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Zusammenfassung

In der bisherigen Forschung zur Internationalisierung sind zwei Fragen nur unvoll-
ständig beantwortet worden. Es handelt sich dabei zum einen um die Frage nach 
den Ursachen unterschiedlicher Internationalisierungspfade und zum anderen um 
die Frage nach der Erfolgswirkung der Internationalisierung. Jüngere Studien legen 
aber nahe, dass die Gestalt des Internationalisierungspfades einen wichtigen Einfluss 
auf die Erfolgswirkung der Internationalisierung hat. In bisherigen Studien zum Inter-
nationalisierungspfad und seinen Auswirkungen wurde dieser allerdings betrachtet, 
ohne zwischen einzelnen Internationalisierungsschritten zu differenzieren, die den 
Gesamtpfad bilden. Mit dem vorliegenden Artikel soll zur Schließung dieser Lücke 
beigetragen werden, indem die kulturelle Distanz zu den Zielländern der Internatio-
nalisierung in die Betrachtung einbezogen wird. Anhand von detaillierten und umfas-
senden Daten zur Expansion eines Panels von 91 deutschen Unternehmen zwischen 
1985 und 2004 kann gezeigt werden, dass das Ausmaß kultureller Distanz pro Zeit 
die weitere Internationalisierung bremst und dass Ausmaß und Unregelmäßigkeit der 
kulturellen Distanz einen negativen Einfluss auf die Profitabilität haben. 
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1	 Einleitung

Die Internationalisierung von Unternehmen ist sowohl für die betriebswirtschaftliche 
Praxis, als auch für die Gesellschaft, deren Teil Unternehmen sind, von hoher Bedeutung. 
So postulieren Unternehmensführer immer wieder die Notwendigkeit der internationalen 
Wettbewerbsfähigkeit und der Erschließung neuer Märkte. In der öffentlichen Debatte 
werden die Folgen der Internationalisierung und Globalisierung zum Teil mit großer 
Heftigkeit kontrovers diskutiert. Betrachtet man die Internationalisierung von Unter-
nehmen, so zeigt sich, dass diese in sehr unterschiedlicher Weise verlaufen kann. Während 
einige Unternehmen peu à peu Niederlassungen in neuen Ländern einrichten und sich 
dabei stetig in immer fremdere Umgebungen vorwagen, internationalisieren andere Unter-
nehmen schnell und schubweise. Auch der Erfolg der Internationalisierung unterscheidet 
sich zwischen Unternehmen. Während einige Unternehmen sich mit ihrer Strategie der 
Internationalisierung als Weltmarktführer etablieren und ihre Internationalisierung ein 
wichtiger Baustein ihres nachhaltigen Unternehmenserfolges ist, geraten andere Unter-
nehmen mit ihren Internationalisierungsprojekten in wirtschaftliche Schwierigkeiten. 

Mit der Frage, in welchen zeitlichen Mustern, also mit welchen Internationalisierungs-
pfaden, Unternehmen mit neuen Niederlassungen internationalisieren und mit der 
Erfolgswirkung dieser Internationalisierung hat sich die Forschung im Bereich Internati-
onal Business seit ihren Anfängen auseinandergesetzt. Die Forschung zum ersten Aspekt 
hat dabei eine Vielzahl zum Teil sehr heterogener Internationalisierungspfade gezeigt und 
verschiedene theoretische Modelle vorgeschlagen�. Allerdings ist es nicht gelungen, die 
beobachteten Internationalisierungspfade umfassend zu erklären. Es besteht außerdem ein 
Widerspruch zwischen den theoretisch vermuteten und empirisch beobachteten Pfaden. 
Die Forschung zur Erfolgswirkung der Internationalisierung hat zumeist eine statische 
Perspektive eingenommen und hat den Zusammenhang zwischen der Internationalität 
als Ergebnis der Internationalisierung und dem Unternehmenserfolg untersucht�. Dabei 
wurden sehr unterschiedliche Zusammenhänge vorgeschlagen und empirisch gezeigt, so 
dass kein klares Bild über den Zusammenhang von Internationalität und Erfolg besteht�. 
Erst in jüngerer Zeit wurde versucht, die Forschung zum Internationalisierungspfad und 
die Forschung zur Erfolgswirkung der Internationalisierung zu verbinden und zu untersu-
chen, ob die Charakteristika des Internationalisierungspfades den Erfolg eines Unterneh-
mens beeinflussen. Vermeulen und Barkema haben gezeigt, dass die Unregelmäßigkeit des 
Internationalisierungspfades und die Geschwindigkeit, mit der neue Auslandsniederlas-
sungen eingerichtet werden, die Profitabilität eines Unternehmens negativ beeinflussen�. 
Neben dieser ersten Studie in diesem Bereich wurde ein ähnlicher Zusammenhang auch 
von Wagner gefunden�.

�	 Für Übersichten und Zusammenfassungen hierzu siehe zum Beispiel Bäurle (1996), S. 3 9ff., oder Swoboda 
(2002), S. 33ff.

�	 Für eine Übersicht dieser Forschung siehe zum Beispiel Glaum (1996), S. 43ff.
�	 Vgl. Hennart (2005), S. 2f.
�	 Vgl. Vermeulen/Barkema (2002), S. 637ff.
�	 Vgl. Wagner (2004), S. 447ff.
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Zusammenfassend ist also festzustellen, dass über die Gestalt verschiedener Internati-
onalisierungspfade und ihre Ursachen keine Klarheit besteht, dass aber ein vertieftes 
Verständnis verschiedener Internationalisierungspfade dazu beitragen kann, ein genaueres 
Bild von der Erfolgswirkung der Internationalisierung zu erhalten. So könnte ein solches 
Verständnis schließlich Manager bei der erfolgreichen Gestaltung der Internationalisie-
rung unterstützen. 

Betrachtet man die bisherige Forschung zum Internationalisierungspfad und zur Erfolgs-
wirkung dieses Pfades, so fällt auf, dass in den vorgenommenen Untersuchungen kaum 
zwischen den Eigenschaften der den Gesamtpfad bildenden einzelnen Internationalisie-
rungsentscheidungen differenziert wurde. Es ist aber davon auszugehen, dass Unterschiede 
zwischen verschiedenen Expansionsschritten auch mit unterschiedlichen Anforderungen 
für das Management der Internationalisierung einhergehen. So ist es wahrscheinlich für 
ein deutsches Unternehmen ein großer Unterschied, ob es im Laufe seiner Entwicklung 
eine neue Niederlassung zum Beispiel in der Schweiz oder in China eröffnet. Es stellt 
sich damit die Frage, welchen Einfluss diese Unterschiede auf die Gestalt des Internatio-
nalisierungspfades und schließlich auf den Erfolg eines Unternehmens haben. In bishe-
riger Forschung wurde gezeigt, dass vor allem Unterschiede in kulturellen Umfeldern für 
die Geschäftstätigkeit internationalisierender und international agierender Unternehmen 
eine wichtige Rolle spielen�. Frühere Untersuchungen zum Einfluss kultureller Distanz 
hatten aber entweder einzelne Entscheidungen im Internationalisierungspfad zum Gegen-
stand oder haben den Einfluss der kulturellen Diversität der Länderportfolios von Unter-
nehmen zu einem gegebenen Zeitpunkt betrachtet. Eine Untersuchung des Einflusses 
kultureller Distanz mit einem Blick auf den gesamten Internationalisierungspfad steht 
daher noch aus. 

Mit der vorliegenden Studie soll ein Beitrag zur Schließung dieser Lücke geleistet werden. 
Ziel ist es zum einen, den Einfluss kultureller Unterschiede der Zielländer der Inter-
nationalisierung in der Unternehmensentwicklung auf die Gestalt des Internationalisie-
rungspfades zu untersuchen und zum anderen, den Einfluss dieser Unterschiede auf den 
Unternehmenserfolg zu zeigen. Um dies zu leisten, sind detaillierte und umfangreiche 
Längsschnittdaten zur Internationalisierung von Unternehmen notwendig. Es wurden 
daher detaillierte und umfassende Daten für die Internationalisierung mit Direktinves-
titionen eines Panels von 91 HDAX� Unternehmen für einen Zeitraum von mindestens 
fünf bis zu 20 Jahren erhoben, an denen die entwickelten Hypothesen getestet wurden. 
Die erzielten Aussagen sind damit zunächst auf deutsche Unternehmen mittlerer und 
großer Unternehmensgröße sowie auf die Internationalisierung mit Direktinvestitionen 
beschränkt, haben jedoch eine Reihe interessanter und wichtiger Implikationen sowohl 
für die Forschung als auch für die Unternehmenspraxis. 

�	 Vgl. zur Übersicht zum Beispiel Kirkman/Lowe/Gibson (2006), S. 285ff.
�	 Dieser Index umfasst alle Unternehmen der wichtigsten Auswahlindizes der Deutschen Börse und enthält neben 

den 30 DAX-Unternehmen auch die 50 Unternehmen des MDAX und die 30 Unternehmen des TecDAX.
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2	 Theoretischer Hintergrund

2.1	 Potentielle Erfolgswirkung der Internationalisierung

Geht man der Frage nach, warum Unternehmen internationalisieren, ist festzustellen, 
dass eine Vielzahl unterschiedlicher Theorien zur Erklärung der Internationalisierung von 
Unternehmen existiert. Dabei handelt es sich um Partialansätze, die aus unterschied-
lichen Perspektiven versuchen, unterschiedliche Aspekte der Internationalisierung zu 
erklären. Den meisten dieser Ansätze liegt das Argument zugrunde, dass Unternehmen 
durch eine Erhöhung ihrer Internationalität zum Unternehmenserfolg beitragen können. 
Aus der Perspektive der Resource Based View und der Theorie des monopolistischen 
Vorteils wurde vorgebracht, dass Unternehmen durch eine Erhöhung ihrer Internationa-
lität Vorteile aus der Verwendung einzigartiger Ressourcen erzielen können. Sie können 
zum Beispiel immaterielle Ressourcen wie technologisches Know How in neuen internati-
onalen Märkten verwenden�. Darüber hinaus wurde argumentiert, dass international agie-
rende Unternehmen als Konsequenz von Marktversagen existieren. Sie können durch die 
Internationalisierung Unterschiede in Faktorkosten ausnutzen und zum Beispiel Zugang 
zu günstigem Personal erhalten oder Schwankungen in Faktorpreisen durch die Verlage-
rung der Produktion innerhalb eines Netzwerks von internationalen Standorten zu ihrem 
Vorteil ausnutzen�. Drittens, so wurde vorgebracht, können international tätige Unter-
nehmen nicht nur immaterielle Ressourcen in verschiedenen Märkten ausnutzen, sondern 
solche Ressourcen auch durch die internationale Aktivität generieren. Unternehmen, die 
in einer Vielzahl unterschiedlicher nationaler Umgebungen aktiv sind, müssen sich an 
unterschiedliche Gegebenheiten anpassen und empfangen mehr Stimuli als national agie-
rende Unternehmen. Aus solchen Erfahrungen können sie Fähigkeiten und Innovationen 
hervorbringen, aus denen letztlich „economically rewarded products” hervorgehen10.

Es wurde allerdings auch argumentiert, dass mögliche Vorteile aus der Internationalität 
von der spezifischen Situation eines Unternehmens, der Zusammensetzung seines Länder-
portfolios und der Ausgestaltung und Umsetzung der Internationalisierung abhängen. 
Hennart bemerkt hierzu: „there is no reason to expect that increasing a firm’s degree of 
multinationality will increase its performance”11. Diese Position scheint durch die Tatsache 
gestützt zu werden, dass trotz einer Vielzahl von Studien kein generell gültiger Zusammen-
hang zwischen Internationalität und Unternehmenserfolg gezeigt werden konnte. Viel-
mehr wurde eine Vielzahl unterschiedlicher Zusammenhänge, von negativ über U- oder 
S-förmig bis hin zu positiv, gefunden. Hennart fasst dies so zusammen: „If the goal of this 
literature was to establish a robust relationship between multinationality and performance, 
then its results are disappointing”12. Insofern stellt sich die Frage, inwiefern Unterschiede 
im Internationalisierungspfad Unterschiede im Hinblick auf die weitere internationale 
Expansion und der Unternehmensperformance erklären können.

�	 Vgl. zum Beispiel Chang (1995), S. 386ff., oder Hymer (1960), S. 44ff.
�	 Vgl. zum Beispiel Dunning (1977), S. 395f., Buckley/Casson (1991), S. 102ff., oder Kogut (1985), S. 33ff.
10	 Kogut/Zander (1993), S. 627.
11	 Hennart (2005), S. 24.
12	 Hennart (2005), S. 1.
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2.2	I nternationalisierungspfad: Der Weg zur Internationalität 

Auch wenn Internationalität für Unternehmen zu Vorteilen führen kann, ist der Weg 
zu dieser Internationalität mit Problemen verbunden. Mit der Frage, wie Unternehmen 
im Zeitablauf internationalisieren, hat sich eine umfangreiche Forschungsströmung 
zum Internationalisierungspfad auseinandergesetzt13. Dabei wurden sehr unterschied-
liche Perspektiven eingenommen und es herrscht keine Einigkeit über die in der Realität 
zu erwartende Gestalt von Internationalisierungspfaden. Zudem wurde in empirischen 
Untersuchungen eine Vielzahl unterschiedlicher Pfade beobachtet, die von inkrementeller 
bis zu stark schubartig stattfindender Internationalisierung reichen14. Trotz dieses unklaren 
Bildes hinsichtlich der Gestalt von Internationalisierungspfaden ist den verschiedenen 
theoretischen Ansätzen, die in der Literatur besondere Beachtung gefunden haben, das 
Verständnis von Internationalisierung als einem Prozess, bei dem das internationalisierende 
Unternehmen schwerwiegende Anpassungs- und Lernprozesse durchläuft, gemein.

In dem international am meisten beachteten so genannten Uppsala-Modell wird ein inkre-
menteller Internationalisierungspfad angenommen, bei dem Unternehmen durch ihre 
Aktivitäten in einem Land Erfahrungswissen aufbauen und mit zunehmendem Wissen ihr 
Commitment in diesem Land erhöhen15. Die inkrementelle Internationalisierung erfolgt 
anhand der „establishment chain“ und der „psychic distance chain“. Das erstgenannte 
Muster bezieht sich dabei auf die Entwicklung innerhalb eines Gastlandes. Dabei wird 
angenommen, dass ein Unternehmen hier schrittweise den Ressourceneinsatz bei der Wahl 
der Markbearbeitungsform erhöht und zunächst mit Exportaktivitäten beginnt, bevor 
schließlich auch eine eigene Niederlassung gegründet wird. Die „psychic distance chain“ 
thematisiert die Auswahl und Sequenz der verschiedenen Länder, in die das internationa-
lisierende Unternehmen eintritt. Dabei wird davon ausgegangen, dass das Unternehmen 
zunächst in Länder mit geringer psychischer Distanz eintritt, bevor es sich dann auch in 
als entfernter wahrgenommene Länder wagt. Das Uppsala-Model, das auf der verhaltenso-
rientierten Unternehmenstheorie aufsetzt, sieht als Ursache dieses inkrementellen Musters 
die beschränkte Rationalität der Manager im Unternehmen. Das ursprünglich aus empi-
rischen Beobachtungen entwickelte Uppsala-Modell hat in einigen späteren empirischen 
Untersuchungen Bestätigung erhalten16. Andere Studien wiederum finden von dieser 
inkrementellen Internationalisierung abweichende Muster. So wurde gezeigt, dass Unter-
nehmen auch in Schüben internationalisieren und gleichzeitig mehrere Investments in 
unterschiedlichen Ländern vornehmen17. Wenn auch der unterstellte inkrementelle Inter-
nationalisierungspfad nicht als allgemein gültig anerkannt werden kann, so wurde doch 
in verschiedensten Studien Unterstützung für die dem Uppsala-Modell zugrunde liegende 
Idee des Lernens innerhalb der Internationalisierung gefunden. So wurde gezeigt, dass 
Unternehmen aus früheren Eintritten in Länder für spätere Eintritte in andere, ähnliche 
Länder lernen können, dass Unternehmen lernen, eine bestimmte Markteintrittsform zu 

13	 Für einen Überblick dieser Forschungsströmung siehe zum Beispiel Swoboda (2002), S. 33ff. 
14	 Vgl. zum Beispiel Maitland/Rose/Nicholas (2005), S. 435ff.
15	 Siehe als grundlegenden Beitrag zum Uppsala-Modell Johanson/Vahlne (1977), S. 23ff.
16	 Vgl. Bäurle (1996), S. 71, und die dort angegebene Literatur.
17	 Vgl. zum Beispiel Maitland/Rose/Nicholas (2005), S. 435ff.
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verwenden, oder dass Unternehmen nach dem Eintritt in ein bestimmtes Land in diesem 
Land stetig Erfahrungswissen aufbauen18. 

Aus dem deutschsprachigen Raum zur Diskussion des Internationalisierungspfades beige-
tragen und hier besonders beachtet wurden der GAINS-Ansatz und der Three Es Ansatz19. 
Im „Gestalt Approach of International Business Strategies“ (GAINS) sehen Macharzina 
und Engelhard Unternehmen als komplexe Gebilde, deren Entwicklung durch eine Viel-
zahl von Variablen und das Zusammenspiel dieser Variablen geprägt wird20. Das Unter-
nehmen wird als ganzheitliches System gesehen, in dem Veränderungen an einer Stelle 
Anpassungen an anderen Stellen nach sich ziehen und in dem ein „fit“ zwischen den 
verschiedenen Elementen hergestellt werden muss. In der Internationalisierung gerät 
das System Unternehmen durch ein Schlüsselereignis in ein Ungleichgewicht, was 
dann Anpassungen des Systems nach sich zieht, bis es in einer neuen Gestalt zur Ruhe 
kommt. 

Im Three Es Ansatz gehen Kutschker, Bäurle und Schmid davon aus, dass verschiedene 
Arten von Internationalisierungsprozessen existieren und es so etwas wie einen generellen 
Internationalisierungspfad nicht gibt21. Stattdessen nehmen sie an, dass sich drei Kate-
gorien von Internationalisierungsprozessen differenzieren lassen, die sich anhand von 
Umfang und Tiefe der Veränderung, Geschwindigkeit und Dauer sowie der Bedeutung für 
das Unternehmen unterscheiden. Diese Kategorien bezeichnen sie als International Evolu-
tion, International Episodes und International Epochs. Bei der Internationalisierung wird, 
ungeachtet der Art des Internationalisierungsprozesses, zum einen die so genannte „surface 
structure“ des Unternehmens verändert, zum anderen aber auch die „deep structure“, die 
Kutschker, Bäurle und Schmid als „kind of organizational subconcious“ sehen22. Während 
die „surface structure“ relativ schnell verändert werden kann, zum Beispiel durch die 
Errichtung einer neuen Auslandsniederlassung oder die Akquisition eines ausländischen 
Unternehmens, ist die darauf folgende notwendige Veränderung der „deep structure“ ein 
langwieriger und schwieriger Prozess.

Die bisher dargestellten Ansätze diskutieren zwei Arten von Lern- und Anpassungspro-
zessen. Zum einen beinhaltet dies Lernen über und Anpassung an lokale Gegebenheiten, 
wie zum Beispiel Konsumentenpräferenzen, Wettbewerbssituation, oder rechtliche und 
politische Rahmenbedingungen. Zum anderen beinhaltet dies aber auch Anpassungen auf 
Ebene des Gesamtunternehmens, in das eine neu entstehende Niederlassung integriert 
werden muss. Vermeulen und Barkema greifen in einem vielbeachteten jüngeren Beitrag 
diese Notwendigkeit von Anpassungen und Lernprozessen während der Internationalisie-
rung auf. Zu den „complexities of international expansion“ gehört das notwenige Lernen 
über lokale Gegebenheiten, die Anpassung von Geschäftspraktiken an lokale Gegeben-
heiten und die Anpassung der Strukturen und Prozesse des Unternehmens an die neue 

18	 Vgl. Maitland/Rose/Nicholas (2005), S. 436.
19	 Für eine Übersicht dieser Ansätze zum Internationalisierungspfad vgl. zum Beispiel Bäurle (1996), S. 39ff., oder 

Swoboda (2002), S. 33ff.
20	 Vgl. Macharzina/Engelhard (1991), S. 23ff.
21	 Vgl. Kutschker/Bäurle/Schmid (1997), S. 101ff.
22	 Vgl. Kutschker/Bäurle/Schmid (1997), S. 108.
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Situation23. Unternehmen sind allerdings, so die Autoren, in ihrer Fähigkeit diese Anpas-
sungen vorzunehmen, beschränkt und können nur ein bestimmtes Ausmaß an Lernen und 
Anpassung in einem gegebenen Zeitraum realisieren. Für diese These liefern Vermeulen 
und Barkema in einer empirischen Untersuchung der ausländischen Direktinvestitionen 
von 22 niederländischen Unternehmen über einen Zeitraum 25 Jahren einige unterstüt-
zende Befunde24.

2.3	 Kulturelle Distanz im Internationalisierungspfad

Durch die Internationalisierung tritt ein Untenehmen in neue, unbekannte Umfelder 
ein. Länder unterscheiden sich hinsichtlich der anzutreffenden Branchenumfelder, Tech-
nologieumfelder, politisch-rechtlichen Umfelder, makroökonomischen Umfelder und 
insbesondere hinsichtlich der kulturellen Umfelder. Besonders die kulturellen Unter-
schiede, in der Literatur meist als kulturelle Distanz bezeichnet, haben dabei für das 
internationalisierende Unternehmen weit reichende Folgen, wie in umfangreicher 
Forschung gezeigt wurde. Diese Unterschiede erfordern Anpassungen im internationa-
lisierenden Unternehmen, und zwar sowohl auf der Ebene einzelner Personen als auch 
auf höheren organisationalen Ebenen. Kulturen beeinflussen Werte, Wahrnehmung und 
Verhalten von Personen25. Damit beeinflussen sie auch für die Geschäftstätigkeit von 
und in Unternehmen wichtige Aspekte, so zum Beispiel die Art und Weise, wie Indivi-
duen mit Konfliktsituationen umgehen, verhandeln, Entscheidungen treffen oder führen 
und geführt werden wollen26. Tritt ein Unternehmen in Länder mit hoher kultureller 
Distanz zu den bekannten kulturellen Umfeldern ein, sehen sich Manager und Mitarbeiter 
mit Teammitgliedern, Kunden, Lieferanten und anderen Personen konfrontiert, die sich 
anders verhalten als sie selbst und andere Werte und Normen befolgen. Dadurch kann 
kulturelle Distanz zu Spannungen und Missverständnissen zwischen Personen innerhalb 
eines Unternehmen sowie Mitgliedern des Unternehmens und Außenstehenden führen, 
was letztlich eine effiziente Geschäftstätigkeit behindert27. Um solche Reibungsverluste zu 
verhindern, ist es notwendig, dass Lern- und Anpassungsprozesse auf der Ebene einzelner 
Individuen stattfinden28. Diese Lern- und Anpassungsprozesse sind jedoch schwierig und 
benötigen Zeit. 

Kulturelle Distanz in der Internationalisierung hat darüber hinaus auch Implikationen auf 
höherer organisationaler Ebene29. So erhöht kulturelle Distanz potentielle Interessensdi-
vergenzen und Informationsasymmetrien zwischen Niederlassungen und Gesamtunter-
nehmen30. Daraus folgt, dass mit zunehmender kultureller Distanz die „challenges for the 

23	 Vgl. Vermeulen/Barkema (2002), S. 639.
24	 Vgl. Vermeulen/Barkema (2002), S. 646.
25	 Zur Übersicht siehe Kirkman/Lowe/Gibson (2006), S. 285ff., sowie Kwok et al (2005), S. 357ff.
26	 Vgl. Adler (2002), S. 151ff.
27	 Vgl. Gómes-Mejia/Palich (1997), S. 312.
28	 Vgl. Newman/Nollen (1996), S. 754ff.
29	 Vgl. Calori et al. (1994), S. 362ff.; Johanson/Vahlne (1977), S. 23ff.; Newman/Nollen (1996), S. 754ff.
30	 Vgl. Roth/O’Donnell (1996), S. 680.
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organizational control system increase proportionately”31. Es wird ein komplexeres System 
von Anreiz- und Kontrollmechanismen benötigt, um dem zu begegnen. Dabei müssen 
Anreiz- und Kontrollsysteme auch auf eine spezifische lokale Kultur angepasst werden. 
So haben verschiedene Studien gezeigt, dass Individuen aus unterschiedlichen Kulturen 
auf die gleichen Anreizsysteme unterschiedlich reagieren32. Neben diesen internen Anpas-
sungen müssen Unternehmen Wissen über die lokalen kulturellen Gegebenheiten und 
ihre Folgen für die Geschäftstätigkeit aufbauen. Dies ist umso schwieriger, je größer die 
kulturellen Unterschiede zwischen bekannten und neuen Umfeldern sind33. 

Insgesamt führt kulturelle Distanz im Internationalisierungspfad also dazu, dass die disku-
tierten Lern- und Anpassungsprozesse, die den verschiedenen theoretischen Modellen 
zum Internationalisierungspfad zugrunde liegen und für die umfangreiche empirische 
Unterstützung geliefert wurde, in größerem Maße stattfinden müssen und komplexer 
werden. Wie im vorherigen Abschnitt diskutiert, unterliegen Unternehmen aber Beschrän-
kungen hinsichtlich der Lern- und Anpassungsprozesse, die sie in einem gegebenen Zeit-
raum bewältigen können. Auf individueller Ebene unterliegen Personen Einschränkungen 
aufgrund ihrer beschränkten Rationalität und können im Internationalisierungsprozess 
nur eine bestimmte Menge von Informationen aufnehmen und verwerten. Auf organisa-
tionaler Ebene unterliegen Unternehmen einer gewissen Trägheit bei der Anpassung an 
neue Gegebenheiten und brauchen Zeit, um ihre Strukturen und Prozesse zu ändern34. Vor 
allem benötigt aber die Veränderung der bereits diskutierten „deep structure“ Zeit. 

3	 Hypothesen

Ausgehend von der Zielsetzung dieses Beitrages stellt sich nun die Frage, wie kulturelle 
Distanz in der Internationalisierung die Gestalt des Internationalisierungspfades beein-
flusst und welchen Einfluss sie auf den Unternehmenserfolg hat.

Geht man wie dargestellt davon aus, dass Unternehmen nur in begrenztem Maße in der 
Lage sind, die aufgrund kultureller Unterschiede notwendigen Anpassungen zu leisten 
und das notwendige Wissen über lokale Gegebenheiten zu erwerben, so muss ein hohes 
Maß kultureller Distanz pro gegebener Zeit dazu führen, dass Strukturen und Systeme 
nur in unzureichendem Maß an die neue Situation angepasst werden und notwendiges 
Wissen nicht aufgebaut wird. Dies muss dann in folgenden Perioden geschehen, so dass 
hierfür Ressourcen aufgewendet werden müssen, die dann nicht für andere Projekte, wie 
zum Beispiel Expansionsprojekte, zur Verfügung stehen35. Außerdem, so zeigte die Ausein-
andersetzung mit dem Uppsala-Modell, spielt Lernen im Internationalisierungspfad eine 
große Rolle. Unternehmen können in früheren Internationalisierungsprojekten aufge-
bautes Wissen für spätere Eintritte nutzen. Konnten sie aufgrund einer Überbelastung 
durch das Ausmaß kultureller Distanz pro gegebener Zeiteinheit kein solches Wissen 

31	 Gómes-Mejia/Palich (1997), S. 313.
32	 Vgl. zur Übersicht Kirkman/Lowe/Gibson (2006), S. 285ff.
33	 Vgl. Barkema et al. (1997), S. 428.
34	 Vgl. Hannan/Freeman (1984), S. 149ff.
35	 Vgl. Tan/Mahoney (2005), S. 115f.
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aufbauen, so steht dies nicht für zukünftige Projekte zur Verfügung und bremst damit die 
weitere Internationalisierung. Richtet ein Unternehmen also in einem gegebenen Zeitraum 
neue Auslandseinheiten ein, so führt deren kumulierte kulturelle Distanz aus den darge-
legten Gründen dazu, dass in zukünftigen Perioden die Internationalisierung gebremst 
wird. Hypothese 1 lautet daher:

Hypothese 1: 	Die kumulierte kulturelle Distanz der in einem gegebenen Zeitraum einge-
richteten Auslandseinheiten hat einen negativen Einfluss auf die Rate der 
internationalen Expansion in einem darauf folgenden Zeitraum.

Neben dem Ausmaß der kulturellen Distanz hat auch die Gleichmäßigkeit oder Ungleich-
mäßigkeit, mit der ein Unternehmen mit der kulturellen Distanz im Internationalisie-
rungspfad umgehen muss, einen Einfluss darauf, in welcher Weise im Unternehmen die 
notwendigen Lern- und Anpassungsprozesse stattfinden können. So wurde gezeigt, dass 
in Unternehmen, die regelmäßig gefordert werden, sich zu verändern, diese Verände-
rungen und Anpassungen leichter vonstatten gehen als in Unternehmen, die über längere 
Zeit in einer gleichen Situation verharren36. Werden Unternehmen stetig gefordert, sich 
an neue kulturelle Gegebenheiten anzupassen, so können sie bei jeder neuen Verände-
rung auf kürzlich gemachte Erfahrungen zurückgreifen und sind in der Lage, die notwen-
digen Veränderungen rasch zu implementieren37. Sie bauen stetig Wissen auf, dass ihnen 
die Implementierung und die Anpassungen in späteren Internationalisierungsprojekten 
einfacher macht. Werden Unternehmen in ihrer Expansion nur unregelmäßig mit kultu-
reller Distanz konfrontiert, so steigt die Gefahr, dass sie in den mit einem solchen Pfad 
einhergehenden Peaks durch die notwendigen Anpassungen und Lernprozesse überfor-
dert werden. In den zwischen diesen Peaks liegenden Phasen der Ruhe steigt außerdem 
die Gefahr, dass in früheren Anpassungsprozessen gewonnenes Wissen verloren geht, zum 
Beispiel dadurch, dass Kompetenzträger das Unternehmen verlassen haben38. Bei einer 
Expansion, die in einem Zeitraum das Unternehmen unregelmäßig mit kultureller Distanz 
konfrontiert, steigt also die Gefahr, dass Strukturen und Systeme nur in unzureichendem 
Maß angepasst werden und notwendiges Wissen nicht in späteren Perioden für Internati-
onalisierungsprojekte zur Verfügung steht. Daraus ergibt sich die folgende Hypothese:

Hypothese 2: 	Die Unregelmäßigkeit, mit der kulturelle Distanz durch die Einrichtung 
neuer Auslandseinheiten in einem gegebenen Zeitraum anfällt, hat einen 
negativen Einfluss auf die Rate der internationalen Expansion in einem 
darauf folgenden Zeitraum.

Tritt ein Unternehmen in einem gegebenen Zeitraum in Länder mit einer hohen kultu-
rellen Distanz ein, so führt dies wie bereits dargestellt dazu, dass Strukturen und Systeme 
nur in unzureichendem Maß an die neue Situation angepasst werden und notwendiges 
Wissen nicht aufgebaut wird. Durch solche Implementierungsmängel leidet zum einen 

36	 Vgl. Brown/Eisenhardt (1997), S. 2ff.
37	 Vgl. Vermeulen/Barkema (2002), S. 642.
38	 Vgl. Hayward (2002), S. 25.
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der Erfolg der Geschäftstätigkeit in den neuen Umgebungen39. Zum anderen werden 
aber auch mögliche positive Effekte auf Ebene des Gesamtunternehmens so nicht ausge-
schöpft. Sind die einzelnen Niederlassungen nicht entsprechend in das Gesamtnetzwerk 
des Unternehmens integriert, so werden die bereits diskutierten möglichen positiven 
Effekte der Internationalität eines Unternehmens nicht zum Tragen kommen. So müssen 
die internationalen Aktivitäten, um Skaleneffekte nutzen und vom Zugang zu verschie-
denen Faktormärkten profitieren zu können, durch Zentralisierung und umfangreichen 
Einsatz von technokratischen Koordinationsinstrumenten aufeinander abgestimmt 
werden. Auch das Lernen aus unterschiedlichen Umgebungen und der Wissenstransfer 
zwischen Unternehmenseinheiten, der notwendig ist, um aus diesem Lernen einen Wett-
bewerbsvorteil zu erzielen, sind von der Ausgestaltung und Adaption von Strukturen 
und Systemen abhängig40. Nicht zuletzt wird auch der Erfolg bisheriger Aktivitäten, die 
zunächst nicht von der Internationalisierung betroffen zu sein scheinen, unter einer hohen 
kulturellen Distanz pro gegebener Zeiteinheit leiden. Diesen werden weniger Ressourcen 
und Aufmerksamkeit zuteil, da diese aufgrund des aus der kulturellen Distanz folgenden 
Implementierungsaufwandes an anderer Stelle benötigt werden.

Aus der vorangegangenen Argumentation ergibt sich die folgende Hypothese:

Hypothese 3: 	Die kumulierte kulturelle Distanz der in einem gegebenen Zeitraum einge-
richteten Auslandseinheiten hat einen negativen Einfluss auf die Profitabi-
lität des Unternehmens am Ende dieses Zeitraums.

	
Wie bereits in der Herleitung von Hypothese 2 diskutiert, fallen notwendige Anpas-
sungen und Veränderungen solchen Unternehmen leichter, die regelmäßig solche Transi-
tionsprozesse durchlaufen. Unternehmen, die längere Zeit in gleicher Situation verharren, 
können unter Umständen eine Trägheit entwickeln, die spätere Veränderungsprozesse 
erschwert. Werden Unternehmen in ihrer Expansion nur unregelmäßig mit kultureller 
Distanz konfrontiert, steigt daher die Gefahr, dass sie in den mit einem solchen Pfad 
einhergehenden Peaks durch die notwendigen Anpassungen und Lernprozesse überfor-
dert werden. Die in Hypothese 3 diskutierten negativen Einflüsse mangelnder Imple-
mentierung der Internationalisierung auf die Unternehmensperformance sind daher in 
einem Pfad, in dem kulturelle Distanz nur unregelmäßig zu bewältigen ist, höher als bei 
einem mit regelmäßiger kultureller Distanz einhergehenden Pfad. Insgesamt ergibt sich 
aus diesen Überlegungen die folgende Hypothese:

Hypothese 4: 	Die Unregelmäßigkeit, mit der kulturelle Distanz durch die Einrichtung 
neuer Auslandseinheiten in einem gegebenen Zeitraum anfällt, hat einen 
negativen Einfluss auf die Profitabilität des Unternehmens am Ende dieses 
Zeitraums.

39	 Vgl. Vermeulen/Barkema (2002), S. 640.
40	 Vgl. Szulanski (1996), S. 27ff.
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4	 Empirische Untersuchung

4.1	S ample und Datengrundlage

Für den Test der dargestellten Hypothesen wurden detaillierte Daten über den (inter-
nationalen) Expansionspfad deutscher Unternehmen gesammelt. Der Unternehmens
auswahl wurde zunächst der HDAX zugrunde gelegt. Als Grundlage für die Auswahl 
der zu untersuchenden Unternehmen wurden alle Unternehmen gewählt, die zwischen 
dem 11. April 1994 (Auflegung des HDAX) und dem 31. Dezember 2004 zu mindes-
tens einem Zeitpunkt diesem Index angehört haben41. Dies umfasst 195 Unternehmen. 
Von diesen Unternehmen wurden 34 Banken und Versicherungen sowie Beteiligungs- 
und Immobiliengesellschaften und 15 reine Handelsunternehmen aufgrund der geringen 
Vergleichbarkeit mit anderen Unternehmen ausgeschlossen. Darüber hinaus wurden 
elf Unternehmen ausgeschlossen, die zwar an der Deutschen Börse gelistet sind, ihren 
Hauptsitz aber im Ausland haben. Für die restlichen 135 Unternehmen wurde versucht, 
Geschäftsberichte für die Jahre 1985 bis 2004 zu beschaffen. Dazu wurden die Unter-
nehmen mit der Bitte kontaktiert, diese Geschäftsberichte zur Verfügung zu stellen. Für 
30 Unternehmen, die aufgrund von Insolvenz, Akquisitionen oder Fusionen nicht mehr 
existieren, war dies nicht möglich. Daher wurde neben den Unternehmen selbst auch auf 
verschiedene Sekundärquellen zur Beschaffung der Geschäftsberichte zurückgegriffen. Da 
die kontaktierten Unternehmen meist nur für einen geringeren Zeitraum als den Ange-
fragten historische Geschäftsberichte vorhielten, zum Teil nicht bereit waren, die archi-
vierten Exemplare zu verschicken und da sich die Sekundärquellen besonders für die 
frühen Jahre des betrachteten Zeitraumes als lückenhaft erwiesen, war es für 44 dieser 
Unternehmen nicht möglich, Berichte für eine ausreichend große Anzahl von Jahren zu 
beschaffen. Für insgesamt 91 Unternehmen konnten Geschäftsberichte für mindestens 
fünf bis zu 20 Jahre zusammengetragen werden. Diese Unternehmen bilden das dieser 
Untersuchung zugrunde liegende Sample. 

Da bei der Datensammlung für alle Unternehmen, die zumindest zu einem Zeitpunkt im 
Untersuchungszeitraum im HDAX enthalten waren, Geschäftsberichte für den gesamten 
Untersuchungszeitraum zu sammeln versucht wurde, enthält das so erhaltene Sample 
sowohl Unternehmen, die im Laufe des Untersuchungszeitraumes aus dem HDAX ausge-
schieden sind, als auch Unternehmen, die im Untersuchungszeitraum aufgenommen 
wurden. Die ausgeschiedenen Unternehmen umfassen dabei sowohl solche Unternehmen, 
die akquiriert wurden oder in einer Fusion aufgegangen sind, als auch solche Unter-
nehmen, die Insolvenz erlitten haben. Insgesamt umfasst das Sample elf solcher Unter-
nehmen. Das beschriebene Vorgehen wurde gewählt, um einem möglichen Survivor Bias 
vorzubeugen. Allerdings enthält das Sample aufgrund der Probleme bei der Datenbe-
schaffung nur 12% nicht-überlebender Unternehmen im Vergleich zu 22% nicht-überle-
bender Unternehmen unter den 135 Unternehmen, für die ursprünglich versucht wurde, 
Geschäftsberichte zu beschaffen. Daher wurden aus verschiedenen Sekundärquellen 
(Thomson Financial und COMPUSTAT) Finanzdaten für die im Sample enthaltenen und 
die aufgrund der mangelnden Verfügbarkeit von Geschäftsberichten nicht enthaltenen 

41	 Vgl. Deutsche Börse Group (2006).
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Unternehmen gesammelt. Ein daraufhin durchgeführter Mittelwertvergleich zwischen 
diesen beiden Gruppen zeigte keine signifikanten Unterschiede hinsichtlich einer der 
untersuchten Variablen (Anzahl Mitarbeiter, Umsatz, Kapitalstruktur und Return on 
Assets). Daher liegt die Vermutung nahe, dass sich enthaltene und ausgeschlossene Unter-
nehmen nicht wesentlich unterscheiden und somit ein Survivor Bias unwahrscheinlich 
ist. Neben dieser Form des Bias, der durch das gänzliche Fehlen von Daten zu einzelnen 
Variablen zustande kommt, können Ergebnisse auch durch das Fehlen von Werten zu 
einzelnen Variablen verzerrt werden42. Da aber in dieser Untersuchung aus Geschäftsbe-
richten extrahierte Variablen verwendet werden und ein Unternehmen nur einbezogen 
wurde, wenn ein solcher Geschäftsbericht vorlag, besteht dieses Problem durch fehlende 
Werte hier nicht. 

Aus den so zusammengetragenen Geschäftsberichten wurden Informationen zu allen exis-
tierenden und neuen Geschäftseinheiten gesammelt43. Hierzu wurden alle aufgeführten, im 
Zeitraum neu gegründeten oder akquirierten Unternehmenseinheiten aus den Berichten 
extrahiert. Für die Untersuchung wurden am Ende allerdings nur solche Einheiten berück-
sichtigt, an denen das Mutterunternehmen mit mindestens 50% beteiligt ist, um reine 
Finanzbeteiligungen aus der Untersuchung auszuschließen. Als Expansionsschritt wurde 
also aufgefasst, wenn ein Unternehmen an einer Einheit vor diesem Schritt weniger als 
50% gehalten hat oder diese Einheit noch nicht existiert hat und ein Unternehmen 
nach diesem Schritt mindestens 50% dieser Einheit besessen hat. Außerdem wurden 
das vollständige Portfolio an Unternehmenseinheiten zu Beginn des jeweiligen Unter-
suchungszeitraumes sowie alle Desinvestitionen erhoben, so dass für jeden Zeitpunkt im 
Untersuchungszeitraum das komplette Portfolio bestimmt werden konnte. Dieses zeitauf-
wendige Vorgehen war notwendig, da keine öffentlich zugängliche Datenbank existiert, 
die umfassende Daten zur (internationalen) Expansion deutscher Unternehmen enthält. 
Nach Abschluss der Datenerhebung wurden die erhobenen Daten auf zwei Wegen über-
prüft. Zuerst wurden die erhobenen Akquisitionen mit den in der Thomson One Banker 
Deals Datenbank enthaltenen Akquisitionen verglichen. Dies zeigte, dass die aus den 
Geschäftsberichten extrahierten Akquisitionen alle in der Datenbank enthaltenen Akqui-
sitionen enthielten und darüber hinaus mehr Akquisitionen erfasst wurden. Da Akquisi-
tionen nur eine Teilmenge der Expansionsschritte darstellen, wurden die Unternehmen 
erneut kontaktiert und gebeten, die erhobenen Daten auf Vollständigkeit und Richtig-
keit zu überprüfen. Acht Unternehmen erklärten sich hierzu bereit und stellten fest, dass 
lediglich einige Minderheitsbeteiligungen nicht erfasst worden waren44.

Die Verwendung einer Datenbasis, die aus Geschäftsberichten extrahiert wurde, ist 
zunächst nicht unproblematisch. So versuchen Unternehmen, mit ihrem Jahresabschluss 
ein ganz bestimmtes Bild zu zeichnen, das unter Umständen der tatsächlichen Situation 
des Unternehmens nicht vollständig entspricht45. Dies betrifft gerade auch die Textteile 

42	 Vgl. zum Beispiel Göthlich (2006), S. 133ff.
43	 Vgl. zu einem ähnlichen Vorgehen bei einem Sample von niederländischen Unternehmen zum Beispiel Barke-

ma/Bell/Pennings (1996), S. 155f., oder Vermeulen/Barkema (2002), S. 642f.
44	 Da bis auf eine Ausnahme alle Variablen auf Basis von Mehrheitsbeteiligungen operationalisiert werden, ergibt 

sich daher auch eine vollständige Übereinstimmung dieser Variablen.
45	 Vgl. zum Beispiel Baetge/Kirsch/Thiele (2004), S. 64ff., oder Wöhe/Döring (1997), S. 50ff.
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der Jahresabschlüsse, wie den Lagebericht46. Damit ist zunächst die Gefahr gegeben, dass 
mit einer Auswertung der Geschäftsberichte kein genaues Bild der untersuchten Unter-
nehmen gewonnen wird. Jedoch legt das Ergebnis der Überprüfung der so erhobenen 
Daten nahe, dass trotz dieser Probleme eine recht genaue und detaillierte Datenbasis zur 
Expansion der betrachteten Unternehmen gewonnen wurde. 

4.2	 Variablenoperationalisierung

4.2.1	A bhängige Variablen

Die Rate der internationalen Expansion wurde auf Basis der in einem betrachteten Zeit-
raum getätigten Expansionsschritte gemessen. Dazu wurde die Anzahl der in diesem Zeit-
raum neu entstandenen ausländischen Unternehmenseinheiten durch die Anzahl der zu 
Beginn des betrachteten Zeitraumes existierenden Einheiten geteilt.

Als Maß für die Profitabilität wurde die Gesamtkapitalrendite (Return on Assets) herange-
zogen. Diese ist definiert als der Quotient aus dem Jahresüberschuss vor Steuern in einer 
Periode und dem in dieser Periode durchschnittlich eingesetzten Gesamtkapital. Dieses 
Maß ist nicht, wie zum Beispiel die Eigenkapitalrendite, durch Entscheidungen über die 
Kapitalstruktur des Unternehmens beeinflusst. Da Unternehmen bei der Rechnungsle-
gung verschiedenen Wahlrechten unterliegen und in einem gewissen Maß beeinflussen 
können, zu welchem Zeitpunkt sie Gewinne oder Verluste berichten, wurde ein gleitender 
Durchschnitt der Gesamtkapitalrendite über einen Zeitraum von drei Jahren gebildet, um 
diese Effekte abzumildern.

4.2.2	 Variablen auf Basis kultureller Distanz

Kulturelle Distanz wurde mit Hilfe des Kogut-Singh-Index gemessen47. Mit diesem Index 
werden kulturelle Unterschiede zwischen Ländern auf Basis von Ländern zugeordneten 
Punktwerten in verschiedenen Kulturdimensionen berechnet. Zunächst wurden für die 
Berechnung die Kulturdimensionen und die dazugehörigen Punktzahlen von Hofstede48 
zugrunde gelegt, die in vielfältigen empirischen Untersuchungen in verschiedenster Weise 
verwendet wurden49. Obwohl Hofstedes Studie auch zum Teil sehr heftige Kritik entge-
gengebracht wurde, hat sie den Vorteil, dass sie Daten zu einer Vielzahl von Ländern 
liefert und in diesem Umfang anderen Studien deutlich überlegen ist50. An Hofstedes 
Arbeit wurde kritisiert, dass sie auf ein Sample von Individuen aus derselben Organisa-

46	 Vgl. Ballwieser (1997), S. 177ff.
47	 Vgl. Kogut/Singh (1988), S. 422.
48	 Vgl. Hofstede (1980), S. 73ff.
49	 Für ein umfassendes Review zur Verwendung der Studie Hofstedes in der Managementforschung siehe Kirkman/

Lowe/Gibson (2006), S. 285ff.
50	 Für eine Übersicht der Kritikpunkte siehe Kutschker/Schmid (2004), S. 723ff., sowie die dort angegebene Lite-

ratur.
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tion (IBM) zurückgreift51. Dadurch könnten die Ergebnisse der Studie verzerrt sein, vor 
allem auch, da IBM eine starke und einheitliche Unternehmenskultur pflegt. Darüber 
hinaus wurde kritisiert, dass die ursprüngliche Untersuchung sehr westlich orientiert ist 
und Besonderheiten vor allem asiatischer Kulturen vernachlässigt. Dies hat Hofstede durch 
die spätere Einbeziehung der Dimension Langfristorientierung (auch als Confucian Dyna-
mism bezeichnet) zu heilen versucht. Allerdings liegen Daten für diese Dimension nur für 
einen Teil der Länder vor. Ein weiterer Kritikpunkt an der Verwendung der Kulturdimen-
sionen Hofstedes betrifft die damit angenommene Stabilität der Länderkulturen über die 
Zeit. Hofstedes Daten wurden in den 1970er Jahren erhoben und bei einer Verwendung 
in heutigen Studien wird daher (allerdings meist nur implizit) angenommen, dass sich 
die Länderkulturen seitdem nicht verändert haben. Allerdings wurde argumentiert, dass 
Kulturen aufgrund verstärkter Interaktion und verbesserter Kommunikationsinfrastruktur 
gerade in den letzten Jahrzehnten konvergieren52. Dies würde bedeuten, dass eine Anwen-
dung der Kulturdimensionen und Länderwerte Hofstedes in aktuellen Studien kulturelle 
Unterschiede annehmen würde, die in Wirklichkeit nicht vorhanden sind. Um die Robus-
theit der Ergebnisse sicherzustellen und die an der Hofstede-Studie kritisierten Punkte zu 
adressieren, wurden alternativ auch die Punktwerte und Dimensionen der GLOBE-Studie 
verwendet53. Diese hat zwar den Nachteil, dass sie nur für weniger Länder Daten liefert, 
allerdings ist sie nicht nur auf Individuen aus einem Unternehmen beschränkt, verwendet 
mehr Kulturdimensionen als Hofstede und ist damit durch den umfassenden Einschluß 
einer Cofucian Dynamism Dimension weniger westlich fokussiert. Darüber hinaus 
stammen die in dieser Untersuchung verwendeten Daten aus einer deutlich jüngeren 
Erhebung, so dass bei einer tatsächlichen Konvergenz der Kulturen die Punktwerte dieser 
Studie gerade für die zweite Hälfte des Untersuchungszeitraumes größere Gültigkeit haben 
sollten. Für die Daten zu den Hofstede-Dimensionen wurden zunächst auf die in der aktu-
ellsten Dokumentation dieser Studie publizierten Tabellen zurückgegriffen54. Darüber 
hinaus wurden Daten für mehrere dort nicht aufgeführte Länder durch eine Anfrage an 
das Hofstede nahe stehende Beratungsunternehmen ITIM55 erhalten. Für die Daten zu 
den neun GLOBE Dimensionen wurde auf die in der umfangreichen Dokumentation des 
Projektes veröffentlichten Tabellen zurückgegriffen56. Mehrere Anfragen an verschiedene 
Mitglieder des GLOBE Projektteams, um Daten für weitere Länder zu erhalten, blieben 
ohne Erfolg. Für die Länder, für die trotz dieser Bemühungen keine Werte vorlagen, 
wurden diese anhand der Werte anderer Länder und unter dem Rückgriff auf verschie-
dene Variablen wie Sprache, Religion, ethnische Zusammensetzung der Bevölkerung, 
etc. geschätzt. Zu diesen Variablen wurden Länderdaten aus dem CIA World Factbook57 
verwendet. Insgesamt war diese Schätzung im Falle der Hofstede-Dimensionen nur für 
0,09% der zu irgendeinem Zeitpunkt im Untersuchungszeitraum existierenden Auslands-
einheiten notwendig. Für die GLOBE-Dimensionen betraf dies allerdings immerhin 11% 
dieser Einheiten. Diese Schätzungen waren notwendig, da Informationen für alle neuen 

51	 Vgl. Sivakumar/Nakata (2001), S. 556.
52	 Vgl. Shenkar (2001), S. 523.
53	 Für eine umfassende Beschreibung dieser Studie und ihrer Ergebnisse siehe House (2004), S. 91ff.
54	 Vgl. Hofstede (2001), S. 41ff.
55	 www.itim.org
56	 Vgl. House (2004), S. 91ff.
57	 www.cia.gov/cia/publications/factbook/.
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Niederlassungen innerhalb des Internationalisierungspfades benötigt wurden und daher 
einzelne Länder nicht aus der Untersuchung ausgeschlossen werden konnten. 

Mit dem Kogut-Singh-Index wurden auf Basis beider Studien Matrizen gebildet, die die 
kulturelle Distanz zwischen allen möglichen Paarungen der im Sample vorkommenden 
Länder enthalten. 

Als Ausgangspunkt der Berechnung der Variablen zur kulturellen Distanz für einen 
bestimmten Untersuchungszeitraum wurde für jeden Expansionsschritt in diesem Zeit-
raum eine individuelle kulturelle Distanz berechnet. Hierbei wurde zunächst die jeweilige 
kulturelle Distanz dieser neuen Unternehmenseinheit zu allen im Vorjahr existierenden 
Unternehmenseinheiten berechnet. Aus diesen so berechneten Distanzen wurde dann die 
minimale Distanz bestimmt. Dieses Vorgehen wurde gewählt, um mögliche Lerneffekte zu 
berücksichtigen. Ein Unternehmen lernt durch die Aktivität in einer bestimmten kultu-
rellen Umgebung und kann dieses Wissen dann auch in ähnlichen kulturellen Umge-
bungen anwenden. So können Unternehmen „Brückenkopfstrategien“ verfolgen und 
zunächst in einer neuen Region in einer einzelnen Länderkultur Erfahrungen sammeln, 
die sie dann in weiteren Ländern mit einem ähnlichen kulturellen Umfeld einsetzen 
können.

Auf Basis der so für einzelne Expansionsschritte berechneten kulturellen Distanzen wurde 
die Variable Kumulierte kulturelle Distanz der Expansion gebildet, indem die kulturellen 
Distanzen aller Expansionsschritte im festgelegten Untersuchungszeitraum summiert 
wurden58.

Die Unregelmäßigkeit der kulturellen Distanz der Expansion wurde ebenfalls auf Basis der 
individuellen Distanzen der Expansionsschritte berechnet. Dazu wurde zunächst die 
kulturelle Distanz der Expansion für jedes Jahr des Untersuchungszeitraumes berechnet, 
bevor die Standardabweichung dieser jährlichen kulturellen Distanzen der Expansion im 
betrachteten Zeitraum bestimmt wurde. Um den vom Mittelwert unabhängigen Variati-
onskoeffizienten zu bilden, wurde dann die Standardabweichung durch den Mittelwert 
der jährlichen kulturellen Distanz der Expansion geteilt. 

Neben der Unregelmäßigkeit des Internationalisierungspfades könnte auch die Lage 
eines Peaks der kulturellen Distanz im Betrachtungszeitraum einen Einfluss auf die 
weitere Expansion und die Profitabilität am Ende des Betrachtungszeitraumes haben. Je 
näher der Peak an der zweiten Betrachtungsperiode beziehungsweise am Zeitpunkt der 
Messung der Profitabilität liegt, desto größer könnten seine Auswirkungen sein. Hierum 
wurde durch die Variable Schiefe der kulturellen Distanz der Expansion kontrolliert. Diese 
wurde für einen bestimmten Zeitraum auf Basis der jährlichen kulturellen Distanzen 
wie folgt berechnet: Zunächst wurden die jährlichen Distanzen gewichtet. Dabei wurden 
die Distanzen am Anfang des Zeitraumes mit negativen Gewichten und am Ende des 
Zeitraumes mit positiven Gewichten belegt. Die Summe der so gewichteten jährlichen 

58	 Um Zeiträume unterschiedlicher Länge vergleichbar zu machen, wurde diese kumulierte Distanz durch die 
Division mit der Anzahl der Jahre im Untersuchungszeitraum normiert. 
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Distanzen wurde dann zum Zweck der Normierung durch die Summe der ungewichteten 
jährlichen Distanzen geteilt. Bei der so auf Zeiträume mit einer ungeraden Anzahl von 
Jahren beschränkten Berechnung wurden stets Anfang- und Endjahr mit dem Gewicht –1 
beziehungsweise 1 belegt und das mittlere Jahr mit dem Wert 0. Je kleiner der so berech-
nete Wert ist, desto früher liegt der Schwerpunkt der kulturellen Distanz der Expansion 
im Betrachtungszeitraum.

Die Variable kulturelle Diversität wurde gebildet, um einen möglichen Einfluss des Status 
der Internationalität, den ein Unternehmen bereits erreicht hat, zu erfassen. Dazu wurde 
die durchschnittliche paarweise Distanz zwischen allen Einheiten des Unternehmens am 
Beginn eines Betrachtungszeitraumes berechnet59.

4.2.3  Weitere Variablen

Einem Unternehmen stehen für die Durchführung eines Direktinvestments zwei grund-
sätzliche Möglichkeiten zur Verfügung: die Akquisition und das Greenfield Investment60. 
Es wurde diskutiert, dass Lerneffekte auftreten können, wenn Unternehmen eine dieser 
Möglichkeiten wiederholt anwenden61. Hierum wird durch die Variable Akquisitionen 
kontrolliert, die für ein Unternehmen als Anteil der Akquisitionen im betrachteten Zeit-
raum an allen internationalen Expansionsschritten in diesem Zeitraum berechnet wurde. 
Ist dieser Wert gleich 1, hat ein Unternehmen in einem Zeitraum ausschließlich Akqui-
sitionen durchgeführt, ist dieser Wert gleich 0, so hat ein Unternehmen nur Greenfield 
Investments getätigt.

Ein Unternehmen, das eine neue Niederlassung im Ausland einrichtet, kann dies entweder 
allein, oder mit einem Partner tun. In der Literatur wurde argumentiert und gezeigt, 
dass Unternehmen durch die Einbindung eines lokalen Partners spezielles Wissen 
dieses Partners nutzen können62. Dies könnte die Anforderungen zu lernen mindern. 
Es wurde aber ebenso gezeigt, dass die Einbeziehung eines Partners die Koordinations- 
und Kontrollanforderungen erhöht63. Dies könnte die Schwierigkeiten gegenüber einer 
Expansion ohne Partner erhöhen. Dieser mögliche Einfluss von Kooperationen wurde 
durch die Variable Kontrolle erfaßt. Diese wurde berechnet als der Anteil der internati-
onalen Expansionsschritte im jeweiligen Untersuchungszeitraum, die ein Unternehmen 
ohne Partner durchgeführt hat, an allen in diesem Zeitraum unternommenen internati-
onalen Expansionsschritten. 

Haben Unternehmen an einer Auslandsniederlassung bereits eine Minderheitsbeteiligung 
gehalten, bevor sie die Kontrolle über diese Einheit übernehmen, so hatten sie bereits die 
Gelegenheit, Wissen und Erfahrungen in dieser Minderheitsbeteiligung zu erwerben. Um 

59	 Vgl. Gómes-Mejia/Palich (1997), S. 316.
60	 Vgl. Hutzschenreuter (2001), S. 57; Glaum (1996), S. 27.
61	 Vgl. zum Beispiel Barkema/Vermeulen (1998), S. 8ff., Hayward (2002), S. 22ff., oder Haleblian/Finkelstein 

(1999), S. 30ff.
62	 Vgl. zum Beispiel Lane/Salk/Lyles (2001), S. 1139ff.
63	 Vgl. Chang/Rosenzweig (2001), S. 748f.
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einen möglichen Einfluss hierdurch wurde mit der Variable Minderheitsbeteiligung kont-
rolliert. Diese wurde als der Anteil der internationalen Expansionsschritte im jeweiligen 
Untersuchungszeitraum, bei denen ein Unternehmen zuvor bereits eine Minderheitsbe-
teiligung besessen hat, an allen internationalen Expansionsschritten in diesem Zeitraum 
berechnet.

Eine ähnliche Diskussion wie im Falle der Expansion in andere Länder ließe sich auch im 
Falle der Expansion in andere Produktbereiche führen. Wenn Unternehmen in neue Bran-
chen eintreten, sind sie ebenfalls Umfeldern ausgesetzt, die sich von den ihnen bekannten 
unterscheiden64. Die Diversifikation erfordert also ebenfalls Anpassungen und die Bildung 
von neuem Wissen. Außerdem kann, analog zur kulturellen Diversität, die Produktdiver-
sität die Komplexität eines Unternehmens erhöhen. Daher wurde um mögliche Effekte 
der Produktdiversifikation kontrolliert. Bei der Betrachtung der Diversifikation wurden, 
analog zu den Variablen zur Internationalisierung, sowohl Statusvariablen als auch Pfad-
variablen verwendet. Die Produktdiversität wurde zunächst als die Anzahl unterschied-
licher vierstelliger WZ-Branchencodes bestimmt, in denen ein Unternehmen zu einem 
gegebenen Zeitpunkt aktiv ist. Alternativ wurde auch ein Entropiemaß in Anlehnung an 
den „Berry-Index“ verwendet65. Für dieses Herfindahl-Maß wurde das Komplement der 
Summe der quadrierten Größenanteile der Aktivitäten in einer Branche gebildet, so dass 
dieser Index gleich null ist, wenn das Unternehmen in nur einer Branche tätig ist, und 
sich um so mehr dem Wert eins annähert, je stärker die Aktivitäten des Unternehmens 
auf verschiedene Branchen verteilt sind. Der Größenanteil in einer Branche wurde als 
Anteil der Unternehmenseinheiten, die in dieser Branche aktiv sind, an der Gesamtheit 
der Unternehmenseinheiten-Branchen-Kombinationen gebildet.

Die Produktdiversifikation wurde anhand der Anzahl der Eintritte der Unternehmen in 
für ein Unternehmen neue Branchen im jeweiligen Untersuchungszeitraum bestimmt66. 
Dabei wurden die Branchen wiederum auf Basis eines vierstelligen Branchencodes 
unterschieden.

Zur Kontrolle um mögliche Größeneffekte wurde die Variable Größe eingeführt, die als 
Umsatz eines Unternehmens in einem bestimmten Jahr operationalisiert wurde. Alternativ 
wurde auch die Bilanzsumme zur Operationalisierung herangezogen.

Die Kontrollvariable Kapitalstruktur wurde für die Unternehmen für jedes Jahr ermittelt, 
für das ein Unternehmen im Sample enthalten ist. Berechnet wurde hierzu der Verschul-
dungsgrad als Quotient aus Fremdkapital und Gesamtkapital.

4.3  Vorgehen und Ergebnisse
Für den Test der Hypothesen wurden alle Variablen für Fünfjahreszeiträume berechnet. 
Dabei wurden für den Test der Hypothesen 1 und 2 die Rate der internationalen Expan-

64	 Vgl. Hutzschenreuter (2001), S. 54f.; Vermeulen/Barkema (2002), S. 640.
65	 Vgl. Berry (1971), S. 371ff.
66	 Vgl. Vermeulen/Barkema (2002), S. 643.
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sion für einen auf den der Berechnung der unabhängigen Variablen folgenden Fünf-
jahreszeitraum berechnet. Für den Test der Hypothesen 3 und 4 wurde als abhängige 
Variable die Profitabilität des Unternehmens am Ende des jeweiligen Betrachtungszeit-
raumes einbezogen. Alle weiteren Statusvariablen wurden für den Beginn des jeweiligen 
Untersuchungszeitraumes berechnet. Durch das Poolen der Zeiträume konnten so für den 
Test der beiden ersten Hypothesen 266 Beobachtungen und für den Test der dritten und 
vierten Hypothesen 589 Beobachtungen verwendet werden (Anzahl Unternehmen im 
Sample mal Anzahl verfügbarer Zeiträume). Die Wahl der Zeitraumlänge orientiert sich 
an den in bisherigen Studien zu ähnlichen Fragestellungen verwendeten Zeiträumen67. 
Außerdem stellte die Wahl von Fünfjahreszeiträumen einen guten Kompromiss zwischen 
der Zeitraumlänge und der Anzahl der Beobachtungen dar. In Tabelle 1 sind die deskrip-
tiven Statistiken und Korrelationen der so berechneten Variablen ausgewiesen. 

Für die Schätzung von Regressionsmodellen bei Panel-Daten können entweder Fixed 
Effect Modelle oder Random Effect Modelle verwendet werden. Daher wurde zunächst 
ein Hausman-Test durchgeführt, der Fixed und Random Effects unter der Null-Hypothese 
vergleicht, dass die unternehmensindividuellen Störterme und die unabhängigen Variablen 
nicht korreliert sind. Im vorliegenden Fall wurde diese Hypothese mit p < 0,001 zurück-
gewiesen, so dass im folgenden Fixed Effect Modelle verwendet werden68. Um auf durch 
die Verwendung von Paneldaten möglicherweise auftretende Heteroskedastizität zu testen, 
wurde ein modifizierter Wald-Test für Fixed Effect Modelle durchgeführt69. Dieser Test 
zeigt das Vorliegen von Heteroskedastizität mit p < 0,001, so dass für die Regressionsmo-
delle heteroskedastizitätsrobuste Huber/White/Sandwich-Schätzer verwendet wurden70. Um 
auf Autokorrelation zu testen, wurde der von Wooldridge vorgeschlagene Test auf Auto-
korrelation in Regressionsmodellen mit Paneldaten verwendet71. Dieser Test zeigte kein 
signifikantes Ergebnis, so dass davon ausgegangen werden kann, dass im vorliegenden Fall 
kein Problem durch Autokorrelation besteht. 

Fixed Effect Modelle kontrollieren um alle über die Zeit konstanten unbeobachteten 
Unterschiede zwischen Unternehmen, die auf die abhängige Variable wirken könnten. 
Daher war die Verwendung von Branchendummies nicht notwendig, da für die Unter-
nehmen des Samples die Branchenzugehörigkeit über die Zeit konstant ist72. Aufgrund 
dieser Eigenschaften der Fixed Effect Modelle sind diese auch in der Lage, um einen 
möglichen Einfluss der Länge des Zeitraumes zu kontrollieren, den ein Unternehmen dem 
Panel angehört. Eine übliche Vorgehensweise wäre, eine Variable in Regressionmodelle 
einzubeziehen, die die Länge der Zugehörigkeit eines Unternehmens zum Sample enthält. 
Da dies aber für jedes Unternehmen eine Konstante ist, kann bei Fixed Effect Modellen 
darauf verzichtet werden. In die Modelle wurden jedoch Jahresdummies einbezogen, 
um mögliche zeitliche Einflüsse oder Auswirkungen des jeweiligen gesamtwirtschaft-
lichen Klimas zu kontrollieren. Da die Unternehmen im Sample zudem unterschiedliche 

67	 Vgl. zum Beispiel Tan (2003), S. 574f., und Tan/Mahoney (2005), S. 118ff.
68	 Vgl. Wooldridge (2002), S. 288ff.
69	 Vgl. Greene (2000), S. 598.
70	 White (1980), S. 817ff.
71	 Vgl. Wooldridge (2002), S. 282f.
72	 Vgl. Carpenter/Fredrickson (2001), S. 537.
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Rechnungslegungsvorschriften verwenden und diese auch für einzelne Unternehmen im 
Zeitverlauf wechseln, wurde eine entsprechende Dummievariable für die verschiedenen 
angewendeten Rechnungslegungsvorschriften einbezogen. Hierbei wurde jeweils berück-
sichtigt, welche Standards ein Unternehmen zu Beginn des jeweiligen Untersuchungszeit-
raumes verwendet hat.

Tabelle 2 zeigt die so erhaltenen Regressionsmodelle. Eine Kolinearitätsdiagnose ergab, dass 
keine Probleme durch vorliegende Kolinearität auftreten, da die Variance Inflation Factors 
für alle Variablen deutlich unter dem Wert 10 lagen, der als kritische Schwelle angesehen 
wird73. Die Modelle 1 und 5 enthalten lediglich die Kontrollvariablen, in den Modellen 2, 
3, 6 und 7 werden die unabhängigen Variablen einzeln einbezogen und bei den Modellen 
4 und 8 handelt es sich um die Gesamtmodelle. Von den in den Hypothesen 1 und 2 
vermuteten Zusammenhängen zeigt sich lediglich der erste in diesen Ergebnissen mit 
einem negativen und signifikanten Koeffizienten. Für die Unregelmäßigkeit der kultu-
rellen Distanz kann kein signifikanter Einfluss auf die Rate der internationalen Expansion 
festgestellt werden. Die Hypothesen 3 und 4 werden beide mit signifikanten negativen 
Koeffizienten für die Variablen kumulierte kulturelle Distanz und Unregelmäßigkeit der 
kulturellen Distanz gestützt. Interessant vor dem Hintergrund der Argumentation dieser 
Arbeit ist das Ergebnis für die Kontrollvariable kulturelle Diversität: Hier zeigt sich ein 
signifikanter negativer Koeffizient in allen Modellen.

Die im vorherigen Abschnitt dargestellten Analysen wurden mit einer alternativen Opera-
tionalisierung der entsprechenden Variablen auf Basis der Punktwerte der GLOBE-Studie 
wiederholt. Die Ergebnisse sind in Tabelle 3 ausgewiesen. Es zeigt sich hier wiederum der 
in Hypothese 1 vermutete Zusammenhang mit einem negativen und signifikanten Koef-
fizienten. Für die Unregelmäßigkeit der kulturellen Distanz kann wiederum kein signifi-
kanter Einfluss auf die Rate der internationalen Expansion festgestellt werden. Wie bei der 
Analyse unter Verwendung der Hofstede-Punktwerte werden auch hier die in den Hypo-
thesen 3 und 4 unterstellten Zusammenhänge gezeigt, allerdings mit niedrigerem Signifi-
kanzniveau. Außerdem zeigt sich wiederum ein signifikanter negativer Koeffizient für die 
kulturelle Diversität in allen Modellen.

In der Herleitung der Hypothesen 1 und 3 wurde argumentiert, dass kulturelle Distanz im 
Internationalisierungspfad durch die damit verbundenen notwendigen Anpassungen und 
das erforderliche Lernen negativ auf die weitere Internationalisierung und auf die Profi-
tabilität wirkt. Diese Zusammenhänge konnten auch in der empirischen Untersuchung 
gezeigt werden. Allerdings wurde in der Literatur auch vorgebracht, dass der Umgang 
mit kultureller Distanz auch Chancen für internationalisierende Unternehmen bietet. 
So eröffnen sich hierdurch Lernmöglichkeiten und Stimuli, die zum einen positiv auf 
weitere Expansionsentscheidungen und zum anderen positiv auf den Unternehmenserfolg 
wirken können. Es wäre also denkbar, dass auf einem niedrigen Niveau kulturelle Distanz 
positiven Einfluss auf die betrachteten abhängigen Variablen hat, während auf höherem 
Niveau die angenommenen und gezeigten Effekte zum tragen kommen. Hieraus könnte 
sich ein umgekehrt U-förmiger Zusammenhang zwischen der kumulierten kulturellen 

73	 Vgl. Neter/Wasserman/Kutner (1990), S. 361ff.
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Distanz und der Rate der internationalen Expansion beziehungsweise der Profitabilität 
ergeben. Daher wurde in dieser Untersuchung auch auf diesen nicht-linearen Einfluss 
getestet. Dieser war mit keiner der verschiedenen alternativen Operationalisierungen und 
Zeiträume signifikant festzustellen. Dies legt die Vermutung nahe, dass, falls es denn den 
vermuteten positiven Effekt der kulturellen Distanz gibt, die Belastung durch die kultu-
relle Distanz diesen positiven Effekt übertrifft. 

Um sicherzugehen, dass die festgestellten Zusammenhänge wirklich von kulturellen Unter-
schieden und nicht von der reinen Zahl der Expansionsschritte getrieben werden, wurde 
die Analyse mit einer alternativen Variablenoperationalisierung wiederholt. Dabei wurde 
bei der Berechnung der unabhängigen Variablen statt kultureller Distanzen pro Jahr die 
Anzahl der neuen internationalen Einheiten pro Jahr verwendet. In der Regression konnte 
kein signifikanter Einfluss einer der so operationalisierten Variablen festgestellt werden. 

Alle Analysen wurden außerdem mit alternativen Zeiträumen berechnet. Dazu wurden 
für den Test der Hypothesen 1 und 2 alle Variablen auch für aufeinander folgende Drei-
jahreszeiträume berechnet. Solche Zeiträume wurden in bisheriger Forschung verwendet, 
die ähnliche Zusammenhänge auf Ebene einzelner Niederlassungen untersucht hat74. 
Die Ergebnisse der Untersuchung der so erhaltenen 492 Beobachtungen sind den bisher 
gezeigten sehr ähnlich. Es wurde ebenfalls ein signifikanter negativer Einfluss der kumu-
lierten kulturellen Distanz festgestellt. Ein signifikanter negativer Einfluss der Unregel-
mäßigkeit war auch in diesem Fall nicht zu zeigen. Für die Hypothesen 3 und 4 wurden 
die Analysen mit Siebenjahreszeiträumen wiederholt, bei denen 433 Beobachtungen zur 
Verfügung standen. Es wurde auch in diesem Fall ein signifikant negativer Einfluss der 
kumulierten kulturellen Distanz festgestellt. Allerdings konnte in diesem Fall kein signi-
fikanter Einfluss der Unregelmäßigkeit gezeigt werden.

Es wurde bereits auf die Kritik eingegangen, die an der Verwendung der Kulturdimensi-
onen Hofstedes aufgrund der Annahme der Stabilität von Länderkulturen über die Zeit 
geübt wurde. Geht man davon aus, dass kulturelle Unterschiede tatsächlich aufgrund 
einer Konvergenz der Kulturen nicht stabil sind, so würde dies für den immerhin 	
20 Jahre umfassenden Untersuchungszeitraum bedeuten, dass die mit den Hofstede-Punkt-
werten berechneten kulturellen Distanzen für späte Jahre im Untersuchungszeitraum 
größer sind als die wirklich vorliegenden kulturellen Distanzen. Dies bedeutet wiederum, 
dass der empirisch festgestellte Zusammenhang zwischen den berechneten kulturellen 
Distanzen und der internationalen Expansion in späteren Perioden im Untersuchungs-
zeitraum geringer wäre als in frühen Perioden. Um dies zu überprüfen, wurde für jede 
Beobachtung das Startjahr in die Analyse mit einbezogen und es wurde geprüft, ob diese 
Variable einen moderierenden Einfluss auf die Zusammenhänge zwischen unabhängigen 
und abhängiger Variable hat. Es konnte weder solch ein moderierender noch ein direkter 
Einfluss des Jahres festgestellt werden. Dies legt nahe, dass die dargestellten Ergebnisse 
nicht durch eine mögliche Angleichung von Kulturen verzerrt sind.

74	 Vgl. zum Beispiel Tan (2003), S. 574f.
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5	 Diskussion der Ergebnisse

5.1	E inordnung der Ergebnisse

Die Ergebnisse dieser empirischen Studie unterstützen die Argumentation, dass Unter-
nehmen in ihrem Internationalisierungspfad Beschränkungen unterliegen. Kulturelle 
Distanz in der Internationalisierung in einer Periode führt zu einer Verlangsamung der 
Internationalisierung in der darauf folgenden Periode. Außerdem legen die Ergebnisse 
nahe, dass hohe kulturelle Distanz in der Expansion negativen Einfluss auf die Profita-
bilität eines Unternehmens hat. Es bleibt allerdings anzumerken, dass der Einfluss der 
Verteilung dieser kulturellen Distanz innerhalb einer Betrachtungsperiode nicht so deut-
lich gezeigt werden konnte. Ein unregelmäßiger Pfad mit Peaks von hoher Belastung hat 
keinen Einfluss auf die weitere Internationalisierung. Im Falle der Profitabilität ist der 
Einfluss nur unter Verwendung einer der beiden alternativen Messkonzeptionen klar zu 
zeigen gewesen. Im anderen Fall war dies nur mit einem Signifikanzniveau von p < 0,1 
zu zeigen.

Ein Vergleich der in dieser Studie gezeigten Ergebnisse zum Einfluss von Expansion in 
einer Periode auf die Expansion in einer Folgeperiode mit den Ergebnissen bisheriger 
Studien liefert ein zweigeteiltes Bild. Zum einen haben andere Studien auf Basis einer 
ähnlichen Argumentation gleiche Effekte wie in dieser Arbeit für einzelne Niederlas-
sungen eines Unternehmens oder die Aktivitäten in einem einzelnen Land gezeigt75. Zum 
anderen wurde aber auch gezeigt, dass für junge, technologieintensive Unternehmen die 
frühe Internationalisierung positiv auf das weitere Wachstum wirkt76. Allerdings wurde 
Wachstum hier als Umsatzwachstum verstanden, wohingegen in dieser Studie die weitere 
Internationalisierung der betrachteten Unternehmen im Vordergrund stand. Es ist also 
denkbar, dass das Umsatzwachstum vor allem in bereits erschlossenen Märkten statt-
findet, jedoch weitere Internationalisierungsaktivitäten durch die frühere Internationalisie-
rung gebremst werden. Zukünftige Forschung könnte dieser Frage nach unterschiedlichen 
Wirkungen auf Wachstum in bestehenden Märkten und Wachstum durch den Eintritt in 
neue Märkte nachgehen.

Im Falle des Zusammenhangs zwischen dem Pfad der internationalen Expansion und der 
Performance haben Vermeulen und Barkema bereits gezeigt, dass eine schnelle internatio-
nale Expansion negativ auf die Profitabilität eines Unternehmens wirkt77. Diese Autoren 
haben allerdings nicht zwischen Schritten in verschiedene Länder unterschieden, sondern 
lediglich die Anzahl neuer internationaler Niederlassungen in einem Zeitraum betrachtet. 
Auf Basis einer unqualifizierten Betrachtung der Expansionsschritte konnte in dieser 
Untersuchung kein solcher Einfluss festgestellt werden. Insofern legen diese Ergebnisse 
nahe, dass es weniger die reine Anzahl der Schritte ist, sondern die Unterschiede zwischen 
bekannten und neuen Umfeldern sowie der damit verbundene Anpassungsbedarf, der 

75	 So zum Beispiel Orser/Hogart-Scott/Ridung (2000), S. 43 ff.; Tan (2003), S. 569ff.; Tan/Mahoney (2005), 	
S. 113ff.; Shen (1970), S. 703ff.

76	 Vgl. zum Beispiel Zahra/Ireland/Hitt (2000), S. 941ff.
77	 Vgl. Vermeulen/Barkema (2002), S. 645ff.
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negativ auf die Profitabilität wirkt. Es bleibt aber festzuhalten, dass diese Ergebnisse nicht 
bedeuten, dass Unternehmen mit einer hohen kulturellen Distanz im Expansionspfad und 
einem in dieser Hinsicht unregelmäßigen Pfad per se weniger erfolgreich sind als andere 
Unternehmen. Es leidet zwar zunächst die Profitabilität dieser Unternehmen, allerdings 
kann es durchaus Gründe geben, aus denen ein solcher, zunächst problematisch erschei-
nender Pfad sinnvoll ist. So kann es strategisch sinnvoll sein, in interessante Märkte schnell 
einzutreten, um dort zügig eine starke Präsenz aufzubauen und dadurch Konkurrenten 
zuvorzukommen. Ein weiteres Beispiel, in dem eine schnelle Internationalisierung sinnvoll 
sein kann, ist ein Fall, in dem Unternehmen hohe Aufwendungen für die Entwicklung 
einer Innovation hatten. Hier kann eine schnelle Internationalisierung sinnvoll sein, um 
bereits in der Zeit, die bis zur Imitation durch Konkurrenten verstreicht, einen möglichst 
hohen Kostendegressionseffekt zu erzielen. Dies gilt zum Beispiel auch für durch ein 
Patent geschützte Produkte, deren Patentschutz nach einer gewissen Zeit ausläuft. In 
solchen Fällen können die Vorteile einer schnellen Internationalisierung in viele Länder 
langfristig die Nachteile, die aus einem solchen Pfad entstehen, kompensieren.

Die Ergebnisse dieser empirischen Untersuchung helfen, die große Heterogenität der bei 
Unternehmen zu beobachtenden Internationalisierungspfade zu erklären. Sie legen nahe, 
dass Unternehmen in ihrer Unternehmensentwicklung Beschränkungen unterliegen, die 
zu Pfadabhängigkeiten führen. Daher hat die Internationalisierung in früheren Perioden 
auch einen Einfluss auf die Entwicklungsmöglichkeiten und die Entwicklung in späteren 
Perioden. Eine solche Pfadabhängigkeit wurde in vorheriger Forschung bereits für die 
Entwicklung einzelner Niederlassungen oder der Aktivitäten in einem bestimmten lokalen 
Markt gefunden78. Hier konnten nun auch Pfadabhängigkeiten für die Internationali-
sierung auf der Ebene des Gesamtunternehmens gezeigt werden. Es wurde dargestellt, 
dass die spätere Internationalisierung davon beeinflusst wird, welche kulturelle Distanz in 
früheren Perioden zu bewältigen war. Unternehmen, die in früheren Perioden in Länder 
mit niedriger kultureller Distanz eingetreten sind, zeigen in späteren Perioden eine höhere 
internationale Expansionsrate als Unternehmen, die in Länder mit hoher Distanz einge-
treten sind. Damit ist ein Grund für die beobachtete große Heterogenität von Internati-
onalisierungspfaden in diesen Pfadabhängigkeiten zu suchen.

5.2	L imitationen der Untersuchung und weiterer Forschungsbedarf

In dieser Studie wurden kulturelle Unterschiede zwischen Ländern in den Mittelpunkt der 
Betrachtung gerückt. Es ist jedoch möglich, dass auch Unterschiede in anderen Umfeldern, 
so zum Beispiel Unterschiede im politischen System oder regulatorische Unterschiede 
Auswirkungen im Internationalisierungspfad haben. Ebenso ist es möglich, dass geogra-
phische Distanz ähnliche Effekte hat wie die hier untersuchte kulturelle Distanz. Darüber 
hinaus können auch Eigenschaften einzelner Internationalisierungsschritte beeinflussen, 
wie gut und schnell neue Auslandsniederlassungen implementiert und integriert werden 
können. Zu diesen Eigenschaften zählen zum Beispiel die Größe einer neuen Niederlas-

78	 Vgl. Tan (2003), S. 576ff., und Tan/Mahoney (2005), S. 120ff.
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sung oder ihre strategische Rolle79. Künftige Forschung könnte diese Faktoren adressieren, 
ihren Einfluss überprüfen und mit dem Einfluss der kulturellen Distanz vergleichen. Für 
diese Untersuchung war es nicht möglich, solche Daten umfassend für alle Internationa-
lisierungsschritte zu erfassen.

Durch die bisherige Argumentation zog sich die Annahme, dass mit der Internationali-
sierung die Notwendigkeit einer Anpassung an lokale Gegebenheiten einhergeht. Es ist 
allerdings auch möglich, dass Unternehmen einen Ansatz des „copy exactly“ verfolgen, 
bei dem sie bewährte Konzepte ohne Anpassungen eins zu eins in den Zielländern der 
Internationalisierung anzuwenden versuchen. Ein solches „copy exactly“ sollte zunächst 
die erforderlichen Anpassungen an lokale kulturelle Besonderheiten verringern. Allerdings 
stellt sich auch die Frage, wie erfolgreich ein solches Vorgehen sein kann. Eine Untersu-
chung der Frage, wie sich eine solche Strategie auf die hier gezeigten Auswirkungen kultu-
reller Distanz im Internationalisierungspfad und auf den Unternehmenserfolg auswirkt, 
scheint damit für weitere Untersuchungen sehr interessant. 

Es ist möglich, dass die Stärke der in dieser Studie gezeigten Zusammenhänge von mode-
rierenden Faktoren beeinflusst wird. So ist denkbar, dass die Zusammensetzung des 
Managementteams hier eine Rolle spielt. Für Unternehmen mit einem Management-
team, dass aus verschiedenen Kulturen stammt oder in verschiedenen Kulturen Erfah-
rungen gesammelt hat, könnte der Umgang mit kultureller Distanz einfacher sein, als 
für ein Unternehmen mit einem homogenen Managementteam. Ebenso wäre denkbar, 
dass Organisationsstruktur oder Unternehmensalter einen Einfluss auf die Anpassungsfä-
higkeit des Unternehmens und damit auf seine Fähigkeit haben, mit kultureller Distanz 
umzugehen. Die Ergebnisse der vorliegenden Studie können also als Ausgangspunkt für 
die Untersuchung solcher möglicher Moderationseffekte dienen.

In dieser Studie wurde kulturelle Distanz auf Basis der von Hofstede vorgelegten Punkt-
werte gemessen. Dieser Ansatz wurde verschiedentlich kritisiert. So wurde argumentiert, 
dass kulturelle Werte über die Zeit nicht stabil sind und sich verschiedene Kulturen im 
Laufe der Zeit aneinander angleichen. Daher wurden mit der GLOBE-Studie auch neuere 
Ergebnisse zu den Eigenschaften verschiedener Kulturen verwendet. Darüber hinaus 
wurde auch überprüft, ob die gefundenen Zusammenhänge sich über die Zeit verändern. 
Obwohl kein Anzeichen für eine Konvergenz der Kulturen gefunden werden konnte, wäre 
es wünschenswert, kulturelle Distanz für jeden Zeitpunkt innerhalb des Untersuchungs-
zeitraumes individuell feststellen zu können. Eine Längsschnittstudie, die die hierfür 
notwendigen Daten liefern könnte, existiert jedoch nicht. Ein weiterer Kritikpunkt, der 
gegenüber der in dieser Arbeit verwendeten Art der Messung kultureller Distanz vorge-
bracht wurde, ist die Annahme der „spatial homogeneity” und „corporate homogeneity“80. 
Zwar ist es richtig, dass diese Art der Messung annimmt, dass innerhalb verschiedener 
Regionen eines Landes und zwischen einzelnen Unternehmen keine kulturellen Unter-
schiede vorliegen, jedoch ist diese vereinfachende Annahme aus zwei Gründen notwendig. 

79	 Vgl. exemplarisch zu verschiedenen Rollentypologien von Auslandsniederlassungen Bartlett/Ghoshal (1986), 	
S. 90ff.; Birkinshaw/Morrison (1995), S. 732ff.; Gupta/Govindarajan (1991), S. 771ff.

80	 Vgl. Shenkar (2001), S. 524f.
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Zum einen existieren keine Daten zu kulturellen Unterschieden zwischen einzelnen Regi-
onen für eine größere Anzahl von Ländern. Zum anderen ist es kaum möglich, Daten zu 
Unternehmenskulturen in für eine solche Untersuchung geeigneter Form zu beschaffen. 
In den Fixed Effekt Modellen wird aber um Unterschiede zwischen Unternehmen kont-
rolliert, sofern diese über die Zeit konstant sind. Als weiteren Kritikpunkt an der hier 
genutzten Art der Messung kultureller Distanzen hat Shenkar die Annahme der Symmetrie 
angebracht, nach der davon ausgegangen wird, dass die kulturelle Distanz eines Landes 
A zu einem Land B die selbe ist, wie von Land B zu Land A81. Wenn auch gute Gründe 
dafür sprechen, dass diese Annahme vereinfacht, so ist sie doch aus Gründen der Daten-
verfügbarkeit notwendig.

In dieser Untersuchung wurde lediglich die Internationalisierung durch Direktinvestiti-
onen betrachtet. Allerdings existieren noch verschiedene andere Formen der Internationali-
sierung, so zum Beispiel Exporte oder Lizenzierung82. Eine Betrachtung dieser Formen war 
hier aufgrund der Datenbeschaffung aus Geschäftsberichten nicht möglich. Der Einfluss 
dieser Internationalisierungsformen auf den Internationalisierungspfad und seine Erfolgs-
wirkung wären jedoch ein interessantes Thema für zukünftige Untersuchungen. 

Diese Untersuchung basiert auf einem Sample, das lediglich deutsche börsennotierte 
Unternehmen enthält und Unternehmen aus den Branchen Handel und Finanzdienstleis-
tungen aufgrund der geringen Vergleichbarkeit mit anderen Unternehmen ausgeschlossen 
hat. Eigenschaften des Heimatmarktes können allerdings die Internationalisierung in 
verschiedener Weise beeinflussen. So wurde zum Beispiel verschiedentlich gezeigt, dass 
Unternehmen aus kleineren Volkswirtschaften und Unternehmen aus offenen Volks-
wirtschaften zu früherer und umfangreicherer Internationalisierung neigen als andere 
Unternehmen83. Porter hat argumentiert, dass es Unterschiede in der Internationalisie-
rung innerhalb von Branchen zwischen Unternehmen verschiedener Herkunftsländer 
gibt, da einzelne Länder Wettbewerbsvorteile in bestimmten Branchen genießen84. Auch 
die Auswahl börsennotierter Unternehmen schränkt die Generalisierbarkeit der Ergeb-
nisse dieser Untersuchung ein. So ist es möglich, dass solche Unternehmen ihre Stra-
tegie aufgrund der Anforderungen des Kapitalmarktes an anderen Kriterien ausrichten 
als nicht-börsennotierte Unternehmen. Außerdem ergibt sich aus dieser Auswahl, dass 
die untersuchten Unternehmen bereits eine gewisse Entwicklung hinter sich haben. Es 
wurde zwar versucht, für neu in den Index aufgenommene Unternehmen auch Geschäfts-
berichte vor der Aufnahme zu erhalten. Allerdings gelang dies nur mit Einschränkungen. 
So sind zwar einige Unternehmen im Sample enthalten, die sich in einer relativ frühen 
Phase der Unternehmensentwicklung befinden, allerdings handelt es sich beim überwie-
genden Teil der Unternehmen um ältere, etablierte Unternehmen. Es bleibt durch den 
Ausschluss der Unternehmen aus den Branchen Handel, Finanzdienstleistungen, Betei-
ligungs- und Immobilienmanagement außerdem offen, ob die hier festgestellten Zusam-
menhänge in diesen Branchen auch zu finden sind. Daher ist festzustellen, dass in der 

81	 Vgl. Shenkar (2001), S. 523.
82	 Vgl. exemplarisch unter vielen Glaum (1996), S. 18ff.; Meissner/Gerber (1980), S. 223ff.
83	 Vgl. Benito et al. (2002), S. 57.
84	 Vgl. Porter (1990), S. 69ff.
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vorliegenden Untersuchung zwar aus praktischen Gründen Einschränkungen bei der 
Auswahl der Sampleunternehmen getroffen werden mußten, eine weitere Untersuchung 
der gefundenen Zusammenhänge in anderem nationalen Kontext, für nicht-börsenno-
tierte Unternehmen und für Unternehmen aus den hier nicht einbezogenen Branchen für 
eine weitere Generalisierbarkeit der Ergebnisse wünschenswert wäre.

6	 Implikationen für Forschung und Management

Die Ergebnisse dieser Untersuchung haben gezeigt, dass Internationalisierung ein pfadab-
hängiger Prozess ist und dass sich die in der Realität zu beobachtenden heterogenen Inter-
nationalisierungspfade aus den zu dieser Pfadabhängigkeit führenden Beschränkungen 
erklären lassen. Die Eigenschaften des Internationalisierungspfades in einem früheren 
Zeitraum beeinflussen die internationale Expansion in einem späteren Zeitraum. In dieser 
Arbeit konnte kulturelle Distanz der Zielländer in einem bestimmten Zeitraum als ein 
Faktor ausgemacht werden, der die spätere Internationalisierung bremst. Neben diesem 
Faktor können aber auch andere Faktoren einen ähnlichen Einfluss auf die weitere Inter-
nationalisierung haben. Hier ließen sich zum Beispiel die Größe einzelner Niederlas-
sungen oder die Dynamik ihrer Umfelder anführen. Vor dem Hintergrund der in dieser 
Arbeit gezeigten Zusammenhänge scheint es also lohnenswert, solche Faktoren zu unter-
suchen, um letztlich zu einer umfassenden Erklärung zu kommen, wieso sich die Inter-
nationalisierungspfade zwischen Unternehmen unterscheiden. Ähnlich zu dieser Arbeit 
müssten für eine solche Herangehensweise Daten zum vollständigen Expansionspfad von 
Unternehmen gesammelt werden. Statt der kulturellen Distanz müssten hierbei allerdings 
andere Eigenschaften verschiedener Expansionsschritte erfasst werden. 

Die dargestellten Ergebnisse zeigen, dass der Internationalisierungspfad einen Einfluss 
auf den Unternehmenserfolg hat. Vor dem Hintergrund dieser Ergebnisse und der Ergeb-
nisse der bereits dargestellten Studien von Vermeulen/Barkema und Wagner85, die eben-
falls einen Einfluss von Pfadcharakteristika auf den Unternehmenserfolg gezeigt hatten, 
scheint es für weitere Forschung lohnenswert, den Pfad, auf welchem ein Unternehmen zu 
einem bestimmten Grad von Internationalität kommt, in die Untersuchung des Zusam-
menhangs von Internationalität/Multinationalität und Unternehmenserfolg einzube-
ziehen. Diesem Zusammenhang wurde in einer Vielzahl empirischer Untersuchungen 
nachgegangen, ohne dass jedoch ein allgemeiner Zusammenhang zwischen diesen Vari-
ablen festgestellt wurde86. Es wurden vielmehr unterschiedliche Formen des Zusammen-
hangs festgestellt. Dabei wurden positive, negative, U-förmige, umgekehrt U-förmige, 	
S-förmige oder insignifikante Zusammenhänge festgestellt. Außerdem wurde in jüngeren 
Beiträgen grundsätzlich angezweifelt, ob überhaupt ein grundsätzlicher und unkonditio-
nierter Zusammenhang bestehen könnte87. Der Pfad, mit dem ein bestimmtest Level von 
Internationalität erreicht wurde, könnte hier einen Erklärungsbeitrag leisten und zu einem 
klareren Bild des Erfolgsbeitrages der Internationalität führen.

85	 Vermeulen/Barkema (2002); Wagner (2004).
86	 Für eine umfassende Übersicht empirischer Arbeiten zu diesem Thema siehe Glaum (1996), S. 159ff.
87	 Vgl. Hennart (2005), S. 1f.
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Die Ergebnisse dieser Untersuchung haben neben diesen Implikationen für die Forschung 
zur Internationalisierung auch Implikationen für die Forschung zu einem anderen Aspekt 
der Entwicklung von Unternehmen. Ähnlich wie bei der Anpassung an lokale Gege-
benheiten in der Internationalisierung, ist beim Eintritt in neue Branchen, also bei der 
Produktdiversifikation, eine Anpassung an neue Branchenumfelder notwendig88. Ähnliche 
Zusammenhänge wie in dieser Studie diskutiert und gezeigt, könnten also auch für den 
Pfad der Produktdiversifikation gelten. Eine Betrachtung dieses Pfades mit einer ähnlichen 
wie der hier verwendeten Perspektive erscheint also interessant. Die Anwendung eines 
ähnlichen Vorgehens wie hier im Falle der Internationalisierung auf die Produktdiversi-
fikation erscheint vor allem auch deshalb viel versprechend, weil sich die Forschung zur 
Erfolgswirkung der Produktdiversifikation in einer ähnlichen Situation wie die Forschung 
zur Erfolgswirkung der Internationalisierung befindet. Auch in diesem Forschungszweig 
wurde in einer großen Zahl empirischer Untersuchungen versucht, in einer statischen 
Perspektive einen grundsätzlichen Zusammenhang zwischen Umfang und Diversität des 
Produktportfolios von Unternehmen und dem Unternehmenserfolg herzustellen. Dabei 
ist es auch hier nicht gelungen, einen klaren Zusammenhang zu zeigen und die gefun-
denen Ergebnisse sind zum Teil stark widersprüchlich89. Auch hier besteht Grund zu der 
Annahme, dass es keinen grundsätzlichen Zusammenhang zwischen dem Produktportfolio 
und dem Erfolg gibt, sondern dass es vielmehr Abweichungen vom individuell optimalen 
Produktportfolio und der optimalen Ausgestaltung sind, die Erfolgsunterschiede verursa-
chen. Ähnlich zur Internationalisierung könnten hier also Eigenschaften des Pfades, mit 
dem ein bestimmtes Produktportfolio erreicht wurde, eben solche Abweichungen hervor-
rufen und damit einen Einfluss auf den Unternehmenserfolg haben. Insgesamt scheint es 
also sinnvoll, in zukünftigen Studien die für die Internationalisierung gefundenen Zusam-
menhänge auch für die Produktdiversifikation zu untersuchen.

Für die Unternehmenspraxis bedeuten die gezeigten Ergebnisse, dass bei Entscheidungen 
über Internationalisierung Pfadabhängigkeiten in die Betrachtung mit einbezogen werden 
sollten. Wie die Ergebnisse der empirischen Untersuchung gezeigt haben, hat kulturelle 
Distanz einen negativen Einfluss auf die weitere Internationalisierung. Wird also eine 
Entscheidung für die Internationalisierung in Zielländer mit einer hohen kulturellen 
Distanz getroffen, können unter Umständen in späteren Perioden sinnvolle Internatio-
nalisierungsprojekte nicht mehr durchgeführt werden. Heute durchgeführte Internatio-
nalisierungsprojekte beschränken also die Möglichkeit der Internationalisierung morgen. 
Dies sollte bei Internationalisierungsentscheidungen beachtet werden, um eine auch lang-
fristig sinnvolle Entscheidung zu treffen. Ähnliches gilt auch für den Einfluss des Inter-
nationalisierungspfades auf den Unternehmenserfolg. Die empirische Untersuchung 
hat gezeigt, dass kulturelle Distanz in der Internationalisierung zunächst zu niedrigerer 
Profitabilität führen kann. Allerdings kann eine schnelle Internationalisierung in unter-
schiedliche Länder und eine damit einhergehende hohe kulturelle Distanz in einem gege-
benen Zeitraum auch Vorteile haben, die diese Nachteile unter Umständen aufwiegen. 
Für eine Entscheidung, die langfristig positiv auf den Unternehmenserfolg wirkt, ist es 
also notwendig, die potentiellen Vorteile eines bestimmten Internationalisierungspfades 

88	 Vgl. Vermeulen/Barkema (2002), S. 640f.
89	 Vgl. zum Beispiel Hutzschenreuter (2001), S. 74ff.
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auch den damit verbundenen Nachteilen gegenüberzustellen. Den dargestellten negativen 
Auswirkungen kultureller Distanz im Internationalisierungspfad sollte versucht werden, 
durch entsprechende Maßnahmen zu begegnen. 

Insgesamt haben die Ergebnisse dieser Arbeit also zwei Implikationen für die Unterneh-
menspraxis: Zum einen sollten die aus kultureller Distanz entstehenden Risiken sorg-
fältig bedacht werden und es sollte versucht werden, diese Risiken abzumildern. Zum 
anderen heißt es, zwischen den möglichen Vorteilen eines Internationalisierungspfades, 
den daraus entstehenden Nachteilen und den daraus erwachsenden weiteren Möglich-
keiten und Einschränkungen abzuwägen. Es ist notwendig, die Folgen der Internatio-
nalisierung auch langfristig zu betrachten und Internationalisierungsentscheidungen mit 
langfristiger Perspektive unter Einbeziehung zukünftiger Vor- und Nachteile zu treffen.
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Summary

Prior research on internationalization has not delivered comprehensive answers to two 
important questions. These unanswered questions include first, the question of reasons 
and antecedents of different paths of internationalization and second, the question of 
performance implications of internationalization. Recent studies however show that the 
characteristics of the internationalization path influence firm performance. Neverthe-
less, previous studies did not take into account differences between single expansion steps 
when examining the internationalization path. In this paper, we attempt to overcome this 
shortcoming by including cultural distance in the analysis of the internationalization path. 
Using detailed and comprehensive data on the expansion of a panel of 91 German firms 
we are able to show that the amount of cultural distance per time slows down further 
internationalization. Moreover our results suggest that amount and irregularity of cultural 
distance negatively impact a firm’s profitability.


