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“In a world of limited resources, interdependence is the norm. Through-
out history, humans have engaged in collaborative efforts of one form or
another in an attempt to overcome resource constraints and to manage
interdependence. Recognizing the potential benefits which may derive
from working together, humans have utilized collaboration in nearly
every aspect of their lives, including religion, politics, journalism, educa-

tion, sports and warfare.” !

' Geringer, 1988, 5.3
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Uppsatsen har tvd syften att uppfylla: Att 6ka forstaelsen for
hur limpligt nitverkssynsittet dr for att analysera och beskriva
processen for marknadsetablering i Kina; samt att 6ka forstdel-
sen for vilken betydelse guanxi har for etableringsprocessen i
Kina, sett ur ett nitverksperspektiv. Avsikten med resultatet ar
att verifiera eller forkasta Yangs (2004) teoretiska forslag over
betydelsen av guanxi for etableringsprocessen i Kina, samt
fungera som ett stod for praktiker i foretag som har for avsike
att etablera sig i Kina.

Uppsatsen ir en kvalitativ fallstudie, utférd med djupintervju-
er for att kunna beskriva, férstd och fa en helhetsbild av gu-
anxi, samt studier av relevant litteratur som gett en teoretisk
referensram.

Resultatet identifierar ett antal aspekter som inte tidigare
framkommit i befintlig teori kring guanxi, dven negativa sa-
dana. Resultatet ger en bild av hur nitverkssynsittet kan an-
passas vid analys av etableringprocessen pd en icke vister-
lindsk marknad, sisom Kina. Sammantaget ger uppsatsen en
bred forstielse for vilken betydelse guanxi har for etablerings-
processen i Kina.
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The thesis has two purposes to fulfill: To increase the under-
standing of how appropriate the network perspective is, in or-
der to analyse and describe the process of market entry into
China; as well as to increase the understanding of the signifi-
cance of guanxi on the market entry process in China, from a
network perspective. The intention is to verify or reject the
theoretical hypotes, presented by Yang (2004), regarding the
significance of guanxi on the market entry process in China,
as well as to act as a support for organisations which intend to

establish in China.

The thesis is a qualitative case study, executed with the help of
interviews, in order to describe, understand and receive a
complete picture of guanxi, as well as studies of relevant litera-
ture which has given a theoretical frame of reference.

The result identifies a number of aspects which have not been
identified in existing theory concerning guanxi, including
negative aspects. The result shows a picture of how the net-
work perspective can be adjusted along with an analysis of the
market entry process on a non-western market, such as China.
The thesis gives a broad understanding for the significance of
guanxi in the market entry process into China.
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Definitioner

Nedan dterges ett antal definitioner och begrepp som anvinds i uppsatsen. Efter varje de-

finition/begrepp foljer en kort forklaring om dess innebird.

Corporate

Citizen

FTZ

Joint Venture

Mianzi

R&D

WOFE

WTO

Foretag som engagerar sig i den omgivning (samhallet) foretaget

verkar i.

Free Trade Zone. En plats utformad av ett lands tullmyndighet, dir
foretag har tillstind att bedriva verksamhet, utan nagon skyldighet
att betala skatt pa importerade produkter och material, sa linge f6-

retaget befinner sig inom det bestimda omréidet.

En affirsaktivitet i vilken flera personer eller organisationer samar-

betar.

Ett kinesiskt uttryck for en sammanfattande bild av en individs for-
mdgor, sociala position, makt och férmdga att hantera relationer.

Nir en persons mianzi rubbas, tappar han eller hon ansikze.

Research and Development; forsknings- och utvecklingsverksamhe-

ten pa ett foretag.

Wholly Owned Foreign Enterprise; en bolagsform i Kina, dir fore-

taget 4r heldgt av det utlindska, exempelvis svenska, foretaget.

World Trade Organization; internationell handelsorganisation som

syftar till att frimja global handel.

* Oxford Dictionary of Business English, 1996.
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1 Inledning

[ det hir kapitlet presenteras den fragestillning som ska belysas i uppsatsen, med bakgrund
och problemdiskussion. Vidare beskrivs uppsatsens syfte och avgrinsningar. Avslutningsvis

presenteras uppsatsens disposition.

1.1 Bakgrund

1.1.1 Introduktion

Etablering pa utlindska marknader har under en lang tid varit en relevant friga inom
internationell foretagsekonomisk forskning. Begreppet innefattar intride pi andra
linders marknader och affirsutvecklingen pa dessa marknader. En mer integrerad
virld 6kar foretagens mojlighet till etablering pa utlindska marknader, vilket har re-
sulterat i att fler och fler foretag soker sig till marknader i andra delar av virlden. Eta-
blering pd utlindska marknader har blivit ett nédvindigt steg for manga foretag un-

der deras utveckling.’

Globaliseringstrenden innefattar alla linder, hur 4n avligsna eller olika de ma vara.
Virldsmarknaden har blivit en pluralistisk marknadsplats med olika kulturer, utveck-
lingsnivier och sociala system, speciellt sedan 90-talet, nir ostblocket kollapsade och
flera sa kallade emerging economies borjade utvecklas. Det gor utlindsk marknadseta-
blering till en komplex friga for foretag; det innebir sdvil méjligheter som utmaning-
ar. Inom den foretagsekonomiska forskningen har flera synsitt for utlindsk mark-

nadsetablering vuxit fram.*

1.1.2 Synsatt pa utlandsk marknadsetablering och natverks-
perspektivets betydelse

Teorier om utlindsk marknadsetablering ligger stor vikt pa foretagstraditioner ska-

pade i vistvirlden. Traditionella modeller (det eklektiska synsittet samt transaktions-

? Yang, 2004.
4 Ibid.
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kostnadsteori)® bygger pad teorier om utlindska direktinvesteringar och foretags inter-
nationella expansion. Enligt de traditionella teorierna 4r utlindsk marknadsetablering
ett resultat av pd forhand tagna etableringsbeslut; ett val av marknad och direfter ett
optimalt tillvigagingssitt for intridet utifrin foretagets och marknadens forutsite-
ningar. Hir ses tillvigagingssittet som sjilva nyckeln till en lyckad etablering. Val av
marknad gors utifrin marknadens potential bland ett antal attraktiva marknader.
Faktorer som péaverkar marknadens attraktivitet 4r bland annat storlek, tillvixt, kon-
kurrens och landets sociala, politiska och ekonomiska forutsiteningar.® Att direfter

vilja en optimal etableringsstrategi 4r kdrnan for hela strategin.”

Traditionella teorier ser alltsd utlindsk marknadsetablering som en f6ljd av ett fore-
tags pa forhand tagna beslut. Det synsittet ifrigasitts emellertid av en del forskare.
Ellis (2000) pipekar att det likvil kan vara den potentiella koparen eller importoren
av en produkt pd den utlindska marknaden som etablerar kopplingen mellan mark-
nadens efterfrigan av en utlindsk produke eller tjinst. Vidare papekas mojligheten av
att det kan vara en omsesidig tredje part, en myndighet, bank eller affirspartner, som
forst blir varse om en mojlig handelssituation. Ibland uppticks dven utlindska af-
firsmojligheter av en slump, utan nagon klar rollférdelning mellan siljare, kopare el-
ler tredje part.® Det innebir att det kan vara mer relevant att studera relationer 4n be-

slutsprocesser vid studier av affirsetablering pd utlindska marknader.

Nitverkssynsittet

Beteendevetenskapliga synsitt for utlindsk marknadsetablering betonar de mer dy-
namiska aspekterna av processen for utlindsk marknadsetablering. Nitverksperspek-
tivet 4r ett sadant synsitt. | empiriska studier’ har det framkommit att foretag etable-
rar sig pd utlindska marknader genom att skapa affirsrelationer 6ver en lingre tidspe-
riod. De hir relationerna, som ofta ir transparenta och informella, byggs successivt
upp genom interaktionen mellan foretag. Relationerna mellan olika foretag blir sena-
re sammanvivda och bildar ndtverk. Salunda ir ett foretags utveckling en dynamisk
process och intridet pa en utlindsk marknad, handlar om att skapa och utveckla rela-
tioner."” Enligt nitverksperspektivet dr en marknad inte en plats, utan torde snarare
ses som nitverk av sammanvivda affirsrelationer. Nitverket dr dirmed den kontext

didr foretaget agerar. Foretaget paverkar kontexten, genom alla aktiviteter som foreta-

> Anderson & Gatignon, 1986.

¢ Erramilli, 1991.

7 Yang, 2004.

8 Ellis, 2000.

? Hakansson, 1982; Johansson & Mattsson, 1988; Johansson & Vahlne, 1990.
1% Yang, 2004.



Marknadsetablering i Kina: Betydelsen av guanxi pé etableringsprocessen ur ett nitverksperspektiv

get utfor, och blir dven paverkad av kontexten, av alla aktiviteter som andra aktdrer i

nitverket utfor. Marknaden ir saledes ett livfullt dynamiske system.

Med nitverksperspektivet gir det att se pa utlindsk marknadsetablering sisom intri-
det i nya nitverk''. Det dr en process som ges av interaktionen mellan flertalet interna
och externa aktorer, samtidigt som det innebir en lirande process gestaltat av ett in-
duktivt tillvigagangssitt — dven kallat #7ial and error'. Det intridande foretagets be-
slut kommer att provas, anpassas och revideras under processens ging'®. Det intri-
dande foretaget behover justera sina aktiviteter 16pande for att anpassa sig till det nya
nitverket och skapa en stabil position. Nitverksperspektivet ger en mer dynamisk be-
skrivning av processen for utlindsk marknadsetablering som ligger i samklang med

ett dynamiskt synsittet pa foretags internationaliseringsprocess.

Viisterlandskt ursprung

Bide den konventionellt statiska analysen och den dynamiska analysen, sdsom nit-
verksperspektivet, har visterlindskt ursprung. De idr framstillda utifrin etc affirsforfa-
rande pd visterlindska marknader och ger ett teoretiskt analysramverk for vister-
lindska foretags internationella aktivitet pA marknader i vést. I och med att fler och
fler icke visterlindska linder finns pa den globala affirsarenan, okar behovet av kun-
skap om specifika forutsittningar pa dessa marknader, for sdvil praktiker som forska-
re. Bland de icke visterlindska linderna ir Kina en av de storsta marknaderna, vilket
har medf6rt ett successivt 6kat intresse for kunskap om forutsiteningar for affirseta-

blering i detta land.™

1.1.3 Den kinesiska marknaden

1978 6ppnade Kina portarna for omvirlden och bérjade genomféra ekonomiska re-
former vars mal var, och ir, att gi fran att vara en planekonomi till en socialistisk
marknadsekonomi. Kina dr, i termer av population, virldens storsta vixande mark-
nad. Den stora marknadspotentialen har lockat till sig mer och mer utlindska inve-

sterare som vill etablera sig i Kina, vilket illustreras tydligt med den genomsnittliga

! Blankenburg, 1995.

12 Axelsson & Johanson, 1992.
'3 Blankenburg, 1995.

' Yang, 2004.

10
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tillviixttakten for utlindska investeringar pa 16 %. Ar 2002, iret efter Kinas intride i
WTO, 6kade utlindska investeringar med 30, 72 %."

Brist pa regelverk

Det dr emellertid ingen ldtt uppgift att bedriva affirsverksamhet i Kina. Minga har
fatt uppleva att en etablering pa den kinesiska marknaden dr mer krivande 4n de
hade forvintat sig.'® Marknadens forutsittningar dr komplexa, till foljd av tillstdndet
av forindring som rider. Det 4r en omogen marknad som saknar konsekventa regel-
verk och full tillging till information. Foretag som ir vana att agera pa en mogen
marknad stills infér en utmaning. Den kanske viktigaste fragan for utlindska aktorer
ar sannolike just bristen pé stabila lagar och regelverk. Den statliga byrakratin kon-
trollerar fortfarande resurser och tillstind som foretag behéver for att etablera och
driva en verksamhet, speciellt i viktiga frigor som ror utlindska akeorer. Det medfor
att utlindska foretag maéste lagga stor vikt och resurser pd att hantera relationer med
lokala och statliga myndigheter. Etableringsprocessen i Kina kan siledes formodas

skilja sig fran processen for andra linder i vist."”

Kulturella skillnader

Ytterligare en viktig faktor som medfor att etableringsprocessen blir komplex ir Kinas
kultur som i vissa avseenden skiljer sig fran visterlindsk kultur. Kina anses ha en kol-
lektivistisk kultur, i motsats till den visterlindska individualistiska kulturen.!® Den
kollektivistiska kulturen foresprikar social ordning, harmoni och traditioner. Kultu-
ren i Kina kretsar kring relationer, varpa den sociala ordningen och harmonin uppnas
genom att hantera olika relationer mellan individer och sociala féretag. En individs
status vinns genom att skapa sig en position i det nitverk av relationer (guanxi) som
han eller hon befinner sig i. I en kultur dir alla sociala aktiviteter sker med hinsyn till
relationer, blir relationen ett verktyg for att kunna agera. Foretag behover anvinda sig
av guanxi for att minimera effekterna av den omogna marknaden, exempelvis genom
att skapa langsiktiga relationer till politiskt forankrade och statligt verksamma ledare.

En forstaelse for guanxi ir central for att kunna bedriva affirsverksamhet i Kina."

' Yang, 2004.

16 Weldon & Vanhonacker, 1999.
7 Yang, 2004.

8 Hofstede, 1991.

' Yang, 2004.
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1.1.4 Guanxi och marknadsetablering i Kina

Ordet guanxi betyder ordagrant relationer mellan individer. I praktiken innebir det
emellertid komplexa och genomsyrande nitverk av relationer som innefattar outtala-
de omsesidiga skyldigheter, forsikringar och sympatier. Det dr ett uraldrigt forfarande
som anvinds bade i affirs- och privatlivet i Kina. Guanxi har blivit en central aspekt
av affirsverksamhet pd den kinesiska marknaden; att satsa resurser pa att bygga guanxi
hjilper foretag att etablera sig i Kina. Det osynliga nitverket ir emellertid svart for
visterlindska aktorer att forstd. Det gor den kinesiska marknadsetableringen ytterli-
gare svirare for visterlindska foretag. Den storsta nackdelen med guanxi bestir i att
som utomstdende sakna gwanxi och att behdva investera mycket resurser for att

komma 6ver denna intridesbarriir.?°

Guanxi dr ett sdtt att leva for kineser, ty nitverket ger ett informellt system som fyller
behovet som uppstar utav déligt fungerande formella lagar och regelverk. Guanxi har
en signifikant och positiv inverkan pd effektiviteten for féretag som verkar i Kina, sa-
vil inhemska som utlindska sidana. Forskning pa fenomenet har utforts i relation till
olika dmnesomraden, dir det bland mycket annat funnits stod for att guanxi gynnar
joint ventures.”' Eftersom guanxi har en overforbar beskaffenhet — att guanxi kan over-
foras genom en intermedidr mellan tvd parter, dr det speciellt anvindbart i etable-
ringsskedet pa den kinesiska marknaden. Yeng & Tung (1996) beskriver guanxi som
en framgingsfaktor i intridesprocessen. Ambler et al (1998) finner stod for att per-
sonliga vinskapsrelationer har inverkan pa de tre forsta aren for foretag som etablerar
sig pd den kinesiska marknaden.** Siledes finns det indikationer pa att guanxi ir be-

tydelsefullt vid etablering i Kina.

1.2 Problemformulering

Traditionella modeller for marknadsetablering ar relativt statiska och ger inte ett
ramverk for att analysera de dynamiska egenskaperna i processen for utlindsk mark-
nadsetablering. Bland de olika synsitten fér marknadsetablering, ger nitverksperspek-
tivet en mer Svergripande och dynamisk beskrivning av processen for utlindsk mark-

nadsetablering.” Det innebir inte att strategier for val av marknad och val av intri-

2 Yang, 2004.

2 Lou & Chen, 1997; Ambler et al., 1999.
22 Yang, 2004.

» Blankenburg, 1995.
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desform dr mindre viktiga, men ur ett langsiktigt perspektiv pa utlindsk marknads-
etablering blir dessa beslut i behov av justering under processens gang. Ett enstaka be-
slut kan inte sdkerstilla ett framgangsrike intride p4 marknaden. Nitverkssynsittet,
som fokuserar pa den pagiende processen, dverbryggar de svaga delarna av traditio-
nella synsitt.* Nitverksperspektivet ir emellertid baserat pa studier av affirsetable-
ring pé visterlindska marknader. Det stiller siledes frigan om hur pass limpligt det
synsittet dr for att beskriva marknadsetableringar i icke visterlindska linder, vilket
har tagits upp tidigare i kapitlet. Det kan vara relevant att underséka hur det kan till-

lampas pd icke-visterlindska marknader, som t ex Kina.

Enligt nitverksperspektivet etablerar sig foretag pA marknader genom skapandet av
relationer och byggandet av nitverk. Nir féretag kommer in pd den kinesiska mark-
naden moter de fenomenet guanxi, eftersom det ir en uraldrig tradition att hantera
och bygga relationer Kina. Guanxi skiljer sig fran sittet att odla relationer i vist. Gu-
anxi dr ett karakeeristiskt sitt att bygga relationer i Kina, vilket gor det betydelsefullt
for visterlindska foretag att forstd fenomenet. Guanxi paverkar manga aspekter av af-
farsverksamhet i Kina och har 4ven inverkan pa processen f6r marknadsetableringar.
Det behovs siledes 6kad kunskap om hantering av guanxi och forstaelse for vilken be-
tydelse det har i affirsetableringsprocessen. Yang (2004) har framstillt ett antal hypo-
teser over vilken inverkan gwanxi har for utindsk marknadsetablering ur ett nit-
verksperspektiv. Hypoteserna 4r emellertid endast baserade pa en teoretisk studie av
tidigare forskning och saknar empiriskt stod. Det uttrycks siledes en nskan om em-
piriskt stod for Yangs presenterade forslag. Det finns saledes ett behov av empiriska

undersdkningar for att testa dessa hypoteser.

1.2.1  Syfte

Det overgripande syftet dr att 6ka kunskapen och forstielsen for betydelsen av guanxi,
vid etablering pa den kinesiska marknaden. Med problemformuleringen som st6d har

uppsatsen tvd delsyften att uppfylla:

o Att beskriva och analysera betydelsen av guanxi vid svenska foretags affirseta-

blering i Kina.

* Yang, 2004.
% Tbid.
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e Att analysera hur visterlindska nitverkssynsitt kan behdva anpassas, med ut-

gangspunkt i guanxis inverkan pa etableringsprocessen.

I resultatet ingdr avsikten att ge indikationer pd huruvida Yangs teoretiska hypoteser
over fenomenet guanxi i Kina, kan ses ha empiriskt stod eller ej och om det innebir
ett behov av anpassning av foretags ekonomiska teorier for affirsetablering, ur ett

nitverksperspektiv.

1.3  Avgransningar

De studerade foretagen begrinsar sig till svenska foretag. Uppsatsen undersoker inte
huruvida det finns nigon diskrepans mellan vilken betydelse guanxi far under etable-
ringsprocessen avseende etablerande foretags olika bolagsformer. Uppsatsen underss-
ker inte heller vilken betydelse guanxi far under etableringsprocessen avseende fore-

tags etablering i olika specifika regioner.
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2 Metod

[ det hiir kapitlet beskrivs de undersokningsmetoder som har valts, samt hur arbetet har
utfores for att ge ett vetenskapligt svar pd problemformuleringen. Syftet med metodkapitler
dr att ge ldsaren en uppfattning om uppsatsens tillforlitlighet.

2.1 Angreppssatt

Metoderna underlittar identifikation och analys av forskningsresultat. Att anvinda
metoder ger dven mojlighet till att motivera resultats tillforlitlighet. Olika metoder
ger olika slags information, dirfor kan det vara tinkbart att kombinera olika typer av
datainsamlingsmetoder som pa si sitt kan komplettera varandra. Det dr emellertid
inte alltid mojligt pa grund av uppsatsens omfattning; istillet fir val av metod goras

utefter vad som limpar sig bist efter givna frutsiteningar.”

211 Val av ansats: induktiv eller deduktiv?

Eftersom undersokningen baseras pa relativt klart definierade forhillanden och frage-
stallningar, avser forfattarna att anvinda sig utav en deduktiv ansats, vilket dven Ja-

cobsen menar ir befogat nir individers forhéllning till specifika element soks.?”

Forskare som utgdr ifrin en deduktiv ansats tolkar verkligheten frin teori till empiri;
att forskaren bor skaffa sig vissa férvintningar om hur virlden ter sig (via tidigare
forskning och teori), for att sedan himta in empiri och utreda huruvida verkligheten
overensstimmer med teorin. Kritiken mot en deduktiv ansats ir att forskaren kan for-
bise essentiell information eftersom forskaren forst definierat vad som ir relevant och
strivar efter att nd undersékningens férvintningar som definierats vid ett initialt sta-
dium. Om undersdkningen i stillet utgatt frin en induktiv ansats kanske den hade

kunnat visa verkligheten felfritt, utan férutfattade meningar. Det 4r emellertid nigot

26 Andersson, 1985.
7 Jacobsen, 2002.
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av en utopi och kritiker mot den induktiva ansatsen ifragasitter hur till vida minni-

skan 6verhuvudtaget dr kapabel att samla in och tolka data pa ett fordomsfrite sice.?

2.2 Forskningsmetod

Undersokningen har en i huvudsak kvalitativ ansats, da det avses att underséka och
forstd hur foretag forhéller sig till guanxi vid affirsetablering i Kina. For att kunna
forsta foretagens agerande och belysa eventuella fordelar respektive nackdelar i for-
hallningssittet ser inte forfattarna att de metoder som stér till buds for en kvantitativ
undersékning som tillrickliga. Det krivs kvalitativa metoder for att kunna undersoka
det utforligare, detta bland annat dérfor att guanxi bygger pa informella relationer

och kulturella virderingar.

2.2.1  Val av undersodkningsstrategi

Det idr undersokningsfrigorna som i huvudsak avgor vilken undersékningsstrategi
forskaren ska vilja. Vissa strategier har distinkta fordelar i vissa situationer. Avgdran-

de for val av undersokningsstrategi dr tre faktorer®:

e Vilken typ av frigor undersékningen stiller.
e Vilken kontroll forskaren har 6ver beteende och hindelser i undersékningen.

e Var i tiden underskningens fokus ligger.

Den forsta faktorn i undersdkningen ar i huvudsak fragor av typen hur. Limpliga
undersokningsstrategier for att svara pa frigor av typen hur eller varfor ir experiment,
historiska analyser eller fallstudier®. Nir det giller den andra faktorn har forfattarna
varken haft mojlighet eller avsike, att pd nigot sitt paverka beteende och hindelser,

utan har studerat dessa utifrdn ett externt perspektiv.

For faktor nummer tre ligger undersdkningens fokus pa samtida hindelser. Aven da
guanxi dr ett urdldrigt fenomen, har forfattarna inte varit intresserade av att underso-

ka hur anvindningen av dessa ser ut i ett historiskt perspektiv. Forfattarna har inte

8 Jacobsen, 2002.
2 Yin, 1994.
3 Tbid.
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heller varit intresserade av forindring over tid, varfor fokus helt och hillet ligger pa
hur det ser ut idag. Strategier som limpar sig for undersokning av samtida hindelser

ar enligt Yin (1994) experiment, survey-undersdkningar, arkivanalys eller fallstudier.

Utifran de tre faktorerna har forfattarna konstaterat att en fallstudie ar den undersok-
ningsstrategi som bor viljas. Fallstudier 4r enligt Bell (1995) sirskilt limpliga for
forskare som arbetar pa egen hand, eftersom de rymmer méjligheten att djupgiende
studera en avgrinsad aspekt av ett problem under en begrinsad tidsrymd. Vidare ir
styrkan med fallstudiemetoden att den har gjort det méjligt for forfattarna ate fa fram
de faktorer som inverkat pa foreteelsen i friga. De hir processerna kan forbli dolda i
andra typer av undersokningar, men 4ndé vara avgorande for hur ett system eller en
organisation fungerar. Fordelen med fallstudier dr ocksd att forskaren fir mojlighet

att studera vad som sker under verkliga férhillanden.”

Forskaren kan vilja att endast studera ett fall eller flera fall. Valet hir beror pa olika
faktorer, sdsom resurser, tid, etc. Dessutom finns det tillfillen dir det limpar sig batt-
re med bara ett fall. Det kan réra sig om fall som ir unika eller svara att uppbringa,
eller dar forskaren fate tillfille att undersoka ndgot som normalt sett inte ges tilltride
till. Forskaren far dock endast reda pa huruvida en foreteelse verkligen existerar, inte
om den ir vanligt forekommande eller om liknande kan ske i andra sammanhang.
Vill forskaren oka generaliserbarheten fir denne i stillet undersoka flera fall och jim-
fora resultaten frin dessa.”” I denna undersokning har forfattarna valt att undersoka
tre fall samt intervjua en person som i egenskap av konsult har erfarenheter av bety-
delsen av guanxi, for att kunna jimfora resultaten frin dessa, dock utan att forsoka

generalisera till en allmingiltig teori.

2.2.2  Val av undersdkningsenheter

Forfattarnas preferenser angdende val av fall foretag har varit svenska foretag som va-
rit etablerade i Kina under en lingre tid. Detta dé forfattarna ansett att foretag som
varit etablerade i Kina under en lingre tid har mer ingiende erfarenheter och kun-
skaper om guanxinitverkens funktion. Tillgingligheten till stora svenska viletablera-
de foretag pi den kinesiska marknaden har 4ven ansetts godare 4n vad den ansetts

vara till mindre svenska foretag. En annan fordel med att anvinda sig av stora och

31 Wallén, 1993.
32 Tbid.
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viletablerade foretag har varit att deras framging till viss del har kunnat hirledas till
att foretaget har gjort goda framsteg med sina guanxinitverk. Dirfor har en del av f6-
retagen dven kunnat bidra med forklarande exempel och rad till foretag i etablerings-
processen eller som funderar pa att etablera sig pa den kinesiska marknaden. Nackde-
len med att ha intervjuat stora, sedan linge etablerade, foretag, ir att etableringspro-
blematiken kanske inte har legat firskt i minnet. Da guanxinitverken, enligt teorin,
genomsyrar hela den kinesiska affirskulturen har forfattarna inte haft nagra preferen-
ser angdende det geografiska liget for fallforetaget, utan ddremot ansett att det varit
till en fordel om fallforetaget har varit etablerat Gver stora delar av Kina. Det dé det
oppnade for mojligheten att belysa olika geografiska skillnader avseende guanxinit-

verkens funktion.

2.2.3 Insamling av data

Primdrdata

Aven om observation och intervju ir de metoder som oftast kommer till anvindning i
fallstudier utesluter forskaren inget speciellt tillvigagingssitt, utan véljer insamlings-
metoder som limpar sig for den uppgift forskaren har”. For att na djupare insike i fo-
retagens hantering av guanxi har forfattarna genomfort ett antal intervjuer med per-
soner pa respektive fallforetag som har haft ansvar for etableringsprocessen och dir-
med insikt i betydelsen av guanxi. Enligt Easterby-Smith et al. (1991) fungerar inter-
vjun mycket bra pa grund av dess méjlighet att avsloja information som forskaren
annars latt kan g miste om. Djupintervjun anses vara den bista metoden for att fa
fram information. Den gir ut pa att ett fital personer intervjuas kring vissa givna
punkter eller teman. I intervjuer har forskaren dven méjligheten att stilla foljdfragor
och det kan vara littare att fa en storre forstaelse av intervjuobjektets svar. Till foljd
av att intervjuerna ir personliga kan dven tonfall, pauser, gester och ansiktsmimik ge
information som ett skriftligt svar inte avslgjar. > D3 de flesta intervjupersonerna har
varit lokaliserade i Kina har det resulterat i att merparten av intervjuerna har varit te-
lefonintervjuer som kompletterats med fragor via e-post. Nackdelen med detta har
varit att manga av de ovanstdende nyanser som Bell talar om gitt frlorade vid inter-
vjuerna som inte skett ansikte mot ansikte. Dirfor har telefonintervjuer i regel blivit

grundare”.

3 Bell, 1995.
3 Ibid.
% Svenning, 1999.
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Davidson och Patel (1994) menar att forskaren sirskilt bor beakta tva saker vid inter-
vjuer, nimligen standardisering och strukturering. Med standardisering menar de det
ansvar som aligger intervjuaren nir det handlar om frigornas uppligg och inbordes
ordning. Graden av strukturering handlar om att forskaren méste fundera pa i vilken
utstrickning det finns mojlighet for intervjuobjektet att tolka frigorna fritt beroende
pa sin egen instillning eller tidigare erfarenheter. Det finns méjlighet att genomféra
intervjuer med lag grad av standardisering. D4 formuleras frigorna och dess inbordes
ordning under sjilva intervjuns ging. Tillvigagingssittet har byggt pa en blandning
av dessa bada faktorer med betoning pa struktur. En viss man av strukeur i intervjun
har garanterat att alla dmnesomriden och teman kommit med. Att ramarna eller

strukturen utformas i forvig underldttar dven senare vid analysen. 36

I arbetet med intervjuerna har forfattarna forst framarbetat en intervjuguide som fun-
gerat som mall. Denna mall har ddrefter validerats for att sikerstilla att det precisera-
de problemet ticks och att forfattarna inte har for manga kan-vara-bra-att-veta fragor,
som enligt Davidson och Patel (1994) kan vara tréttsamt for personen som skall be-
svara dem. Forfattarna har under intervjuerna stillt kompletterade fragor for att fa

fram fylligare svar.

En visentlig ingrediens i intervjutekniken har varit att ingjuta fortroende hos inter-
vjuobjektet vilket har astadkommits genom att intervjuaren visat integritet. Mattet av
integritet skiftar givetvis mycket frin person till person och det handlar lika mycket
om att ha ett skickligt uppligg som om att vara ppen”’. For att skapa en dppenhet
hos intervjupersonerna och dessutom ge dem tillfille till eftertanke har det i forvig
limnats ut en férkortad version av var intervjuguide. Winter (1992) beskriver vikten
av att intervjuaren i borjan talar om vem han ir, vad han vill och undersékningens
syfte, vilket vi naturligtvis ocksd har gjort. Vid intervjutillfillena har det frigats om
bandspelare far anvindas, for att kunna anvinda inspelningarna som stod for inter-
vjuns bearbetning och analys. Férdelen med bandupptagning ér att alla svar registre-
ras exake®™. Nackdelen har varit att det varit tidsmissigt kostsamt, da de inspelade in-
tervjuerna dven mdste transkriberas. Allt som har sagts har dock inte transkriberas,
utan tumregeln har varit att endast transkribera sa mycket som behévs”. Transkribe-
ringar har dven skickats ut till intervjuobjekten for godkinnande och eventuella kor-

rigeringar.

36 Bell, 1995.

% Davidson & Patel, 1994.
38 Tbid.

3 Corbin & Strauss, 1990.
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For urvalet av intervjuobjeke finns det inte lika klara riktlinjer for en kvalitativ under-
sokning som for en kvantitativ undersékning. Eftersom forfattarna endast har inter-
vjuat ett fatal personer, har det fordrats att personerna verkligen har haft nagot att
tillfora undersékningen. Det ir viktigt att vid intervjuer dels stilla rice fragor till rice
personer, dels att hitta personer som kan antas svara irligt. * Forfattarna har intervju-
at personer pé respektive foretag som har ansvar for eller inblick i féretagets hantering
av guanxi, da dessa personer har haft stdrst formaga att férmedla insike i hur och var-
for foretaget har hanterat guanxi pa just det sittet. Svenning (1999) menar att perso-
ner i nyckelpositioner ir sjilvskrivna om undersokningen berér nigon form av orga-

nisation.

Sekundirdata

Naturligtvis har det utéver primirdata ocksé anvints sekundirdata. Sekundirdata har
frimst utgjorts av artiklar, forskar- och studentuppsatser samt aktuella rapporter
rérande dmnet. Ett exempel dr Tao Yangs licentiatuppsats Foreign Market Entry into
China: The implications of Guanxi on the Network Model of the Foreign Market Entry
Process. Sekundirdata har varit mycket bra att anvinda i bérjan av uppsatsskrivande
ndr forfattarna har bildat sig en mening om hur mnesomradet ser ut i dagsliget, vad
som redan har skrivits och vad som saknas. Genom att lisa sekundirdata blev forfat-
tarna till exempel varse om att Yang efterlyste vidare empirisk forskning angiende hu-

ruvida etablerande foretag pa optimalaste sitt forberedde sig infor guanxifenomenet.

2.2.4 Bearbetning av data

Efter datainsamlingen kommer nista steg i undersdkningsprocessen, nimligen
systematisering, komprimering, bearbetning och tolkning av insamlade data for att
kunna besvara de frigor som stillts*'. Forfattarna har hir forsoke urskilja monster och
samband i datamingden som har anknytning till teoriramen, genom kodning av de
textmassor som genererats via de utférda intervjuerna. Givetvis har val av
analysmetoder varit beroende av de insamlingsmetoder som anvints, men bade
kvantitativa och kvalitativa studier kodas pa ett eller annat sitt, det vill siga forskaren

skapar begreppskategorier och sitter etiketter.

% Svenning, 1999.
4 Davidson & Patel, 1994.
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2.3 Kallkritik

Killkritiken anvinds for att sanningshalten skall kunna virderas och tillf6rlitligheten
bedémas®. Det ir svirt att veta om en killa ir dillforlitlig eller inte. Vid primirdata
kan det vara littare att se eftersom forskaren dir vet vad som har gjorts i varje enskilt
fall och sjilv kan reflektera éver om det gjorda paverkar tillforlitligheten eller inte®.
Nir det giller en sekundir killa kan det ddremot vara svarare for forskaren att fi in-
sikt i hur data samlats in och vad som paverkat forfattaren till killan. Det kan hinda
att forfattaren manipulerat sina data for att bittre fi den att passa hans/hennes frage-
stillning eller forvintade resultat. Det dr ocksé sillan en sekundir killa hittas som ger
exakt svar pd det forfattaren vill veta och ibland dr forfattaren tvungen att gora vissa
antaganden som kan vara felaktiga. For att forebygga sidana hir misstag har forfat-
tarna vara noga med att sitta sig in i s manga olika killor som méjligt och genom
det ocksa bli insatt i problematiken, varfér det har varit av yttersta vikt att forfattarna
har varit grundliga och kritiska till de killor, dérifrin informationen har inhidmrtats,

sasom de teorier som legat till grund f6r vér teoretiska referensram.

2.3.1 Primardata

Forfattarna har utfort fyra stycken intervjuer varav tre med respondenter och en med
en informant. Respondenterna och informanten har valts ut efter f6ljande kriterier:
Tillganglighet, erfarenhet av och insikt i guanxifenomenet samt samarbetsvilja. Re-
spondenterna har varit foretagsanstillda medan informanten har arbetat som konsult
inom omradet. Hir har det varit viktigt ate skilja pd den information som informan-
ten har givit gentemot den information som respondenterna har givit. Informanten
och respondenterna har inte utgitt frin samma forutsittningar och har inte haft
samma syn pa den information de limnat. Respondenterna som har varit foretagsan-
stillda har inte haft samma incitament som informanten att framhiva guanxins bety-
delse eftersom informanten livnirt sig pd att hjilpa foretag som har problem med
etableringen och guanxin, vilket har givit informanten incitament att bedyra konsul-
ternas och ddrmed ocksa sin egen roll vid affirsetablering i Kina, det vill siga att
marknadsfora sig sjilv. Med hinsyn till detta har vi kritiske granskat informantens pa-
stdende. Informantens pastiende har dock kunnat bekriftas av en eller flera respon-

denter, i flertalet fragor. Intervjun med informanten har bedémts som en expertinter-

42 Esaiasson, 2003.
# Jacobsen, 2002.
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vju med praktiska erfarenheter, di denne inte enbart har teoretiska kunskaper utan
dven erfarenheter av att vara wute pd filtet och hantera komplikationer. Detta gor att
informant och respondent intervjuerna har bedomts olika, men inte fullt sd olika som
om det varit en expertintervju med t.ex. en enbart litterdrt insatt professor. Hinsyn
har dven tagits till de olika intervjuobjektens bakgrunder, informanten (kinesisk hér-

komst), respondenterna (svenskar).

Under de fyra intervjuerna som forfattarna har genomfort, varav tre per telefon och
en djupintervju, har forfattarna inte fatt kiinslan av att ndgot intervjuobjekt har svarat
undvikande eller pa nidgot annat sitt forsoke ate dolja sin verkliga asike. For att und-
vika feltolkningar och att omedvetet styra/modifiera informationen si att den bittre
passar uppsatsens budskap, har bandspelare anvints vid samtliga tillfdllen, och infor-
mationen har transkriberats gemensamt och aktsamt. Vid bearbetning av empirin har
den bedémts utifrin olika sitt att se pa saken och idéer har ideligen bollats mellan
gruppmedlemmarna, vilket har varit synnerligen ldrorikt, samt formodligen givit

upphov till en objektivare transkribering.

2.3.2 Sekundardata

Angiende val av sekundirdata har forfattarna forsokt anvinda sg av sé nya killor som
mojligt, framforallt den litteratur som behandlat Kina di Kina bade som land och
marknad har forindrats enormt mycket bara under de senaste aren och ir dnnu i
snabb forindring. Att Tao Yangs licentiats uppsats lades fram i borjan av 2004, fin-
ner forfattarna ddrfor mycket viktigt for uppsatsens tillforlidlighet. Farsk sekundirdata
hindrar dock inte upphovsmakarna av sekundirdata fran att vinkla informationen pa
ett eller annat sitt for att fa stod for sina teorier. Det giller dirfor, aterigen, att ha ett
objektivt forhallningssitt och att vara vil insatt inom omradet; for att behalla en op-

timal tillforlitlighet och sanningshalt i den egna uppsatsen.

En del Killor som forfattarna anvint sig av dr ursprungligen skrivna pd ett annat
sprak in svenska, vilket innebir att ett visst nyansbortfall kan ha féorekommit i 6ver-
sittningsprocessen. Ett sddant bortfall bedoms dock som minimalt da forfattarna va-
rit mycket noggranna vid oversittningen och diskuterat alla tveksamheter sinsemellan

inom gruppen.
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2.4  Rapportutformning

En undersokning ar inte slutford forrin den rapporterats. Rapporten fyller tva syften,
dels 4r den en redovisning av undersékningen, dels utgor den ett underlag for veten-
skaplig beddmning av arbetet. * Hur rapporteringen sker beror pa vem som skall ta
del av undersokningen som gjorts. Mélgruppen for undersokningen ir foretagen som
undersokts, vara kollegor (andra forskare eller studenter), vara handledare och andra
larare eller professorer vid institutionen, samt foretag eller personer som av olika an-
ledningar kan vara intresserade av en unders6kning av hur foéretag hanterar guanxife-

nomenet vid affirsetablering i Kina.

Eftersom undersékningen skall utmynna i en kandidatuppsats har forfattarna inte
nigon direke frihet nir det giller utformningen av rapporten. Snarare dr utformning-
en begrinsad av de rikdinjer som stillts upp for uppsatser vid Foretagsekonomiska
Institutionen. Forfattarna har f6ljt dessa riktlinjer, vilket innebir att rapportens struk-
tur ir av typen lineir disposition®. Den lineira strukeuren ir typisk for den traditio-
nella forskningsrapporten och féljer uppligget introduktion, problem, metod, resul-
tat och diskussion. Fordelen med denna disposition ir att den ir vilkind, vilket gor
den ldte att folja och forstd. En nackdel ar att rapporten kan kinnas nagot torr och
triig, frimst for icke-akademiker, eftersom den styrs av dessa formalia. Empirin, det
vill siga resultatet frin genomférda intervjuerna, presenteras i form av en samman-

fattning i 16pande text.

For referenser anvinds Oxfordsystemet*. Detta referenssystem anser forfattarna vara
smidigare an Harvardsystemet. Harvardsystemet, med parenteser i texten, gor att la-
saren avbryts i lisandet av en lang referenskilla inom parentes, vilket forfattarna sjilva

som ldsare upplever som storande da traden ldtt tappas.

2.5 Validitet och reliabilitet

Validitet innebir att forskaren verkligen miter det denne avser att mita. Det skiljs i
regel mellan intern validitet och extern validitet. Den interna validiteten behandlar

projektet som sddant och kopplingen mellan syfte och empiri. Svenning (1999)

4 Davidson & Patel, 1994.
4 Backman, 1998.
46 Tbid.
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nimner begreppen face validity eller ytvaliditet, som innebir att det finns en 6verens-
stimmelse mellan teori och empiri, och innehallsvaliditet, det vill siga om alla aspek-
ter av fragestillningen ticks in. Har amnar forfattarna ha uppnétt bade ytvaliditet och
innehillsvaliditet, genom stindiga tillbakablickar och kontroller av empiri, teori och

de kopplingar som gjorts.

Den externa validiteten handlar om projektet som helhet och representativitet utifrin
en specifik studie. Forfattarna har inte for avsike att forsoka generalisera vér studie till
en allmin teori, di forfattarna endast kommer att undersoka tre foretags hantering av
guanxi. Diremot uppmanar forfattarna andra forskare att undersdka andra foretags
hantering av guanxi for att se om de finner samma resultat som forfattarna gjort i de
foretag forfattarna har studerat. Forslag pa vidare forskning kommer utforligare att

behandlas under slutsatser.

"Man behéver inte ursikta sig for att man inte har tillrickligt representativa
data for att kunna generalisera till andra grupper eller organisationer — dir-
emot finns det alla skl i virlden f6r att kinna sig misslyckad om man mani-
pulerar sin information och sin presentation si att de siger mer in man har

grund for.” ¥/

Reliabilitet behandlar tillforlitligheten i resultaten. Om ingenting forindras i en po-
pulation ska tvd undersékningar med samma syfte och samma metoder leda till sam-
ma resultat. ¥ Kraven pd reliabilitet ir i regel hirdare for kvantitativa undersékningar,
di dessa i regel dr av generaliserande karaktir. Eftersom denna undersokning frimst
ar av kvalitativ karaktir behover forfattarna saledes inte i samma utstrickning fundera
over att undersdkningen ska kunna repeteras med samma resultat, si linge forfattarna
inte forsoker generalisera. Dock maste hinsyn tas till att reliabiliteten till hog grad ir

beroende av vér egen formaga, da det giller intervjuer. ¥

Svenning (1999) tar upp ett antal felkillor, relaterade till olika processer i undersok-
ningen, som det bor tas hidnsyn till, dd dessa kan péaverka undersékningens resultat.
Forfattarna kommer nedan att diskutera hur forfattarna har gite tillviga for att mi-
nimera paverkan fran dessa felkillor, for att pa si sitt sikerstilla ett resultat med hog

validitet och reliabilitet.

47 Bell, 1994, 5.126
 Bell, 1995; Svenning, 1999.
4 Davidson & Patel, 1994.
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Fel undersokningsgrupper

Vid analysen kan forskaren finna att vissa fragor stillts till fel personer. Eftersom un-
dersokning i huvudsak 4r kvalitativ har mojligheten givits att komplettera om forfat-
tarna har funnit att de stélle fel fragor till fel personer. Forfattarna anser dock inte att
detta skett i ndgon storre utstrickning, di forfattarna har valt intervjuobjekt som haft

god kinnedom om féretagens hantering av guanxi.

Intervjuar- och forvintanseffekter

Forskaren paverkar medvetet eller omedvetet resultaten genom att han eller hon for-
véntar sig eller tar avstind fran vissa resultat. Det kan ocksé vara sd att den intervjua-
de siger saker de tror att intervjuaren vill hora, eller uppfor sig pa ett sadant sitt som
de tror férvintas av dem. Hir har det varit viktigt att vara pa sin vake da sociala och
kulturella aspekter berérs samtidigt som guanxi nitverk med myndigheter och an-

stillda kan vara en kinslig fraga ur etisk synvinkel.

Kodarreliabiliter

Om tva personer kodar samma material, ska tolkningen vara i stort sett identisk. Det-
ta har forfattarna testat, genom att flera personer kodat samma material. Kodningen
har forfattarna sedan jamfort for att komma fram till ett gemensamt slutresultat och

pa sa sitt stirka kodarreliabiliteten.

Felkodning

Material kan tolkas felaktigt beroende pa déliga forberedelser, daliga instruktioner el-
ler rentav slarv. Eftersom det har varit forfattarna sjilva som utfért kodningen tror
forfattarna inte att de har rakat ut for felkodning pd grund av daliga instruktioner.
Det faktum att flera personer har kodat samma material har ocksd minimerat andelen

av slarv i kodningen.

Teoretiska felsiut

Aterkopplingen till teorin kan bli felaktig eller bristfillig. Fér denna felkilla giller det
dterigen att forfattarna noggrant har granskat och ifragasatt resultatet. Hir har ocksa
forfattarna haft hjilp av handledarna, som granskat vara slutsatsers validitet och relia-

bilitet.

Analystekniska felslut
Materialet feltolkas, analytikern missar visentliga nedbrytningar, variabler fattas vid
analysen, felaktiga statistiska métt anvinds, analytikern drar for stora slutsatser pa for

tunt material, och s vidare. Hir giller samma som for ovanstiende punkt. Dock kan
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det tilliggas att forfattarna inte kommer att forsoka generalisera undersokning till att
vara allmingiltig for alla foretag som kommer i kontakt med guanxi, di forfattarna ir
medvetna om att de foretag som undersoks, inte nédvindigtvis dr representativa for

samtliga foretag.

2.6 Etiska aspekter

Etiska fragestillningar kan handla om etiken i sjilva forskningen, exempelvis hur pass
viktig undersokningen 4r och huruvida forskaren besitter adekvat kompetens for att
genomfora undersokningen pa ett tillforlidlige site®®. Det kan ocksd resoneras kring
forskningsintegritet och kvalitet utifrin hur pass korrekt och irligt slutsatser fram-
kommer och presenteras, samt vem som édger insamlade data och sa vidare. I detta fall
har forfattarna ingen personlig insats i undersdkningen som kommer att paverka for-
fattarnas integritet. Undersékningen har inte heller nigon bestillare, utan i4r vald ut-
ifrdn forfattarnas egna synpunkter om vad som kan vara intressant att undersoka. Nir
det giller undersokningens vikt anser forfattarna att det saknas empiriska undersok-
ningar av denna typ, grundat pad Tao Yangs uttalanden i hennes licentiats uppsats.
Forfattarna anser dven att de har tillricklig kunskap om vetenskapliga undersokningar
och metoder for att undersokningen ska kunna ses vara genomford pé ett adekvat och
tillforlitlige sdte. Det faktum att forfattarna inte anser sig vara felfria forskare har gjort
att forfattarna utfort arbetet med dnnu storre noggrannhet for att verkligen forsikra

sig om att resultaten blir validerade och reliabla.

Sjilva fragestillningen i sig medfor inga etiska dilemman, varfor forfattarna varit full-
standigt 6ppna gentemot deltagarna med vad forfattarna amnar uppni och varfor.
Wallén (1993) menar att forskaren bor informera om forskarens roll, inte enbart av
etiska skil, utan for att forskaren kanske behover aterkomma for att komplettera.
Wallén nimner ocksa att i forskningsetik ingar att inte skada eller utlimna en for-
soksperson. Begreppet informerat samtycke’' handlar om att informera deltagarna om
studiens syfte, att deltagande ir frivilligt, samt hur resultatet kommer att presenteras.
Om forskaren inte lyckas fi deltagarnas samtycke riskerar denne ocksa att insamlade
data inte visar hela sanningen, di deltagarna inte litar pd forskaren. Som tidigare
nimnts, har respondenterna informerats om forfattarnas avsikter med undersékning-

en och hela undersokningen har genomforts med deras samtycke.

%0 Huberman & Miles, 1994.
1 Tbid.
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3 Teoretisk referensram

[ foljande kapitel beskrivs teoretiska begrepp och modeller som ligger till grund for analy-
sen i kommande kapitel. Innebillet ska ge lisaren en klar bild dver de fragestillningar och

angreppssdtt som finns pda omrédet.

3.1 Guanxi

Inom den kinesiska kulturen liggs stor vikt vid Confucius lira, som férklarar relatio-
ner i termer av hierarki, harmoni och utvecklingen av moralisk potential och slikt-
skap. Det tros bero pé att den tidigare centrala administrationen av ett s stort land,
som overlimnade till lokala samhillen att uppna deras dagliga mal genom utbyte av
tjanster och resurser.”” Den confucianska liran forsoker att etablera en social hierarki
som dr stark nog att harmonisera ett stort och komplext samhille av stridslystna
minniskor.” Fram till 1970-talet var kineserna generellt f6rbjudna att dka utom-
lands. Det var nira nog omojligt att byta arbete och de fi varor som var intressanta
att kopa i affirerna hade kineserna oftast inte pengar till att kopa. I stillet sa anvinde
de sig av guanxi for att fa tillging till exempelvis teaterbiljetter, anvindande av fore-
tagsbilen for privata drenden eller hushallsartiklar. I dagens emerging marker-Kina har
betydelsen av guanxi vuxit visentligt. Utlindska och lokala foretag spenderar sina
resurser pa att etablera och bibehalla relationer med dem som har ett inflytande 6ver

Kinas miktiga regering eller statsigda konglomerat.™

Ordet guanxi borjade anvindas i talsprak for cirka 100 ar sedan, men det var forst
under 1970-talet som det blev en allmint accepterad spriklig term.”® Guanxi bestar
av tvé delar: guan och xi. Guan betydde fran borjan dérr och dess utvidgade betydelse
ar art stinga. Metaforiskt sett kan sigas att innanfor dorren dr man en av dem medan
man knappt har ndgon existentiell betydelse utanfor dérren.”® En vanlig term inom
litcteraturen 4r att det talas om insiders och outsiders. Inom affirslivet anvinds idag

guan i betydelsen att passera, exempelvis heter tullmyndigheten hai guan. Guan kan

52 Buttery och Wong, 1999.
>3 Luo, 1997.

>4 Seligman, 1999.

> Luo, 1997.

%6 Luo, 1997.
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ocksa betyda att gora nagon en tjinst. Xi kan oversittas till "att binda upp sig och ut-

veckla relationer” inom formella strukturer och hierarkier.””

3.1.1 Definition och egenskaper

Det finns en mingd olika definitioner av guanxi. Den vanligaste definitionen ir att
det 4r ett ndtverk av relationer en person odlar genom utbyte av gavor och tjinster for
att uppna omsesidiga fordelar. °® Guanxi baseras pa vinskap och affektion, och pi en
utvixlande forbindelse att svara pa onskemal om hjilp. En annan, enklare definition
ar interpersonella forbindelser. Under de senaste dren har guanxi inom forskningen
identifierats som en av de viktigaste faktorerna vid affirer i Kina; ansetts vara en killa
till komparativ fordel; blivit hilsad som marknadsféringens tredje paradigm; blivit
lovprisad som den framtida rikeningen for visterlindske affidrsliv att ta med sig in i

det nya artusendet.”

Om du har guanxi, sa ir dina affirsméjligheter i Kina betydligt storre 4n om du inte
har det. Har du inte guanxi, kommer forsoket till etablering i Kina att priglas av
langa kder och titt stingda dérrar och en labyrint av administrativa och byrakratiska

snarskogar.*

3.1.2 Relaterade termer

P4 senare tid har ett antal termer som ir relaterade till guanxi lanserats. La guanxi ir
den ”dragande guanxin”, vilken innebir att man kommer pd god fot med nagon, for
att spara socialt kapital med dem och att man inte bir med sig nagra negativa dverto-
ner. Gua guanxi ir att jobba pa sin guanxi, vilket dr ungefir det samma som ovan,
men med en mer generell, mindre intensiv kinsla samtidigt som den bir med sig en
del negativa 6vertoner. Guanxi gou giang innebdr att man har blivit ruinerad pd sin
guanxi inom en viss relation. Li shun guanxi innebir att man aterstiller guanxin om
den varit ur balans. Guanxiwang ir det nitverk inom vilket tjanster och gentjinster

utbyts. Till sist har vi guanxihu som ir en person, organisation eller del av en myn-

7 Luo, 1997.

%8 Pearce & Robinson, 2000.
% Fan, 2002.

 Seligman, 1999.
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dighet som tar upp en viss, sirskild del av ens guanxinitverk.®’ Guanxihu kan dven
betyda den forbindelse mellan guanximedlemmar som leder dem till hégt formansbe-

rittigad behandling av andra medlemmar inom nitverket.*?

3.1.3 Overforbarhet

Guanxi har ett antal egenskaper. Bland annat ir guanxi dverforbart. En person ir inte
nédvindigtvis begrinsad till sin egen guanxiwang. Det ir anledningen till att kineser
dr s nitiska att varda sina nya vinner, speciellt relationer till vinner pd hoga eller
strategiska positioner som kan bli anvindbara i framtiden.® Om A har guanxi med B
och B ir en vin till C, sa kan B introducera eller rekommendera A till C och vice ver-
sa. Om si inte varit fallet hade kontakten mellan A och C inte varit mgjlig. Overfor-

barhetens styrka beror pa hur starkt B kinner kring hennes guanxi med A och C.%

Det ir vanligt forekommande att foretagsledare betalar medlare, som anvinder sina
personliga relationer for att hjilpa utlindska investerare att linka till kritiska och an-
vindbara guanxiwang.®® Minga séner och dottrar till hégt rankade kaders har 6ppnat
upp konsultfirmor dir de erbjuder en mojlighet att mobilisera sin egen och sina
foraldrars guanxiwang som de siljer till hogstbjudande. Detsamma giller for tidigare
tjanstemdn inom den kinesiska byrékratin som sitter pa stora guanxiwang.*® Medlaren
kan vilja att delta i affdrsrelationen, eller sd fungerar denne bara som en link till den
forsta viktiga initiala introduktionen som linkar samman de potentiella partnerna.
Det ir dirfor en limplig taktik f6r utlindska foretag som vill etablera sig i Kina att

anvinda sig av dylika medlare, for att borja utveckla sin guanxi.

En f6r utlindska investerare fordelaktig uppfattning bland kineser ir, att utlinningar
presumeras vara rika och inflytelsefulla, nigot som kan gora dem till limpliga maltav-
lor for kinesiska foretagare. Det krivs heller ofta inte sd mycket av en utlinning i da-

gens Kina for att inleda och varda en god relation; det kan ricka med en konversa-

1 Luo, 1997.

62 Pearce & Robinson, 2000.
% Seligman, 1999.

% Luo, 1997.

% Pearce & Robinson, 2000.
% Seligman, 1999.

67 Pearce & Robinson, 2000.
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tion, en middag eller en tjinst. ©® Uttrycket "duo yige guanxi, duo yitiao lu” - "en mer

forbindelse erbjuder ytterligare en vig att vilja” — 4r triffande.”

Reciprocitet

Guanxi priglas av reciprocitet. Om man inte foljer balansens lag och vigrar att dter-
gilda den tjinst man dragit nytta av, kommer man att tappa ansikte (mianzi) och bli
ansedd som opdlitlig. Dessa utbyten har en tendens att komma den svagare parten till
storst nytta. P4 individniva linkar guanxi tva personer, oftast av olika social rang, si
att den svagare parten kan dra nytta av tjinster som han inte behover atgirda med

likvirdiga tjinster.”

Ogripbart

Guanxi ar ogripbart. Den etableras med ett obegrinsat antal tjanster och bibehills pa
lang sikt med outtalade dtaganden at andra inom nitverket. De som delar en guanxi-
relation 4r bundna till varandra av en osynlig och oskriven kod av reciprocitet och

rittvisa.’!

Utilitaristisk

Guanxi ar visentligen wtilitaristisk mer dn kinslomissig. Guanxi binder tvd personer
genom utbytet av tjdnster mer dn av kinslosamhet. Relationen behéver inte bestd av
vinskapliga relationer, dven om det ér att foredra.”> Kineser 4r ofta ivriga att sta till
tjanst om det stdr i deras makt. Det beror pd tva skil. For det forsta, om du stér till
tjdnst for en vin, okar graden av ansikte; det visar pa att du dr en person med medel
och mojligheter. For det andra, varje tjdnst du utfor krediteras din kolumn som har
att gora med den fragande parten, vilket kan vara anvindbart den dag du sjilv beho-

ver en gentjanst.”?

3.1.4 Personlig

Guanxi kan vara organisatorisk men i huvudsak dr den personlig i form av en relation

som utvecklas mellan tv individer.”* Guanxi mellan olika foretag etableras initialt av

% Seligman, 1999.
® Tbid.

70 Luo, 1997.

7! Tbid.

72 Tbid.

73 Seligman, 1999.
74 Tbid.
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och fortsitter att bygga pé personliga relationer. Nir personen sedan limnar organisa-
tionen, forlorar organisationen guanxin. Trots att kineser 4r mycket f6r rangordning,
verkar guanxi pa individniva. Sedan tidiga 1980-talet har tillimpningen av den per-
sonliga guanxin dock tringt mer och mer in pa den organisatoriska nivin. Orsaken ir
att individen belonas av organisationen om denne anvinder sig av sin personliga gu-
anxi for att uppfylla organisationens mal. Denna trend tros fortsitta sedan antalet

privatigda foretag drastiskt har okat i Kina.”

Kineserna skiljer dock inte klart mellan den personliga och den organisatoriska virl-
den. En personlig vin kan be om en organisatorisk tjinst. Distinktionen mellan det
personliga och det professionella 4r oftast uppenbar for utlinningar och det har stor
betydelse for oss. Det ska dock noteras att oaktat kinesiska forvantningar, ir utlin-
ningar fria att dra sina egna grinser for vad de vill géra och inte vill géra med dem
som de etablerat guanxi med, men da fir de dven vara beredda pa att ta konsekven-
serna. De flesta kineser har dock forstielse och respekt for de visterlindska etiska

grinserna.”®

3.1.5 Sociala aspekter

Guanxi dr invavt i varje kines individuella, sociala liv och ddrfér ocksd i manga delar
av det kinesiska samhillet. Dess rotter stricker sig tillbaks mer an 2000 ar i tiden.
Hela det kinesiska samhillet har fungerat som ett klanliknande nitverk. Investeringar
i dessa ndtverk, for att stirka och bibehélla relationerna ir en stindigt pigaende pro-
cess. Nir en persons affirsmissiga handlingar gir bortom personens individuella ka-
pacitet, mobiliseras dennes guanxinitverk for att paverka betydelsefulla personer, si
att det dnskade resultatet uppnas.”” Nir man utbyter tjanster inom ett guanxinitverk
ar det inte bara i kommersiellt syfte, utan dven socialt, eftersom man utbyter bade

tjanster och tillgivenhet, vilket gor guanxi till en social investering.”®

Kineserna pastir att alla slags relationer faller inom tva kategorier: de forutbestimda
eller de frivilliga. 1 en forutbestimd relation, beror upptridandet pi nigons status el-
ler ansvar inom en viss grupp, sisom en familj eller slikt och de individuella 6nske-

mailen tonas ner. Minga relationer dger dock rum bortom familjen, och individen

75 Luo, 1997.

76 Seligman, 1999.

77 Luo, 1997.

78 Pearce & Robinson, 2000.
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spelar en aktiv roll vid bestimmandet av egenskaperna i utbytet — de frivilliga relatio-

nerna.”’

Det kinesiska folket ligger stor vikt vid att inte "tappa ansikte” (mianzi). Tanken att
man kan njuta av prestigen att inte tappa ansikte och samtidigt ridda andra minni-
skors ansikte dr en huvudingrediens i guanxis dynamik. Mianzi ir en ogripbar form
av social valuta och personlig status som ofta bestims av social position och materiell
rikedom. Det dr en del vid utvecklingen av guanxi eftersom man behéver en viss grad
av mianzi for att utveckla sina guanxiférbindelser. Om man samtidigt inte respekterar
de koder och regler som giller vid guanxi (sdsom reciprocitet och rittvisa) kan foljden
bli att man forlorar ansikte. Det giller dven att varda sin renquing, som ir ataganden
mot den andra parten som man aktiverar genom att dra nytta av guanxin. Att utveck-
la sin renquing ir en forutsittning for ate etablera guanxi. Nir man viver sin guanxi,
viver man dven ett ndt av renquingitaganden som madste aterbetalas inom en nira

framtid.®

3.1.6 Kinesernas syn pa affarer och relationsbyggande

Personliga relationer ir den mest visentliga basen for alla affirstransaktioner i Kina.
Man gor bara affirer med dem man kidnner och litar pa. Férhandlingarna tar lingre
tid och man tar lang tid p4 sig for att utvirdera tilliten hos den tilltinkta parten. Fo-
kus ligger mycket sillan pa att avsluta en affir sa fort som mojligt, utan affirsrelatio-
nerna utformas for att forstirka guanxi som kan leda till andra affirsméjligheter i
framtiden.®! Utldndska investerare kan ofta bli forvirrade och irriterade pd denna
langa férhandlingsprocess och kan tycka att den 4r ineffektiv. Man maste dock vara
medveten om att man hindrar en effektiv utveckling av guanxi om man ir otalig,
opersonlig och kritisk. Kinesiska foretagsledare tror pi de langsiktiga fordelarna som
kan uppnds genom guanxi och man 4gnar en stor del av sin tid till att utveckla rela-

tioner.®?

I en omfattande undersékning gjord av Buttery & Wong (1997) studerades tiden och

vilken anstringning som kineserna ir villiga att investera i att bygga langvariga rela-

7 Luo, 1997.

8 Tbid.

81 Pearce & Robinson, 2000.
82 Tbid.
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tioner och pé de attribut som de anser vara viktigast i affirsrelationer. Undersokning-

en rikeade sig till kinesiska foretagare i Hong Kong. Det visade sig att de anvinde:

o olika sorters representation tre till fem ganger i veckan for att stirka sina rela-
tioner

e tid att identifiera beslutsfattare vilket tog tre till fem ménader

e tid att bygga stadiga relationer vilket ocksa tog tre till fem ménader, samt att
det ofta krivdes flera personer inom organisationen for att skota dessa uppgif-
ter.

Undersokningen bekriftar hur viktigt det ar f6r kineserna med relationsbyggande.
Det bér poingteras att respondenterna ville ligga dnnu mer tid pd relationsbyggande,

om de bara hade kunnat.??

3.1.7 Juridiska aspekter

Den kinesiska regeringen har utfirdat tusentals lagar, regler och férordningar, men
ndstan ingen av dem tillimpas eftersom personliga tolkningar ofta anvinds i stillet
for legala. Det ir dédrfor mycket viktigt att anvinda sig av sin eventuella guanxi nir
man har att géra med myndigheter. Det rekommenderas inte att man forlitar sig pa
neutrala myndigheter, eftersom det kinesiska folket tenderar att lita mer pé sina kon-
takter med miktiga individer 4n formella strukturer nir drenden ska utrittas eller av-
goras.® En praktisk konsekvens av guanxi ir dirfor ate personliga forbindelser ofta
virderas hogre dn organisatoriska strukturer eller juridiska regelverk. Man kan ut-
rycka det som att byrdkratin himmar handling medan guanxi mojliggor den. Guanxi
forser den kinesiska byrakratin med en balans genom att ge individer ett sitt att
kringga regler genom aktivering av personliga relationer.”” Det faktum att guanxi i
praktiken stir hogre 4n lagen skapar naturligtvis hinder f6r en juridisk reform i det
nya Kina. Aven i de fall di kineser etablerar sig utanfor republiken, i linder dir det

juridiska systemet dr vil utvecklat, tenderar de att forlita sig pa sina guanxinitverk.®

Guanxi dr alltsd nyckeln till konfliktlosning i Kina eftersom lagar, regler och policys
ir 6ppna for tolkningar av dem som sitter pd positioner med auktoritidr makt. Vi vis-

terlinningar forlitar oss pa skriven lag, medan kineser anvinder personliga kontakter

8 Buttery & Wong, 1997.

8 Luo, 1997; Pearce & Robinson, 2000.
8 Luo, 1997.

8 Seligman, 1999.
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och medlingar for att 16sa tvister. Det anses att denna metod ir effektivare och verk-
sammare dn det juridiska systemet. I stillet for att forlita sig pa det juridiska systemet,
bor man séledes ligga storre vikt pa att utveckla sin guanxi med betydelsefulla, aukto-
ritira personer, girna pa myndighetsnivd. En kinesisk partner som har guanxi med
inflytelserika personer inom justitiedepartementet och andra regeringsorgan kan bryta
kontraktsmissiga dtaganden utan vedergillning. Om ett avtal gar snett limnar de ki-

nesiska domstolarna, generellt sett, mycket lite hjilp till utlindska investerare.”

3.1.8 Ekonomiska aspekter

Guanxi anses vara det kinesiska affirslivets livgivande faktor som genomsyrar bade
politiken och samhillet.®® Personliga relationer genomsyrar all affirsverksamhet och

ar den egentliga basen for att utveckla affirsrelationer.®

Den institutionella osikerheten i det kinesiska samhillet har varit och 4r mycket hog,
vilket leder till att transaktionskostnaderna blir relative hoga. For att undvika kaos har
ddrfor foretagen internaliserat transaktionerna for att undvika dessa kostnader. Som
ett resultat av detta, dr det logiske att i stillet forlita sig pa personliga utbyten vilket
leder till att kinesiska foretag viljer en guanxibaserad strategi for tillvixt och byggande
av 16st strukeurerade nitverk (guanxihu) for att underlitta ekonomiska transaktioner

medan de undviker institutionellt svira 6verforingar.”

Guanxi spelar ocksd roll vid informationsutbyte eftersom information som passerat
genom ens guanxibu och dess killor ar mycket mer vird, tillforlitlig och rikare, vilket
sparar sokkostnader och tillater guanxibhupartners att ta beslut med bittre informa-
tionsunderlag”’. Medan visterlindska affirskommunikationer trycker pa utbyte av
fakta och information, anvinder kineserna kommunikation i huvudsak for att for-
stirka guanxi”® Genom att samla och koordinera resurser kan man dessutom skapa
organisatoriskt lirande. Nir exempelvis en guanxihupartner har varit i kontakt med
visterlindsk teknologi, genom licensiering eller joint venture, si reduceras osikerheten

kring denna via nitverket och d6rrar ppnas for visterlindsk foretagsetablering.”

87 Pearcon & Robinson, 2000.
8 Luo, 1997.

8 Pearce & Robinson, 2000.
% Luo, 1997.

1 Tbid.

92 Pearce & Robinson, 2000.
% Luo, 1997.
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Den kinesiska ekonomin karaketiriseras av underutvecklad marknadsstruktur, daligt
specificerad dganderitt och en institutionell instabilitet som har gjort marknadsutby-
ten osdkra och kostsamma. Eftersom kineserna har saknat ett dganderitesligt, juridiske
ramverk har de heller inte kunnat utveckla en vil fungerande marknadsekonomi, vil-
ket i sin tur har lett till en hdg grad av opportunistiskt beteende och transaktions-
kostnaderna har dirfor skjutit i hojden. Det har inte heller funnits nigon stabil poli-
tisk struktur. Under dessa omstindigheter har foretagen darfor face soka sig dill in-
formella tvingsmedel som karaktiriseras av natverksbaserade, personliga utbyten. Det
leder ocksa till att foretagen har svart att fa tillgang till knappa resurser och att uppna
support och stéd frin myndigheter. Under dessa omstindigheter blir bra guanxitor-

bindelser en ersittning for institutionell support.

Aven om staten och lokala myndigheter limnat sin diktatoriska roll vid kontrolleran-
det av foretaget och deras management, kontrollerar de fortfarande resursdistribue-
ring, investeringsstorlek, industristruktur, bankldn och andra affirsrelationer. °* Det
ligger dirfor i alla foretagens intresse att bearbeta guanxi till dessa myndigheter. Vill-
koren vid erhallandet av kredit 4r nigot som brukar kopplas samman med guanxi. En
god guanxihu kan ge fordelaktiga lanevillkor och flexibla aterbetalningsplaner byggda
pa respekt mot dem som ingdr i nitverket och som behover ekonomisk hjilp. Det
finns inga kreditmyndigheter eller standards gillande kredit. Kredit ges med utgings-
punke pa tillit och rykte inom guanxinitverket. Eftersom bankerna i Kina kontrolle-
ras av staten, kan din guanxi med myndigheter vara en kritisk faktor for att erhalla

lan.”

3.1.9 Etablera guanxi

I Kina flédar informationen genom ickekommersiell media. Det krivs en stor social
begivning eftersom det bista sittet att triffa eventuella framtida guanxipartners ir
genom personliga introduktioner. Genom att triffa vinner och bli engagerad i deras
guanxinitverk kan man uppna affirsméjligheter. Kineserna litar mer pa guanxi in pa
fakta, siffror och information vid beslutstagande. Det dr dirfor tryggt for utlindska

etablerare att veta att guanxinitverken har en dverforbar egenskap.”

% Luo, 1997.
9 Pearce & Robinson, 2000.
% Tbid.
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3.2 Natverksteori for marknadsetablering

Istillet for att se utlindsk marknadsetablering som en hindelse, ser teorin for affirs-
nitverk marknadsetableringen som en process. I form av aktorer, befinner sig foretag
i ett samhille ddr invdnare kan relateras till varandra och interagerar med varandra.
Fordelningen av arbete far till foljd att foretag blir beroende av varandra, och dirmed
ocksd ett behov att samordna aktiviteter. Samordningen sker genom interaktioner
mellan féretag, vari utbytesrelationer skapas. Relationer kopplas samman med andra

och bildar nitverk.”

3.21 Affarsnatverk

P4 industriella marknader ir foretag inbordes beroende av sina kunder, leverantorer,
konkurrenter och andra aktorer. Under processen nir de interagerar med varandra
knyts speciella band, varpa relationer skapas. Foretag tenderar att gora affirer inom
relationer som har skapats 6ver en lingre tidsperiod”. En relation fungerar som ett
ramverk vari interaktionen mellan parterna utvecklas®. Relationer byggs upp genom
utbytesprocesser mellan foretag, i vilka foretag skapar 6msesidiga intressen for var-

andra'®

. Dirav blir relationerna 6msesidigt inriktade med vetskapen om varandras
intressen. Affirsrelationerna blir sedermera sammankopplade och bildar nitverk.
Kopplingarna kan vare bade direkta och indirekta, dir de indirekta kan vara lika vik-

tiga som de direkta. '”!

Affirsnitverk dr ramverk som ger foretagen savil mojligheter som begrinsningar i sin
verksamhet'”. Ett primirt antagande for teorin om affirsnitverk ir att det enskilda
foretaget dr beroende av de resurser som kontrolleras av andra foretag, samt att fore-
taget far tillging till dessa resurser via sin position i affarsndtverket'®. Salunda blir £5-
retagets position i nitverket betydelsefull. Positionen etableras under utbytesproces-
sen, vilket resulterar i att processen att bygga relationer dven 4r densamma dir posi-

tionen skapas. Affirsnitverk kan definieras som en mingd av sammankopplade utby-

7 Yang, 2004.

% Johansson & Mattsson, 1988.
9 Hakansson, 1982.

190 Tohansson & Mattsson, 1988.
%" Yang, 2004.

192 Forsgren & Johanson, 1992.
193 Johansson & Mattsson, 1988.
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tesrelationer mellan akedrer som kontrollerar affirsakriviteter'™. Ett nitverk gestaltar
sig biade som stabilt och omvixlande. Anknytningen till de andra aktdrerna i relatio-
nerna skapar svérigheter att byta partners, vilket ger en relativt stabil beskaffenhet.

Utbyten sker i de flesta fall inom befintliga relationer'®

, men eftersom ett foretags
formagor ar vildigt viktiga i utbytesaktiviteter, kommer s smaningom nya foretag,
med bittre formagor, att ersitta foretag med simre férmégor. I ett lingre tidsperspek-
tiv kommer nya relationer att etableras successivt samtidigt som ildre relationer for-
svinner av olika anledningar. Av det blir relationsbyggandet ingen engingshindelse,

utan en kumulativ process vari foretag bor sikerstilla sitt engagemang i relationen.'®

Konsekvensen av det faktum ate affirsrelationer 4r osynliga blir att affdrsndtverk ir
transparenta'”’. De blir oidentifierbara av det faktum att affirsrelationer, i de flesta
fall, byggs upp genom en interaktion mellan foretag 6ver en lingre tidsperiod och att
de inte baseras pa skrivna kontrakt eller andra 6verenskommelser. En aktor eller ob-
servator som star utanfor nitverket kan bara ha en formodad uppfattning om det. Att
forsta nitverkets strukeur kriver interaktion med nitverkets aktorer'®. Aktdrer méste
trida in och presentera sig i nitverket for att fa en tydlig bild av det, vilket ocksi kan
uttryckas som att for att f kunskap om nitverket, si maste det upplevas inifran. Ur
den synvinkeln dr ett foretags interaktion med andra ocksd en lirande process.'” Un-
der interaktionen emellan parterna, méste ett foretag anpassa sina formagor till de
andra parterna och det évergripande malet f6r relationen. Dirav blir foretagets signi-
fikanta formagor utvecklade 6ver tiden och en identitet vixer fram. Eftersom alla f6-
retag i nitverket verkar under liknande villkor blir de inbordes beroende av varandra.
En parts beslut och agerande kommer sannolikt att paverka andra parter. Konsekven-
sen blir att ett foretags prestationer villkoras av nitverket sett som en kontext''’. En
slutsats blir att ett foretags verksamhet kommer att paverka och samtidigt ocksa pa-
verkas av nitverket som kontext. I den hir dynamiska processen tvingas foretaget att

justera sina prestationer i enlighet med forindringarna i nitverket.!"

Affirsnitverk dr informella, vilket dr en viktig distinktion mellan nitverk och formel-

la grupperingar och anknytningar. Affirsrelationer vixer fram mellan individer i 6-

1% Forsgren & Johansson, 1992.
195 Tohansson & Mattsson, 1987.
1% Yang, 2004.

17 Forsgren & Johansson, 1992.
108 Thid.

1 Yang, 2004.

110 Hikansson & Snehota, 1989.
" Yang, 2004.
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retagen'"?

. Osikerhet och risk for opportunism kan hanteras bittre genom den in-
bordes etablerade forstaelsen mellan parterna, som baseras pa erfarenheter fran tidiga-
re interaktion ', Foretag kan siledes inte forlita sig pa formella kontrake for att kon-
trollera nitverket. Det betonar ytterligare vikten av att ldra sig att agera i nitverket

genom anpassningen och koordineringen till andra parter.'"

3.2.2 Marknadsetablering utifran ett natverksperspektiv

Nitverksperspektivets synsitt, till skillnad frin konventionella teoriers fokus pa isole-
rade foretag och synen pa dem som enskilda beslutsfattare, ger bilden av foretag i en
kontext som bestar av nitverk av interaktioner. Perspektivet koncentrerar sig pd fore-
tags agerande och anpassningen till agerandet i kontexten runtomkring. Hir ses
marknaden vara ett nitverk, vilket befinner sig i stindig férindring men ir relative
stabilt. Synsittet bryter dirmed traditionen som kategoriserar marknader inom ramen
for landsgrinser eller produkter. Utlindsk marknadsetablering blir dirmed en friga
om intriden i nya nitverk. Enligt perspektivet dr ocksa etableringen en kumulativ

process. Etableringsprocessen dr samtidigt ocksa en del av foretags utvecklingsprocess.

115

Ett foretag utokar sina aktiviteter genom att etablera och utveckla relationer med
andra foretag. Nir de skapar kontakt med féretag som tillhér affirsnitverk i andra
lander, blir deras aktiviteter internationella. En aktors utlindska etablering ar dirmed
en process av att etablera och utveckla relationer med aktdrer som tillhor nieverk i
andra linder. Under processens ging kommer foretag med tiden att skapa sina nit-
verkspositioner, genom interaktion med nya frimmande nitverk, och siledes ocksi
etablera sig pd marknaden. Utlindsk marknadsetablering blir silunda forr en friga
om att hantera processen av relationsutveckling, 4n att vilja en limplig etablerings-

form eller organisationsform''®

. Det skiljer sig frin normativa teorier, som menar att
valet av etableringsform pé utlindska marknader bor vara en avvigning mellan mojlig
risk och avkastning — en limplig metod som forvintas ge hogsta riskjusterade avkast-

ning'”, ser nitverksperspektivet valet av etableringsform endast som ett moment i

12 Granovetter, 1985.

113 Eriksson et al., 1996.

114 Yang, 2004.

15 Tbid.

116 Eriksson et al., 1996.

7 Agarwal & Ramaswami, 1991.
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processen av relationsutveckling''®. Istillet for optimalt val av etableringsform, ses ut-
vecklingen av samarbetsinriktade relationer med kunder, leverantérer och andra af-
farspartners vara den kritiska fragan for etablerande foretag'”. Foretag kan anvinda
sina existerande relationer vid intridet och utvidgningen pa nya marknader. Avsak-
naden av relationer i affirsnitverk har vid upprepade tillfillen poingterats som det
storsta hindret vid intridet pa nya marknader. Med nitverksperspektivet finns battre
mojligheter till att analysera, med avsikt att beskriva, olika aspekter av utlindsk
marknadsetablering, sisom omfattning i tid, antalet aktiva aktorer som ir involverade

samt foretagets grad av aktivitet i jimforelse med externa aktiviteter'.

3.2.3 Processen for utlandsk marknadsetablering

Utlindsk marknadsetablering kan definieras som hela den sammantagna processen
vari foretag etablerar sig pd en utlindsk marknad sett 6ver en lingre tidsperiod'?'. Det
intridande foretaget blir med tiden etablerat i det nya nitverket genom att skapa af-
farsrelationer med lokala nitverksaktorer. Etableringsprocessen kan ses som fullfoljd
ndr affirsrelationer blivit upprittade till en niva dér det intridande foretaget presterar

ett nollresultat och klarar sig utan stéd fran ursprungslandet'*.

Utlindsk marknadsetablering 4r en tidskrivande process. Nitverksperspektivet ser,
som niamnts tidigare, intrddet pa nya marknader som etableringen av affirsrelationer
med aktorer i det nya nitverket. Affirsrelationerna skapas genom interaktion mellan
akedrer 6ver tiden. Den hir processen forvintas vara mer tidskrivande mellan aktorer
med olika sociala och kulturella bakgrunder. Det tar ytterligare lingre tid att, mellan
foretag med olika ursprungslinder, skapa en omsesidig forstaelse och anpassa sig till
varandras sitt att bedriva affirsverksamhet. Ju stdrre olikheter, desto mer tid tar den

gemensamma anpassningen, vilket ger en mer utdragen positionering i nitverket.'”

Nitverksperspektivet ser ocksd att utlindsk marknadsetablering genererar lirande

124

processer'”. P4 grund av nitverks transparenta och informella egenskaper, maste

etablerande féretag presentera sig i nitverket for att fi den kunskap som ir signifikant

118 Eriksson et al., 1996.

119 Tbid.

120 Blankenburg, 1995.

121 Axelsson & Johansson, 1992.
122 Blankenburg, 1995.

12 Yang, 2004.

124 Axelsson & Johansson, 1992.
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for nitverket. Kunskap tillskansas genom lirande. Det etablerande foretagets upp-
fattning av nitverket styr agerandet i olika situationer. Over tiden kommer upptick-
ten av nya mojligheter och dragna lirdomar ate bli kunskaper som forandrar uppfatt-
ningen av nitverket. De lirande processerna ir inte enskilda, utan involverar dven
andra aktorer i nitverket. Affirsrelationernas kopplingar 6kar lirandet i nitverket'”.
Foretag lir sig av varandras erfarenheter. Genom affirsnitverken sprids information
om mojligheter pa internationella marknader. Lirandet borjar pa en individuell niva
eftersom utbytet och anpassningen i affirsrelationer utfors av foretagets medarbeta-
re'?. Individers erfarenheter kan 6ka foretagets samlade kunskap och pa sa vis forind-
ra det organisatoriska minnet. Individer spelar en viktig roll i processen for utlindsk
marknadsetablering. Olika individer kan ha skilda uppfattningar av nitverkets situa-
tioner och reagerar olika pad uppkomna maoijligheter, vilket kan prigla etableringspro-

cessens karakedr. I somliga fall kan individer hindra eller fordrdja foretags internatio-

nella etablering, dven om nitverkets 6vriga aktorer vill det motsatta.

Den fullféljda etableringsprocessen blir ett resultat av interaktionen mellan det intri-
dande foretaget och nitverkskontexten. Processen har 6msesidigt fokus; kdpare, silja-
re och andra aktérer i ett nitverk dr 6msesidigt sammanlinkade och tydligt identifie-
rade. Ett foretags verksamhet villkoras av andra aktorer i nitverket; vilket inbegriper
aktdrer pa intridesmarknaden och pa ursprungslandets marknad, samt i férekom-
mande fall aktorer i ett tredje land. Foretagets position i nitverket bestdms till stor del
av beroendeforhillandet till andra nitverksaktdrer. Beroendeforhéllandet skapas ge-
nom anpassning och émsesidigt engagemang mellan aktérerna. Med ett sidant anta-
gande kan affirsrelationer ses tillhéra alla aktdrer eftersom det dmsesidiga beroende-
forhallandet mellan aktérerna medfor att processen inte kan kontrolleras av nigon
enskild aktor. Det etablerande foretagets agerande kan emellertid paverka andra akts-

rer i nitverket och pa sé sitt forma miljon f6r verksamheten.'*

Istillet for att arbeta fram en detaljerad plan for etableringen, bér foéretaget undersoka

foljande faktorer infor den utlindska marknadsetableringen'?.

o Vilka dr aktSrerna i nidtverket? Vilka dr deras viktigaste relationer och vad ir
utgingspunkten for relationerna? Ar utgangspunkten teknisk, juridisk eller en

annan typ av anknytning?

125 Hikansson et al., 1999.

126 Eriksson et al., 1999.

1% Yang, 2004.

128 Axelsson & Johanson, 1992.
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e Vilka relativa positioner har aktorerna i nitverket? Vilka roll- och maktférhal-
landen har de? Finns det begrinsningar i nitverket avseende relationer till
andra akeorer? Kan enskilda potentiella partners ge mojligheter f6r kontake

med andra?

o Vilka relationer har det etablerande foretaget med aktdrer pd markanden i
landet? Finns det direkta eller indirekta relationer, och hur kan de i s fall an-

vindas?

e Hur kan resurser tillhérande andra aktorer anvindas for att stodja marknads-

etableringen?

Vidare ter sig tre aspekter vara ytterst viktiga. Aspekterna tar upp frigor om orienter-

ing, positionering och samordning i tiden'”.

Orientering

Den forsta aspekten ir affirsnitverks otydliga egenskap, som kan ses som ett resultat
av att bade relationer och kopplingar mellan relationer dr osynliga. Olika aktorer ser
nitverket pd olika sitt och som utomstiende observator 4r det svért att forsta relatio-
ner, beroenden mellan aktérer och kopplingar mellan relationer. En nédvindig forut-
sdttning for att orientera sig i nitverket 4r att tridda in i det, genom mer eller mindre
experimentella ageranden i forhallande till akt6rerna i nitverket. Endast di blir det
mojlige ate urskilja nitverket av sammankopplade relationer. Nitverkets aktdrer rea-
gerar pa situationer, vilket far till foljd att relationer och koppling blir synbara. Ori-
enteringsprocessen dr inte nddvindigtvis kontinuerlig; att det etablerande foretaget
successivt utvecklar en siregen syn pd nitverket. Sa kan vara fallet, men dven ett re-
sultat av forindringar i nitverket till f6ljd av aktorers ovintade handlingar. En sidan
hiandelse kan vara nir en individ, med en viss syn pd nitverket blir ersatt av nigon
med en annan syn pa nitverket. Tolkningen av nitverket ter sig drfor vara en viktig
fraga for orienteringen. Utifrin ovanstiende dras slutsatsen att etableringsprocessen

inte dr en hindelse, utan en process som i hog grad ar utdragen over tiden.'

Positionering
Den andra viktiga aspekten ir positionering; en process vari aktdrer utvecklar sina

positioner i nitverket. Position handlar om identiteten for de aktorer i nitverket som

129 Axelsson & Johansson, 1992.
130 Tbid.

41



Marknadsetablering i Kina: Betydelsen av guanxi pé etableringsprocessen ur ett nitverksperspektiv

foretaget har relationer med, samt styrkan och innehéllet i deras relationer. I sjilva
verket dr det en process vari resurser investeras i relationer med andra aktérer. Det gir
da att se etableringsprocessen som en investeringsprocess, vilken innebir en stegvis
process, med stora och/eller smé steg, fortlopande satsning av resurser. For att tydlig-
gora rollen av att investera i en nitverksposition, kan det nimnas att enskilda projekt
ibland utformas efter de kritiska stegen i positioneringsprocessen, med andra ord i re-
lationer med strategiskt nédvindiga kunder, centralt viktiga myndigheter eller andra
betydelsefulla delar av det utlindska nitverket. Positionering ir kumulativt, vilket in-
nebir att positioner etableras, utvecklas, bibehalls och forsvaras. Det far i sin tur till
foljd att ordningsfoljden vid positionering dr viktig, de forsta stegen in i ett nitverk

kan borga for det f6ljande intridet.'!

Samordning i tiden

Den tredje aspekten handlar om hanteringen av tid och val av tidpunkt. Enskilda be-
roendeforhéllanden mellan aktdrer och fortlopande forindringar i processerna ger
implikationen att val av tidpunkt inte kan baseras pd en detaljerad planering. Det
handlar istillet om att se mojligheterna nir de gestaltar sig och ha formagan att agera
snabbt'?. Forslaget blir da att nirvarande, framforhallning och beredskap ir strate-
giskt viktiga fragor. Hir blir en tydlig strategisk vision ett viktigt redskap for att styra

etableringsprocessen.'”

3.2.4 Utlandsk marknadsetablering — en natverksmodell

Enligt Blankenburg (1995) har etableringsprocessen vid utlindsk marknadsetablering
tre distinkta egenskaper. Den forsta dr komplexitet, som fis till f6ljd av de karakteris-
tiska och frekventa interaktionerna mellan foretaget och dess motsvarigheter i nitver-
ket. Den andra egenskapen ir att interaktioner kommer paverka bade interna aktorer
inom foretaget sivil som externa aktdrer. Férindringar inom foretaget gestaltar sig i
form av ny kunskap, ambitioner och skapandet av nya utbytesrelationer. Den sista
egenskapen visar att utlindska etableringsprocesser ses som rddande interaktioner
mellan foretaget och externa aktdrer, och de stindigt forinderliga forutsittningarna

for nitverket och foretaget. Utifrdn egenskaperna beskriver en modell av Blankenburg

131 Axelsson & Johansson, 1992.
132 Tbid.
'3 Yang, 2004.
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(1995) de krafter som har inverkan pi etableringsprocessen och den realiserade

marknadsetableringen.'?*
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Figur 3.1 Forces affecting the entry process and the realized FME.™®

Den realiserade etableringsprocessen innebir att foretaget har etablerat en eller flera
utbytesrelationer pa den utlindska marknaden, vilka dven utgdr basen for fortsatt
verksamhet pd den nya marknaden i ett lingre tidsperspektiv. Hir har dven en posi-
tion i nitverket uppnétts. Foretaget har, genom att fordndra sin strukturella position

med nya relationer, utokat sin nitverkskontext till att nu dven omfatta den nya

marknaden.!'3¢

1% Yang, 2004.
13 Blankenburg, 1995, 5.387
13¢ Blankenburg, 1995.
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I modellen definierar Blankenburg tvd teoretiska variabler: intern etableringskraft och
extern etableringskraft. De tvd krafterna kan ses bli formade av ett antal férutsitt-

ningar i det externa och interna nitverket.

Den externa kraften kan illustreras med nitverkets forutsittningar, som bade kan
stirka och forsvaga den drivande kraften i etableringsprocessen. Den forsta forutsitt-
ningen ir intressekonflikeer, vilket syftar pd de externa aktdrernas intressen avseende
foretagets marknadsetablering. Den andra férutsittningen ir foretagets synlighet for
nitverkets akeorer. Vidare ses de externa aktorernas aktivitet som den tredje forut-
sittningen. Som fjirde férutsittning papekas nitverkets internationella status och
som sista forutsittning beskrivs strukturen for nitverket. Under processens ging ir
det svért att veta utifall de hir forutsittningarna stirker eller forsvagar kraften. Det dr
emellertid viktigt att poingtera att foretaget 4r mer eller mindre beroende av forut-

sdttningarna i nitverket.'”’

Den interna kraften ir, enligt Blankenburg, ett begrepp som innefattar det som be-
doms vara viktiga orsaker till inverkan pa foretagets etableringsprocess. De interna
forutsittningarna som antas forma kraften 4r ambitioner och intressen, kunskap om
nitverket, ihopkopplade relationer och den internationella nivin pa foretagets nit-
verk. Foretagets interna nitverk dr emellertid fortfarande relaterat till det externa nit-

verket, pd grund av relationerna till externa aktorer.'?®

3.3  Syn pa relationer i natverk och guanxi

Nir utlindska foretag ska etablera sig pa den kinesiska marknaden maste de etablera
affirsrelationer med kinesiska foretag och myndigheter. Bade foretag och myndighe-
ter tenderar att etablera relationer genom guanxi, vilket resulterar i att den vister-
lindska synen pd relationsbyggande (affirsnitverk) moter den 6sterlindska synen

139

(guanxi) i etableringsprocessen.' Det dr dirfor intressant att stilla dessa tva synsitt

mot varandra for att identifiera och lyfta fram likheter och skillnader.

1% Yang, 2004.
138 Tbid.
139 Ibid.
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3.31 Likheter

Informella

Bide guanxi och relationer inom affirsnitverk 4r i huvudsak informella. En del av
nitverken kan visserligen vara formellt uppbyggda, men de flesta dr helt klart infor-
mella dir kontrake och muntliga 6verenskommelser saknas. De baseras pa en dmsesi-
dig overenskommelse som skapas genom interagerande processer som binds samman
genom beroenden mellan deltagarna i nitverket. Over tiden utvecklas olika slags se-
der och bruk som si smaningom anvinds som regler. Guanxikoder ir oskrivna och

skiljer sig at i praktiken, eftersom det beror pd vem som tolkar koderna.'

Osynliga
Bade guanxi och relationerna inom ett affirsnitverk 4r osynliga for en utomstiende
betraktare. Det finns inga skrivna dokument eller institutionella arrangemang som

kan visa pa existensen av relationerna.

Dynamiska

Bida nitverken utvecklas dver tiden som aktorerna interagerar med varandra. Nya re-
lationer etableras och andra avslutas. Bida betonar att nitverken inte ir nigra isolera-
de hindelser i tiden, utan att det rér sig om kontinuerliga relationer. Kontinuiteten
kriver att aktiviteterna som parterna dgnar sig dt inte kan anses som kompletta utan

att bida parterna engagerar sig.'"!

Relativt stabila

Bade guanxi och affirsnitverk dr bade stabila och forinderliga. Det 6msesidiga bero-
endet i affirsnitverket och renquing i guanxi gor att parterna stannar i existerande re-
lationer — de flesta transaktionerna utfors inom existerande relationer. Nitverken ir
dock inte helt stabila, ty nya parter kan skapa sig positioner inom nitverket och gam-
la kan férlora sin stillning. Hingivenhet till nidtverket dr viktigt. Féretagen miéste ge
upp en del av sina egna individuella mal for att bidra till att hoja andras resultat.

Inom guanxi ir denna egenskap sirskilt tydlig.'*

Skicklighet och formdga
En avsikt att samarbeta dr vad som ir upphovet till relationsbyggande, men det ir £6-

retagets skicklighet och formaga som driver processen framét. Resurser aktiveras, in-

140 Yang, 2004.
141 Thid.
142 Thid.
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tegreras och forknippas med den interagerande processen. Aven guanxi kriver forma-
ga att skapa och bibehalla relationer. I guanxi reflekteras en individs forméga genom
hennes mianzi, eftersom det dr den sammanfattande bilden av en persons sociala po-

sition, makt, den guanxi hon besitter, foSrmagan att hantera relationer o.s.v.'#

3.3.2 Skillnader

Kollektivism vs individualism

I Kina ir det inte individen som dr samhillets scomme — det ir olika grupper sisom
familj, slike, skolan, arbetsenheter etc. Det dr dirfor viktigt att sitta in sig sjilv i dessa
grupper och forsoka att skapa sig en position i dem for att forsta sin roll i samhillet.
Inom guanxi sitter man gruppens intressen fore sina egna, individuella intressen. Sa
linge individen visar lojalitet till gruppen, kommer hon att behilla sin guanxi. Gu-
anxi ar ett sitt att uppnd individuella fordelar pa ett kollektivt sitt. Syftet med grup-
pen ir att uppnd vad individen eftertraktar. De aktiviteter som pagir inom gruppen
flodar frin gruppen till individen, vilket forklarar varfor guanxi ses som en personlig
dgodel, eftersom den ir direkt férknippad med individens vunna fordelar med nit-

verket.

Affirsnitverket dr ddremot individorienterat. Individen uppmuntras att ta till vara pa
sina egna intressen och de vunna férdelarna skyddas av lagar och regler. Medlemmar-
na samarbetar med varandra for att 6ka badas vinst, vilket gors genom respekt for var-
je medlems intressen. Det visterlindska flodet inom nitverket gar dirfor frin in-

teragerande i relationen till de organisatoriska fordelarna.'*

Lingsiktigr tinkande

Nir en kines etablerar guanxi med nagon annan, dr det alltid utifrdn ett langsiktigt
perspektiv. Dirfor spenderar kinesen mycket tid pa att lira kdnna sin potentiella
partner, speciellt hennes attityd till livet, personliga egenskaper och inte minst hennes
guanxiwang. Efter denna “lira-kidnna-fas” kan det verkliga interagerandet dga rum.
Affdrer diskuteras forst efter denna fas. Inom affirsnitverket kan det mycket vil vara

langsiktigt tinkande, men inom guanxi ir det mycket mera patagligt.

13 Yang, 2004.
144 Thid.
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Etablerandet

Guanxi etableras pd méinga sitt. Det vanligaste sittet dr presenterandet av en tredje
part. Ett annat sitt 4r genom arv men det finns ocksd guanxi som skapas genom so-
ciala eller affirsmissiga kontakter. De forsta tvéd sitten forklarar en av guanxis speciella
egenskaper, nimligen dverférbarheten. Inom affirsnitverket spelar relationsmissiga
kontakter en liknande roll. Skillnaden ligger i att de sociala kontakterna har en se-

kundir roll inom affirsnitverket medan de har den primira i guanxi. '

Lojalitet vs tillit

Affirsrelationer anses vara baserade pa fortroende. En del forskning (se t ex Hill
1995), hivdar att det giller dven for guanxi. Inom guanxi ir tillforsikt dock en kritisk
faktor. Tilliten ar en kritisk faktor f6r hur framgangsrike nitverket kommer att bli.
Fortroende existerar nir den ena parten tror att den andra parten inte kommer att
agera opportunistiskt, oavsett externa faktorer eller framtida interageranden. Tillfor-
sikt ddremot, existerar nir den ena parten tror att den andra parten inte kommer att
agera opportunistiskt, p.g.a. externa tvingsmedel och férvintningar pd framtida utby-
ten. Hir spelar mianzi en kritisk roll. Réidslan i sig for att forlora ansikte forebygger

opportunistiskt agerande inom guanxi.

Guanxi stodjer sig i hogre grad pa lojalitet. Kineserna tror att tillit 4r dynamiske, att
det ir resultatet av ett guanxinitverk, men inte en nédvindighet f6r det. Existensen
av tillfilliga och Gvergdende guanxi gor ocksa tillit till ett problem. Tillit 4r resultatet
av en viletablerad guanxi men inte basen for att bibehalla det. Lojalitet — xin — blir
dirfor ett baskrav for att bibehalla sin guanxi. Det dr en basnorm f6r hela det confu-
cianska samhallet. Tillit kan dock vara en bas for lojalitet och det kan leda till en hog-

re lojalitet inom gruppen. En viktig bidragande faktor till lojaliteten ir renquz'ng.146

Informell

Guanxi ir helt och hallet informellt, de affirsmissiga interagerandena ir endast speg-
lingar av guanxi. Ibland kan det naturligtvis férekomma kontrakt mellan guanxipar-
terna, men de ir inte guanxi utan basen for att paborja ett interagerande. Om guanxi
kommer att uppsta eller inte, avgdrs till stor del av hingivenheten och skickligheten
hos parterna som vérdar guanxi. Inom affirsnitverket finns det oftast formella eller
dtminstone delvis formella dverenskommelser. Det gar dirmed se bade likheter och

olikheter rorande den informella aspekten.

' Yang, 2004.
146 Thid.
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Interpersonella vs interorganisatoriska

Guanxi knyts helt och hallet till personen. Det gors dock ingen skillnad mellan privat
guanxi och arbetsmissig sidan. Allt 4r sammanvivt och kan anvindas i bade privata
och affirsmissiga sammanhang. Foretaget ses mer som en resurs som kan anvindas
for att stirka sin guanxi. Alla relationer skapas dock utifran individniva, dven inom
affirsnitverket. P4 foretagsnivd, leder interagerandet mellan foretagets medlemmar
till ett interagerande mellan foretagen. Inom guanxi dr det dock sa att interagerandet
mellan individerna inte endast leder till en affirsrelation, utan dven till en personlig

relation mellan individerna.'?

Egenskap Guanxi Relationer inom affirsnitverk
Kulturell Kollektivism Individualism
bakgrund
Tidsspann Extremt lingsiktigt Léngsiktigt
Etablerandet | Introducerandet av en tredje part, arv | Affirsmissigt interagerande ver tiden
och genom sociala och affirsmissiga
kontakter
Hingivenhet/ | Att ge mianzi Tid och resurser
Uppoffringar
genom
Vad som Forsakran, lojalitet Tillit
krivs
Motivet Social harmoni, det korrekta sittet att | Foretagets uppnidda fordelar
uppfora sig pa (socialt) (affdrsmissigt)
Form Informellt Formellt/informellt
Typ av for- Interpersonella (sociala) Interorganisatoriska
bindelser (transaktionsrelaterade)
Tabell 3.1 Skillnader mellan guanxi och relationer inom ett affarsnatverk.**®
Social harmoni

Relationerna inom affirsnitverket diskuteras nistan uteslutande i litteraturen frin ett
affirsmissigt perspektiv. Relationerna uppstir for ate ge tillfredsstillande, kortsiktig
ekonomisk avkastning och for att skapa positioner inom nitverket som kan férsikra
langsiktig 6verlevnad och utvecklandet av foretaget.'® Inom guanxi betonas vikten av
den sociala dimensionen. Guanxi har manga funktioner: det ersitter institutionella

defekter, det ir ett enkelt sitt att avgora tvister och reglera minskliga relationer, det

147 Yang 2004.
18 Frite fran Yang 2004, s. 82.
14 Johanson & Mattsson 1987.
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skyddar fran egenmal och det 4r ett sitt att uppna social harmoni, som ir det storsta
malet av dem alla. Nir Kina s smaningom far ett vilutvecklat juridiskt system kan
man anta att de tre forsta funktionerna kommer att minska i betydelse, men denna

sista kommer f6r evigt att std som en ledstjdrna for kineserna.®

3.4  Etableringsprocessen i Kina

Féljande avsnitt presenterar det forslag som Yang (2004) framstiller 6ver vilken bety-
delse guanxi har i etableringsprocessen, sett ur ett nitverksperspektiv. Yang har som
utgdngspunke till forslaget, som innefattar tio hypoteser, anvint en nitverksmodell,
framstilld av Blankenburg (1995), som atergetts tidigare i kapitlet (figur 3.1). Avsnit-
tet beskriver de faktorer som nitverksmodellen dterger och den diskussion kring re-
spektive faktor som Yang éterger infor varje hypotes. Yang anvinder siledes sig av ett
nitverksperspektiv 6ver foretags etableringsprocess som ett ramverk for att diskutera

vilken paverkan guanxi har for foretag under etableringsprocessen i Kina.

Vid visterlindsk marknadsetablering i Kina kommer de etablerande féretagen i kon-
take med guanxi och maste dirmed vara formogna att hantera detta. Ett av sitten att
komma in i guanxinitverken ar genom personlig introduktion''. Att mota nya aktd-
rer och bli introducerad i guanxinitverk pa detta sitt leder till att nya affirsmoéjlighe-

ter uppstar 2

. Ur nitverksperspektivet dr etableringsprocessen ett resultat av samspe-
let mellan foretagets aktorer och aktorerna i nitverket'. Nitverkets forutsittningar
bestdr utav interna respektive externa faktorer, vilka har inverkan pa processen i ter-

mer av tid, antalet berdrda aktdrer och det etablerande foretagets aktivitetsgrad.'>

34.1 Externa faktorer

Den externa kraften som péaverkar etableringen i Blankenburgs modell bestir av fem
faktorer som paverkar etableringsprocessen: 1) The degree of conflicting interests 2) The
visibility of the firm 3) The activeness of the external actors 4) The internationalisation of

the foreign country network 5) The structuring of the foreign market network.

150 Yang, 2004.

151 Tbid.

152 Pearce & Robinson, 2000.
153 Blankenburg, 1995.

1% Yang, 2004.
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The degree of conflicting interests

Med the degree of conflicting interests menas att betydelsen av interaktionen mellan de
externa aktorernas intressen relativt det etablerande foretagets intressen. Om deras in-
tressen konkurrerar med varandra blir det svarare for foretaget att fa tillging il kri-

tisk information och resurser vid etableringen.'>

Hir tar Yang upp vikten av att odla goda myndighetsrelationer for att fa tillging till
de viktiga guanxinitverken. Genom att std pa god fot med myndighetspersoner ir
chansen att bli accepterad och introducerad till mer lokala guanxinitverk, betydligt
storre. Detta eftersom lokala guanxinitverk oftast dr forsiktiga med att ingd affirer
med utlindska foretag pa egen hand, di de ofta har en annan kulturell bakgrund.
Om f6retaget har kontakt med en myndighetsperson som rekommenderar foretaget
ser de lokala guanximedlemmarna ett sitt att ge mianzi till den myndighetspersonen
genom att acceptera foretaget i sitt guanxinitverk. Manga myndighetspersoner ir gla-
da f6r att introducera nya utlindska foretag till guanxinitverk da det ar en del av de-
ras politiska arbete. Utlindska foretag med hogteknologisk verksamhet ar sirskilt vil-
komna och har littare att skaffa sig guanxikontakter 4n t.ex. foretag som erbjuder mer
standardiserade produkter/tjinster, da de forstnimnda fér med sig avancerat kun-
nande in i landet samtidigt som de bidrar till Kinas export.”® Goda myndighetsrela-
tioner blir darfor ndgot av en nyckelvariabel i processen att skaffa sig gynnsamma gu-

anxinitverk.

Hypotes 1: God guanxi med personer i myndighetsorgan medfor en positiv inverkan pa

€tﬂbl€7’i7lg5p7’0€€5§€i’l.

Visibility

For att etablera nitverk och kontakter pa en ny marknad och dirmed stirka etable-
ringsprocessen, giller det for foretaget att synas och héras' . Att vara synlig ricker
dock vanligtvis inte for att skapa guanxirelationer pa den kinesiska marknaden, utan
da behovs det generellt dven en mellanhand som introducerar foretaget for sitt nit-
verk®. Det underldttar dirfér om det etablerande foretaget haft nigon form av tidi-

gare kontakt med guanxiaktorer som de kan odla vidare guanxirelationer igenom.

13 Yang, 2004.

156 Tbid.

157 Blankenburg, 1995.
158 Yang, 2004.
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Activeness

Aktiviteten hos guanxiaktérer kommer att paverka foretagets chans att lyckas vil med
sin etableringsprocess. Om guanxiaktérerna ir aktiva, dr chansen for foretaget att
uppna en position inom ett guanxinitverk betydligt stérre in om de ir inaktiva. I
ménga fall 4r det kinesiska foretag som gér ut och letar efter utlindska investerare. Da
det av tradition vanligtvis 4r de som inleder guanxirelationen som underhaller rela-
tionen, blir det &n bekvimare f6r det utlindska foretaget om det ér det kinesiska fore-

taget som tar initiativet."

Hypotes 2: Initiativ tagna av en aktor som befinner sig i guanxindtverk (insiders) medfor

en positiv inverkan pa etableringsprocessen.

Internationalisation of the foreign country network

En hog grad av internationalisering av en marknad betyder att ménga nationella akts-
rer har direkta kontakter med aktdrer fran andra linder. Detta betyder att utlindska
foretag kan anvinda sina kontakter med aktdrer pa den nationella marknaden for att
underlitta sin etableringsprocess dir.'® Den kinesiska marknaden dr dock lagt
internationaliserad da den bara har varit 6ppen for resten av virlden i ungefir 20 ar.
Detta har lett tll att de nationellt guanxibaserade nitverken i Kina ar lage
internationaliserade. Dock har ménga visterlindska foretag etablerat sig i Kina
genom att anvinda sig av indirekta kontakter med guanxiaktérer. Denna indirekta
koppling till guanxiaktorerna kan de visterlindska foretagen exempelvis ha kommit i
kontakt med pa andra hogt internationaliserade marknader som Hong Kong eller

Taiwan for att sedan utnyttja denna aktor for att vidare odla kontakeer i Kina.'®!

Structure of the foreign market network

Hart strukturerade nitverk ar svara att trida in i medans 16st strukturerade ar desto
littare att trida in i'%. Guanxinitverkens uppbyggnad ir vildigt flexibla, & ena sidan
ir de uppbyggda pa urildriga gemensamma regler, 4 andra sidan kan de framtrida pa
manga olika sdtt. Vissa ndtverk ir relativt oppna, medan andra ir relativt stingda, for
aktdrer utanfor nitverket. Generellt dr ndtverken dock hart strukturerade och svira
att trida in i. Hér har emellertid den kinesiska kulturen skapat en vig in i nitverken
genom att ta hjilp av en mellanhand. Mellanhanden introducerar personen utanfér

nitverket for sitt ndtverk i utbyte mot en avgift eller som en personlig tjanst gentemot

15 Yang, 2004.
1% Blankenburg, 1995.
16! Yang, 2004.
162 Blankenburg, 1995.
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denne. Detta sitt 4r det vanligaste sittet for en utomstiende person att upptas i ett

guanxinitverk.'®

De externa krafternas betydelse och funktion pa den kinesiska markanden i kombina-
tion med ett underutvecklat administrativt och juridiskt system, tyder pé att det ir
ytterst viktigt for de etablerande foretagen att anstringa sig hart for att pa basta moj-
liga sitt odla viktiga personliga relationer pa den kinesiska marknaden. Detta maste

goras for att fa tillging till de lukrativa guanxinitverken.

Hypotes 3: Indirekta kontakter med aktiorer i guanxi, genom ndtverk i andra linder, kan

anvindas som mellanhénder och introducera det etablerande foretaget i det nya nitverket.

3.4.2 Interna faktorer

Den interna etableringskraften, ir ett foretags interna faktorer som kan péverka fore-
tagets etableringsprocess pd den utlindska marknaden. Dessa faktorer dr: 1) Ambi-
tions and interests of the entry firm 2) Network knowledge 3) The network connections 4)

Degree of internationalisation of the firm’s network context.'®*

The ambitions and interests of the entry firm

De interna aktorerna har olika uppfattningar och ambitioner angiende foretagets ut-
veckling i etableringsprocessen. Nir det giller skapandet av guanxinitverk ir dessa
ambitioner och virderingar hos de interna aktorerna yteerst viktiga da de utvirderas
efter dem av de nuvarande guanxiaktdrerna.'® Dirfor dr det viktigt ate foretaget 4r pa
det klara med vilka typ av signaler foretaget vill att deras personal skall sinda ut till de

olika guanxiaktdrerna.

The network knowledge
Full forstdelse for relationerna och kontakterna i utlindska nitverk kan endast uppnas
genom att agera i ett sadant'®. Dirfor dr det synnerligen svért for ett etablerande fo-

retag att veta hur det skall agera i den relativt okinda kontexten.

16 Yang, 2004.
164 Blankenburg, 1995.
19 Yang, 2004.
1% Blankenburg, 1995.
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Guanxi ir osynligt for utomstdende och byggandet av guanxi ir en lang process dir
aktdrerna anpassar sig efter nitverket och den runtomliggande kontexten efter-
hand'?. Studier visar att ju lingre foretagets erfarenheter av den kinesiska marknaden
ir, desto ldttare blir det att skapa guanxinitverk'®. Dirfor blir tidigare kunskap om
att bygga guanxinitverk, sivil pa den kinesiska marknaden som med utlandsbaserade

kinesiska foretag eller pa andra guanxibaserade marknader, hogst virdefull. '¢°

Hypotes 4: Det etablerande foretagets tidigare erfarenhet av att bygga guanxi medfor en
positiv effekt pa etableringsprocessen i Kina.

The network connections

Ett foretags nitverkskontakter kan anvindas for att leta reda pd en limplig mellan-
hand som foretaget har guanxi och anvinda sig av dennes guanxikontakter for att tri-
da in i ett nytt guanxinitverk. Genom att pd detta sitt anvinda sig av sina direkta
samt indirekta kontakter kan foretag utnyttja och lokalisera ett stort antal guanxinit-
verk. Mellanhanden kan vara allt frin en slikting till en myndighetsperson, si linge
denne har guanxi med bada sidor. I Kina gors ingen skillnad mellan sociala eller af-
farsmissiga relationer, utan det ir diremot vanligt att sociala relationer anvinds for

att genomfora affirsmissiga aktiviteter'”.

Hypotes 5: Det etablerande foretagets sammankopplade relationer kan hjilpa det att hitta

en intermedidr, vilket sedermera medfor en positiv inverkan pad etableringsprocessen i
Kina.

En tredje part (intermedidr) dr inte definierad av sin roll, han eller hon ir inte nod-
vindigtvis en affirsrelaterad aktdr. Det kan vara vem som helst som har etablerad gu-
anxi med tva parter. I Kina finns det ingen klar skillnad mellan affirsmissig och soci-
al guanxi. Manga anvinder social guanxi for att frimja affirsmissiga aktiviteter. Che-
fers sociala kontakter kan anvindas vid aktiviteter f6r marknadsetablering. Det hir
kan ses som en av de interna forutsittningarna som inverkar pd etableringsproces-

sen.!”!

17 Yang, 2004.

1% Wong and Chan, 1999.
19 Yang, 2004.

170 Thid.

171 Tbid.
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Hypotes 6: Chefers sociala kontakter kan ha en positiv effekt pa etr foretags etableringspro-

cess i1 Kina.

Degree of internationalisation of the firm’s network context

Ett hogt internationaliserat nitverk ger foretaget erfarenheter av att samspela med £6-
retag i hela virlden. Genom detta uppstar fler méjligheter och fler nitverk blir till-
gingliga.'” P4 en kinesisk marknad innebir detta att chansen att bli introducerad i

guanxindtverk okar'”.

Frin ovanstiende resonemang kan slutsatsen dras att vésterlindska foretag méste be-
akta en stor mingd olika faktorer vid en affirsetablering pa den kinesiska marknaden.
Den kinesiska marknaden skiljer sig pd minga omraden ifrin den visterlindska
marknaden. Visterlindska foretag maste ligga storre fokus dn vanlige pd faktorer
som: sociala kontakter och aktiviteter, nitverksbildande och férhallningssitt inom
dessa, uttrycka sina ambitioner, utnyttja sina egna nitverk, kontakter med myndighe-
ter, anpassa avsikten for etableringen till att std i harmoni med myndigheters intres-
sen, avsitta tid till en mer langsiktig orientering. D4 den kinesiska affirskulturen skil-
jer sig sd radikalt frin den visterlindska ar det viktigt att som foretag vara lyhort och
utnyttja befintliga kunskaper och erfarenheter for att kunna bygga lingvariga och

frodiga guanxinitverk.

3.4.3 Overgripande faktorer for etableringsprocessen i Kina

Som tidigare beskrivits krivs det bide tid, pengar och anstringning for att underhilla
guanxi. Man maste utveckla personliga relationer med den andra partnern och en
chef maste visa pa en hog grad av lojalitet, ligga ner kraft och energi pé att ga frin att
vara en outsider till en insider i guanxindtverket. Alla dessa faktorer indikerar att eta-

bleringsprocessen i Kina kommer att ta lingre tid in vid etablering i andra linder.'*

Hypotes 7: Etableringsprocessen for visterlindska foretag dr mer tidskrivande och komplex

pad den kinesiska marknaden, in vid etablering pi marknader med en visterlindsk prigel.

Studier visar att foretag inom olika branscher kan métas av olika férutsittningar.

Hogteknologiska foretag, i synnerhet de med teknik som inte ir tillginglig i Kina,

172 Blankenburg, 1995.
173 Yang, 2004.
174 Thid.
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kommer att uppleva det mycket ldttare att finna partners pd marknaden, i jimf6relse

med serviceforetag, till f6ljd av att graden {6r conflicting interests ar lag. '

Hypotes 8: Foretag som producerar standardiserade produkter och serviceforetag, upplever

etableringsprocessen i Kina som mer tidskrivande in pa vésterlindska marknader.

I Kinas affirsliv ir myndigheter en aktiv aktdr. Etableringsforetagets olika relationer
till myndigheter kommer att underlitta etableringsprocessen. Forekomsten av en
tredje part 4r vanlig, men behéver nédvindigtvis inte vara en affirspartner eller ha
nigon forbindelse dill affiren. De aktiva akt6rerna vid etableringsprocessen i Kina
kommer alltsd att inkludera myndigheter och andra aktdrer, som inte har nagon di-

rekt koppling till affirsverksamheten.'”

Hypotes 9: De aktiva aktorerna i etableringsprocessen i Kina kan inkludera fler parter
som inte har koppling till affirsverksamheten in vad de vanligtvis bestir av vid etablering

pa viisterlindska marknader.

Affirslivet i Kina skiljer sig i hog grad jimfort med vésterlindska marknader. Ater-
kommande sociala kontakter och att skapa nya relationer, ar ett sitt att hitta affirs-
mojligheter. Att varda sin guanxi med viktiga aktdrer 4r en kritisk faktor vid foreta-
gets expansion pa den kinesiska marknaden, vilket inkluderar manga sociala aktivite-
ter, sisom utbytande av givor, middagar, att vara nirvarande vid viktiga hindelser
(bade affirsmissiga och privata) och utbytande av tjdnster samt att vara en god corpo-

rate citizen."”’

Hypotes 10: Etableringsprocessen i Kina bestir av fler icke ekonomiska komponenter in

vid etablering pa andra visterlindska marknader.

17 Yang, 2004.
176 Tbid.
177 Ibid.
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Faktorer

Hypotes

Externa

1

God guanxi med personer i myndighetsorgan medfér en positiv inverkan pd eta-

bleringsprocessen.

Initiativ tagna av en aktor som befinner sig i guanxinitverk (insiders) medfér en

positiv inverkan pé etableringsprocessen.

Indirekta kontakter med aktorer i guanxi, genom nitverk i andra linder, kan an-
vindas som mellanhinder och introducera det etablerande foretaget i det nya nit-

verket.

Interna

Det etablerande foretagets tidigare erfarenhet av att bygga guanxi medfér en posi-

tiv effekt pé etableringsprocessen i Kina.

Det etablerande foretagets sammankopplade relationer kan hjilpa det att hitta en
intermediir, vilket sedermera medfor en positiv inverkan pi etableringsprocessen i
Kina.

Chefers sociala kontakter kan ha en positiv effeke pa ett foretags etableringsprocess

i Kina.

Overgripande

Etableringsprocessen {or visterlindska foretag dr mer tidskrivande och komplex pa

den kinesiska marknaden, #4n vid etablering pd marknader med visterlindsk prigel.

Féretag som producerar standardiserade produkter och serviceforetag, upplever

etableringsprocessen i Kina som mer tidskrivande 4n pa visterlindska marknader.

De aktiva aktdrerna i etableringsprocessen i Kina kan inkludera fler parter som
inte har koppling till affirsverksamheten 4n vad de vanligtvis bestir av vid etable-

ring pd visterlindska marknader.

10

Etableringsprocessen i Kina bestar av fler icke ekonomiska komponenter in vid

etablering pé andra visterlindska marknader.

Tabell 3.2

Tio hypoteser.”®

178 Fritt efter Yang, 2004.
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4 Fallstudie

Foljande kapitel kommer att presentera den multipla fallstudie som utforss for att kunna
belysa betydelsen av guanxi pa etableringsprocessen. Sist i avsnittet presenteras dven en
kompletterande intervju som gjorts i syfte att sikerstilla en overgripande helbetsbild av
etableringsprocessen och betydelsen av guanxi; avsikten dr att ge ett mer nyanserat perspek-
tiv for hela fallstudien. Presentationen ska ses som en redovisning av genomforda intervju-
er och innefattar dirmed inga reflektioner eller diskussioner kring intervjumaterialet i re-

lation till uppsatsens syfte och fragestillning.

4.1 Forutsattningar for fallstudien

De i fallstudien undersokta enheterna utgors av tre olika foretag. Saledes skiljer sig
kontexten for dem. Studien ir dmnad att undersdka samma fenomen: implikationer-
na av guanxi pa etableringsprocessen. De tre undersékningsenheterna dr Sverigebase-
rade foretag som har etablerat sig i Kina. Respondenterna for de tre foretagen ir an-
svariga chefer i olika positioner. De tre foretagen ir utifrin var urvalsram, representa-
tiva i studien. Det empiriska materialet, som genererats av de genomforda intervjuer-

na i fallstudien, presenteras med indelning i respektive bolag.

4.2 Fall 1: ABB

ABB ir en virldsledande koncern inom kraft- och automatikteknologier, som 6kar
kundens prestanda, samtidigt som de minskar kundens miljopaverkan'”. ABB’s rela-
tion till Kina gar sa langt tillbaka som 1907, da de levererade den forst dngkokaren
till Kina. 1974 etablerade ABB ett kontor i Hong Kong for att sedan ga vidare och
etablera det forsta permanenta kontoret i Kina, nirmare bestimt i Beijing, 1979.
1994 flyttade ABB sitt huvudkontor till Beijing. Idag har ABB 23 olika verksamhets-
grenar och forsiljningskontor som verkar i Kina. De har dven 27 joint ventures och
WOPFE’s etablerade i 6stra och centrala Kina. Over 6000 anstillda jobbar for ABB i

Kina.'80

179 htep://www.abb.com/, 2004-05-10, 13.41
18 hep://www.abb.com.cn/global/cnabb/cnabb050.nsf/language/us, 2004-05-10, 13.45

57



Marknadsetablering i Kina: Betydelsen av guanxi pé etableringsprocessen ur ett nitverksperspektiv

Respondenten for ABB 4r Gunnar Flisberg, som ir och har varit ansvarig for forsilj-

ning av stora projekt i Kina.

4.2.1 Guanxi i relation till etableringsprocessen och den ki-
nesiska marknaden

Som forsta omrade i fallet ABB berérs etableringsprocessen for ABB. Respondenten
inleder med att poingtera en distinktion f6r betydelsen av gwanxi pa
etableringsprocessen; bildandet av guanxi ar betydligt viktigare vid forsiljning av stora
projekt 4dn vid bildandet av ett joint venture. Gillande etableringsprocessen bedyrar
dven respondenten vikten av att vilja ut en kdrngrupp av personer som anses ha stor
betydelse for affirerna for att bygga relationer och skapa foértroende mellan dem och

foretaget.

Vid fragan om det var vanligt att de introducerades av en mellanhand svarade re-
spondenten att si ofta var fallet, men med tilligg att det inte 4r helt ldct att hittat op-
timal mellanhand f6r just den egna verksamheten och dess behov av kontakter och
relationer; antalet mellanhinder p4 marknaden ir vildigt stort. Respondenten berér
dven betydelsen av kinesiska kulturella virderingar vid anvindning av guanxinitverk,
ddr dra och respekt dr essentiella inslag. Ett exempel: f6r att inte en hdgt uppsatt per-
son skall bli férringad pd nagot sitt, dr det endast en person i ungefirlig likvirdig

rang som kan kontakta och boka in méten med denne.

Pa frigan om etableringsprocessen har bestitt av fler icke ekonomibaserade
komponenter, sisom givor, sociala aktiviteter, svarade respondenten bland annat sa
hir:

"Det viktigaste for kineserna ar utvecklingen av deras barn. De vill ofta ha

utbildning eller arbete i vistvirlden till sina barn, i linder som Sverige, Eng-

land, USA, Australien ...”

Respondenten understryker dven att det dr tidskrivande att odla och forbittra rela-
tioner samt sociala kontakter till f6ljd av det stora sociala engagemanget som behovs
for att skapa fortroende och dirmed ocksd avancera inom hierarkin. Respondenten
beskriver uppritthillandet av guanxindtverket som en pagiende process som stindigt
pagar, samt att det géller att spela med utefter de oskrivna regler som guanxi innefat-
tar. Att handla och tinka kinesiskt ar mycket viktigt f6r att undvika fallgropar. Pa

fragan om respondenten kan nimna konkreta exempel dir guanxi 16st en konflike
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svarar respondenten att guanxi anvinds jimnt. Det 4r ldtt att fd kontakt med kunder
och leverantorer eftersom alla dr si pass 6ppna. Det uttrycks dven ett resonemang
med innebérden att om ABB stottar kineserna kommer de fa dubbelt tillbaka. Ett ex-
empel ar hindelserna kring Himmelska Fridens torg och SARS-epidimin, di de fore-
tag som stannade kvar efter dessa hindelser och stéttade Kina, fick mycket igen frin
det. Respondenten beskriver det som att de kom fram till hur bolaget skulle férhalla

sig till epidemin och fick mycket tillbaka av det.

4.2.2 Guanxi och myndigheter

Respondenten beskriver den strikta hierarkiska strukturen i det kinesiska samhillet
som genomsyrar sittet att bedriva affirer pa. Den kinesiska hierarkin 4r utformad sa
att det viktigaste bestims hogt upp, det vill sidga vice premidrministernivin ir den
viktigaste nivin. Den andra nivan ir energidepartementet som dven den ir mycket
viktig. P4 tredje nivan ir det dven viktigt att ha kontakt med dem som har ansvar for
industrin, Ministry of Industry. P4 fjirde nivin ir det finansministeriet och Bank of

China och direfter vidare nedat i hierarkin.

Respondenten belyser dven myndigheternas kontrollbenidgenhet och betydelsen av att
ha goda relationer med dem. Myndigheterna ir uppdelade i flera olika departement
som ansvarar for olika omriden vilket gor att foretaget méste soka upp de myndighe-
ter som ansvar for de omraden som f6retaget 6nskar soka tillstind inom. Responden-
ten framhiver dven komplexiteten och de kulturella skillnaderna i det kinesiska sam-
hillet jimfort med det i vist, samt kontrollbehovet hos den kinesiska staten. Respon-
denten siger dven att nir fortroende vil har etablerats med erforderliga intressenter,
genom guanxinitverk, gar det desto snabbare att erhilla tillstind. Kontinuerliga so-
ciala relationer och tjinster, middagar haller ihop nitverket och gor att det blir ytterst

langsiktigt.

Andra viktiga aspekter av guanxi som respondenten tar upp ir betydelsen av att 16sa

konflikter och skaffa tillstand.
”... 1 vissa fall maste foretaget fa de i regeringen med pa mina noter och fi
dem att anpassa sig till oss. Pa si sitt kan foretaget dndra rekommendationer.
Det 4r inte som med véra lagar i Sverige, utan de kan dndras efter behag. Gu-

anxinitverket dr da enormt viktigt.”
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4.2.3  Rad fran respondenten till etablerande foretag

e Gi sakta fram och studera tinkbara méjligheter och faror noga.

e Var vaksamma med joint ventures till f6ljd av den hoga risk som ir férknip-
pat med dessa.

o Skaffa duktiga radgivare och konsulter som hjilper till med bland annat upp-

bygganden av nitverket.

4.3 Fall 2: Ericsson

Ericsson ar virldens storsta leverantor av mobila system och stodjer all form av tradlos
kommunikation. Genom deras system gir ungefir 40 % av alla virldens mobiltele-
fonsamtal. Ericsson ir idag etablerade i 140 linder.'® 1985 etablerade Ericsson sitt
forsta kontor i Beijing, Kina. Dessférinnan var Ericsson etablerat i Hong Kong. Vid
etableringen av Ericsson China Company 1994 6ppnades méinga nya mojligheter
upp for Ericssons verksamhet i Kina. Ericsson har idag cirka 3800 anstillda, 4 helag-
da bolag samt 10 Joint Ventures och 26 kontor i Kina. Ericsson ir siljande, kopande
samt tillverkande i Kina, men de har daven R&D och servicebolag som ir spridda 6ver
hela Kina'?. Ericsson har blivit den kinesiska marknadens ledande leverantor nir det
giller olika typer av kommunikationslosningar som t.ex. tjanster f6r mobila system,

digitala mobiltelefoner och dataverforing.'®

Respondenten f6r Ericsson dr Per-Olof Bjork, vars befattning ar Director of Market

support, Asia Pacific Group Strategy.

4.3.1 Guanxi i relation till etableringsprocessen pa den kine-
siska marknaden

Vid intervjun med Ericssons respondent bérjade intervjun med att beréra Ericssons
etableringsprocess. Till att bérja med nimnde respondenten att det ir viktigt att kart-

ligga de myndigheter och institutioner som ansvarar for det omrade foretaget onskar

181 heep://www.ericsson.com/about/, 2004-05-10, 15.42
182 Bjsrk, Per-Olof, 2004-05-11

183 http://www.chinatranslate.net/job/job_e.htm, 2004-05-11,13.46
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bland annat soka tillstind inom. Respondenten framhéll ocksa vikten av att lyssna pa

folk och vara 6ppen for att vilja knyta kontakter med dem for att kunna etablera sig.

Respondentens syn pa guanxirelationer var att etablerande foretag méste jobba ling-
siktigt med guanxirelationer och att dessa tar vildigt lang tid att etablera, da fortroen-
de, tillit och 6msesidiga dtaganden maste skapas och underhallas. Vidare framhalls att
skapandet av guanxinitverk ir en process som inte gors 6ver en natt och det tar tid att
etablera fortroende samt att det dr personrelaterat. Respondenten klargor dven hur £6-
retaget underhdller sina guanxinitverk, bland annat genom att forklara det som en

vattenringsmetafor:

Vi har en kontinuerlig kontakt med dem, det dr som ringar pa vatten. Vissa
kunder har vi stark relation till ... likasd de nirmaste myndigheter har vi ock-

sa ofta kontakt med.”

Respondenten ger exempel pé aktiviteter som genomfors for att stimulera guanxirela-
tionerna; middagar, resor och seminarier ir sociala aktiviteter som ofta utévas. Det
nimns dven att anvinda sig av en mellanhand 4r det smidigaste sittet att skaffa sig

nya kontakter och guanxinitverk.

4.3.2 Guanxi och myndigheter

Respondenten verifierar betydelsen av utbytande av givor och att féretag dven maste

ta ett ansvar for samhillet i stort.

”Utbytandet av gavor ir en otroligt viktig del i Kinas samhille. I Ostasien och
Kina dr gévan en viktig bit. Nir kineserna besoker oss sa tar de alltid med en
gava. Vi fir alltid givor och ger dven dem. Vi ordnar middagar och andra ak-
tiviteter. Vid oversvimningar och jordbavningar har vi sponsrat skolor, bland
annat uppbyggandet av dem. Vi har varit involverade i miljofragor, som att
bevara antiloper. P4 sé sitt etablerar man en bra relation med myndigheter da
vi visar att vi tar vért sociala ansvar. Vi visar att vi kan bidra till samhillet. Vi
har flera kontor och visar genom dessa aktiviteter dven for kunderna att vi tar

varat ansvar.”

Respondenten nimnde dven att myndigheternas inflytande har avtagit nigot under

den senaste tiden, men det 4r dock fortfarande mycket omfattande. Minskningen av
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inflytande beror bland annat pd att manga bolag som forut tillhérde ministeriet nu-
mera ir registrerade bolag. Dock ir fortfarande méanga bolag beroende av myndighe-

terna och de tillstind som endast de kan utdela.

4.3.3  Rad fran respondenten till etablerande foretag

o Se till att skaffa ritt kontakter for just din verksamhet

e Det idr ytterst viktigt att noga beakta och odla den lingsiktiga fortroende
uppbyggnaden for att fa tillging till de ritta kontakterna och guanxinitver-
ken.

e Man miste veta hur de olika myndigheterna paverkar verksamheten och vilka

godkinnanden som behovs for att genomfora det tilltankta projekeet.

4.4 Fall 3: Lindex

I Sverige ar Lindex ledande inom forsiljning av kldder f6r kvinnor och barn samt un-
derkldder. Foretaget bestir av tva detaljhandelskedjor: Lindex och Twilfit. Lindex
dger inga fabriker utan samarbetar med textilproducenter runt om i virlden och har
inkdpskontor i Ruminien, Turkiet, Indien, Bangladesh och i Kina. Pa kontoren ar-
betar frimst lokalt anstillda. Lindex har totalt 3120 anstillda och har 313 butiker pa
den nordiska marknaden, 30 i Tyskland och 6ver 50 stycken Twilfit butiker i Sveri-

ge, varav tio ir franchise butiker.'®

Lindex har totalt tre inkdpskontor i Kina och 4r annorlunda 4n de tidigare fallforeta-
gen eftersom de ir ett kdpande foretag pd den kinesiska marknaden. Respondenten
for Lindex dr Joakim Holmberg i egenskap av Asienchef fér Lindex. Inledningsvis
kan nimnas att respondenten for Lindex har en helt annan erfarenhet av guanxi i
samband med etableringsprocessen 4n vad de tidigare presenterade fallen har beskri-

vit.

184 www.lindex.com, 2004-05-11
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4.4.1 Guanxi i relation till etableringsprocessen och den ki-
nesiska marknaden

Respondenten var bekant med fenomenet guanxi, men holl inte med om att det var
nddvindigt att utveckla sidana relationer vid etablering som ett kopande foretag.
Lindex kontaktade istillet en konsult i Sverige infor etableringen i Kina som under-
littade etableringsprocessen. Trots de relativt hoga kostnaderna ger respondenten ra-
det till andra féretag som vill etablera sig pa den kinesiska marknaden att ta hjilp av

en sddan konsult som besitter viktig kunskap och erfarenhet.

Den svenska konsulten som anlitades hjilpte till med anstillning av folk, viktig regi-
strering och andra officiella dokument. Det var ett omfattande pappersarbete som
skulle behandlas och skrivas under, varfor en konsult var oerhért viktig for etable-
ringsprocessen. Respondenten berérde vikten av kontakter, men nimnde att de var
viktigare om man ir ett siljande foretag jimfort med om man ir ett kopande bolag.
For Lindex var det inte nagra problem att etablera kontakt med leverantérer eftersom
dessa ir otroligt ména om att fi nya kunder. Leverantérerna anvinder Lindex hemsi-
da i Kina for att pa sa sitt fi kontakt med féretaget och eventuellt samarbeta med
dem. Enligt respondenten upplevdes etableringen som enkel, eftersom de inte i na-

gon storre utstrickning behoévde anstringa sig for att skaffa leverantorer.

4.4.2 Guanxi med anstallda

Det som diremot upplevts som problematiske vid etableringen i Kina var rekrytering-
en av de anstillda, eftersom de vanligtvis rekryteras genom personliga killor i Kina.
Dir finns inte heller headhunters som 4r vanligt hir i vist. Lindex har 16st detta pro-
blem genom att ta hjilp av en rekryteringsfirma som rekryterar chefer genom anvin-
dandet av en databas, men dven genom att kontakta bolag for att ta reda pi om dir
finns intressanta och passande personer att rekrytera. Det beskrivs dven att det 4r van-
ligt att friga anstillda hos leverantérerna som verkar passande for Lindex och erbjuda
dem att gé over till deras foretag istillet. Annonser eller Internet var andra killor Lin-
dex anvinder sig av for att 16sa problemet med rekrytering av folk. Det andra som
upplevs vara ett stort problem for Lindex i Kina, dr att den anstillda personalen kan
vara opdlitlig och handla opportunistiskt. I flera fall har det hint att personalen stulit

idéer fran foretaget och anvint dessa for egen vinning.
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4.4.3 Betydelsen av guanxi

Vid frigan ifall guanxi upplevts som viktigt och avgérande, svarade respondeneten att
han inte mirkt ndgon skillnad mellan Kina och resten av Asien vad giller vikten av
relationsbyggande. Respondenten stiller sig emot antagandet att guanxi ir avgérande
for att lyckas med etableringen, men siger ater igen att det sikert skulle vara det om
Lindex var ett siljande foretag.

Respondenten belyste det stora problemet med mutor och korruption i landet och att
det hinder att personer ger gavor till personalen som de ej fir ta emot. Resultatet av
detta dr att Lindex arbetar mycket med etik och moral och diskuterar hur man kan
jobba som ett svenskt foretag i Kina pa bista sitt. De ligger mycket tid pé arbete in-

ternt inom foretaget.

Lindex ldgger inga ambitioner pa att anordna middagar och andra sociala aktiviteter
med leverantorerna, utan gor en objektiv beddmning av leverantorerna. For 10 ar se-
dan i Hong Kong var det vanligt att leverantérer anordnade middagar for att forbéce-
ra relationerna, men idag, berittar respondenten, brukar det ricka med att triffas na-
gon gang i manaden. Ater igen nimner han att situationen formodligen vore annor-

lunda ifall de varit ett siljande foretag.

Att det skulle vara mer tidskrivande att som foretag etablera sig i Kina jimfoért med
visterlindska marknader, svarar respondenten: "Nej, det tycker jag absolut inte!” Eta-
bleringsprocessen upplevdes snarare som enkel dn tidskrivande. Vidare anses att
foretag i Sverige snarare ligger alltfor stor vikt pd traditionella saker som att det ges
kulturkurser om Kina om den stora skillnaden pa hur man behandlar minniskor i
Kina, jimfort med i Sverige. Respondenten menar att det inte 4r nigon storre skill-
nad mellan hur svenskar och kineser vill bli behandlade. Ingen minniska, oavsett kul-

tur, vill ju tappa ansiktet.

4.5 Kompletterande intervju: Lars Weibull AB

Undersokningsenheten for den kompletterande intervjun ir ett konsultbolag som er-
bjuder tjanster i form hjilp till féretag som ska etablera sig i Kina. Intervjun med in-
formanten representerar ett unike fall, med ackumulerade erfarenheter ifrin flertalet
konsultuppdrag, och utfordes i syfte att ge en 6vergripande bild av fenomenet guanxi

under etableringsprocessen i Kina.
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Lars Weibull AB erbjuder tjinster for foretag som vill etablera sig i Kina, eller som
soker underleverantérer pd den kinesiska marknaden. Bolagets verksamhet innefattar
dven foretagsaffirer med kop och forsiljning av foretag; bolaget agerar da som makla-
re mellan aktdrer. Informanten for Lars Weibull AB 4r Sabrina Jun, ansvarig for ett
av konsultbolagets affirsomraden. Informanten ir f6dd i Kina och har studerat pa

handelshogskolan i Géteborg.

45.1 Guanxi i relationer med myndigheter

Enligt informanten maéste etablerande foretag i princip vinda sig till regeringen och
dess myndigheter for att kunna starta upp en affirsverksamhet i Kina och etablera gu-
anxi med dem. Energiresurser dr exempelvis begrinsade och det giller att fa tillging
till dem. Det bésta sittet att fa det dr att etablera guanxi med myndigheter. Det dr
viktigt att myndigheterna lir kinna dig och att de kinner stort fortroende for dig. De
maste tro att du verkligen planerar att etablera ndgot stérre projeke i Kina, som girna
stracker sig 6ver en lingre tidsperiod, da det kommer att 6ka myndigheternas intresse
for dig. Det gor att guanxi etableras snabbare och etableringsprocessen kommer att ga
smidigare. Foretagare borjar forst med att bygga upp en relation, darefter blir det ak-

tuellt att prata affirer.

Det dr viktigt att hitta ritt mdnniskor redan fran bérjan, eftersom det finns mangder
av manniskor i Kina som erbjuder sina tjinster och ir beredda att introducera
vésterldnningar i deras guanxinitverk. Tyvirr ar det enligt informanten, inte alltid
med goda intentioner. Det later oftast bittre dn vad det i verkligheten 4r. Det ir
viktigt att spendera mycket tid med dessa aktorer som erbjuder sina tjinster, da de

kan ge mycket virdefulla rid och introducera etableraren i viktiga guanxinitverk.

Guanxi skiljer sig mellan norra och sodra Kina. I norra Kina ir det enligt informan-
ten viktigare dn i sodra att ha en god guanxi med regeringen. I norr ar det tvunget att
ga igenom hela hierarkin — borja fran toppen och ta sig igenom den steg for steg ned-
at. Kinas 23 olika provinser skiljer sig mycket dt. Regeringen utfirdar nationella lagar,
men de implementeras olika av de olika provinserna. Att lira kinna regeringen ir vik-
tigt for att kunna erhalla olika former av licenser som en etablerare behdver for att
kunna starta upp sin verksamhet, sisom elektricitet, land-, vatten-, och etableringsli-

cens.
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4.5.2 Guanxi i relation till lagen

Guanxi ir nagot frivillige, till skillnad frin lagen. Det dr upp till var och en om man
vill delta i ndtverket eller inte, men det 4r en klar férdel om man gér det, sirskilt nir
man stoter pa problem. Kina har priglats av en lang och turbulent historisk utveck-
ling, nigot som informanten anser vara orsak till utvecklingen av guanxikulturen. Pa
grund av den turbulenta historien med skiftande dynastier och regeringar har folket
inte kunnat lita pd regeringen, vilket har lett till att folket maste forlita sig pa sina

egna kontakter och skapa egna nitverk.

Den kinesiska befolkningens starkaste skydd dr familjen och det sociala nitverket.
Direfter kommer vinner och kontakter inom gunaxinitverket. Pa grund av detta ir
kineser alltid angeligna om att knyta nya kontakter eftersom man aldrig vet nir man
kommer att kunna fi anvindning av dessa. Den som ir din kund idag kan vara din
leverantor i morgon. De vinner som hjilper till vid bekymmer 4r oftast de vinner
som relationen blir starkast med. Informanten drar paralleller till hindelserna pa
Himmelska Fridens torg 1989, da ménga foretag drog sig tillbaka ur Kina. De foretag

som stannade har nu en mycket bra relation med Kinas myndigheter.

45.3 Vasterlanningar har ett forsprang

Som visterlinning har man ett visst forspring nir man ska etablera sig i Kina, jim-
fort med andra. Det finns en tendens till att visa storre forlatelse gentemot visterlidn-
ningar, i de fall man till exempel begir mindre traditionella eller kulturella misstag.
Det 4r investeringen i sig som ir intressant for kineserna. Det forvintas inte att vis-
terlinningar ska kunna vara lika duktiga pa det kinesiska spriket eller kinna till alla
traditioner, seder och bruk. Det dr dock viktigt att man visar stor respekt samt tinker
forst och handlar sedan. Informanten rekommenderar att man ska ha ett 6dmjuke
forhallningssitt och ta seden dit man kommer. En stor dos tilamod 4r ocksa att re-

kommendera.

45.4 Guanxis olika bestandsdelar

Generellt rekommenderas att guanxinitverket skall underhallas kontinuerligt. Det
kan goras pa olika sitt. P4 myndighetsniva bor man, enligt informanten, vara ytterst

forsiktig med rent monetira gavor, di myndigheter borjar bli mer och mer kinsliga
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for mutor. Koper man en alldeles for dyr present kan detta uppfattas som en skymf
och risken finns att dorren stings for vidare relationsbyggande och affirer. Det ir
enklare att ge gavor ju djupare relationen ir. Kineserna menar att nir fina gavor kan
utbytas, har en vinskapsrelation etablerats. Nivan pa givans virde kan ses som en in-

dikation pa hur djup relationen ir.
En guanxirelation méste underhéllas, annars dor den. Informanten uttrycker det som:
”When you get a flower, you need to give it water, or else it will die!”

Det ir viktigt att hela tiden piminna om relationen som har etablerats med en guanx-
ipartner. Det giller att tinka langsiktigt. Det ir ytterst viktigt att ta seden dit man
kommer. Ansvaret att uppritthalla informationen beror, enligt informanten, pa vil-
ken roll den anstillde har i det etablerande foretaget. Alla inom foretaget maste ta sitt
eget individuella ansvar for att uppritthélla relationen. En grundregel ér att alltid lata
en person som star hogt i hierarkin skdta den aktiva kontakten med en ligre hos
motparten, eftersom motparten dd kommer att kdnna sig drad. Det giller att matcha
olika nivéer av relationer, frin botten till toppen av hierarkin. Det dr dock naturligt
att den som har det storsta beroendet av relationen ir den som kinner stdrst ansvar

att uppritthélla den.

45.5 Skillnader mellan norra och s6dra Kina

Guanxi anses inte vara viktigare pa daglig basis i norr 4n i soder, utan det ir lika vik-
tigt 6ver hela Kina. Skillnaden ir att guanxi med myndigheter har storre betydelse i
norr 4n i sdder. Guanxi med vinner, kollegor, affirspartners etc. ir lika viktig 6ver-
allt. Enligt informanten 4r det littare att fi en god kontakt med myndigheter om eta-
bleringsforetaget dr stérre och vilkidnt, samt planerar att investera en stor summa
pengar i landet. En storre investering ger upphov till fler arbetstillfillen f6r kineserna,
vilket gynnar landets ekonomi. Som storre foretag dr det ldttare ate fa tillging till
elektricitet, vatten etc. eftersom fler kinesiska arbetare dr beroende av foretaget. Od-
mjukhet poidngteras dock; det gar inte att tro att etableringsforetaget automatiske far

starkare guanxi, endast pa grund av investeringens storlek.
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4.5.6 Ett praktiskt tillvagagangssatt vid affarsetablering i
Kina utifran ett guanxiperspektiv

Enligt informanten kan en limplig etableringsprocess se ut pa ungefir féljande vis:

1. Bestim var du vill férligga verksamheten. Om du behover hjilp kan du kon-
takta en konsult for att géra marknadsundersokningar och bestimma var det
ar bast att forldgga verksamheten.

2. Kontakta sedan de olika industrizonerna. Det ir vildigt enkelt att fa kontakt
med dessa zoner eftersom allt slags kapital dr vilkommet in i Kina. Allting dr
vildigt valorganiserat i zonerna och transportmajligheterna dr goda. Det finns
gott om hjilpande mellanhinder att dra nytta av. Fran att ha tagit flera ar att
etablera sig i Kina har tiden nu reducerats till en till tre méanader, i varje fall i

Shanghai.

4.5.7 Etablering i Kina mer tidskrdvande an i andra lander?

Enligt informanten maste man vid utlandsetablering halla i dtanke att alla linder har
olika kultur och marknader. I Kina dr guanxi en del av kulturen; nagot som kan bade
forsvara och forenkla etableringsprocessen. Det kan t.ex. vara vildigt enkelt att anstil-
la folk om man har tillging till ett bra guanxinitverk. Kina ir starke hierarkiskt inde-
lat. I norr kan det ta lingre tid, jimfort med i séder och andra linder, eftersom gu-

anxi med myndigheter har storre genomslag i norr.

Informanten gav ett exempel pa hur man kan kringga systemet om man har ritt gu-
anxi. Informanten skulle s6ka in till vidare studier pa ett mastersprogram pa Han-
delshogskolan i Goteborg. For att kunna séka in till Goteborg var hon tvungen att
fortfarande gi i skolan i Kina. Problemet var att hon inte kunde limna Kina innan
hon var firdig med sina studier pa det kinesiska universitetet. Informantens farbror ar
chef for den Business School hon gick pa i Kina och har en mycket god relation med
rektorn for hela universitetet. Informantens farbror besokte rektorn och férklarade
problemet och problemet lostes med en gang. Problematiken kringgicks alltsa tack

vare farbroderns goda relation med rektorn.
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4.5.8 Nackdelar med guanxi

Informanten upplyste dven om en del nackdelar av guanxi; manga kineser kimpar
hart f6r att uppritthalla sin guanxi och fir betala med bide skam och hilsa for det.
Det idr vanligt att man i Kina dricker stora mingder alkohol nir man ir ute pi mid-
dagar. Om nigon som star hogre i hierarkin skélar, ar det brukligt att dricka mer 4n
den personen. Efter middagen ir det vanligt att ndgon tar upp fragan om sillskapet
ska gi vidare, vilket ofta betyder att de ska besoka prostituerade. Manga kineser for-
soker undvika besoken genom att dricka alkohol i sadan utstrickning att de blir med-
vetslosa och sedermera hemburna, vilket i f6rlingningen kan resultera i sjukhusvistel-
se och magsir. Enligt informanten ir alkoholkonsumtionen en sed som alla hatar,
men samtidigt uppritthéller. I Kina dr det mest min som gor affirer, men alkohol-
kulturen tillimpas dven om en kvinna skulle vara med i sillskapet. Enligt informan-
ten har Kina dock inte nagra storre bekymmer med alkoholism, eftersom de dricker

for att de méste och inte for att de vill och tycker om det.
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5 Diskussion

Avsikten med diskussionskapitlet dr framst att lyfta fram olika aspekter ifran empirimate-
rialet och sitta det i relation till den teoretiska referensramens perspektiv. Kapitlet inne-
héller avslutningsvis reflektioner kring detaljer som inte tas upp i den litterira referensra-

men, men som observerats i empirimateriﬂ/et.

5.1 Implikationer av guanxi — tio hypoteser

Foljande avsnitt kommer att diskutera kring empirimaterialet, satt i relation till de
hypoteser som Yang (2004) presenterar over vilka implikationer guanxi har for etable-
ringsprocessen i Kina. For att underlitta for ldsaren dr varje hypotes atergiven intill
det stycke vari den diskuteras. Under varje hypotes skildras observationer i empirima-
terialet som konkretiserar de forhillanden som beskrivs i hypotesen. Observationerna
kan savil stodja, som ifragasitta pastaenden i hypoteserna. Av den enkla anledningen
att flera hypoteser beror samma aspekter, kan exemplifieringarna relateras till flera
hypoteser aven om de endast aterges under en. Darfor betonas avsnittets helhet for 13-

saren for att fa en forstaelse for de tio hypoteserna.

51.1 Externa krafterna

Hypotes 1: God guanxi med personer i myndighetsorgan medfor en positiv inverkan

pa etableringsprocessen.

Bade av intervjun med Lars Weibull AB och i fallen ABB och Ericsson betonas vikten
av en god relation till personer i myndighetsorgan under etableringsprocessen. Infor-
manten pa Lars Weibull AB exemplifierar med moment i etableringsprocessen vari
det etablerande foretaget maste vinda sig till olika departement och anséka om ett
flertal tillstdind for etableringen. Hir beskrivs utsikterna for att erhalla de tillstdnd
som krivs, vara ljusare utifall foretaget har etablerat en god guanxi med ritt personer i
olika positioner pd de myndighetsorganen som utfirdar tillstinden. Risken att han-
teringen av en ans6kan av en hindelse drar ut pd tiden 4r st6rre om foretaget inte har
nagon relation till myndigheten. Det finns siledes moment i relationerna till myn-

dighetsorgan som paverkar hur etableringsprocessen fortskrider.
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Informanten pa Lars Weibull AB beskriver dven vikten av att fa ett fortroende ifran
myndigheternas sida, speciellt for utlindska aktdrer. Myndigheter vill se att det eta-
blerande foretaget har en lingsiktig plan att dstadkomma nagot i Kina. Vidare be-
skrivs det av informanten hos Lars Weibull AB hur myndigheternas syfte med att lata
foretag etablera sig i Kina kan gestalta sig: Volvo Bus ir etablerade i Kina till stor del
beroende av att den Kinesiska regeringen vill férbittra standarden f6r transporter och
har ddrav ocksa tecknat en 6verenskommelse med Volvo om att drligen kdpa av dem.
Det hir kan relateras till det som beskrivs for the degree of conflicting Interests. 1 ex-
emplet med Volvo Bus overensstimmer det etablerande foretagets intressen med de
for den kinesiska regeringen, men si dr kanske inte alltid fallet for etablerande fore-
tag, vilket stiller krav pa att minska graden av motstridiga intressen. Att bygga upp
ett fortroende for bolaget och dess verksamhet samt visa att foretaget kan bidra pa
olika sdtt till det kinesiska samhillet fir dirfor en ansenlig betydelse, en aspekt som
lyfts fram i fallen ABB, Ericsson och av Lars Weibull AB:s informant.

Nigot som ocksa har nimnts av Lars Weibull ABs informant ir olika faktorer som
ligger bakom myndigheters olika intressen och hur vil de passar det etablerande fore-
tagets intressen. Myndigheters prioriterade intressen kan i dagslidget exempelvis vara
Kinas begrinsade resurser avseende elkraft, vatten och odlingsbar mark. Ett annat
stort intresse som informanten betonar ir sysselsittningen i Kina, vilket medfor att
faktorer som storleken pa foretaget, foretagets rykte, huruvida projektet stricker sig
over en lingre tid eller ej, foretagets samhillsengagemang samt inte minst storleken
pa investeringen spelar en avgdrande roll. En storre investering ger upphov till fler
arbetstillfillen i Kina, ndgot som myndigheterna kommer att se positivt pa och gu-
anxi med myndigheter kommer dirfér att stirkas. Silunda 4r det som etablerande fo-

retag i Kina av stor vikt att vinna myndigheternas fortroende.

En annan aspekt som lyfts fram av informanten pd Lars Weibull AB ir myndigheters
inflytande i olika delar av Kina. Enligt informanten ir myndigheternas inflytande pa
foretagsklimatet, till f6ljd av Kinas regionala skillnader, svagare i sodra Kina 4n i norr.
Det poingteras att inflytandet fortfarande ir stort i sodra Kina, men inte i lika stor
utstrickning som i norra samt att det inte behdver vara ldttare att etablera sig i sodra
Kina i jamforelse med norra. Det hir kan emellertid diskuteras huruvida vikten av
guanxi med myndigheter ir olika beroende pa var foretaget ska etablera sig. En rimlig
hypotes blir ind att det ar viktigare att skapa en god guanxi med myndigheter i nor-

ra dn i sodra Kina for att etableringsprocessen ska fortskrida si smidigt som majligt.
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Skillnaderna mellan norr och séder, gillande myndigheternas paverkan pa foretags-
klimatet och vikten av en god guanxi, kan bero pa flera olika faktorer. Det gar att
spekulera kring huruvida det kan antas bero pa kulturella skillnader. Har norra Kina,
genom dess historia, priglats mer av den kejserliga auktoriteten 4n vad de i syd gjorts,
di norra Kina varit kejsarnas hégborg? Det gar dven att fundera kring om det beror
pa marknadsrelaterade aspekter, sisom en snabbare ekonomisk utveckling i séder,
vilket har lett till en friare och mer mogen marknad dir man overgett det dldre plan-
ekonomiska tinkandet till férman for mer marknadsekonomiskt. Det hir ir enbart

olika dragna hypoteser kring orsaker och inga observationer.

Ovanstdende resonemang ger argument for att guanxi med myndigheter ar vildigt
viktiga vid etableringsprocessen, for att bland annat undvika utdragna till-
standsansokningar. Det finns emellertid ett annat perspektiv pa guanxi med myndig-
heter, nimligen utifrin féretag som vill etablera inkopsverksamhet i Kina. I fallet
Lindex beskrivs kontakten med myndigheter som utebliven. Orsaken uttrycks som
att kdpande foretag inte behover etablera nigon relation till myndigheter. Tillviga-
gangssittet med en konsult som hjilper till med all registrering och rekrytering kan
ocksa bidra till en ytterst enkel etableringsprocess. Hir gar det emellertid att diskutera
i vilken utstrickning det ir konsultens guanxi med myndigheter som har haft inver-
kan eller om det helt enkelt beror pa att Lindex ir ett kopande foretag; det gar ate ar-
gumentera for bada. Lindex och myndigheters intresse torde dverensstimma eftersom
Lindex ink6p skapar arbetstillfillen i Kina. Men det gir dven att argumentera for att
konsulten fungerat som en férmedlare, som tas upp i Aypotes 3 nedan och dirmed av-

sevirt underlittat etableringsprocessen.

Hypotes 2: Initiativ tagna av en aktor som befinner sig i guanxindtverk (insiders)

medfor en positiv inverkan pa etableringsprocessen.

Yang beskriver the activeness tor externa aktorer som bakgrund till Ayportes 2, vilket dr
en faktor som tydlig speglas i det empiriska materialet. Enligt informanten pd Wei-
bull samt respondenten for ABB finns det ett stort antal aktdrer (insiders) som erbju-
der tjdnster och ir villiga att hjilpa till med utlindska foretags etableringar pa den ki-
nesiska marknaden. I fallen beskrivs emellertid ocksd svarigheten med att hitta Zimp-
liga eller rirt aktorer som kan underldtta etableringsprocessen; aktorer med ett opti-
malt nitverk av relationer for just det etablerande foretagets verksamhet. Ectt tillviga-
gangssitt for att hitta rdte aktor r helt enkelt att pa egen hand séka upp en sannolikt
limplig aktor pd den kinesiska marknaden och ram. Ett annat tillvigagangssitt kan

vara att kontakta en svensk eller kinesisk konsult som tack vare sin erfarenhet redan
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har etablerat ett stort fortroende pé den kinesiska marknaden och som har erfarenhet
av etablering pd den kinesiska marknaden. Ett syfte med att vilja det andra tillviga-
gangssittet ar for att etableringsprocessen inte ska dra ut pa tiden. Alternativet leder
sannolikt ocksd till en minimering av risken for att mindre gynnsamma relationer, ur

verksamhets synvinkel, etableras.

Slutsatsen blir att en insiders initiativ kan fi en positiv inverkan pa etableringsproces-
sen, forutsatt att det 4r en insider som dr ritt for just det etablerande foretagets verk-
samhet. Utifall det inte 4r ritt person kan initiativet tvirtom fi en negativ inverkan

genom tidsatging och frustration under etableringsprocessen.

Hypotes 3: Indirekta kontakter med aktorer i guanxi, genom niitverk i andra linder,
kan anvindas som mellanhinder och introducera det etablerande forerager i det nya

nétverket.

I fallet Lindex har det anlitats en svensk konsult som har hjilpt till med bade registre-
ring och rekrytering i Kina. Det gér att relatera till the degree of internationalisation of
the foreign country network eftersom konsulten sannolikt har nigon form av relation
till aktdrer i Kina fore Lindex etablering. Saledes ingdr de kinesiska aktorerna dven i
utlindska nitverk. Lindex menar att etableringen har fallit vil ut och att tillviga-
gangssittet med att anlita en konsult varit virdefullt. Siledes gar det att se ett stod for

pastiendet i Aypotes 3.

I de andra fallen antyds dven hir vikten av relationer som kopplas till nya relationer.
Det har emellertid inte framgdtt tydligt huruvida de relationer som existerat har fun-
nits i nitverk utanfér Kina. Ett tydligt exempel pé en utlindsk formedlare eller in-
termedidr, for introduktion i nitverk av guanxi, ir Lars Weibull AB. Deras verksam-
het bygger pa principen som beskrivs i fallet Lindex och kan saledes ocksi ses som f6-

rekomsten av stod dill Aypores 3.

51.2 Interna krafterna

Hypotes 4: Der etablerande foretagets tidigare erfarenhet av art bygga guanxi medfor

en positiv effekt pa etableringsprocessen i Kina.

I fallet Ericsson beskrivs en initial etablering i Kina 1979, i samband med att Kina

oppnade for utlindsk bolagsetablering, med ett kontor i Hong Kong och en férsta af-
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fir i Beijing 1981. Verksamheten har direfter kontinuerligt vuxit fram och affirer
drevs alltmer ifrin Kina. I fallet beskrivs ocksa hur det kontinuerligt 6ver tiden har
skapats kontakter med kunder och ministerier i olika provinser. Att Ericsson etablerat
sig i Kina i direkt samband med att det blev tillatet att etablera sig kan tala f6r deras
ambition for nirvaron i Kina. Det betonas ocksd av respondenten att det hir hela ti-
den har byggts upp genom relationer till myndigheter och kunder, bade lokalt och
centralt. Hir gir det att urskilja en ambition hos Ericssons agerande 6ver dren fram
till idag, 25 ar senare. Det gar ocksd att urskilja ett lirande som har fate till f6ljd att
verksamheten har kunnat flytta ut till flera regioner i Kina. Séiledes har Ericsson, som
etablerande foretag, anpassat sig till de guanxinitverk som byggts upp och dven visat
en ambition att gora det. De hir tvd aspekterna gar att omtala under rubrikerna #he
ambitions of the entry firm och the network knowledge som nimns i samband med Ay-
potes 4. Respondenten for Ericsson betonar upprepade ganger att uppbyggnaden av
olika viktiga relationer under aratal och deras nirvaro i Kina under flera decennier,
har betytt mycket for etableringsprocessen och uppbyggnaden av guanxinitverken,
med bdde myndighetsorgan och kunder. Huruvida det gir att uttala som ett stod for
hypotes 4 ir kanske mindre tydligt, men bakgrunden till kunskap om nitverket och

ambitionerna hos den etablerande aktoren finns beskrivna i fallet.

Sammanfattningsvis kan konstateras att det som tydligt genomsyrar processen for att
skapa ett framgingsrikt guanxinitverk ir den tid som det krivs for att bygga upp ett
omsesidigt fortroende mellan aktorerna. Diarfor blir tidigare erfarenheter och att ha
framforhallning, essentiella variabler for att underlitta etableringsprocessen. Litteratu-
ren beror bland annat myndighetsrelationernas betydelse och det hierarkiska kinesis-
ka samhillet som de tvé faktorer som behéver lingvarig och stindig bearbetning frin
det etablerande foretagets sida. Ju tidigare foretaget borjar med en sidan bearbetning
och skaffar sig virdefulla erfarenheter, desto framgangsrikare och smidigare torde eta-

bleringsprocessen bli.

Hypotes 5: Det etablerande foretagets sammankopplade relationer kan hjilpa det atr
hitta en intermedidr, vilket sedermera medfor en positiv inverkan pa etableringspro-

cessen i Kina.

I fallet ABB beskrivs ett fokuserat sokande efter izt intermediir, som var vil etable-
rade i den kinesiska maktstrukturen, eftersom det fanns stora krav pa att bygga ett
nitverk med personer inom de allra hogsta myndighetsorganen i Kina. Sékandet efter
en intermedidr pdgick under en lingre tidsperiod, vari minst fem mellanhinder pro-

vades for att slutligen finna den ritta som kunde ge tillgang till hela guanxinitverket.
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Tidigare kontakter och relationer anvindes alltsa for att till slut finna den intermediir
som gav mojlighet till att bygga upp de relationer som krivdes for projektet. 7he
Network Connections som beskrivs intill hypotes 5 relaterar i stor utstrickning till vad
som tagits upp under ovanstdende hypotess, siledes kan de reflexionerna som édterges

ovan ocksi relateras till Aypozes 5.

Hypotes 6: Chefers sociala kontakter kan ha en positiv effekt pa ett foretags etable-

ringsprocess i Kina.

Enligt respondenterna pd ABB och Ericsson ir det inte en absolut nédvindighet att
cheferna maste ha goda sociala kontakter for att etablera guanxi, dven om det sjilv-
klart kan vara en god fordel. Det ar inte chefernas personliga sociala egenskaper som
utgor grunden for att etablera betydelsefull guanxi, utan det ir i egenskap av chefspo-
sitionen i sig som avgor om foretagen 6ver huvudtaget far tillerade till de hogre hie-
rarkiska nivderna inom det kinesiska samhillet och pa si sitt kan underldtta etable-
ringsprocessen. I fallet ABB beskrivs bland annat hur den svenska ambassadéren an-

vinds for att fa tillging till personer hogt upp i hierarkin.

Samtliga respondenter betonar vikten av att underhalla guanxi med fortlopande kon-
takter. Aven om ansvaret frimst ligger hos cheferna att underhalla guanxi, ir det ir
upp till var och en i féretaget att underhalla guanxi. For att underhalla guanxi, poing-
teras i fallen ABB och Ericsson samt av informanten pd Lars Weibull AB, vikten av
att matcha personer pé olika hierarkiska nivder inom det etablerande foretaget mot
motsvarande nivder inom den kinesiska organisationen. Det ir viktigt, sirskile vid
olika typer av samarbetsprojekt, sisom joint ventures, for att underlitta kommunika-
tionen mellan parterna. Som visterlinning ska man forsoka ate alltid 4ra sin kinesiska
motpart genom att vid t ex moten, skicka en representant som stir aningen hogre in
den kinesiska motparten. I fall den utsinda personen star lingt under den kinesiska
motparten finns en risk for att denna person blir nekad till métet och dessutom for-
olimpar den hdgre stdende parten, vilket kan fi forédande konsekvenser inte bara for
de fortsatta relationerna dem sinsemellan, utan dven f6r relationer med andra guanxi-

aktorer.

Sammanfattningsvis kan konstateras att chefers sociala kontakter kan ha en positiv ef-
fekt pad ett foretags etableringsprocess i Kina. Men det dr desto mer deras hierarkiska
position i egenskap av chef som kan komma till anvindning vid etableringsprocessen,

snarare in de sociala kontakter de eventuellt redan besitter.
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5.1.3 Generella karaktarsdrag for vasterlandska foretags
etableringsprocess i Kina

Hypotes 7: Etableringsprocessen for visterlindska foretag dr mer tidskrivande och
komplex pa den kinesiska marknaden, in vid etablering pd marknader med en vister-

lindsk prigel.

I fallet Ericsson och av informanten pi Lars Weibull AB uttrycks en mening om att
det inte nédvindigtvis ir sd att etableringsprocessen dr mer tidskriavande i Kina 4n pa
andra marknader. Alla marknader har sina egna individuella egenskaper och i Kina ir
guanxi en sidan egenskap som bade kan forsvara och forenkla etableringsprocessen.
Det kan dock konstateras att etableringsprocessen dr mer komplex jimfort med eta-
blering pé visterlindska marknader, om foretaget inte engagerar sig i att bygga ett
nitverk for guanxi. Utifall att det etablerande foretaget inte har nigon utvecklad gu-
anxi kommer fenomenet att framsta som ett hinder, men i de fall féretaget har en god

guanxi dppnas minga dorrar som mojliggor en smidig och snabb etableringsprocess.

Det idr emellertid riktigt att det tar lang tid att bygga upp ett guanxinitverk, di det ar
fraga om en mycket langsiktig process. Processen kan dirfor vara mer tidskrivande
och komplex jimfort med etablering pé visterlindska marknader, i de fall man sjilv
maste bygga upp sin guanxi. | Kina gors affirer forst efter att parterna skapat ett for-
troende sinsemellan. Ett vil etablerat fortroende kan ge upphov till stora konkurrens-
fordelar. Bade respondenten pd ABB och informanten pd Lars Weibull AB exemplifi-
erar fordelarna med ett vil underbyggt fortroende f6r de foretag som, trots stora poli-
tiska oroligheter i Kina, stannat kvar i landet och inte flyttat verksamheten, sisom vid
hindelserna pd Himmelska Fridens torg 1989 och epidemin med SARS. De foretag
som stannat och stottat Kina under svira perioder dtnjuter i dag ett vildigt stort for-
troende, i jimforelse med andra visterlindska foretag och dirmed ocksa en starke ut-
vecklad guanxi — ett bevis pa att langsiktigt tinkande ir en forutsittning for att lyck-

as.
Hypotes 7 torde kanske istillet lyda med et tilligg:

Etableringsprocessen for visterlindska foretag dr mer tidskrivande och komplex pd
den kinesiska marknaden, in vid etablering pi marknader med en visterlindsk pri-
gel, under forutsitining att det etablerande foretaget ej har framforhillning, anpassar
sig till det kinesiska forhillningssittet ochleller dr vil insatr i de oskrivna reglerna av-

seende guanxindtverk.
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I fallet ABB beskrivs guanxi som viktigare vid forsiljning av storre projekt dn vid bil-
dande av ett joint venture. Det har sin férklaring i att i ett joint venture far det eta-
blerande foretaget den kinesiska partens guanxi inkluderat, eftersom en av egenska-
perna med guanxi ir transfererbarheten. Det medf6r att det visterlindska foretaget

inte behdver anstringa sig i samma utstrickning for att bygga upp sin egen guanxi.

Sammanfattningsvis kan sigas att den kinesiska marknaden inte i samtliga fall beho-
ver vara mer tidskrivande att etablera sig pa 4n den visterlindska. Det ir emellertid
fler faktorer som spelar in och som maste beaktas av det etablerande foretaget for att
minimera tidsitgingen for etableringsprocessen. Aktiviteter for att underlitta och
spara tid under etableringsprocessen kan exempelvis vara att sikerstilla en god fram-
forhallning och ett gott rykte for foretaget. Tidigare nimnda faktorer som storleken
pa foretagets satsning i Kina, erfarenheter av guanxi och anvindandet av erfarna kon-

sulter, kan ocksa vara fordelaktigt.

Hypotes 8: Foretag som producerar standardiserade produkter och serviceforetag, upp-

lever etableringsprocessen i Kina som mer tidskrivande in pa vésterlindska markna-

der.

Hypotes 8 tar fasta pa tidigare studier som visar att olika etablerande féretag inom oli-
ka affirssektorer moter olika forutsittningar under etableringsprocessen. Det bekrif-
tas till viss del av utsagor i det empiriska materialet. Av respondenten for Lindex be-
skrivs etableringsprocessen inte vara mer tidskrivande 4n i ndgot annat land. Respon-
denten hivdar vid upprepade tillfillen att det beror pa att Lindex ir en kdpande aktor
i Kina och att det sikert 4r vildigt annorlunda for en siljande aktor. Siledes gir det
att spekulera kring en distinktion mellan képande och siljande aktorer. Informanten
pa Weibull beskriver Volvo Bus etablering som ett resultat av att Kina vill f3 tillging
till den teknologi som Volvo tillhandahaller, vilket ocksd bekriftar det resonemang
tas upp i litteraturen om att féretag med kunskap om hégteknologi 4r varmt vilkom-

na i Kina.

Det gar siledes att se en iakttagelse som stodjer Hypotes 8. Det gir emellertid dven att
urskilja en distinktion som inte tas upp i hypotesen, mellan képande och siljande f6-
retag: Respondenten for ABB beskriver en mer tidskrivande process i jimforelse med

visterlindska linder medan Lindex har motsatt asikt.
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Hypotes 9: De aktiva aktorerna i etableringsprocessen i Kina kan inkludera fler parter
som inte har koppling till affirsverksambeten in vad de vanligtvis bestir av vid eta-

blering pa visterlindska marknader.

De som i det empiriska materialet kan konstateras som aktiva aktdrer utan koppling
till affirsverksamheten, r frimst myndighetspersoner. De spelar i flera av fallen en
stor och avgorande roll. I Kina har relationer med myndighetspersoner storre betydel-
se och har en naturlig koppling till affirsverksamheten 4n vad det skulle upplevas som
pa visterlindska marknader. Andra parter i form av mellanhinder som inte har kopp-
ling till affdrsverksamheten har ocksa beskrivits i ett av fallen. Respondenten f6r ABB
beskriver hur den svenska ambassadéren anvinds som mellanhand for att fa tillging
till personer hdgt upp i den politiska makestrukturen, som i sin tur dr avgorande for
affarsverksamheten, dven om de sannolike inte skulle vara det pa visterlindska mark-
nader. Det kan emellertid argumenteras for att foretag vanligtvis anvinder sig av di-
plomater som mellanhinder vid etableringar utomlands och i sig inte ir nigot ovan-

ligt, oavsett i vilket land som etableringsprocessen dger rum.

Hypotes 10: Etableringsprocessen i Kina bestir av fler icke ekonomiska komponenter

dn vid etablering pd andra visterlindska marknader.

Samtliga respondenter samt informanten instimmer med inneborden i pastdendet for
Hypotes 10. De icke ekonomiska komponenterna, exempelvis gavor, sociala aktivite-
ter, public welfare activities samt utbyte av tjdnster dr en mycket stor del av guanxi och

etableringsprocessen i Kina.

Gavor

Utbytandet av gavor ar en mycket kinslig, men viktig del av guanxi, sirskilt i kontake
med myndigheter. Monetira gavor kan enligt respondenterna méinga ganger betrak-
tas som mutor eller som en skymf mot mottagaren om den inte ir vil avvigd. Ett
visst matt av eftertanke och forsiktighet dr darfor att rekommendera. Nir den kine-
siska motparten accepterar en mer virdefull giva, dr det ett tecken pa att en god gu-

anxi har etablerats dem emellan.

Representation

Deltagandet i olika sorters sociala arrangemang, sisom middagar och luncher, ir en
viktig och omfattande del vid byggandet och underhallet av en god guanxi, samt en
god mojlighet att vidga sitt nidtverk genom att mota nya kontakter. Respondenten for

ABB ger som exempel att han deltagit under bade luncher och middagar sju dagar i
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veckan under ett drs tid, vilket har varit krivande men nédvindigt for att kunna ga
vidare med sjilva affirsverksamheten. Ett 6vergripande budskap som framkommit
bade i litteraturen och i det empiriska materialet r att forst etableras en relation, dir-
efter gir det att borja diskutera eventuella affirer. Det bista och vanligaste sittet att
gora det ar att delta i middagar samt andra sociala arrangemang, vilket stéller krav pa
aktdrerna inom det etablerande foretaget, utéver deras rent affirsmissiga ataganden.
Nigot som dven informanten pa Lars Weibull AB poingterar, ar att kineser visar
storre forstdelse gentemot visterlinningar; de férvintas inte vara lika inforstidda med
den kinesiska kulturen eller ha samma sprakliga grundférutsittningar som exempelvis

taiwaneser och japaner.

Sambiillsengagemang

Foretagen trycker pa vikten av att vara en Corporate Citizen for att underhélla sin
goda guanxi med myndigheterna. Samhillsengagemang sasom sponsring av skolor,
miljoprojekt och katastrothjilp, ir alla bra sitt att stirka sin guanxi. Da barnen ir
mycket viktiga for kineserna, kan det vara en limplig strategi att forsoka hitta sitt att

stimulera deras utveckling for att utveckla sin guanxi.

5.1.4 Kategorier av aktorer i de tio hypoteserna

De tio hypoteserna beskriver aktorerna i guanxinitverk timligen abstrakt och med
svag koppling till aktorernas olika roller, forutom myndigheter. I illustrationen nedan
konkretiseras vilka sorters aktorer som det ar virdefullt att skapa guanxi med i etable-

ringsprocessen (figur 5.1).
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Figur 5.1 Aktorer som det ar vardefullt att skapa guanxi med i etableringsprocessen.

Det finns sannolikt ytterligare kategorier av aktdrer som det kan vara virdefullt ate
etablera relationer med, exempelvis dgare och lingivare. De kategorier som presente-
ras i figuren dr emellertid de som har observerats i empirimaterialet. Vad som inte
framgir av bilden, men som ir viktigt att podngtera ir frimst tvd aspekter; betydelsen
av guanxi med respektive kategori skiljer for olika etablerande foretag, samt dven i
vilken utstrickning olika etablerande foretag anvinder en intermedidr for att skapa

guanxi med olika aktorer.

En kategori som inte framgér i de tio hypoteserna ir guanxi med det etablerande fore-
tagets anstillda. Informanten pd Weibull beskriver det som en viktig kategori och att
manga visterlindska foretag har problem med att etablera en god guanxi med sina
anstillda. Problem gestaltar sig i form av anstilldas bristande fortroende for chefer,
vilket grundar sig i behandlingen av anstillda i traditionella foretag i Kina med lag
ansvarsdelegering till anstillda och ldg initiativformaga till f6ljd av det. Om etable-
rande foretags chefer kan bygga upp en relation och ett fértroende till sina anstillda,
samt upplysa dem om att de inte forlorar sitt arbete utifall det gors ett misstag, kom-
mer kinesiska arbetare ocksé att vara villiga att ta ansvar och initiativ. Guanxi med
anstillda blir dérfor ett viktigt instrument for de etablerande foretag som har kinesis-
ka medarbetare. Informanten tar ocksa upp problem som Volvo Bus har inom sitt jo-

int venturebolag, dir det krivs anstringning for att kommunicera och bygga upp gu-
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anxi mellan svenska och kinesiska chefer. Det maste finnas ett fértroende medarbeta-

re emellan, for att kunna driva verksamheten.

5.2 Negativa aspekter av guanxi

Av intervjun med informanten pa Lars Weibull AB framkom flera intressanta negati-
va aspekter av guanxikulturen. Det kan vara nédvindigt att ibland gi utdver sina
egna moraliska virderingar for att kunna utveckla sin guanxi och dirigenom skapa af-
farsrelationer i Kina. Guanxi kan, pa grund av dessa aktiviteter, vara upphov till en
stor del stress, ndgot som bér hallas i dtanke innan etablering i Kina. I Kina ir det
inte bara de regelmissiga, affirsmissiga uppgifterna som mdste skotas, utan en del re-

surser maste dven sparas for att kunna delta i de icke ekonomiska aktiviteterna.

52.1 Misstolkning vid utbyte av gavor

Att utbyta givor med varandra ir en mycket viktig del av guanxi, men kan i manga
fall leda till problem och framsta som en nackdel med fenomenet. Monetira givor
kan i flera fall betraktas som mutor eller en férolimpning f6r mottagaren om de inte
ar vil avvigda, varfor det dr viktigt med forsiktighet och eftertanke vid utbyten av ga-
vor. Respondenten f6r Lindex, belyste mutor och korruption som ett starkt problem i
Kina och att det i flera fall uppstir problem nir de anstillda pé foretaget tar emot ga-
vor som dr olimpliga och oetiska att acceptera. Resultatet av detta problem ir att an-
stillda vid Lindex i Kina, far nddvindig undervisning vad giller etik och moral. Det
ar svért att helt undvika och kontrollera detta problem, eftersom utbyte av gavor ir

vasentligt for goda guanxirelationer.

5.2.2 Ohalsa vid uppratthallandet av guanxi

Den intervjuade informanten frin konsultforetaget Lars Weibull AB, beskriver att en
nackdel med guanxi ir att det ofta dr otroligt krivande for en person som maste upp-
ritthalla de personliga relationerna, eftersom det forvintas att denna stindigt ska nir-
vara vid anordnade middagar och luncher. I samband med dessa tillstillningar 4r al-
kohol en viktig del. Den stora konsumtionen av alkohol i samband med middagar sli-

ter pa hilsan oerhért, men trots detta 4r det nédvindigt att delta for att stirka den
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goda guanxirelationen. Det forvintas av varje individ att dricka och skala under mid-

dagar; att avstd frin drickandet vore rent oartigt.

Informanten berittar vidare att det ofta uppmuntras till ate sillskapet ska besoka pro-
stituerade nir middagen 4r avslutad, dir den enda utvigen for att undvika detta 4r att
dricka sig medvetslos. Det enda alternativet en investerare har dr att anpassa sig till
den kinesiska seden for att uppritthilla guanxin och dirmed underlitta etablerings-
processen, samt sikra den framtida goda guanxin. Givetvis dr det en stark nackdel
med guanxi, eftersom hilsan kommer till skada pd lingre sike, i form av stress och
maggsar. Informanten klargor att det 4r viktigt for etablerande foretag att vara medve-
ten om att det stélls krav pé individen, utdver de affirsrelaterade uppgifterna, samt att

det krivs att man slidpper vissa visterlindska moraliska virderingar.

5.3  Skillnader mellan relationer inom guanxi-
natverk och affarsnatverk

Nedanstiende diskussion tar sin utgangspunke i figur 3.2 - Skillnader mellan guanxi
och relationer inom ett affarsndtverk — som tagits upp tidigare i uppsatsen. Syftet med
diskussionen 4r att testa om teorin stimmer med den empiriska forskningen som vi

utfort och som beskrivs ovan.

5.3.1 Kulturell bakgrund

Guanxinitverket priglas enligt tabellen av kollektivism. Av intervjun med responden-
ten pa Lars Weibull AB framgar att det i hog grad stimmer. Kinas kultur har sin bak-
grund i olika stora, politiska omvilvningar, nigot som har gjort att de kinesiska inva-
narna tvingats hinge sig till varandra i stillet for starka lagar och regleringar. I Kina ir
det enligt informanten mycket svart att klara sig pa egen hand — familjen 4r den star-
kaste tryggheten, f6ljd av vinner och bekanta. Tanken att man kan njuta av prestigen
att inte tappa ansikte och samtidigt ridda andra minniskors ansikte 4r en huvudin-
grediens i guanxis dynamik. Enligt informanten 4r det genom att utfora tjdnster at
andra, som den individuella statusen hojs. Slutsatsen blir siledes att pastiendet

stimmer — guanxirelationer r kollektivistiskt betingade.
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5.3.2 Tidsspann

Informanten pi Lars Weibull AB samt ABB och Ericssons respondenter holl starke
med om att en guanxirelation tar mycket ling tid att bygga upp. Det handlar om att
bygga upp och underhalla fortroende, tillit och 6msesidiga ataganden. Eftersom gu-
anxirelationen tar lingre tid att bygga upp ir det dirfor rimligt att anta att en guanxi-
relation dr mycket starkare 4n relationerna inom affirsnitverket. Informanten pa Lars
Weibull AB upplyste om att kineser alltid har ett langsiktigt tinkande nir man byg-
ger relationer eftersom man aldrig vet vilka problem man kommer att st6ta pa i fram-

tiden. En guanxirelation ir extremt langsiktig.

5.3.3 Sekventiell ordning relationer — affarer

Enligt teorin skapar man i Kina relationen f6rst, direfter borjar man diskutera affirer,
till skillnad fran affirsnitverket, dir etablerandet av relationen uppstar i och med af-
firen och utvecklas parallellt med den. Samtliga respondenter har anvint sig av en
mellanhand for att tringa in i guanxinitverken, informanten pa Lars Weibull AB har
till och med som uppgift att i vissa ldgen agera som mellanhand. Anledningen dill att

det 6ver huvud taget fungerar med mellanhinder dr guanxins verférbara beskaften-

het.

Det finns mingder av kineser som erbjuder sina tjinster i egenskap av mellanhand,
vilket kan leda till att det tar lang tid innan man hittar ritt person/-er, vilket i sin tur
kan fordroja etableringsprocessen. Etablerandet av en guanxirelation skiljer sig sdledes
i hog grad frin etablerandet av en relation inom affirsnitverket, med tanke pd an-

vindandet av mellanhinder vid etablerandet av relationen.

5.34 Hangivenhet

Som nimns under rubriken Kulturellt ovan, ir tanken att man kan njuta av prestigen
att inte tappa ansikte (mianzi) och samtidigt ridda andra minniskors ansikte, en hu-
vudingrediens i guanxis dynamik. Det 4r genom att ge mianzi 4t andra som man stir-
ker sin guanxi. Att ge mianzi ir en uppoffring. Samtliga respondenter och informan-
ten pd Lars Weibull AB betonar vikten av att dgna sig dt andra aktiviteter dn de strike
ekonomiska, nir man etablerar sig i Kina. Affirsaktorerna bjuder varandra pd midda-

gar, utbyter gavor och utfor tjanster som inte har nigot direkt samband med sjilva af-
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firen, t ex hjilper varandras barn pé olika sitt — allt for att ge mianzi, vilket kommer
att stirka guanxi. Mianzi och guanxi har siledes ett mycket starkt samband, nagot

den empiriska undersokningen bekriftar.

Enligt den empiriska undersékningen, 4r denna del av guanxi en svar bit att hantera
och man maste vara beredd att ligga mycket tid och resurser pd dessa sociala aktivite-
ter. Aven inom affirsnitverket ir det viktigt att skapa sig ett gott rykte, dven om ter-
minologin och tankesittet inte handlar om att “tappa ansiktet”. Guanxi skiljer sig sa-
ledes inte s& mycket fran det traditionella affirsnidtverket, som det kan verka vid en

forsta anblick.

5.3.5  Tillit och lojalitet

Fér att kunna bygga upp en stark guanxirelation krivs det en hog grad av forsikran
och lojalitet. Respondenterna pé de respektive foretagen betonar vikten av att vara en
god corporate citizen, ett agerande som ir ett mycket bra sitt att visa sin lojalitet mot
det kinesiska folket. De foretag som stannat kvar i landet, da Kina genomgatt stora
kriser (¢t ex Ericsson och ABB) har en mycket bra affirsmissig position idag och ett
stort fortroende frin myndigheternas sida, nigot som informanten pa Lars Weibull
AB bekriftar. Inom affirsnitverket betonas tillit, men i véstvirlden har vi ett mycket
starkare utvecklat regelverk som vi kan luta oss tillbaka pad om négot skulle gi snett —
i Kina forlitar man sig i manga ldgen i stillet pa sin guanxi. Se ovan under Kulturell

bakgrund.

5.3.6 Motivet till relationen

Kina har haft en mycket turbulent historia och religionen gar till stor del ut pa att
skapa harmoni (jimfor yin och yang samt taoismen). Att skapa en god guanxi skulle
siledes vara en del i denna harmoni. Vetskapen av att ha ett starkt guanxinitverk ska-
par trygghet och harmoni f6r den enskilde individen. Av intervjun med informanten
pa Lars Weibull AB, kan vi dra slutsatsen att guanxi ir nigot individuellt, men ge-
nom dess verforbarhet kan foretaget dra nytta av den. Inom affirsnitverket dr moti-
vet med relationen att skapa fordelar for foretaget. Aven om motivet i sig ir att skapa
social harmoni, ir en f6ljd av guanxin, att det samtidigt uppstir omfattande fordelar
for foretaget. Genom guanxi kan man, enligt intervjuobjekten snabbare erhilla olika

sorters licenser, fa tillgang till individer hogt upp i den kinesiska hierarkin samt 16sa
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konflikter pa ett smidigare sitt. Tesen att huvudsyftet med guanxi ir att skapa social

harmoni stimmer saledes och skiljer sig frin huvudmotivet i affirsnitverket.

5.3.7 Form/Typ av forbindelser

Relationerna inom ett guanxinitverk dr i mycket hogre grad personliga och informel-
la jimfort med relationerna i affirsndtverket. Det faktum att respondenterna till stor
del har mast anvinda sig av en mellanhand belyser detta fenomen. Det ir inte affiren
i sig som avgor om du kan knyta kontakt med de 6nskade aktdrerna, utan det ir din
formaga att fa tillging till guanxinitverket. Informanten pa Lars Weibull AB upplyser
dock om att investeringens storlek och tidsspann har betydelse for hur attraktiv eta-
bleraren kommer att vara for det kinesiska samhillet och att tillgingligheten till gu-
anxindtverken didrmed varierar. Sjilva intridet i nitverket sker genom en personlig
kontakt. Pastdendet att forbindelserna inom guanxinitverket 4r interpersonella och
inte transaktionsrelaterade stimmer, men om investeringen ir tillrickligt stor eller
stracker sig over ett lingre tidsspann, kan forbindelsen ses som transaktionsrelaterad

dven inom guanxinitverket. Pastdendet stimmer sdledes endast till viss del.
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6 Slutsatser

Det avslutande kapitlet ska summera resultatet av diskussionen och ge négra reflektioner
kring resultatet i syfte att poingtera hur uppsatsen uppfyller uppsatsens syften. I kapitlet ges
ocksd en sammanfatining av de utsagor som de undersokta fallforetagen gett avseende ge-
nerella rad och insikter for etableringsprocessen i Kina. Som avslutande avsnitt ges forslag

pad vidare studier inom omridet.

6.1  Tio hypoteser och natverksmodellen

I det hir avsnittet sammanstills vad som framgatt i det empiriska materialet avseende
nitverkssynsittets applicerbarhet pé etableringsprocessen i Kina, sdlunda vad som till-
fors forstaelsen for nitverkssynsittets limplighet for ate beskriva etableringar pa icke
visterlindska marknader. Féregiende kapitels diskussion ger bade stéd och ifragasit-
ter de postulat som formedlas av hypoteserna. Overgripande ger det empiriska mate-
rialet stod for merparten av hypotesernas innebérd och bekriftar silunda att Yangs
hypoteser kring betydelsen av guanxi for etableringsprocessen ir relevanta for omra-
det. Det resonemang kring guanxi, relaterat till strukturen for Blankenburgs nit-
verksmodell som ligger till grund for hypoteserna, anser forfattarna, ger ett bra 6ver-
gripande instrument for analys av etableringsprocessen. Utan nigon forforstelse for
specifika foreteelser i etableringsprocessen, anser forfattarna att det ges en bra ut-
gangspunkt i den struktur som nitverksmodellen erbjuder, da faktorerna ir heltick-
ande for att utforligt beskriva nitverkets alla komponenter avseende hur nitverkets
byggs upp och bibehalls 6ver tiden. Hypoteserna och nitverksmodellen har emeller-
tid, i alla fall i den kontext som guanxi och etableringsprocessen i Kina utgor, en del

element som kan forbittras, vilket diskuteras i avsnitten nedan.

6.1.1 Synpunkter pa Yangs tio hypoteser och Blankenburgs
natverksmodell

De tio hypoteserna ir 6ver lag nagot svargripbara och gar ofta ihop avseende olika ak-
torers relationer sinsemellan, exempelvis likheter mellan internationella, direkta och
indirekta kontakter. Att som aktor eller etablerande foretag definiera kontakter som

indirekta, direkta eller internationella kontakter, kan vara svart eftersom flera aktorer
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inom det etablerande féretaget kan ha olika relationer till andra aktdrer och dirmed
ocksa olika uppfattning om huruvida de i4r direkta, indirekta eller ingar i ett interna-
tionellt nidtverk. Orsaken till att de tio hypoteserna i vissa fall 4r svara att applicera,
beror i huvudsak pd den nitverksmodell som ligger till grund for resonemanget kring

hypoteserna.

Den nitverksmodell, presenterad av Blankenburg, som ligger till grund f6r de tio hy-
poteserna, innehéller faktorer som i vissa avseenden kan vara svara att undersoka och
analysera, exempelvis visibility och ambition. De bada nimnda faktorerna ir abstrakta
och kan vara svéra att applicera pa ett sammanhang eller en foreteelse. Det gar silun-
da att spekulera kring huruvida en del faktorer underlittar en analys av etablerings-
processen. En del faktorer skulle sikert vinna pa att bli beskrivna mer utférligt och
dirmed definiera sin roll i modellen. Vidare blir aspekten med en uppdelning pa in-
terna och externa aktdrer nagot irrelevant ur ett nitverksperspektiv, ty nitverk har
inga sddana definierade grinser; nitverket bestar av ett flertal relationer mellan savil
interna som externa aktorer. Vid antagandet om att interna aktdrer dr det etablerande
foretagets egna anstillda medarbetare och externa aktdrer innefattar alla 6vriga aktd-
rer i etableringsprocessen, tillfér uppdelningen mellan interna och externa inte sir-
skilt mycket for analysen. For att underlitta en analys och identifikation av aktorer
under etableringsprocessen, kan forslagsvis andra kompletterande instrument anvin-
das. Det kan exempelvis vara en uppdelning av var i virdekedjan aktorer verkar, eller
i vilken egenskap aktérer befinner sig i nitverket med en uppdelning i kategorier,

som illustrerades i foregiende kapitel.

6.1.2 Aspekter utanfér ramarna for det tio hypoteserna

En aspekt som inte berors av hypoteserna ir olika kategorier av aktérer, vilket kan
vara ett viktigt perspektiv for att forstd betydelsen av guanxi under etableringsproces-
sen; inte minst for att kartligga guanxinitverket och identifiera viktiga aktdrer. En
viktig kategori som inte berors, vilken ocksd behandlats i diskussionen, 4r de etable-
rande foretagens anstillda; relationer och uppbygganden av guanxi med denna kate-
gori kan enligt utsagor i det empiriska materialet vara av stor vikt. Négot som inte
heller i ndgon vidare utstrickning lyfts fram i hypoteserna ir skillnader i betydelsen av
guanxi for olika etablerande foretag med kdpande respektive siljande affirsverksam-
het. Det har i det empiriska materialet framgétt som en viktig orsak till den stora

skillnaden i uppfattning av guanxis betydelse under etableringsprocessen.
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6.2

Betydelsen av guanxi under etablerings-

processen

Foljande avsnitt beskriver det som iakttagits i det empiriska materialet avseende vil-

ken betydelse guanxi har for etableringsprocessen, vilket ocksa beskriver vad som till-

forts forstaelsen for betydelsen av guanxi, uppsatsens andra syfte. Nedanstiende tabell

sammanstiller det empiriska materialets resultat avseende identifikation av stod for de

tio hypoteserna.

Hypoteser Stdd i det empiriska materialet

1 God guanxi med personer i myndighetsorgan medfor en | Ja, finner starke stdd.
positiv inverkan pd etableringsprocessen.

2 | Initiativ tagna av en aktor som befinner sig i guanxinit- | Ja, med reservation for vikten
verk (insiders) medfor en positiv inverkan pa etablerings- | av att finna limplig insider.
processen.

3 Indirekta kontakter med aktorer i guanxi, genom nitverk i | Ja, finner visst stod.
andra linder, kan anvindas som mellanhinder och intro-
ducera det etablerande foretaget i det nya nitverket.

4 | Det etablerande foretagets tidigare erfarenhet av att bygga | Ja, finner starke stod.
guanxi medfér en positiv effekt pd etableringsprocessen i
Kina.

5 Det etablerande foretagets sammankopplade relationer kan | Ja, finner visst stod.
hjdlpa det att hitta en intermediir, vilket sedermera med-
for en positiv inverkan pé etableringsprocessen i Kina.

6 Chefers sociala kontakter kan ha en positiv effekt pd ett f6- | Ja, men chefers hierarkiska po-
retags etableringsprocess i Kina. sition har storre betydelse.

7 Etableringsprocessen for visterlindska foretag dr mer tids- | Inte nodvindigtvis, beror pa si-
krivande och komplex pid den kinesiska marknaden, in | tuationen och affirsverksamhe-
vid etablering p& marknader med en visterlindsk prigel. ten.

8 Foéretag som producerar standardiserade produkter och | Nej, avgrinsningen standardise-
serviceforetag, upplever etableringsprocessen i Kina som | rade produkter och servicefore-
mer tidskrivande dn pa visterlindska marknader. tag dr for sniv.

9 De aktiva aktorerna i etableringsprocessen i Kina kan in- | Ja, finner visst stod avseende
kludera fler parter som inte har koppling till affirsverk- | politiska aktorers involvering.
samheten in vad de vanligtvis bestdr av vid etablering pi
visterlindska marknader.

10 | Etableringsprocessen i Kina bestar av fler icke ekonomiska | Ja, finner starkt stod.
komponenter dn vid etablering pa andra visterlindska
marknader.

Tabell 6.1 Sammanstéallning av stod for de tio hypoteserna
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6.2.1 Faktorer att ha i atanke vid affarsetablering i Kina

Det dr ur ett generellt perspektiv inte mojligt ate i detalj urskilja huruvida guanxi pa-
verkar foretags etableringsprocess, eftersom det skiljer sig fran fall till fall. Det gir
emellertid att betona ett par viktiga aspekter som kan ha inverkan pé hur etablerings-
processen fortldper, i storre eller mindre omfattning. Aspekterna som ir samman-
stillda nedan lyfter frimst fram frigor som forfattarna identifierat som relativt okin-
da i den teoretiska referensram som anvints i uppsatsen. Nedanstiende frigor dr vik-

tiga att ha i atanke under en etableringsprocess i Kina.

Behovet av socialt engagemang
Det innefattar tids- och energikrivande aktiviteter for att bygga upp och underhalla
guanxi med olika aktorer. Det kan dven ha negativ inverkan, exempelvis till foljd av

bruket av alkohol vid representation.

Kunskap om myndigheter
Aktiviteter for att identifiera vilka myndigheter som paverkar det etablerande foreta-
gets verksamhet kan vara tids- och resurskrivande. Underldttas genom bruket av en

intermedidr i form av exempelvis en konsult som besitter ritt kompetens.

Svdrigheter avseende rekrytering
Avsaknaden av rekryteringsforetag och arbetsfdrmedlande organ inverkar pa etable-
ringsprocessen. Att finna ritt medarbetare till rict plats kan vara en tids- och resurs-

krivande process.

Enkelt att finna leverantorer
I det empiriska materialet framgar att leverantorer ir vildigt tillmotesgiende gent-

emot utlindska etablerande foretag, vilket underlittar etableringsprocessen.

Betydelsen av mellanhinder
For att som etablerande foretag kunna etablera ett nitverk och guanxi med viktiga ak-
torer, dr mellanhinder ett viktigt instrument. Mellanhdnder 6verfor guanxi mellan

parter och kan dirmed underlitta etableringsprocessen.

Distinktionen mellan kopande och siljande affirsverksambet
Av det empiriska materialet framgar att vikten av att etablera guanxi skiljer sig mellan
kopande respektive siljande affirsverksamheter. Siledes kan ett kopande foretag upp-

leva en mindre resurskrivande etableringsprocess.
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Matchning av personer med likvérdig stillning i hierarkin.
Den noggrannhet som mdste iakttas vid val av representerande part gentemot den

motande parten dverstiger motsvarande forfarande vid visterlindska relationer.

Behovet av sambillsengagemang
For att fa fortroende frin myndigheter och andra aktorer pa den kinesiska markanden

kan det krivas aktiviteter i form av samhillsengagemang, sisom sponsring av skolor.

Det empiriska materialet visar pd flera punkter att guanxi ir en betydelsefull faktor
under etableringsprocessen. Nagot som framgitt av det empiriska materialet r att av-
saknaden av guanxi med myndigheter inte nodvindigtvis behover vara en orsak till en
mer tidskridvande etableringsprocess, dven om sa ofta ir fallet. Vikten av att etablera
relationer och skapa en god guanxi med olika aktorer under etableringsprocessen,
skiljer sig dven fran fall dll fall. Fakcum ar att det i samdliga fall i studien emellertid
gar att identifiera moment eller perioder vari guanxi varit ett viktigt instrument for

att hantera etableringsprocessen.

Vikten av guanxi antyds daven kunna skilja sig mellan olika affirsverksamheter och
syften med etableringen, varpa fokus i vidare studier torde ligga i att identifiera signi-
fikanta aspekter 6ver betydelsen guanxi for olika typer av affirsverksamheter. Det gir
att argumentera for att en forstaelse for guanxi ir viktigt generellt sett, men om gu-
anxi far sirskild betydelse for en typ av affirsverksamhet, exempelvis etablerande bo-
lag med avsike att silja stora projekt avseende infrastrukeur i Kina, kan det vara en in-

tressant inriktning att koppla studier till exempelvis specifika branscher.

6.2.2 Negativa aspekter

Guanxi beskrivs 6ver lag i litteraturen som ett fenomen som bringar nagot gott med
sig och dr virdeskapande i det kinesiska samhillet. I det empiriska materialet ges
emellertid utsagor som beskriver effekterna av guanxi som smatt okontrollerbara och
direke hilsovadliga under vissa forutsittningar. Det 4r ndgot som inte alls framgar i
licteratur Sver guanxi eller i de tio hypoteserna. I vilken utstrickning de negativa
aspekterna av guanxi har inverkan pa enskilda aktdrer och etablerande foretag i Kina
kan naturligtvis skilja sig frin fall till fall. Det hir torde emellertid, generellt sett, vara

en viktig sida av guanxi och dess betydelse for etableringsprocessen att belysa vidare.
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6.2.3

Rad till andra foretag som ska etablera sig i Kina

Respondenterna pa de studerade foretagen har ombetts att ge ett antal rad till andra

foretag som ska etablera sig i Kina. Av deras rdd och med hinsyn till vad som fram-

kommit av studien i 6vrigt kan f6ljande slutsatser dras:

6.3

G4 sakta fram och studera tinkbara mojligheter och faror noga. En vil ut-
vecklad guanxi tar tid att bygga upp och det giller att vara forsiktig i sina val
av de aktdrer man avser etablera relationer med.

Skaffa duktiga radgivare och konsulter som hjilper till med bland annat upp-
bygganden av nitverket.

Se till att skaffa ritt kontakter som passar just din verksamhet

Det dr ytterst viktigt att noga beakta och odla den langsiktiga fortroendeupp-
byggnaden for att fa tillging till de ritta kontakterna och guanxinitverken.
Det dr viktigt att vara medveten om hur de olika myndigheterna paverkar
verksamheten och vilka godkidnnanden som behévs f6r att genomféra det till-
tinkta projektet. Med tanke pd att det kan vara svart att veta vilka godkin-
nanden som behdvs, dr det viktigt att ha ritt guanxi si att processen underlit-

tas.

Forslag pa vidare studier

Med utgangspunke i uppsatsens diskussion och slutsatser, gir det att identifiera ett

flertal nya inriktningar for studier inom omrédet for guanxi. Nedan ges tva forslag pa

fragestillningar for vidare studier.

En kvantitativ studie med avsikt att undersoka utifall olika negativa effekter
av guanxi ir vanligt forekommande bland svenska foretag som etablerar sig i
Kina.

En jaimforande studie i syfte att belysa relevansen av féljande hypotes: Bety-
delsen av guanxi pi etableringsprocessen i Kina skiljer sig med en distinktion

mellan képande och siljande affirsverksamheter.
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8 Bilagor

8.1 Bilaga 1: Intervjufragor

1. Hur har guanxinitverk med myndighetspersoner paverkat Er etableringsprocess?

2. Hade Ni kommit i kontakt med guanxinitverk/personer som hjilpte till och un-
derldttade er etableringsprocess fore sjilva etableringen? (Joint Venture eller andra gu-

anxinitverk pa andra marknader)

3. Hur kom Ni i kontakt med/kom in i guanxinitverk? Introducerades Ni av en tred-

je person/mellanhand? Hur upplevde Ni denna process?

5. Om Ni hade hjilp av en mellanhand som introducerade er i guanxinitverk, vilken

funktion hade denna i guanxinitverket?

6. Har Ni anvint Er/haft hjilp av era managers sociala kontakter for att utnyttja

guanxinitverket?

7. Har Ni upplevt att etableringsprocessen dr mer tidskrivande och komplex pé den
kinesiska marknaden 4n vid etablering p4 marknader dir ekonomin é4r mer at det vis-

terlindska hallet? P4 vilket sdtt?

9. Har de aktiva aktdrerna i etableringsprocessen bestatt av fler parter som inte har
koppling till affirsverksamheten 4n vad de vanligtvis bestar av vid etablering pa vis-
terlindska marknader? Med andra ord, mer sociala aspekter och aktorer har varit vik-
tigare och fler 4n vanligt.

10. Har etableringsprocessen bestétt av fler icke ekonomibaserade komponenter dn
vid etablering vid andra visterlindska marknader, t.ex. gift-giving, sociala aktiviteter,
public welfare activities, géra varandra tjianster?

11. Vilken #yp av kontakter bér man som etablerande foretag soka?

12. Vad underlittar respektive hindrar skapandet av guanxi?
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13. Kan Ni ge konkreta exempel pa nir guanxi har varit betydelsefull for att:
— l6sa en konflike

— skaffa tillstind

— skapa kontakt med kunder/leverantérer
— tilligna sig kunskap
14. Hur underhéller Ni era guanxinitverk idag?

15. Finns det personer som skoter detta underhall? (key account managers)

16. Har Ni ngra konkreta rid till andra féretag som ska etablera sig i Kina?
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