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MANAGEMENT SUMMARY

Kulturelle Distanz wirkt wie eine Eigenschaft zweier Lander, tragt aber einen Referenzpunkt und eine Theorie
dariiber, was sie erkladren soll. Andern sich Ausgangsland, Konstrukt, Vergleichseinheit oder Ergebnis, kann sich
die Bedeutung d@ndern, auch wenn die Landerbeschreibungen gleich bleiben. Shenkars Kritik benennt Illusionen
von Symmetrie, Stabilitat, Linearitat, Kausalitat und Diskordanz. Eine Metaanalyse kultureller Unterschiede bei
M&A findet kleine, gemischte Effekte bei soziokultureller Integration, bilanzieller Synergie und Shareholder Va-
lue statt einer Regel. Die Forschung zur institutionellen Distanz warnt, dass relationale Unterschiede mit dem di-
rekten Profil eines Landes verwechselt werden kénnen. Diese Ubersicht erstellt keine Rangliste und verwirft
Messung nicht. Sie liefert ein Arbeitsblatt, bevor ein Distanzwert eine operative Schlussfolgerung tragen darf.

Schlagworter: Kulturelle Distanz - Grenziiberschreitende M&A - Messannahmen - Soziokulturelle Integration - Internationale For-
schung
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Kulturelle Distanz ist keine freistehende Tatsache iiber zwei Lander. Ein Distanzwert beruht auf einem Ausgangs-
land, ein Konstrukt, eine Vergleichseinheit und eine Theorie dariiber, was die Distanz erklaren soll. Andert sich
eine dieser Komponenten, kann sich die Bedeutung andern, auch wenn die Landerbeschreibungen gleich bleiben.

Das macht Distanzmessung nicht nutzlos. Es macht den Referenzpunkt zu einem Teil des Ergebnisses. Die niitzli-
che Diagnosefrage lautet, wie weit die Lander fiir wen, bei welchem Konstrukt, fiir welche Entscheidung und mit

welchem Ergebnis auseinanderliegen.

Welche unausgesprochenen Annahmen liegen zusammengesetzten
Distanz-Indizes zugrunde?

Shenkars konzeptionelle Kritik benennt flinf wiederkehrende Illusionen der Forschung zur kulturellen Distanz:
Symmetrie, Stabilitat, Linearitat, Kausalitat und Diskordanz (Shenkar, 2001). Ein symmetrischer Wert nimmt an,
dass die Distanz von Land A zu Land B der von B zu A entspricht. Ein stabiler Wert nimmt an, dass sich die Bezie-
hung nicht verandert. Ein linearer Wert nimmt an, doppelte Distanz besitze die doppelte praktische Bedeutung.
Eine kausale Deutung macht aus Zusammenhang einen Mechanismus. Die Diskordanzannahme behandelt Unter-
schiede als Reibung, ohne die Schnittstelle zu beobachten, an der Menschen tatsachlich arbeiten.

Das Ausgangsland ist Teil des ersten Problems. Ein Unternehmen, das in ein Gastland eintritt, erlebt den Vergleich
nicht aus derselben Position wie das Gastland den Eintritt. Die relevante Frage kann die Lernlast des Eintreten-
den, die Deutung von Autoritat im Gastland oder die Abstimmung zwischen beiden betreffen. Ein symmetrischer
Skalar kann diese Gegenstande verbergen.

Warum bildet eine einzelne Erfolgsmetrik nicht den wahren
M&A-Integrationserfolg ab?

Stahl und Voigts Metaanalyse untersucht 46 Studien mit zusammen 10.710 M&A und trennt soziokulturelle Inte-
gration, bilanzielle Synergierealisierung und Shareholder Value (Stahl & Voigt, 2008). Die Gesamteffekte sind klein
und gemischt. Kulturelle Unterschiede sind konsistenter negativ mit soziokultureller Integration verbunden als
mit bilanzieller Synergie, wahrend die Ergebnisse flir Shareholder Value nach Fokusunternehmen und Messfens-
ter variieren (Stahl & Voigt, 2008).

Das bedeutet nicht, dass Kultur nichts bewirkt. Es bedeutet, dass ein kultureller Unterschied vor der Festlegung
des Ergebnisses keine libertragbare Wirkung hat. Ein Wert, der fiir Vertrauen oder Integration relevant ist, muss
eine bilanzielle Kennzahl nicht in dieselbe Richtung vorhersagen. Ein Ergebnis, das rund um die Ankiindigung ge-
messen wird, beschreibt keinen spateren Integrationsprozess. Das Ausgangsland ist eine Festlegung in einer lan-

geren Messkette.
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Abbildung 1 Das vierstufige Festlegungsblatt fiir Distanzwerte

AUSGANGSLAND FOKUSKONSTRUKT VERGLEICHSEINHEIT UBERTRAGUNGSMECHANISMUS FALSIFIKATIONSGRENZE
Wessen Perspektive Kultur, formale Landerdurchschnitt, Warum soll diese Welche lokale

definiert die Institutionen oder regionale Cluster oder Differenz die Evidenz iiberstimmt
Vergleichsbasis? informelle Normen? Firmenkultur? Entscheidung dndern? den Wert?

Ein Distanzwert darf erst operativ gedeutet werden, wenn Ausgangsland, Konstrukt, Einheit, Mechanismus und

Falsifikationsgrenze deklariert sind.

Methodisches Arbeitsblatt des Autors auf Grundlage von Shenkar (2001), Kostova et al. (2020) sowie Depperu et al. (2024). Leere Felder sind Festlegungen
der Lesenden; kein Einzelwert oder Landerindex wird vorgegeben.

Warum verandert das jeweilige Heimatland die Richtung und Wir-
kung kultureller Distanz?

Kostova und Kollegen unterscheiden institutionelle Distanz vom direkten institutionellen Profil eines Gastlandes
und warnen, dass allgemeine Male zu weit vom untersuchten Mechanismus entfernt sein kénnen (Kostova et al.,
2020). Das gilt analog fiir kulturelle Distanz, aber die Analogie muss als eigene Schlussfolgerung gekennzeichnet

werden. Ein Distanzwert kann relational sein, wahrend eine Entscheidung von einer Bedingung des Gastlandes
abhangt, die unabhangig vom Eintretenden besteht.

Depperu, Galavotti und Baraldi untersuchen 496 abgeschlossene Mehrheitsibernahmen italienischer Unterneh-
men in 41 Landern von 2008 bis 2018. lhr Ergebnis ist, ob das Ziel in einem Schwellenmarkt liegt, nicht die Leis-
tung nach dem Abschluss. Berichtet ist nicht die kulturelle Distanz: Mit steigender Distanz in regulatorischer Effizi-
enz und Finanzentwicklung treten Unternehmen seltener in Schwellenmarkte ein, wahrend die INFORMELLE insti-
tutionelle Distanz positiv mit solchen Ubernahmen verbunden ist (Depperu et al., 2024). Diese Seite nannte zuvor
die kulturelle Distanz als positive Dimension und hangte den Befund an die falsche Quelle; das Vorzeichen gehort
zur informellen Dimension und l&dsst sich nicht von Ausgangsland, Stichprobe und Entscheidung trennen.

Warum miissen Expansionsteams eigene Bezugspunkte vor der Be-
rechnung offenlegen?

Schreiben Sie vor der Nutzung eines Distanzwerts vier Zeilen auf:

1 Ausgangsland. Wessen Position definiert den Vergleich?
2 Konstrukt. Kultur, formale Institutionen, informelle Institutionen oder etwas anderes?
3 Mechanismus. Lernen, Vertrauen, Compliance, Abstimmung, Eintritt oder ein anderer Prozess?

4 Ergebnis. Standortwahl, Integration, bilanzielle Synergie, Shareholder Value oder etwas anderes?
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Fragen Sie dann, ob der Wert sinnvoll bleibt, wenn sich der Ausgang andert. Fiir den Eintritt kann das anders sein
als fiir Integration. Fiir nationale Kultur anders als flir Organisationskultur. Fiir Standortwahl anders als fiir Leis-
tung. Das Vorzeichen sollte nicht aus Gewohnheit Uiber die Grenzen getragen werden.

Wie bestimmt die Wahl des Referenzpunkts das Ergebnis von Di-
stanzmessungen?

Kulturelle Distanz ist keine absolute Eigenschaft eines Landerpaars. Sie entsteht durch einen Vergleich mit einem
Referenzpunkt, und dieser Referenzpunkt kann die Bedeutung des Ergebnisses verandern. Die Frage ist daher
nicht, ob zwei Lander weit auseinanderliegen. Entscheidend ist, wer mit wem vergleicht, welches kulturelle Kon-
strukt verwendet wird und fiir welche Entscheidung die Messung dienen soll.

Shenkar beschreibt Symmetrie, Stabilitat, Linearitat, Kausalitat und Diskordanz als wiederkehrende Illusionen bei
der Nutzung kultureller Distanz (Shenkar, 2001). Das ist eine Warnung vor einer scheinbar objektiven Zahl. Wenn
das Ausgangsland wechselt, kann sich der Abstand verandern, obwohl das beobachtete Land unverdndert bleibt
(Shenkar, 2001). Eine Rangliste von Landern braucht deshalb immer eine erklarte Perspektive.

Warum ist ein aggregierter Distanzwert nur ein statistischer Proxy
und kein Wirkmechanismus?

Ein Distanzscore kann eine nitzliche Zusammenfassung sein, aber er erklart noch nicht, was im Unternehmen
schwierig wird. Die operative Hiirde kann in Vertrauen, Entscheidungsrechten, Kommunikationsmustern, Integra-
tionspraxis oder einem ganz anderen institutionellen Detail liegen. Wird der Score direkt als Ursache behandelt,
bleibt die Stelle unsichtbar, an der eine Intervention tatsachlich ansetzen miisste.

Kostova und Kollegen unterscheiden institutionelle Distanz von einem institutionellen Profil des Gastlandes und
warnen davor, generische Distanzmalle zu weit vom untersuchten Mechanismus zu |6sen (Kostova et al., 2020).
Die Unterscheidung lasst sich auf kulturelle Distanz {ibertragen, ohne beide Konstrukte gleichzusetzen. Ein Proxy
kann eine Frage sortieren. Er kann die Frage nicht automatisch beantworten.

Auch das Ergebnis muss prazise bleiben. Stahl und Voigt trennen soziokulturelle Integration, bilanzielle Synergie
und Shareholder Value und finden keine einheitliche Wirkung nationaler oder organisatorischer kultureller Unter-
schiede lber diese Ergebnisse hinweg (Stahl & Voigt, 2008). Ein Score, der einen gemischten Ergebnisraum zu ei-
ner einzigen Erfolgswahrscheinlichkeit verdichtet, versteckt mehr, als er erklart.

Wie sollten Forschende Landerstudien vergleichen, ohne sie unzu-
lassig zu mitteln?

Wenn Studien unterschiedliche Richtungen berichten, ist die erste Reaktion nicht das arithmetische Mittel. Vergli-
chen werden sollten Referenzpunkt, Konstrukt, Einheit, Ergebnis, Zeitraum und Entscheidungsart. Eine Studie
Uber Integrationsresultate nach einer Akquisition beantwortet eine andere Frage als eine Studie (iber die Wahl ei-
nes Akquisitionsziels.

Depperu, Galavotti und Baraldi untersuchen die Standortwahl italienischer Unternehmen in einem begrenzten
Stichproben- und Zeitraumkontext. lhre Ergebnisse unterscheiden sich nach Dimension und zeigen nicht dassel-
be Muster fir kulturelle und formale institutionelle MalRe (Depperu et al., 2024). Das ist kein Widerspruch, der
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durch eine neue Gesamtnote geldst werden muss. Es ist ein Hinweis darauf, dass die Messung an die Entschei-
dung gebunden bleibt.

Die richtige Synthese kann deshalb lauten: Diese Studie findet in diesem Kontext diese Richtung fiir dieses Ergeb-
nis. Eine solche Aussage ist weniger spektakular als ein Lander-Ranking, aber wesentlich schwerer falsch zu tiber-
tragen.

Wie dokumentiert die Unternehmensfiihrung Annahmen zur Kul-
turdistanz in einem priifbaren Memo?

Vor dem Einsatz eines DistanzmalRes sollte ein kurzes Messmemo stehen. Es benennt Referenz- und Gastland,
Konstrukt und Datenquelle, Richtung der Entscheidung, Ergebnisvariable, Zeitraum und die operative Annahme,
die gepriift werden soll. Es halt auRerdem fest, was das MaB nicht aussagen kann.

Das Memo macht die Zahl korrigierbar. Wenn die Entscheidung von Standortwahl auf Integration wechselt, wird
nicht stillschweigend dieselbe Kennzahl weiterverwendet. Wenn ein neuer Referenzpunkt relevant wird, kann die
Anderung sichtbar diskutiert werden. Kulturelle Distanz wird so von einem dekorativen Score zu einer tiberpriif-
baren Modellentscheidung.

Wo liegen die empirischen Grenzen landeriibergreifender
Kulturdistanz-Metriken?

Die gehaltene Literatur stiitzt eine Kritik verborgener Distanzannahmen und die Trennung von Kultur, Institutio-
nen, Konstrukten und Ergebnissen. Sie stiitzt keine Landerrangliste, keine Kausalbehauptung, dass kulturelle Di-
stanz Scheitern verursacht, und keinen Durchschnitt aus ungleichen Studien. Ein Distanzwert wird nitzlicher,
wenn das Ausgangsland als Teil der Messung offengelegt wird.

Die Messfrage verbindet sich mit institutioneller Distanz als asymmetrischer Unsicherheit und Lokalisierung als
Markteintrittsentscheidung, wo Ausgangspunkt, Ziel und Entscheidungsobjekt explizit bleiben. Bei internationa-
len Expansionsformen zeigt sich zudem, dass kulturelle Distanz keine universelle Regel fiir den Markteintrittsmo-

dus ist, da Governance-Entscheidungen an spezifischen Vermogenswerten hangen.
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