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SUMMARY

OSRAM, als einer der beiden weltweit fihrenden Hersteller von Lampen und Vorschaltgeraten,
fertigt neben der mit seinem Namen assoziierten »Gluhbirne« seit Jahren auch energiesparende
Lampen fiir alle Anwendungsbereiche (z.B. Stralen-, Biiro- und private Beleuchtung). Diese sind
zwar im Anschaffungspreis héher, haben aber eine langere Lebensdauer und bendtigen weniger
Watt, um die gleiche Menge Licht zu erzeugen.

OSRAM sieht sich zunehmend mit gesetzlichen Regelungen im Bereich des produktbezogenen
Umweltschutzes und der Energieeffizienz gegenubergestellt. So hat die Europaische Union bei-
spielsweise mit der Okodesign-Richtlinie auf die Verringerungen der Umweltauswirkungen von
energiebetriebenen Produkten abgezielt. Umweltauswirkungen dieser Produkte werden schon
wahrend der Produktdesignphase festgelegt.

Auch die Beleuchtung ist betroffen. Bei Lampen bezieht sich das Okodesign auf die Energieeffi-
zienz in der Nutzungsphase, da hierbei > 95% der Uber den gesamten Lebensweg aufgewendete
Energie verbraucht werden.

OSRAM begriift die neue Richtlinie, die ein Einsparpotential alleine fiir Beleuchtung von jahrlich
24 Mio. Tonnen Kohlendioxid (CO.)', nennt, da die Produkte bereits vorhanden sind und OSRAM
sich einen vermehrten Absatz dieser Produkte erhofft.

Man hat sich hier proaktiv engagiert und die Umsetzung in den EU-Mitgliedsstaaten vorangebracht.
Aufbauend auf eine SWOT-Analyse wurden fiir den Marketing Mix (Product, Place, Price und Pro-
motion) gezielte MarketingmaRnahmen entwickelt und durchgefiihrt, um den Einsatz energieeffizi-
enter Lampen zu erhéhen.

Die dafir gegriindete Projektgruppe bei OSRAM konnte in bisher zweijahriger Laufzeit die gesetzten
Projektziele durch Einsatz der entwickelten Strategien erreichen. Sowohl intern als auch extern hat
sich OSRAM zu mehr Energieeffizienz verpflichtet und erhohte Aufmerksamkeit bei Kunden, Ge-
setzgebern und Offentlichkeit erlangt. Weiterhin konnte Einfluss auf die gesamte Organisation bei
OSRAM genommen werden.

1 Abschédtzung aus dem Jahre 2003 giltig fiir EU 15.
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1 EINLEITUNG

Alleine fir die »Energiesparlampe DULUX EL« fur den privaten Haushalt hat OSRAM Uuber die
Jahre kumuliert ca. 50 Mio. Euro fur Werbung ausgegeben. Doch leider werden diese Lampen
nicht wie gewiinscht vom Markt angenommen.

OSRAM sieht sich zunehmend mit gesetzlichen Regelungen im Bereich des produktbezogenen
Umweltschutzes und der Energieeffizienz gegenubergestellt. Die Politik befasst sich verstarkt mit
den Themen des Klimawandels und Umweltschutzes. Die Europaische Union hat in den letzten
Jahren viele Gesetze dazu erlassen und hat supranationale Vertrage, die zur Umweltentlastung
beitragen (z.B. Kyoto-Protokoll), ratifiziert.

Studien haben gezeigt, dass bei energiebetriebenen Produkten also von Waschmaschinen, PCs,
Uber elektrische Zahnbiirsten, Boiler, Motoren bis hin zu Lampen so genanntes »Okodesign«
von hoher Relevanz fur die Umwelt ist. Der »Lebenszyklus« eines solchen energiebetriebenen
Produktes durchlauft folgende Stadien:

— Auswahl & Einsatz von Rohstoffen;
Herstellung;

— Nutzungsphase;

(Wieder-) Verwertung.

Bis zu 80% der Umweltauswirkungen werden wahrend der Designphase festgelegt.

Mit der 2005 veroffentlichten EuP-Richtlinie verpflichtet die Europaische Union Hersteller dieser
energiebetriebenen Produkte zum Okodesign.?

2 NEUE EU - GESETZGEBUNG ALS
CHANCE FUR DIE LAMPENINDUSTRIE

Bei Lampen bezieht sich das Okodesign auf die Energieeffizienz innnerhalb der Nutzungsphase,
da hierbei > 95% der Uber den gesamten Lebensweg aufgewendete Energie verbraucht werden.

2 Richtlinie 2005/32/EG des Européischen Parlaments und des Rates vom 6. Juli 2005 zur Schaffung eines
Rahmens fur die Festlegung von Anforderungen an die umweltgerechte Gestaltung energiebetriebener Pro-
dukte. Amtsblatt Nr. L 191 vom 22/07/2005, S. 0029 - 0058.
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Life Cycle of a Lamp

Life Cycle Phase

1 | Energieverbrauch einer Lampe iiber Lebensweg. Quelle: ELC.

Fur die Lampenindustrie ergaben sich bezliglich EuP folgende Ansatzpunkte:

Richtlinie war von Anfang an nicht zu verhindern

Versuch der Verhinderung der Richtlinie seitens der Hausgeréateindustrie schei-
terte 2002/2003. Starke Unterstltzung fiir das Thema innerhalb der EU-Kommis-
sion, da aus Vorschlagen von zwei Generaldirektionen zusammengefiihrt.

Energieeffiziente Lichtprodukte sind bereits vorhanden

Die Lampenindustrie hat effiziente Produkte lange Jahre mit héchstmoglichen Aufwand
beworben. Eine weitere Durchsetzung ist aus eigener Kraft

nicht zu leisten. Daher verspricht man sich von dieser Richtlinie

einen erheblichen »up-sell« fir energieeffiziente Lampen.

Pro-aktiver Ansatz

Die Lampenindustrie sieht Chancen im vermehrten Verkauf hochwertiger, energie-
effizienter Produkte und der Absicherung von Mindestanforderungen durch Eco-
Profiles als Basis fiir das CE-Zeichen. Unterscheidung guter und schlechter Produkte,
somit Absicherung gegeniber minderwertigen Importprodukten ist in Aussicht gestellt.

OSRAM begrifRt die neue Richtlinie, die ein Einsparpotential alleine fiir Beleuchtung von jahrlich 24
Mio. Tonnen Kohlendioxid (CO.) nennt, da die Produkte bereits vorhanden sind und OSRAM sich einen
vermehrten Absatz dieser Produkte erhofft. Im Gegensatz zu anderen betroffenen Industrien hatte OS-
RAM das Gliick, nicht erst neu entwickeln zu miissen, sondern die Produkte sind bereits auf dem Markt.

Die Europaische Lampenindustrie ist weltweit marktfihrend. Die europaischen Markenhersteller

haben sich in einem Europaischen Verband, dem European Lamp Companies Federation (ELC),
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zusammengeschlossen. Der Verband besteht aus sieben Mitgliedsfirmen: Aura, BLV, GE, Narva,
OSRAM, Philips und SLI.

Die ELC-Mitglieder verfligen uber:

— 95% der gesamten europaischen Lampenproduktion;
— 50 000 Mitarbeiter in Europa;
— 5 Milliarden € Umsatz in Europa.

Als erste Entwiirfe der neuen Okodesign - Richtlinie verdffentlicht wurden, war der Einsatz des Verban-
des gefragt. Es geht darum gestarkt die Position einer gesamten Europaischen Industrie zu vertreten.
Also wurde eine Arbeitsgruppe EuP gegriindet, die sich von nun an intensiv mit der Entstehung der Richt-
linie und im weiteren Verlauf mit der Umsetzung befasste. Folgende Herangehensweise hat der Verband
in Bezug auf die EuP-Richtlinie entwickelt:

~Energy Service Directive
(entspr. EST in UK)

* Public awareness/education

« Offentliche Beschaffung

* Finanzielle Anreizsysteme

# Energy Building Directive

Durch gesetzliche Férderung
der Nachfrage

Procurement Guide als Einkaufsspezifikation

hoch

. Hoc! l._lnser Ziel
Ml Glilhlampe Halogen-  Leuchtstoff : gesteigerter Absatz
Energle- lampe -lampe energieeffizienter
effizier 1z, L
Lebensdauer ® A Produkte
&lumen 3 L) | o *
maintenance 4 = Verbesserung der
: - Beleuchtungs-
niedrig « qualitit
.
-

Eco Profile zur Fest 1g eines Mindeststandards kontrolliert durch
Marktiiberwachung unterstiitzt durch die Industrie.

~ EuP Directive mit IMs
* Verbot oder phase out Durch gesetzliche

* Teil der CE-Kennzeichnung tel ~h i 3
(Energieeffizienz / EcoDesign-Kriterien) A”ngOLS'JESLh‘ anku ngen

2 | Forderung des Lampengeschiftes durch EU-Richtlinien. Quelle: ELC.

Die aufgefuihrten Richtlinien haben sowohl auf die Angebotsseite als auch auf die Nachfrageseite
Effekte:

Angebotsseite — EuP-Richtlinie:

Gesetzliches Verbot von Produkten mit geringer Oko-Effizienz bezogen auf die umweltrelevan-
ten Eigenschaften Energieeffizienz, Lebensdauer und Lumenmaintainance. Dies soll durch Mini-
mumstandards gesichert in so genannten Eco-Profiles festgehalten werden.
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Nachfrageseite — ESD-Richtlinie®:
Anforderungen fur 6ffentliche Beschaffung, Férderung éko-effizienter Produkte mittels Incentivie-
rung uber die Energieversorger und Mindesteffizienzanforderung von Gebauden.

Die damit verbundenen Aktivitdten (Gesprache mit Parlamentarien, Vorbereitung von Produkt-
informationen, Verfassen von Positionspapieren, etc.) waren sehr zeitintensiv. Daher wurde
bei OSRAM Anfang 2005 eine Projektgruppe EuP mit Mitarbeitern aus Marketing, Umwelt- und
Rechtsabteilung gegriindet und eine MBA-Studentin zur Koordination der anfallenden Aufgaben
eingestellt.

Die Richtlinie nimmt Einfluss auf alle Bereiche der Allgemeinbeleuchtung, sodass die Mitarbeit
von Mitarbeitern aus Marketing, Vertrieb, Entwicklung, PR, etc. nétig war.

Folgende Projektcharakteristika nach NAGEL weisen das EuP-Projekt bei OSRAM aus:

Charakteristika von Projekten und deren Anwendung im untersuchten Projekt:

— Einmaligkeit des Vorhabens: Ur das EuP-Projekt ist eine Laufzeit von 2 Jahren
vorgesehen. Derzeit zeigt sich, dass eine Weiterfihrung notwen-
dig ist bis die konkrete Umsetzung der Richtlinie klar ist. Dennoch
wird das Projekt weiterentwickelt, die Einmaligkeit bleibt gewahrt.

— Klare Zielvorgaben: Zielsetzung im Projektantrag.

— Abgrenzung zu anderen Vorhaben. Das EuP-Projekt befasst sich mit einer neuen
Thematik, namlich der Einfihrung einer neu erlassenen Richtlinie.

— Zeitliche Begrenzung: Laufzeit des Projektes 2004—2007. Aktuell ist geplant das
Projekt weiterlaufen zu lassen, da jetzt noch die Phase der nationalen Umsetzung
der Richtlinie ansteht. Hierfiir soll ein weiterer Steinbeis-Student engagiert werden. Fi-
nanzielle Ausstattung: das EuP-Projekt ist mit einem groRziigigen Budget
ausgestattet, dass auch fir das Geschaftsjahr 2007 weiter zunehmen wird.

— Spezifische Organisation des Projektes: das EuP-Projekt ist als
Matrix-Projekt-Organisation aufgebaut.

— Team-, abteilungs- und bereichslbergreifend: in der OSRAM internen EuP-
Arbeitsgruppe sind Mitarbeiter der Umweltabteilung, der Rechts- und der
Marketingabteilung vertreten. Interne Zusammenarbeit erfolgt Abteilungs-
Ubergreifend. So ist die Kooperation mit den verschiedenen Business Units
(der einzelnen Lampenfamilien) Vertrieb, Marktforschung, PR, u.a. nétig.

3 Energy and Energy Service Directive, DIRECTIVE 2006/32/EC.
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Der Ablauf des Projektes lasst sich bildlich wie folgt darstellen.

EuP wird vom Kommission erlasst Richtlinie wird in
Europaischen Parlament __  implementing measures _, nationales Recht

angenommen Wahrend 2006 umgesetzt

April/Mai 2005 ab 2007
proaktive Aktivitaten der ELC

Industrie passt

Produkte

an

3 | Projektablauf EuP. Quelle: eigene Darstellung.

Bei allen Schritten ist die Mitarbeit OSRAMs als Unternehmen aber auch als Mitglied des Euro-
paischen Lampenverbandes notwendig gewesen:

1. Vor der Verabschiedung der Richtlinie
— Juristische Uberpriifung der Richtlinienentwiirfe
— Gesprache mit Parlamentarien (klassisches Lobbying)

2. Beim Erlassen der Implementing Meassures
— Die EuP-Richtlinie ist eine so genannte Rahmenrichtlinie, die durch Implementing
Measures (Durchfihrungsmafnahmen) inhaltlich wei-
ter entwickelt und »scharf« geschaltet wird.
— Fachliche Begleitung der von der EU-Kommission in Auftrag gegeben Studien,
die Grundlage fir die DurchfiihrungsmalBnehmen sein sollen.

3. Bei der Umsetzung in nationales Recht
— Gesprache mit fur die Umsetzung in Deutschland und allen
Mitgliedsstaaten zustandigen Behorden;
— Teilnahme an entsprechenden Konferenzen und Veranstaltungen.

4. Anpassung der Produkte
— Bei OSRAM nicht direkt nétig, da energieeffiziente Produkte bereits vorhanden
sind. Allerdings verstarkte Ausrichtung des Produktportfolios auf energieeffiziente
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Lampen. Vielmehr wird hier ein Verbot bestimmter uneffizienter Lampen angestrebt
und eine Férderung besonders energiesparender Lampen.

Fir OSRAM hat sich daraus das Projektziel gesteigerter Absatz energieeffizienter Lampen und
Verbesserung der Beleuchtungsqualitat ergeben.

3 STRATEGIE & MARKETING FUR
ENERGIEEFFIZIENTE LAMPEN.
LOBBYING? JA, INKLUSIVE
WIN-WIN-WIN-SITUATION!

OSRAM verspricht sich durch die neue EuP-Richtlinie eine Verschiebung seines Produktportfo-
lios hin zu energieeffizienten Lampen. Diese sind in den Herstellungskosten teurer, weisen aber
auch eine héhere Marge auf. Daraus ergeben sich nicht nur fir OSRAM Vorteile, es handelt sich
also um eine win-win-win-Situation.

4 | Verschiebung des Produktportfolios hin zu energieeffizienten Alternativen. Quelle: eigene Darstellung.

Die Abbildung zeigt, dass sich durch eine Verschiebung zu jeweils energieeffizienteren Alterna-
tiviampen auch eine Umsatzsteigerung ergibt.
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OSRAM erzielt mit der effizienteren Lampe ca. 50% mehr Umsatz als mit einer herkdmmlichen
Quecksilberlampe alter Technologie. Eine win-Situation flir OSRAM.

Leider ist meist ausschlieRlich der Anschaffungspreis bei der 6ffentlichen Hand kaufentschei-
dend. Die Gesamtkosten Uiber den Lebensweg, also Einkaufspreis, Betriebs- und Wartungs- so-
wie Recyclingkosten werden nicht berticksichtigt. Diese Kostenrechnungsart wird auch Total Cost
of Ownership genannt.

20 W Energiesparlampe 70 W Na-Dampf-Hochdrucklampe
versus versus
100 W Gliihlampe 125 W Hg-Dampflampe

; :
A o< 50 ¢
n 28€

[ 117¢ [EE0E0ES

5 | Total Cost of Ownership fiir Lampen in Haushalts- und
StraBenbeleuchtungsanwendung. Quelle: OSRAM/ELC.

Eine Natriumdampflampe ist wesentlich energieeffizienter als eine Quecksilberdampflampe, da
sie weniger Watt benétigt. Dies wirkt sich signifikant auf die Betriebskosten (Elektrizitatskosten)
aus. D.h. trotz des hdheren Einkaufspreises kann eine Kommune 20 Euro pro Jahr mit solch
einer Lampe sparen. Minchen beispielsweise hat ca. 70.000 StralRenleuchten. Dies verdeutlicht
das enorme Einsparpotential. Die zweite »win-Situation«, also fur den Kunden. Allerdings ist hier
anzumerken, dass fur die Umstellung von Quecksilber- auf Natriumdampflampen die Installation
einer neuen Leuchte notig ist. Dies sind zunachst Investitionen, die die Kommunen belasten.

Die Umwelt profitiert ebenfalls von der effizienteren Lampe. Es wird weniger Strom zur Beleuch-
tung benotigt und der Quecksilbergehalt ist geringer als bei der Quecksilberlampe. Die benétigte
Strommenge lasst sich leicht in die ausgestoRene Menge an Kohlendioxid umrechnen. Eine Na-
triumdampflampe spart pro Jahr 92 kg CO.* im Vergleich zu einer Quecksilberlampe. Dies wie-
derum auf die Vielzahl der Lichtpunkte in Europa hochgerechnet zeigt wie viel des schadlichen
Treibhausgases eingespart werden kdnnte. Die dritte win-Situation.

4 Austausch einer 125W Quecksilberlampe gegen eine 70 W Natriumdampflampe.
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Hier schlieft sich auch wieder der Kreis zur EuP-Richtlinie und den geforderten 24 Mio. t CO,
Einsparung. Diese Einsparungen kommen natirlich auch dem Gesetzgeber zugute, da diese
Einsparungen einen Beitrag zum Kyoto-Protokoll leisten. Eine Situation, bei der alle Beteiligten,
Industrie, Gesellschaft und Umwelt profitieren. Auf Schwierigkeiten der Umsetzung soll im weite-
ren Verlauf der Arbeit noch eingegangen werden.

4  WIE ERLANGT MAN EINEN
PARADIGMENWECHSEL?
MARKETING FUR
ENERGIEEFFIZIENTE LAMPEN

Wie bereits beschrieben bietet die Umstellung auf energieeffiziente Lampen fir alle Beteiligten
Vorteile, doch bislang wurde diese noch nicht flachendeckend durchgesetzt. Der hohe Anschaf-
fungspreis »schreckt« Kunden ab. Im Bereich der professionellen Beleuchtung ist ein Problem, dass
Einkaufer und Betreiber oft getrennte Dienststellen sind. Der Eink&ufer hat an einer teureren Lampe
kein Interesse, da seine Kostenstelle nicht von den verminderten Betriebskosten profitiert.

Die folgende Tabelle stellt die Ergebnisse der PEST-Analyse fir die Firma OSRAM als Anbieter
energieeffizienter Lampen dar.

+ Zerstorung der natorlichen Urmwelt nimmt stetig zu
Nattirliche Umwelt + Klimawandel und Treibhauseffekt sind mittlerweile nicht
mehr zu leugnen

* Gesteigertes Bevolkerungswachstum, vor allem in den
Tabelle 1 | PEST-Analyse i Gt che Landern des Sidens
fiir OSRAM als Anbieter Enmgk?upn g + Damit einhergehender zunehmender ,Energiehunger” in
energieeffizienter Lampen. Schwellen- und Entwicklungslander - gesteigerter
Quelle: eigene Darstellung. weltweiter Energiebedarf
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Aus der dargestellten PEST-Analyse lasst sich zu allen untersuchten Aspekten die Ableitung
ziehen, dass der Ausbau energieeffizienter Technologien und die Innovationsfiihrerschaft an-
zustreben bzw. zu halten ist. Sei es die demographische Entwicklung; immer mehr Menschen
bendtigen Strom und elektrisches Licht, das mdglichst ressourcensparend erzeugt werden soll
(Umwelt-Aspekt) oder die »Sparneigung« in den Industrielandern (sozialer Aspekt), die drohende
Energieknappheit (6konomische Aspekte) — alles weist auf die Verwendung von energiesparen-
den Lampen hin. Dies alles wird durch das politisch-rechtliche Umfeld und die derzeitigen Be-
muhungen zum Umwelt- und Klimaschutz durch diverse Richtlinien und Vertrage untermauert.

Abgeleitet aus den Starken und Schwachen OSRAMs sowie den Chancen und Risiken, die sich
durch die externe Umwelt ergeben, wurden mittels einer SWOT-Analyse folgende Strategien
entwickelt, um den erforderlichen Paradigmenwechsel zu erlangen.

SWOT- Interne Analyse
Analyse :
Starken (Strengths) Schwichen (Weaknesses)
g Starken-Chancen-Strategien: Schwiachen-Chancen-Strategien:
B + Nutzen des guten Image, Bekanntheits- * Hoher Preis der energiesparenden Lampen
E 8 grades und Qualitat von OSRAM, um in kann durch staatliche Forderprogramme fur
= nationale Forderprogramme integriert zu Kunden/ Endverbraucher abgemildert
X B werden, werden dies wird zur Erhéhung des
t E = Energieeffizienz beim Kunden durchsetzten ?.f'lgrkta_melis energiesffizienter Lampen
e 3 und verdeutlichen, dass ,Zeit reif* fur anren;
r g Umstieg, + Politische und gesellschaftliche Relevanz
n = + Innovationsfuhrerschaft weiter in Richtung des E.nergleapare.na fahrt bei OSRAM_mte_r i
e 3 Effizienz auskauen, um Politik und Kunden zu starkerer Ausrichtung auf Nachhaltigkeit
T von Produkten und,der Marke OSRAM zu und deren Kommunikation.
A Uberzeugen.
n 9 Starken-Gefahren-Strategien: Schwichen-Gefahren-Strategien:
a g * langfristiger Ausbau der Produktions- + Kostenreduzierungsmafnahmen entwickeln
1 a Kapazitat von energiesparenden Lampen; um mit aulereuropéischer Konkurrenz-
y 2« Qualitatsoffensive gegentber Kunden um produkte im VWettbewerb zu bleiben,
s ; sich vor preisginstiger, Konkurrenzware Wet‘tbewpfbsvo_nene (e
e = minderer Qualitat abzusichern. kommunizieren;
3 * Wetthbewerberanalyse um deren Aus-
.E, richtung auf  grine Produkte" zu
uberwachen.

Tabelle 2 | SWOT-Analyse fiir OSRAM als Anbieter energieeffizienter Lampen. Quelle: eigene Darstellung.

Der so genannte Marketing Mix bezeichnet die Abstimmung der einzelnen Marketinginstrumente
gemal der Marketingziele. Als nachster Schritt wurden bezogen auf die 4 Ps des Marketing Mix
(Price, Product, Place, Promotion) die Marketing MaRnahmen entwickelt.
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PRICE

— Professionelle Beleuchtung:
Kurzfristige Preissenkung bzw. andere Preisstrategien fuhren nicht zu brei-
tem nachhaltigem Einsatz von energieeffizienten Lampen (dies haben vergleich-
bare Aktivitaten in der Vergangenheit bereits gezeigt). Sie gelten daher als un-
geeignet, da eine Bewusstseinsveranderung bei Kunden angestrebt wird. Vor al-
lem im Bereich Offentliche Hand soll ein Paradigmenwechsel bewirkt werden. Ziel
ist es, dass in Total Cost of Ownership gerechnet wird (auf diese Weise kénnen
Einsparungen Uber den »Lebensweg« einer Lampe um bis zu 80 % erreicht werden).
Nicht, dass wie bislang ublich lediglich der Einkaufspreis (ohne Berlcksichtigung der
Betriebskosten (Strom- und Wartungskosten)) Grundlage fir Kaufentscheidungen ist.

— Private Beleuchtung:
Fondsentwicklung (finanziert von Energieversorgern, Regierung oder
»Energiecent« vgl. Energy Efficiency Commitment in UK), der energiespa-
rende Lampen fur Endverbraucher giinstiger macht, ware sinnvoller.

PRODUCT

Produkte sind bereits seit Jahren vorhanden und wurden stetig weiterentwickelt (z.B.: Energie-
sparlampe mit Kolben -in Form einer Gliihlampe) — leider hat dies nicht zu einer breiten Uberzeu-
gung der Endkunden geflihrt. Andere Produkteigenschaften (Reduzierung Ziindgeschwindigkeit,
Quecksilbergehalt, etc.) werden ebenfalls kontinuierlich weiterentwickelt, ist aber fir Kunden, die
nicht sowieso schon lberzeugt sind /bewusst Energiesparen wollen, nicht sonderlich interessant
(GroéReres Problem: Promotion siehe unten).

USP von energieeffizienten Lampen:

— Mehr Licht,

— weniger Energieverbrauch,

— besseres Licht,

— kostengunstiger Uber Lebensweg gerechnet.

PLACE

Bei Place wird sich auf die verschiedenen Kundengruppen konzentriert, also wo und bei wem
man das Produkt platzieren mochte. Es werden nicht der Point of Sale bzw. die Verkaufskanale
beschrieben:

— Offentliche Haushalte;
— Endverbraucher /Handel;
— Industrie.

Diese verschiedenen Kundengruppen/-places sollen durch Kontakte/Kommunikation mit der Bot-
schaft der Kosten und CO,-Einsparung erreicht werden.
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PROMOTION
Lanze brechen flr Energieeffizienz und Energieeffizienz in der Politik verankern, Lobbying als
Teil von PR.

Awareness erhohen fur Energieeffizienz und Einsparpotentialen bei:

5

Endverbrauchern
Politikern in Deutschland
EU-Politikern

Diversen Multiplikatoren

UMSETZUNG

Um die entwickelten Strategien und vorgeschlagenen MaRnahmen umzusetzen wurden entspre-
chende Mitarbeiter in das EuP-Projekt eingebunden. Folgende Aspekte, die sich aus den Chan-
cen und Risiken, die die Projektarbeit birgt, ergeben, missen wahrend der gesamten Projektlauf-
zeit berlicksichtigt werden:

Standiges Monitoring und Evaluierung der ELC-Verbandsarbeit unter den
Gesichtspunkten:
— werden die Firmeninteressen von OSRAM durch die ELC-Meinung
vertreten oder »schwimmen wir lediglich mit auf der Verbandswelle«?;
— wie grof} ist der Vorteil der Verbandsarbeit fiir OSRAM, lohnen
sich die Kosten fiir die Verbandsarbeit? Hierzu werden regelmaflige
interne Projektmeetings anberaumt, sowie ein gesondertes
Meeting zu den Zielen der ELC versus den OSRAM Zielen. Dies
wird auf die Abendstunden gelegt, um nicht vom operativen
Geschaft gehindert zu werden. Eine (6konomische) Bewertung
der Verbandsarbeit wurde bereits oben vorgenommen.

Lobbying sollte professionell betreut werden, um Ziele zu erreichen.
Dies geschieht bereits durch eine PR-/Beratungsagentur, The Centre, die in Brissel
sitzt und sehr gute Kontakte zu EU - Gremien pflegt und fur die ELC weiter ausbaut.

Sensibler Umgang mit Preisgabe von Daten/Strategien gegenuber den Ver-
bandsmitgliedern, die gleichzeitig Wettbewerber sind. Bei OSRAM hat dies zu fol-
gender Praxis gefuhrt: Daten die an den Verband tbermittelt werden, werden im-
mer erst von den zustandigen Produktmanagern tberprift, inwieweit sie vertrau-
lich bzw. fir die Wettbewerber interessante Informationen enthalten kdnnen.
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— Die Werbeabteilung von OSRAM wirbt weiterhin und unabhéngig von der neuen
Richtlinie und ELC-Téatigkeiten fir energieeffiziente Lampen, um den Absatz zu férdern.

Ausgangspunkt fur jegliche Projektaktivitaten war eine Strategische Organisationsanalyse, die zu
Beginn der Projektlaufzeit durchgefihrt wurde.

6 ERGEBNISSE

Die Ergebnisse der knapp zweijahrigen Projektlaufzeit lassen sich in folgende Punkte gliedern
und werden im Folgenden naher vorgestellt:

Kommunikation intern,

Kommunikation extern,

Prasenz OSRAMs,

Generierung neuer Projektkooperationen,
Einflussnahme auf OSRAM als Organisation.

o~ bd-

1 KOMMUNIKATION INTERN

Da zu Beginn des Projektes Anfang 2005 aulRer den Projektbeteiligten nur sehr wenige Mitarbei-
ter bei OSRAM Uberhaupt wussten, worum es sich bei EuP handelt und inwieweit diese Richtlinie
entscheidenden Einfluss auf die Geschéaftstatigkeit OSRAMs nehmen wird, musste zunachst mit
der internen Kommunikation begonnen werden.

— Die Autorin gestaltete hierzu (zur allgemeinen Information fir alle Mitarbeiter
zuganglich) einen Intranetauftritt, um Uber die Richtlinie aufzuklaren
und die Aktivitaten der Projektgruppe zu veroffentlichen.

— Im weiteren Verlauf wurden regelmaRig die Vertriebsmitarbeiter sowie die
Leiter der Landergesellschaften von OSRAM (uber die Richtlinie und aktuelle
Entwicklungen mittels Infobriefen informiert. Selbstverstandlich wurde das Top-
Management (Geschéftsfihrung und Spartenleiter) immer wieder tUber aktuelle
Entwicklungen rechtlicher Art und Ergebnisse der Projektarbeit informiert.

— Uber das Weiterbildungsprogramm von OSRAM wurde auch an
verschiedenen Standorten in Deutschland ein so genanntes »EuP-Seminar«
angeboten und von der Projektgruppe durchgefihrt.

Insgesamt Iasst sich zusammenfassen, dass die internen Aktivitdten sehr gut angenommen wur-
den und auf reges Interesse seitens der Mitarbeiter gestoRen sind. Auch die Einbindung der
Beteiligungsgesellschaften ist gelungen.
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2 KOMMUNIKATION EXTERN

Um nicht nur OSRAM Mitarbeiter von der neuen Richtlinie und den potentiellen Konsequenzen
fur die Geschaftstatigkeit zu informieren, sondern um vor allem »nach auRen« zu kommunizieren,
nach dem Motto »wir wissen was kommt, und wir tun was«, war die externe nach der internen
Kommunikation von besonderer Wichtigkeit, um Kunden, Lieferanten, Wettbewerber und Politi-
ker von OSRAMSs Aktivitaten in Kenntnis zu setzen.

— Da einzelne Inhalte der Umsetzung der EU-Richtlinie den einzelnen
EU-Mitgliedsstaaten obliegt, war es besonders wichtig den Umsetzungsprozess
vornehmlich in Deutschland aber auch in den Ubrigen EU-Lan-
dern zu observieren und die OSRAM Position kundzutun.

— Dies geschah unter anderem durch das Verfassen von entsprechenden
Positionspapieren und deren Verteilung bei relevanten Veranstaltungen,
Stakeholdern und betroffenen Institutionen und Politikern. So wurden u.a.
Positionspapiere fir den ersten Energiegipfel der Bundesregierung (April 2006)
entworfen und verteilt, die EU-High Level Group on Energy, Environment & Competition
(Juni 2006) sowie diverse Informationen an Siemens geliefert, die wiederum durch
deren Verbindungsbiro an entsprechenden Stellen eingebracht wurden.

So hat das Projektteam EuP beispielsweise auch einen Beitrag
fur potentielle Public Private Partnership Projekte beim Vorhaben Bayern
2020 fur effizientere Biro- und StralRenbeleuchtung geliefert.

— Das Projektteam hat sich auch mit fir die Umsetzung der EuP-Richtlinie
zustandigen Mitarbeiter im Bundesumweltministerium getroffen. Hierbei
wurden Umsetzungsmaglichkeiten in Deutschland diskutiert. OSRAM konnte
seine Vorschlage vorstellen und die Aufmerksamkeit auf seine Produkte lenken.

— Auch Kunden wurden bei OEM-Tagungen und anderen Gelegenheiten auf
die Richtlinie und beziigliche OSRAM Aktivitadten aufmerksam gemacht.

3 GENERIERUNG NEUER PROJEKTKOOPERATION

Wahrend der Projektlaufzeit wurden einige thematisch passende Projektkooperationen fur OSRAM
oder den Europaischen Lampenverband angestrebt und zum Teil auch abgeschlossen. Ziel dieser
Kooperationen ist es, weitere Partner anderer Branchen zu finden, mit denen sich Synergien im
Bereich energieeffizienter und/ oder 6kodesignter Beleuchtung bzw. der EuP-Richtlinie ergeben.

Die Berliner Energieagentur ist Koordinator und Mitglied in einem EU-geférderten Projekt zur
Effizienzsteigerung in der Beleuchtung. Auf OSRAMs Initiative hin ist der Europaische Lampen-
verband diesem Projekt als Partner beigetreten. Die Reprasentanz obliegt OSRAM, da der Ziel-
markt Deutschland ist. Der Vorteil fir OSRAM ist es, die zahlreichen Kontakte der Agentur als
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Multiplikatorfunktion und vor allem die »Neutralitdt« der Agentur zu nutzen, die entsprechende
Produkte objektiv darstellen kann.

Durch das Projekt und die anderen deutschen Teilnehmer konnte das Netzwerk von OSRAM
noch zusatzlich ausgebaut werden und weitere wertvolle Kontakte geknipft werden. Das Projekt
lauft noch bis Ende 2007, so dass dann erst eine abschlieRende Beurteilung des Benefits fiir
OSRAM aus dem Projekt vorgenommen werden kann.

Weitere Projektkooperationen befinden sich derzeit in Verhandlungen.

4 PRASENZ OSRAMS

Insgesamt hat sich die Prdsenz OSRAMs innerhalb der ELC wéahrend der letzten zwei Jahre erheb-
lich verbessert, dies wurde sowohl seitens der Verbandsmitarbeiter als auch von Wettbewerbern —
anderen Mitgliedern — bestatigt.

Weiterhin hat OSRAM innerhalb der Projekttaufzeit bei diversen Konferenzen und Tagungen zum
Thema Erhéhung der Energieeffizienz, Okodesign und Umsetzung der EuP-Richtlinie teilgenommen
und somit Prasenz gezeigt. Teilweise nutzte OSRAM die Gelegenheit seine Position in Form von
Prasentationen darzustellen, so zum Beispiel sowohl beim vom Bundesumweltministerium und Um-
weltbundesamt organisierten Fachdialog zu Beleuchtung sowie beim Eco Design Symposium der
Technischen Universitdt Darmstadt als auch beim Bundesverband der Verbraucherzentralen zum
Thema Energieeffizienz — aber wie?

Gerade bei Themen, die im weitesten Sinne durch Lobbyarbeit umgesetzt werden kénnen, ist die per-
sOnliche Prasenz von besonderer Bedeutung. Erfreulicherweise wurde dies bei OSRAM auch erkannt
und wird in Zukunft hoffentlich weiter ausgebaut.

5 EINFLUSSNAHME AUF OSRAM ALS ORGANISATION

Das EuP-Projekt hat wahrend seiner bislang zweijahrigen Laufzeit auch Einfluss auf OSRAM als
Organisation genommen. Anhand von zwei Beispielen soll diese Einflussnahme im Folgenden
naher dargelegt werden.

ENTWICKLUNG EINER SUSTAINABILITY-POSITION BEI OSRAM

Nicht zuletzt durch das EuP-Projekt hat sich bei OSRAM die Notwendigkeit der Definition einer
Nachhaltigkeitsposition herauskristallisiert. Wie bereits mehrfach erwahnt, fertigt OSRAM ener-
gieeffiziente Produkte und vermarktet diese auch. Ferner wurde das Fertigungsverfahren in Be-
zug auf Umweltaspekte kontinuierlich verbessert, vor allem durch die Erhéhung der Energieeffizi-
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enz in der Fertigung, bestéandige Minderung von schadlichen Inhaltsstoffen wie Quecksilber und
Blei (gemaR der EU-Richtlinie Restrictions on Hazardous Substances, RoHS), Miniaturisierung
der Produkte und dem damit verbundenen geringeren Verpackungsverbrauch entlasten ebenfalls
die Umwelt. Diese offentlichkeitswirksamen Umweltaktivitdten wurden aber bei OSRAM nicht
ausreichend nach auflen kommuniziert.

Durch die Arbeit in dem EuP-Projekt und dem direkten Vergleich dazu wie Wettbewerber das The-
ma kommunizieren und fir Werbezwecke nutzen, hat sich bei OSRAM die Dringlichkeit ergeben
gegenwartig nachzufolgen. Da hierbei die Notwendigkeit bei OSRAM bestand und noch keine
Nachhaltigkeitsposition definiert war, was mittlerweile bei fast allen Unternehmen vergleichbarer
GroRe »zum guten Ton gehort«, wurde rasch gehandelt.

Im Laufe des Jahres 2006 wurde ein Sustainability-Council gegriindet, das in Absprache mit der
Geschaftsflihrung, der Umweltabteilung und der Kommunikationsabteilung die Aufgabe hatte,
eine weltweit giltige OSRAM Nachhaltigkeitsposition zu entwickeln. Neben der Definition der
allgemeinen Position zu Umwelt und Nachhaltigkeit sollte eine Bewertungsmethode zur Messung
der Umweltrelevanz der Produkte als auch der Prozesse entwickelt werden. Diese sollen zukunf-
tig auch nach aufien kommuniziert werden. Um diesen Nachhaltigkeitsrat zu koordinieren wurde
auch eine Position flr einen Sustainability Manager geschaffen.

WACHSENDE BEDEUTUNG & ZUSTIMMUNG DER VERBANDSARBEIT

Die Meinung bezuglich Engagement in Verbanden hat sich bei OSRAM wahrend der Projekt-
laufzeit und den Aktivitaten des EuP-Projektes stark gewandelt. Dass nun die Anerkennung der
Verbandsarbeit gestiegen ist, Iasst sich zum einen auf die Arbeiten und die erlangten Ergebnisse
der Projektgruppe zuriickfiihren, zum anderen ist diese durch den Wechsel der Geschaftsfiihrung
begriindet. Die neue Geschaftsflihrung bewertet Verbandsarbeit allgemein positiver. Die erhdhte
Akzeptanz zeigt sich bei OSRAM dadurch, dass mehr Ressourcen fir die (ELC-) Verbandstatigkeit
freigemacht werden und sich insgesamt mehr Abteilungen mit der Thematik befassen. So wurde
an die strategische Unternehmensplanung die Aufgabe erteilt, sich einen generellen Uberblick tiber
jegliches Engagement in Interessensverbanden zu verschaffen und hier moglichst die Effektivitat
zu erhdhen. Derzeit wird auch erwagt, eine Stelle fir Verbandskoordination zu schaffen.

Es wurde bei OSRAM erkannt und auch anerkannt, dass die Aufmerksamkeit und Erfolge, die der
Europaische Lampenverband in Brissel bei EU-Gremien erlangt hat, nur mittels des Verbandes
moglich waren. Im Alleingang héatte dies keine der Mitgliedsfirmen erlangen kénnen.

Bezugnehmend auf die Analyse der spezifischen Erfolgsfaktoren, die zu Beginn der Projektlaufzeit
von der Autorin gemeinsam mit den anderen Projektmitgliedern vorgenommen wurde, zeigt sich,
dass alle Erfolgsfaktoren, die durch die Analyse herausgearbeitet und mit Prioritaten zur Umsetzung
belegt wurden, durchgefiihrt und zum Erfolg gebracht worden sind, wie die folgende Auflistung zeigt:
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— Produktpolitik — Fertigstellung der Okoprofile, Benen-
nung von Eco-Excellence-Produkten, etc.;

— Geschaftspolitik — gestiegene Bedeutung der Verbandsarbeit, Schaffung einer
Nachhaltigkeitsdefinition fir OSRAM, Ausrichtung der Geschafts- und
Produktionsprozesse in Bezug auf Nachhaltigkeit;

— Projektarbeit OSRAM — es werden erheblich mehr Ressourcen flir EuP
eingesetzt, EUP innerhalb OSRAMSs bei wichtigen Mitarbeitern bekannt;

— Projektarbeit ELC — OSRAM Prasenz bei ELC merklich gestiegen;

— Interne Kommunikation — Intranetauftritt, Infobriefe an Vertriebsmitarbeiter
und BG-Leiter, EuP-Seminar, etc..

Neben den durch die Erfolgsfaktorenanalyse bestimmten Aktivitaten haben sich im Laufe des
Projektes noch weitere Handlungsfelder, wie beispielsweise das Generieren neuer Projektkoope-
ration oder Veranderungen auf die Organisation OSRAMs ergeben.

Die durch das EuP-Projekt bislang entwickelten Kontakte, Aktivitdten und Initiativen bilden eine
solide Basis, die es weiter auszubauen gilt, was auch sehr wichtig ist, um den Anschluss an Wettbe-
werber nicht zu verlieren und um die sich verstarkenden Kundenanforderungen in Bezug auf Sen-
sibilitat fir Themen wie Umweltschutz und Energieeffizienz auch in Zukunft befriedigen zu kénnen.

7  RESUMEE

Insgesamt lasst sich sagen, dass wahrend der zweijahrigen Projektlaufzeit viel erreicht wurde,
bedenkt man, dass bei Null begonnen wurde. Alle betroffenen OSRAM Mitarbeiter wissen in-
zwischen Uber die neue Richtlinie und ihre Herausforderungen aber auch Gber Chancen fur das
Unternehmen Bescheid.

Nicht zuletzt durch das EuP-Projekt hat sich bei OSRAM die Notwendigkeit der Definition einer
Nachhaltigkeitsposition ergeben. Neben der Herstellung von energiesparenden Lampen hat OS-
RAM das Fertigungsverfahren in Bezug auf Umweltaspekte kontinuierlich verbessert. Dies zeigt
sich vor allem durch die Erhéhung der Energieeffizienz in der Fertigung, bestandige Minderung
von schadlichen Inhaltsstoffen wie Quecksilber und Blei, Miniaturisierung der Produkte. Damit
verbundener geringer Bedarf an Verpackungsmaterial entlastet zusatzlich die Umwelt. Diese 6f-
fentlichkeitswirksamen Umweltaktivitdten wurden aber bei OSRAM nicht ausreichend nach au-
Ren kommuniziert.

Durch die Arbeit in dem EuP-Projekt und dem direkten Vergleich wie Wettbewerber das Thema
kommunizieren und fir Werbezwecke nutzen, hat sich bei OSRAM die Dringlichkeit ergeben ge-
genwartig nachzufolgen. Es bleibt zu hoffen, dass es OSRAM gelingt, sich sowohl intern zu mehr
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Umweltbewusstsein zu verpflichten und diese Selbstverpflichtung auch nach auRen markt- und
wettbewerbsrelevant zu kommunizieren.

Aus Umweltsicht ist die Europaische Union mit der Eco Design-Richtlinie sehr weit gegangen, in dem
sie alle energiebetrieben Produkte (ausgenommen Fahrzeuge) und auch deren Leerlauf (Stand-by)
adressiert. So werden die Hersteller dieser Produkte gezwungen diese umweltgerecht zu gestalten,
was sicherlich sehr stark positive Effekte auf die Umwelt nehmen wird. Sollten die Anséatze wirklich
konsequent und rasch umgesetzt werden, fiihrt dies zu erheblicher Steigerung der Energieeffizienz
und damit einem geringeren Stromverbrauch bei gleicher Leistung.

Bedingt durch stetig steigende Strompreise wird es fir Verbraucher immer interessanter, Strom zu
sparen, vor allem wenn dies keinen Komfortverzicht mit sich bringt. Das sind eigentlich ideale Vo-
raussetzungen fir den Einsatz von Energiesparlampen. Wie bereits erwahnt, schonen diese den
Geldbeutel des Verbrauchers, bieten fiir OSRAM héhere Umsatzchancen und schonen dazu noch
— wie von selbst — die Umwelt.

OSRAM hat hier das Gluck Umweltschutz (Energieeffizienz) mit Wirtschaftlichkeit zu verbinden. Die
umweltgerechten Produkte sind bereits vorhanden, werden kontinuierlich weiterentwickelt und sind
auch noch gewinntrachtiger als ineffiziente Technologien. Eine ideale Kombination also.

Das Projekt wird durch eine weitere MBA-Studentin fortgefiihrt. Somit wird sichergestellt, dass ge-
meinsam mit dem neu bestellten Sustainability-Manager das Thema Ecodesign bei OSRAM weiter
verfolgt und ausgebaut wird — vor allem in Bezug auf Auflenkommunikation. Die bereits generierten
Kontakte und Projekte kdnnen dabei sicher einen wertvollen Beitrag leisten.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass es dem Europaischen Lampenverband gemeinsam mit sei-
nen Mitgliedern gelungen ist bei der EU-Kommission und der allgemeinen Offentlichkeit die Aufmerk-
samkeit auf die »low hanging fruits«, also das enorme und einfach zu generierende Einsparpotential
bei der Beleuchtung zu lenken. Neben der verstarkt wahrgenommenen Verantwortung fur unserer aller
Umwelt kann Energieeffizienz daher der Vektor sein, der OSRAM weiterhin auf Erfolgskurs halt.
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