucian societies:
The importance of guanxi (connections). ,,Organizational Dynamice” 1996, nr 2, s. 54-65.
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barier i braku stabilnosci w polityce regulacyjnej rzadu, obniza koszty transakcyjne
i wplywa na bezpieczefistwo kooperacji. Badania Y. Luo wykazaly réwniez, Ze
wykorzystanie guanxi ma dodatnig korelacj¢ ze wzrostem sprzedazy i zwrotem
z inwestycji dla firm miedzynarodowych dziatajacych w Chinach®®. Na potrzebe
budowy relacji personalnych w celu osiagnig¢cia dlugoterminowego sukcesu na tym
rynku wskazaly réwniez wyniki badan M. Abramsona i J. Ai*® w przedsigbiorstwach
amerykanskich oraz I. Bjérkmana i S. Kocka™ wéréd inwestoréw skandynawskich.

Zanim zostanag omdéwione wyniki badan przeprowadzonych w polskich firmach
warto podkresli¢, ze sa one w ,wyscigu” o chinski rynek daleko za liderami.
Przyblizona aczna warto$¢ polskich inwestycji na tym rynku wynosi zaledwie okoto
180 min USD. Dla przyktadu, w 2007 r. zainwestowano jedynie 9,2 mln USD?'.
Wedtug danych Ministerstwa Gospodarki RP i Ambasady RP w Pekinie, polskie firmy
na rynku chinskim rozpoczely zaledwie kilkadziesiat projektéw w ramach inwestycji
bezposrednich od momentu powstania ChRL. Obecnie funkcjonuje tylko kilkanascie
polsko-chinskich joint venture oraz kilka duzych przedsigbiorstw, ktére zdecydowaty
si¢ na samodzielne projekty. Pozostala wigkszos¢ to mate firmy handlowe, biura
odpowiedzialne za zakupy i nadzér podwykonawcow oraz jednostki wyspecjalizowane
w obstudze rynku chinskiego $wiadczace ustugi importerom. Do giéwnych przyczyn
braku aktywnosci polskiego biznesu na tym rynku mozna zaliczy¢ skomplikowane
stosunki polityczne mig¢dzy obu krajami po 1989 r., odstapienie od systemu clearingu na
rzecz rozliczefn wolnodewizowych na poczatku lat 90-tych, a obecnie przede wszystkim
silng konkurencj¢ dynamicznie rozwijajacych si¢ rodzimych firm chinskich i duzych
korporacji migdzynarodowych penetrujacych ten rynek. Powszechnym problemem jest
ponadto brak dostatecznej wiedzy na temat odmiennosci otoczenia spoleczno-
kulturowego tego rynku i brak centralnych programéw wsparcia ze strony panstwa
polskiego, na co cze¢sto wskazywali respondenci.

Wedtug powyzszego, badania przeprowadzone w trzydziestu o$miu firmach
obejmujg swoim zakresem wigksza czgs$¢ polskiej aktywnosci inwestycyjnej na terenie
ChRL. Wszystkie organizacje biorace udzial w projekcie badawczym funkcjonowaty
na tym rynku powyzej jednego roku, ze Srednig dtugoscia okoto 6 lat. Najdluzej, od
1951 r., istnialo polsko-chifiskie joint venture: Chinese-Polish Joint Stock Shipping
Corporation ,,Chipolbrok”. Podziat wedlug formy dziatalnosci ksztaltowal si¢
nastepujaco: 42% to przedstawicielstwa (representative office), 28% joint venture, 21%
przedstawicielstwo w Chinach spétki utworzonej w Hongkongu oraz 13% to firmy ze
100% wtasnos$cia podmiotu zagranicznego (WFOE-Wholly Foreign Owned Enterprise).

Wigkszo$¢ badanych menadzeréw potwierdzala wszechobecno$¢ wystepowania
fenomenu guanxi w Chinach, a 76% wskazala na znaczacy jego wplyw na sukces
w dzialalnosci rynkowej. Tylko trzy osoby zatrudnione w przedstawicielstwach
odpowiedzialnych za zakupy i nie znajace jezyka chinskiego oraz pracujace zaledwie
rok nie styszaty o tym zjawisku. Pozostate osoby dos$¢ prawidtowo definiowaty koncept,
najczesciej jako znajomosci, sieci powiazan, relacje personalne stosowane w biznesie.

BY. Luo: Guanxi and performance of foreign-invested enterprise in China: an empirical inquiry. ,Management
International Review” 1997, nr 1, s. 51-70.

% N.R. Abramson, J.X. Ai: Using guanxi-style buyer-seller relationships in China: Reducing uncertainty and improving
performance outcomes. ,,The International Executive” 1997 , nr. 6 , s. 765-804.

0 1. Bjorkman, S. Kock: Social relationships and business networks: the case of western companies in China.
,International Business Review” 1995, nr 4, s. 519-535.

*! China Statistical Yearbook 2008.
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Menadzer nadzorujacy jedna z duzych polskich inwestycji w prowincji Jiangsu okreslit
wplyw tego fenomenu nastgpujaco ,,...w Chinach bez guanxi jestes nikim, nie zalatwisz
najprostszego pozwolenia, podatkéw, zgody na wybudowanie fabryki, a nawet prad
wylacza wlasnie tylko twojej firmie; w Chinach wszystko opiera si¢ na prywatnych
znajomosciach i wynikajacych z nich przystugach”. Tylko kilku respondentéw miato
bardzo krytyczne spojrzenie na to zjawisko, poréwnujac je do ,,nepotyzmu, koneksji,
,.kolesiostwa” lub spotecznie akceptowanej korupcji”’, co Swiadczy o prawidlowym
rozumieniu tego konceptu i nie kojarzeniu go tylko z chinska forma korupcji.

Wigkszo$¢ menadzer6w wskazywata na typowo personalny charakter relacji guanxi,
ktérych baza jest gtéwnie przestrzeganie zasad wzajemnosci Swiadczeh — renging
(68% wskazan) oraz zaufanie (31% wskazan). Podkreslenie znaczenia renging nad
zaufaniem moze swiadczy¢ jednak o czysto instrumentalnym postrzeganiu guanxi przez
Polakéw, bez jego emocjonalnych charakterystyk wystgpujacych wséréd Chinczykow.
Zaledwie siedmiu respondentéw, o dtuzszym stazu pracy, akcentowalo rol¢ ganging —
sentymentu, emocji — jakie zwiazane sa z guanxi.

Kilku badanych, pracujacych w centralach zakupowych, podkreslalo zmniejszajace
si¢ znaczenie guanxi w procesach rynkowych, poprzez coraz wigkszy nacisk panstwa na
usprawnienie regulacji prawnych i zwigkszenie systemowego zabezpieczenia transakcji.
Pozostata wigkszos¢, szczeg6lnie ci nadzorujacy sp6éitki joint venture, odpowiedzialni za
sprzedaz chinskim partnerom i uruchomienie wtasnych zaktadéw produkcyjnych
uwazali, ze znaczenie relacji personalnych guanxi nie zmniejszylo si¢, a wrecz
przeciwnie wzrosto w czasach transformacji systemowe;.

Biorac pod uwagg poszczegdlne grupy odniesienia w chinskim otoczeniu
rynkowym, az 76% respondentéw wskazywalo na potrzebe budowy relacji
personalnych z organami rzadowymi i 71% z potencjalnymi oraz istniejacymi klientami.
Na relacje wewngtrzne z pracownikami wskazato 40% badanych, na posrednikéw 26%
i zaledwie 15% na dostawcé6w. Nie moze by¢ tutaj zaskoczeniem potrzeba dobrych
relacji personalnych z urze¢dnikami i oficjelami partyjnymi. Przychylno$¢ oficjeli
rzadowych, mimo ze chinska gospodarka przechodzi wolnorynkowa transformacje,
nadal odgrywa ogromng rol¢ we wszystkich fazach funkcjonowania firmy na rynku.
To od nich zalezy szybkie uzyskanie wszelkich pozwolefi na uruchomienie dziatalnosci
i pomoc w rozwigzywaniu wielorakich probleméw biurokratycznych podczas
prowadzenia dziatalno$ci operacyjnej. Z wielu wypowiedzi badanych mozna byto
odnies¢ wrazenie, ze nawet podatki sa bardzo arbitralng rzecza i zaleza od dobrych
relacji z urzednikami biura podatkowego.

Do najwazniejszych mechanizméw inicjujacych relacje guanxi i ich podtrzymanie
respondenci zaliczyli:

1. Podejmowanie klientéw i oficjeli wystawnymi kolacjami oraz zapraszanie

na wszelkiego rodzaju firmowe przyjecia.

2. Przekazywanie prezentéw zwigzanych ze §wigtami, np. Chinskim Nowym Rokiem.
3. Organizowanie dla partneréw chinskich wyjazdéw zagranicznych w celu
obejrzenia centrali i pokrycie wszystkich kosztéw. Chifnczycy ze wzgledu na
problemy z uzyskaniem wizy bardzo cenig tego typu oferty odwzajemniania swoich
przystug.

Uzywanie posrednikéw, najczesciej w osobie zaufanych pracownikow.
Wykorzystywanie wsp6lnej platformy do lepszego poznania, np. uczgszczanie na
ten sam uniwersytet lub kursy menadzerskie. Mechanizm ten, najczgsciej

v
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wymieniany przez osoby majace doswiadczenie w studiowaniu na uniwersytetach

chinskich, uznany zostal za najbardziej warto$ciowy, ktéremu moga towarzyszy¢

prawdziwe emocje i sentyment — ganging.

Przeprowadzone badania pozwalaja na wyodrgbnienie trzech podej$é tworzenia
relacji: model guanxi, model transakcyjny oraz model mieszany. Model guanxi oparty
jest przede wszystkim na budowaniu, pielggnowaniu i wykorzystywaniu relacji
personalnych w celach marketingowych, np.: pozyskiwania informacji, zwigkszenia
sprzedazy, harmonizacji proceséw biznesowych, a nawet eliminowania konkurencji.
Podej$cie to reprezentowane bylo przez osoby z dilugoletnim doswiadczeniem
w funkcjonowaniu na tym rynku oraz dobrym rozeznaniem w otoczeniu (poprzez
edukacj¢ odbyta ~w Chinach oraz znajomo$¢ jezyka chinskiego). Model ten
wykorzystywany byt gtéwnie w spoétkach joint venture, firmach ze 100-procentowym
udziatem kapitalu zagranicznego (WFOE) i przedstawicielstwach sprzedazowych.

Model transakcyjny oparty jest gldwnie na elementach cenowych
i krétkookresowym horyzoncie wspétpracy. Do grupy reprezentujacej to podejscie
nalezaty osoby o niewielkim do§wiadczeniu we wspdtpracy z Chinczykami, zazwyczaj
bez znajomosci jezyka i zatrudnione w przedstawicielstwach zakupowych. Osoby te
podkreslaty, ze otoczenie chifiskie, cho¢ ma swoja specyfike, nie r6zni si¢ znacznie od

polskiego. Jeden z reprezentantéw tego podejscia opisat to nastgpujaco ,,...liczy si¢
tylko cena, to przeciez my dajemy zlecenia i mozemy wymagac; zadne guanxi nie sa mi
potrzebne”.

Model mieszany taczy zachodnie podejscie relacyjne z elementami guanxi. Model
ten wykorzystywany byl giéwnie przez menadzeréw z kilkuletnim stazem pracy na
terenie ChRL, znajacych wymagania rynku, ale jak twierdzili, nie majacych
samodzielnych kwalifikacji (np. jezykowych) do budowy odpowiednich relacji
personalnych. Zastosowanie podej$cia relacyjnego wiazalo si¢ tu z wykorzystaniem
transferu guanxi chinskich pracownikéw dla potrzeb organizacji. Model ten spotykany
byt we wszystkich formach przedsigbiorstw.

Jednoznaczne okreslenie najlepszej formy wspoétpracy jest dos¢ klopotliwe. Wybor
modelu dziatania jest tu wypadkowa specyfiki dziatalnosci (inny w przypadku zakupéw
i sprzedazy) lub preferencjami osobistymi menadzera zwigzanymi z dlugoscia pobytu,
znajomoscia kultury i jezyka oraz osobistego stosunku do Chinczykéw. Niemniej
jednak nalezy przyjac¢, ze w dtugim okresie model oparty o guanxi lub model mieszany,
wedtug wigkszosci respondentéw, wptywa na osiaggnigcie sukces na tym rynku.

Zakonczenie

Przeprowadzony przeglad literatury oraz wnioski z badan wtasnych sklaniaja
do kilku postulatéw. Polskie firmy inwestujace w Panstwie Srodka musza przyjaé, ze
chinski marketing oparty jest gléwnie o model relacyjny. Od marketeréw wymaga to
poswigcenia wigkszej iloSci czasu na misterne budowanie relacji personalnych
ze swoimi obecnymi i potencjalnymi klientami oraz pozostalymi grupami otoczenia,
w szczegllnosci oficjelami rzadowymi i partyjnymi. Najlepsza platforma do
inicjowania relacji personalnych jest wspdlna edukacja z Chifnczykami lub
wykorzystanie  posrednikéw do  transferu  guanxi. Trening menadzeréw
odpowiedzialnych za zarzadzanie operacjami na tym rynku powinien by¢ wieloetapowy
i dotyczy¢ przede wszystkim elementéw kulturowych, nie wylaczajac nauki jezyka
chinskiego. Koniecznym jest zaznajomienie si¢ z odmienng logika guanxi i jego
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elementami, jak renging (wzajemnos¢ przystug), mianzy (twarz), xingyong (zaufanie)
czy ganging (uczucia, emocje). Menadzerowie na rynku chinskim musza by¢
przygotowani na powszechne mieszanie przez chinskich partneréw relacji biznesowych
z osobistymi, podkreslanie swoich personalnych preferencji nad organizacyjnymi, czy
konieczno$¢ budowy wigzi osobistej przed dokonaniem transakcji. Powinni wykazad
szczegélng  cierpliwo$¢  podczas  diugotrwatych  proceséw  negocjacyjnych,
zmierzajacych w wielu wypadkach nie do doktadnego oméwienia projektu i kontraktu,
ale majacych na celu osobiste poznanie partnera i jego guanxiwang (sieci powigzan),
bo w Chinach nadal wazniejsze jest ,,nie to, co wiesz, tylko kogo znasz”.

RELATIONSHIP MARKETING IN OPERATIONS OF POLISH
COMPANIES IN THE CHINESE MARKET

Summary

The dynamic appearance of China in the world economy has resulted in the fast growing
interest regarding the best marketing practices suitable for this environment. Amongst the hot
topics in Western academia concerning this market is guanxi, often equated as a Chinese version
of relationship marketing (RM). It is viewed as a pivotal model of successful marketing exchange
essential for business practices in this region. The paper attempts to explore this prevalent
construct comparing it to the Western theory of RM and gives examples of practical market
implementation. The presented information is based on the broad literature review, several years
of direct observation and interviews conducted with Polish managers residing in China.



