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Gesättigte heimische Märkte veranlassen immer 
mehr westliche Industrieunternehmen dazu, 
sich neuen, dynamischeren Märkten zuzuwen-
den. Interessante neue Wachstumsmärkte sehen 
viele Firmen derzeit in den asiatischen und la-
teinamerikanischen Regionen, insbesondere in 
den sogenannten BRIC-Staaten. Viele Firmen 
nutzen bei der Erschließung dieser neuen Märk-
te die bekannten 4P des Marketings (Product, 
Price, Place, Promotion) und fühlen sich sicher, 
dass sie mit ihren bewährten Produkten und 
Vermarktungsmethoden einen Erfolg erzielen 
werden. Leider vernachlässigen sie dabei ein 
weiteres wesentliches P: People, also die kultur-
spezifischen Eigenheiten sowie die wirtschaftli-
chen und sozialen Lebensumstände der anzu-
sprechenden Menschen, die sich deutlich von 
denen der Heimatmärkte unterscheiden können.

Negative Erfahrungen

Für Irritation sorgen dann erste negative Erfah-
rungen, die bereits eine Vielzahl von Unterneh-
men bei der Vermarktung ihrer Produkte in den 
neuen Zielmärkten gemacht haben. Der wesent-
liche Grund: Die neuen Märkte liegen außerhalb 
des eigenen Kulturkreises und sind somit ande-
ren Spielregeln unterworfen als die bereits be-
dienten Märkte. Darüber hinaus sind die Ziel-
gruppen in diesen Märkten meist anderen wirt-
schaftlichen und sozialen Lebensbedingungen 
ausgesetzt, zumal häufig Menschen aus den 

unteren gesellschaftlichen Schichten adressiert 
werden, auch „Bottom of the Pyramid” genannt. 
Bei der Vermarktung von Produkten in anderen 
Kulturkreisen, zum Beispiel im asiatischen oder 
lateinamerikanischen Raum, ist also eine ange-
passte Vorgehensweise erforderlich, die die Spe-
zifika der anvisierten Märkte berücksichtigt. 
Wird die kulturelle Perspektive jedoch vernach-
lässigt, entstehen Probleme. Kultur in diesem 
Kontext ist der Oberbegriff für Wertvorstellun-
gen und Verhaltensnormen, die von den meisten 
Mitgliedern einer Kulturgruppe geteilt werden. 
Das können komplexe Vorstellungen darüber 
sein, wie man sich gegenüber anderen Men-
schen und deren kulturell definiertem gesell-
schaftlichen Status benimmt, oder recht einfa-
che kulturelle Festlegungen darüber, was be-
stimmte Symbole, Farben und Gesten bedeuten.

Erst in der Begegnung mit Perspektiven, in de-
nen andere Wertvorstellungen und Verhaltens-
muster als normal gelten, fallen kulturelle Un-
terschiede auf, die dann häufig als irritierend 
wahrgenommen werden. Um diese Irritation zu 
vermindern oder sogar zu vermeiden, muss der 
interkulturelle Aspekt bei Innovationsprojekten 
berücksichtigt werden. Interkulturelle Innovati-
on ist dabei mehr als die Integration von Mitar-
beitern aus den Zielländern in das Projektteam, 
um die interkulturelle Kommunikation bzw. 
Verständigung zu verbessern. Sie ist ebenfalls 
mehr als der bisher propagierte Ansatz der „Fru-

Innovationen können zu interkulturellen Irritationen führen. Diese Erfahrung musste ein bekann-
ter deutscher Konsumgüterhersteller bei der Produktgestaltung eines Toilettensteins machen. Das 
Produkt sollte durch Farbe und Form sowohl Hygiene als auch Frische suggerieren. Doch die Far-
ben wurden so gewählt, dass das Ergebnis unglücklicherweise wie die Flagge eines benachbarten 
Staates aussah, was zu wütenden Protesten einiger dortiger Kunden führte. Dies ist nur ein Be-
weis dafür, wie wichtig es ist, interkulturelle Aspekte im Innovationsprozess zu berücksichtigen.

Innovation international

Interkulturelle Innovation

gal Innovation“, in dem die bisherigen Produk-
te in abgespeckter Form für Schwellenländer 
verändert werden, was in erster Linie auf einen 
günstigeren Preis abzielt. Interkulturelle Inno-
vation ist vielmehr ein Ansatz zur Kombination 
von Technologie und Kundennutzen unter zu-
sätzlicher Berücksichtigung von kultureller 
Kompatibilität sowie sozio-ökonomischer Pas-
sung. Ziel dieses Ansatzes ist es, die kulturelle 
Perspektive gezielt in die Produktentwicklung 
einzubringen, um die Bedürfnisse von Kunden-
gruppen anderer Kulturkreise zu identifizieren 
und in entsprechende Produktmerkmale umzu-
setzen.

Zentraler Aspekt interkultureller Innovation ist 
es, den (potentiellen) Kunden mit seiner Kultur 
und seinen Lebensbedingungen kennenzuler-
nen. Zur Integration von Kunden in den Innova-
tionsprozess gibt es prinzipiell vier Möglichkei-
ten: Kunden beobachten oder befragen, und 
zwar unmittelbar oder mittelbar. Die Befragung 

von Kunden unmittelbar im Interview oder mit-
telbar durch Fragebogen oder Ideenwebsite hat 
den Vorteil, dass sie viele Daten erhebt und da-
durch statistisch verlässliche Aussagen zulässt. 
Nachteilig ist jedoch, dass durch eine reine Be-
fragung viele Sachverhalte – gerade zur kultu-
rellen Ausprägung und den Lebensumständen 
der Kunden – nicht erfasst werden. Man erhält 
im Wesentlichen nur Antworten auf die Fragen, 
die man gestellt hat. Außerdem spiegeln die 
Antworten nicht immer das wirkliche Verhalten 
und die wirklichen Einstellungen der Kunden 
wider. Oft antworten Kunden gemäß ihrer sozia-
len Normen, schätzen Sachverhalte unbewusst 
falsch ein oder machen bewusst falsche Anga-
ben.

Daher ist für die Ermittlung der kulturellen Per-
spektive die Beobachtung vorzuziehen. Firmen 
aus der Lebensmittelindustrie betreiben zum 
Beispiel Testküchen, in denen sie Kunden beim 
Kochen zusehen. Hersteller von Pflegeproduk-
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Bei der Vermarktung von Produkten in anderen Kulturkreisen müssen die Spezifika der Märkte berücksichtigt werden.
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ten beobachten Kunden in nachgebauten Bade-
zimmern bei der Anwendung ihrer Produkte. 
Diese Beobachtung im „Labor“ hat den Vorteil, 
dass auf die produktspezifischen Aspekte fokus-
siert wird. Der wesentliche Nachteil ist, dass die 
Labore kulturspezifisch aufgebaut sind – das 
heißt, es wird eine typisch deutsche Küche bzw. 
ein typisch deutsches Badezimmer aufgebaut – 
und dass andere Lebensumstände ausgeblendet 
werden. Daher ist für die kulturelle Perspektive 
die Beobachtung beim Kunden zu Hause uner-
lässlich. Einige Firmen setzen diese Methode be-
reits ein: So beobachten zum Beispiel Unterneh-
men der Konsumgüterindustrie die Verwendung 
ihrer Produkte vor Ort bei sogenannten „Power 
Usern“  – das heißt Kunden, die das Produkt sehr 
häufig und in großen Mengen verwenden.

Bei der interkulturellen Innovation stellt sich 
jedoch zunächst die Frage, wer überhaupt der 
zukünftige „Power User“ werden könnte, also 
welche Kunden aus welchen gesellschaftlichen 

Schichten überhaupt beobachtet werden sollten. 
Darüber hinaus ergibt sich das Problem, dass 
die Beobachter des Unternehmens die potentiel-
len Kunden durch ihre „kulturelle Brille“ be-
trachten und daher die kulturellen Eigenheiten 
der Kunden vielleicht gar nicht wahrnehmen 
oder doch zumindest falsch interpretieren. Da-
her ist eine gute Vorbereitung der unmittelbaren 
Beobachtung von kulturell verschiedenen Men-
schen vor Ort unerlässlich. Dies kann zum Bei-
spiel durch Workshops mit Kulturwissenschaft-
lern geschehen, in denen die bisherigen Er-
kenntnisse über die Kultur im Zielmarkt und die 
Ergebnisse ethnographischer Studien der jewei-
ligen Zielregion mit Bezug zum Produkt disku-
tiert werden. 

Beispiel Ostasien

In ostasiatischen Gesellschaften ist die Pflege 
von Kontakten in einem großen Netzwerk von 
Geschäftspartnern, Freunden und Kollegen sehr 
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In Asien spielt die Kontaktpflege in großen Netzwerken eine wichtige Rolle.

wichtig. Das soziale Kapital, das in diesen Netz-
werken angesammelt wird, entscheidet häufig 
über Berufs- und Aufstiegschancen. Ein wichti-
ges Mittel der Kontaktpflege sind regelmäßige 
Geschenke an gute Kunden und Geschäftspart-
ner. Hier werden gerne hochwertige Speisen 
und Getränke genommen, da diese nicht als 
Dekoration im Regal verstauben.

Ob ein Produkt aber als Gastgeschenk tauglich 
ist, entscheidet vor allem die Verpackung. Wäh-
rend in westlichen Kulturen häufig „Inhalt vor 
Form“ gilt, zählt in ostasiatischen Kulturen die 
äußere Form entscheidend mit bei der Einschät-
zung der Qualität eines Produktes. Vor Feier-
tagen, zu denen auch in der Geschäftswelt Ge-
schenke ausgetauscht werden, quellen die Lä-
den über von aufwendig verpackten Speisen 
und Getränken, die edel anmuten. Dabei enthal-
ten die Großverpackungen in der Regel viele 
sehr kleine, aber trotzdem durchgestylte Portio-
nen, die, wenn sie vom Empfänger an die An-

gestellten oder Familienmitglieder verteilt wer-
den, die Exklusivität des Geschenks weiter-
transportieren.

Wer als westlicher Hersteller in diesen Markt 
vordringen möchte, muss der Verpackung des 
Produkts einen höheren Stellenwert als den des 
bloßen Transportbehältnisses zum Kunden mit 
profanem Informationsgehalt über den Inhalt 
der Packung zumessen. Nur wer Farben, Sym-
bole und den kulturellen Wert der Produktprä-
sentation durch Verpackung in ostasiatischen 
Märkten versteht, kann seine Produkte im 
Markt der Kontaktpflege unterbringen und ih-
nen damit Markenprestige verleihen.

Beispiel Lateinamerika

Lateinamerika ist einer der stärksten Bottom-of-
the-Pyramid-Märkte. Dieses Kundensegment 
umfasst ca. 360 Millionen Menschen und damit 
umgerechnet rund 70 Prozent der gesamten la-
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In Lateinamerika sollten Massenprodukte nicht in Supermärkten platziert werden, 
da ein Großteil der Bevölkerung bei Straßenhändlern einkauft.
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teinamerikanischen Bevölkerung. Im Unter-
schied zu westeuropäischen Märkten gehen in 
Lateinamerika fast 50 Prozent der Bevölkerung 
einer informellen Beschäftigung nach, unter ih-
nen ein Großteil als Straßenhändler. In Latein-
amerika macht diese Art des Einzelhandels schon 
seit hunderten von Jahren einen festen Bestand-
teil des städtischen sozialen und wirtschaftlichen 
Lebens aus. Diese sogenannten „Vendedores 
Ambulantes“ bieten aus logistischen Gründen, 
und da sie oft nur geringe Lagerkapazitäten ha-
ben, Lebensmittel, Haushaltswaren, Kosmetika 
etc. meist in kleinen Maßeinheiten an. Die Kon-
sumenten sind somit an eine logistisch einfache, 
leicht erreichbare und ihrem geringen Monats-
lohn angepasste Art des Einkaufs gewöhnt. Oft 
werden den Menschen nur Tagelöhne bezahlt, 
und sie ziehen es vor, die Produkte für den tägli-
chen Bedarf direkt am Tag der Nutzung zu kau-
fen. Die klassischen Supermärkte, die wir hier in 
Deutschland kennen, werden in Lateinamerika 
somit eher von den oberen Schichten genutzt. 

Zu diesem ernüchternden Schluss musste auch 
ein deutscher Konsumgüterhersteller kommen, 

der die Produkte aus dem europäischen Markt in 
gleichen Packungsgrößen auf den südamerika-
nischen Markt brachte. Da die Preise der in die-
ser Form angebotenen Produkte auf dem neuen 
Markt aber in der Größenordnung eines Mo-
natslohns lagen, konnten die Menschen dort 
sich diese schlicht und einfach nicht leisten.

Interkulturelle Innovation

Die Erschließung neuer Märkte in anderen Kul-
turkreisen bedeutet für viele Unternehmen 
gleichzeitig die Adaption ihrer Produkte im Hin-
blick auf diese Kulturkreise. Unternehmen, die 
sich den Herausforderungen der interkulturellen 
Innovation gestellt haben, können bereits erste 
positive Erfahrungen vorweisen: Procter & 
Gamble (P&G) konnte zum Beispiel nach einem 
anfänglichen Fehlschlag einen erfolgreichen 
Weichspüler für die Mittelschicht in Mexiko 
entwickeln. Eingehende Beobachtungen vor Ort 
zeigten, dass viele mexikanische Haushalte über 
keine vollautomatische Waschmaschine verfü-
gen und dass das Wasser für die Handwäsche 
aufwendig beschafft werden muss. Die P&G-

Interkulturelle Innovation
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Quelle: CBS
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Entwickler erkannten daher, dass die mexikani-
schen Hausfrauen nicht eine bessere Waschleis-
tung benötigen, so wie die westlichen Kunden, 
sondern einen einfacheren Waschprozess sowie 
geringeren Wasserverbrauch honorieren. Daher 
entwickelten sie einen Weichspüler, der den 
Handwaschprozess vereinfacht, so dass dieser 
sowohl weniger Mühe bereitet als auch weniger 
Wasser benötigt. Hier kann man sehen, dass ein 
neuer Innova-tionsansatz notwendig ist, der 
sowohl über die klassischen Marketingmetho-
den als auch das bisher propagierte Konzept der 
„Frugal Innovation“ hinausgeht. Interkulturelle 
Innovation legt bei der Kombination von Tech-
nologie und Kundennutzen einen besonderen 
Fokus auf die kulturelle Kompatibilität sowie 
die wirtschaftliche und soziale Passung der Pro-
dukte. Daher ist es von essentieller Bedeutung, 
dass Innovationsteams zur Erschließung neuer 
Märkte nicht nur die klassischen Disziplinen 
wie Marketing, Produktentwicklung und Distri-
bution beherrschen, sondern dass ihnen auch 
Personen mit dem Wissen über die spezifischen 
kulturellen, sozialen und wirtschaftlichen Ver-
hältnisse der Zielregion mit angehören.  

Möglichkeiten der Kundenintegration

Kunden- 
beobachten

mittelbar

Einkaufsverhalten, 
ethnographische

Studien

unmittelbar

Zuhause oder im  
„Labor“ 

(z.B. Power-User)

Kunden befragen
Fragebogen online/ 

offline, Ideenwebsite
Interview mit/ 

ohne Produktprobe

Quelle: CBS
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