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,,vertrauen ist gut, Kontrolle ist besser”

Zum Stellenwert von Vertrauen und Kontrolle in deutsch-japanischen

Unternehmenskooperationen

Von Dr. Harald Dolles, Deutsches Institut fir Japanstudien, Tokyo; E-Mail: dolles@dijtokyo.org

Grenziberschreitende Unternehmenskooperationen, wie etwa Vertriebskooperationen, Lizenzvergaben
oder Joint Ventures, werden vor allem genutzt, um Markteintrittsbarrieren zu Gberwinden oder Engpésse
in der Marktbearbeitung im Auslandsgeschaft auszugleichen. Trotz der Vorteile, die eine Zusammen:-
arbeit mit sich bringen kann, belegen jedoch zahlreiche Praxisbeispiele, dass grenziiberschreitende
Kooperationen haufig scheitern. Die hierzu formulierten Erklarungen benennen fir das Scheitern nicht
nur betriebswirtschaftliche Ursachen, sondern betonen auch die zentrale Rolle, die Vertrauen fur den
Aufbau und die Weiterentwicklung von Unternehmenskooperationen spielt.

Unternehmenskooperationen lasst sich aus der gegenseitigen

Abhangigkeit der Partner und Verhaltensunsicherheiten der
beteiligten Parteien ableiten, die als zentrale Merkmale jeder
Kooperation zu eigen sind. Eine Kooperation ist durch gegenseitige
Abhéangigkeit gekennzeichnet, da die Ziele des einen Partners nur in
Abhangigkeit von einer Mittelwahl des jeweils anderen Partners
erreichbar sind. Hinzu kommt, dass Kooperationspartner personliche

Der hohe Stellenwert von Vertrauen innerhalb internationaler

Investitionen und Vorleistungen tatigen, die sich nur bei Weiterbe-
stehen einer Kooperation rechnen. So geben Partner beispielsweise
Know-how weiter, kaufen Maschinen oder verzichten auf den
Wettbewerb untereinander. Verhaltensunsicherheit entsteht in einer
Kooperation dadurch, dass beide Partner uber Handlungsspielraum
verflgen. Ein Handeln innerhalb dieser Spielrdume im Sinne der
Partnerschaft, kann weder exakt kontrolliert, noch erzwungen
werden. A priori gibt es keine vollstandige Sicherheit, ob der
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jeweilige Partner die verabredeten Ziele der Zusammenarbeit
tatsachlich verfolgt. Ein zentrales Risiko dabei ist der Opportunismus
der Beteiligten, d.h. die Bereitschaft den eigenen Vorteil gegebenen-
falls auch auf Kosten des Partners zu maximieren.

Vertrauen ist ein sozialer Mechanismus, um in dieser Situation
von gegenseitiger Abhangigkeit und Verhaltensunsicherheit hand-
lungsfahig zu bleiben. Obwohl der Vertrauensgeber nur unvoll-
standig Uber Handlungskompetenzen und -absichten des Vertrauens-
nehmers informiert ist, unterstellt er, dass der Vertrauensnehmer fahig
und bereit sein wird, die Interessen des Vertrauensgebers in der
Kooperation anzuerkennen und zu wahren. Wer vertraut, erwartet
gleichzeitig ein fachlich kompetentes und wohlwollendes, nicht-
opportunistisches Handeln des Partners. Das Vertrauen muss dabei
nicht notwendigerweise dem Partnerunternehmen in seiner Gesamt-
heit entgegengebracht werden. So kann beispielsweise dem anderen
in Hinblick auf rechtzeitige Zahlungen vertraut werden, nicht aber
seinem Geschick, einen Markt zu erschlief3en.

Vertrauen in internationalen Geschaftsbeziehungen

In der internationalen Zusammenarbeit kommt dem wechselseitigen
Vertrauen der Partner eine besondere Bedeutung zu. Anders als bei
inlandischen Geschaftsbeziehungen verlieren explizite vertragliche
Abmachungen als ein funktionales Aquivalent von Vertrauen tenden-
ziell an Effizienz, da unterschiedliche Rechtsordnungen und -auf-
fassungen involviert sind. Demzufolge ist die Vertragsgestaltung in
einer grenziberschreitenden Unternehmenskooperation komplizierter
und unvollstandiger. Auch die Durchsetzung vertraglicher Anspriiche
Uber die Grenzen hinweg ist zeitaufwendiger, kostspieliger und
erfolgsunsicherer als innerhalb eines Landes. Nicht zuletzt kdnnen
detaillierte vertragliche Abmachungen zur Unternehmenskooperation
auch die im internationalen Kontext notwendige Flexibilitat des
Agierens behindern.

Wahrend einerseits der Bedarf an vertrauensvoller Zusammen-
arbeit bei grenziberschreitenden Kooperationsformen zunimmt, ist
andererseits die Vertrauensbildung zwischen Vertretern verschie-
dener Nationen/Kulturen erschwert, da die fiir eine Ausbildung von
Vertrauen maf3geblichen Bedingungen in geringerem Malfie als bei
inlandischen Kooperationspartnern gegeben sind. Vielfach ist man
nicht mit den Spielregeln sozialer Interaktion und Kommunikation
sowie den sie begriindenden Werten, Normen und Grundannahmen
vertraut, denen der Kooperationspartner folgt. Entsprechend schwer
fallt es, aus dem Handeln des Partners Hinweise auf seine Ver-
trauenswirdigkeit abzuleiten.

Angesichts der unterschiedlichen Geschaftsgepflogenheiten in
Japan und Deutschland hat auch der Shachokai der DIHKJ — ein
Arbeitskreis japanischer Geschéftsfiihrer deutscher Unternehmen —
im Fruhjahr diesen Jahres hervorgehoben, wie wichtig es sei, Ver-
trauen zwischen den Partnern herzustellen. Trotz der immer wieder
betonten praktischen Bedeutung des Themas hat sich die empirische
Managementforschung mit dem Phanomen Vertrauen in der
grenziberschreitenden Zusammenarbeit bislang nur wenig befasst.
Unterstitzt durch den Bayerischen Forschungsverbund Area Studies
wird deshalb am Deutschen Institut fiir Japanstudien (D) ein
Forschungsprojekt verfolgt, das dieses Defizit u.a. mit folgenden
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Forschungsfragen versucht zu schlieRen: Welche vertrauensférder-
lichen Merkmale werden wechselseitig in deutsch-japanischen Unter-
nehmenskooperationen wahrgenommen? Zeigen sich Zusammen-
hange zwischen dem Vertrauen, das der individuellen Kontaktperson
im Partnerunternehmen (interpersonales Vertrauen) entgegengebracht
wird und dem Vertrauen gegeniber dem Partnerunternehmen als
ganzes (interorganisationales Vertrauen)? Welche MaRnahmen
werden unternommen, um Vertrauen zu schaffen? Und, welche
Auswirkungen auf die Zusammenarbeit hat Vertrauen?

Unterschiede in der Vertrauenswahrnehmung

Die Zwischenergebnisse dieses Forschungsprojektes bestatigen die
Annahme, dass Vertrauen in kooperativen Auslandsengagements
eine zentrale GroRRe darstellt. Die individuelle Wahrnehmung und
Gewichtung einzelner Vertrauensaspekte weist im Landervergleich
zwischen Japan und Deutschland allerdings erhebliche Unterschiede
auf, deren Kenntnis fir ein vertrauensbewusstes Management
deutsch-japanischer Kooperationen von Wert sein kann.

In den gefiihrten Interviews wurden die Teilnehmer gebeten anzu-
geben, welche Merkmale die Zusammenarbeit mit ihrer maR-
geblichen Kontaktperson im Partnerunternehmen am besten kenn-
zeichnen und wie sich die Zusammenarbeit zwischen den Unter-
nehmen beschreiben lasst. Gemeinsamkeiten in den Antworten
finden sich bei den interpersonalen Vertrauensmerkmalen, nach der
sowohl die japanischen als auch die deutschen Interviewten die
»fachliche Qualifikation der Kontaktperson” und dessen Bemithen um
das ,Einhalten von Zusagen” an vorderster Stelle einstufen. Auf der
interorganisationalen Ebene werden von japanischer Seite die
»technische Qualifikation” des deutschen Partnerunternehmens und
das ,Einhalten von Zusagen” hervorgehoben. Die deutsche Seite
nennt in Bezug auf ihren Partner die Vertrauensmerkmale, ,,Einhalten
von Zusagen” und ,Ehrlichkeit in finanziellen Dingen” an erster
Stelle.

Hinweise auf unterschiedliche Vertrauensperzeptionen finden
sich in den Merkmalen, die von den Gesprachspartnern als ein-
schrankend oder unzutreffend beurteilt wurden. Auf der inter-
personellen Ebene sind hier das ,,Teilen gemeinsamer Wertvorstel-
lungen”, das ,,offene Sprechen liber Schwierigkeiten”, das ,,Mitteilen
von Informationen”, die ,,Vorhersehbarkeit von Handlungen”, die
»Verstandlichkeit von Handlungen” und die ,,wechselseitige Ab-
sprache in Kooperationsfragen” zu nennen. Auf der interorgani-
sationalen Ebene sind die ,wechselseitige Abhéangigkeit von
Produkten/Dienstleistungen”, die ,,Ehrlichkeit in finanziellen Dingen”,
die ,transparenten Unternehmensablaufe” und das ,,Vertreten der
Interessen gegenuber Dritten” anzufthren.

Index der Vertrauenswurdigkeit

Die Angaben zu den personenorientierten und zu den unternehmens-
orientierten Vertrauensmerkmalen wurden jeweils zu einem Index der
Vertrauenswirdigkeit zusammengefasst. Hierbei schatzen auf der
interpersonalen Ebene die japanischen Befragten ihre deutschen
Ansprechpartner im Mittelwert als deutlich vertrauenswirdiger ein,
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Zusammenhang von zwischenmenschlichen und zwischenbetrieblichen Vertrauen
aus Sicht japanischer und deutscher Kooperationspartner
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wahrend auf der interorganisationalen Ebene umgekehrt die
deutsche Seite ihre japanischen Partnerunternehmen als vertrauens-
wirdiger bewertet. Die Korrelationen beider Skalen fallen fir die
deutsche Stichprobe (r; = 0,481) niedriger aus als fiir die japanische
(r¢ = 0,658). Bei den befragten japanischen Unternehmen ist daher
starker als bei den untersuchten deutschen Betrieben die Neigung
erkennbar, dem kooperierenden Unternehmen als ganzes zu ver-
trauen, wenn sich die personlichen Kontaktpersonen im Partner-
unternehmen als vertrauenswiirdig erwiesen haben und umgekehrt.

Dem Aufbau einer personlichen Beziehung wird demnach von
japanischer Seite erheblich hohere Bedeutung beigemessen als von
den deutschen Befragten. Es ist daher nicht verwunderlich, dass
MaRnahmen vertrauensbewussten Kooperationsmanagements ver-
starkt von den japanischen Gespréchspartnern genannt werden, wie
z.B. die Unterstiitzung bei Geschaftsbesuchen oder MaRnahmen,
den personlichen Anfangskontakt tiber die Zeit aufrecht zu erhalten.
Um Vertrauen auf der zwischenbetrieblichen Ebene zu schaffen, fuhrt
der Uberwiegende Teil der Befragten aus beiden Landern die
demonstrative Darstellung der Sachkompetenz an, indem mit hoher
Produkt- und/oder Arbeitsqualitat versucht wird, eine vertrauens-
wirdige Geschaftsgrundlage zu schaffen.

Kontrolle und Vertrauensbildung

Zum Zusammenhang zwischen Vertrauen und Kontrolle werden in der
wissenschaftlichen Diskussion unterschiedliche Standpunkte bezogen.
Einerseits wird argumentiert,
Voraussetzung von Vertrauen sind, da diese das Risiko reduzieren und
eine sichere Basis fir Vertrauen darstellen. Andererseits wird
angefuhrt, das Kontrollen der Entwicklung von Vertrauen abtraglich
sind, da diese dem Partner Misstrauen signalisieren. In der Befragung
wird kein negativer Zusammenhang zwischen Vertrauen und Kontrolle
hergestellt, da sich die Kontrolle sowieso nur auf ausgewahlte Aspekte

dass Kontrollinstrumente eine

beschranke, die, da begriindet, im internationalen Geschéaft auch
akzeptiert werden. Dabei nennen die japanischen Interviewpartner die
Qualitatsprifung an erster Stelle, wahrend die deutschen Befragten die
finanzielle und juristische Absicherung ihres Japangeschaftes als
wichtig einstufen. Hinsichtlich der Notwendigkeit von Kontrollen finden
sich unterschiedliche Auffassungen auch im Rechnungswesen und
Controlling. Die effektivste und unaufdringlichste Kontrollma3nahme
sind nach Meinung der deutschen Befragten regelmaRige Besuche vor
Ort. Diese haben zudem den vertrauensbildenden Effekt, den
japanischen Partnern zu zeigen, dass die Kooperation ,,Chefsache* im
deutschen Unternehmen ist.

Positiv eingeschétzte Wirkungen vertrauensvoller Kooperationen
sind nach Auskunft der deutschen Befragten ein reibungsloser
Geschaftsablauf, der weniger Managementressourcen bindet. Fir
die japanischen Interviewpartner werden hauptsachlich Verhaltens-
unsicherheiten reduziert. Vertrauen schafft fir sie notwendige
Sicherheiten in der Geschéaftsabwicklung. Beide Seiten fiihlen sich
durch eine vertrauensvolle Kooperation in die Lage versetzt, wenn
nétig in Vorleistung zu gehen und mit dem Auslandsgeschaft ein
erhohtes Risiko auf sich zu nehmen.

Fir die Unternehmenspraxis ergeben sich aus den Forschungs-
ergebnissen keinerlei Hinweise darauf, warum deutsche Betriebe
nicht mit japanischen Unternehmen Kooperationen eingehen sollten,
um ihre Produkte und/oder Dienstleistungen in Japan auf den Markt
zu bringen. Es ist eher die von Marktkennern immer wieder beklagte
psychologische Barriere in den Kopfen deutscher Geschaftsleute, die
sich in Vorurteilen — wie Japan sei zu weit weg, Japaner wiirden
nur kopieren, japanische Betriebe seien alle in Unternehmens-
gruppen eingebunden — aulert, die dazu fiihrt, von einem Japan-
Engagement eher abzusehen, als eine Kooperation zu wagen. Denn
eines wurde aus den Antworten klar: Wenn dem japanischen Partner
durch aktives Vertrauensmanagement nicht entsprechende Aufmerk-
samkeit gewidmet wird, dann ist der Misserfolg in der Kooperation
schon vorprogrammiert. JM



