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Einleitung

Im Rahmen des Forschungsvorhabens nova-net werden die Chancen und Risiken
sowie Moglichkeiten und Grenzen internetgestitzter Innovationsprozesse mit Blick
auf die Entstehung und Durchsetzung von Nachhaltigkeitsinnovationen untersucht.
In der Literatur werden bereits eine Vielzahl von Nachhaltigkeitskonzepten fir In-
novationsprozesse diskutiert, die z. T. in der Unternehmenspraxis auch umgesetzt
werden (Fichter et al. 2006). Ebenso sind die prinzipiellen Chancen und Risiken
des Internets fur die Hervorbringung von Nachhaltigkeitsinnovationen identifiziert
worden (Noack/Springer 2006). Bis dato liegen jedoch keine empirischen Untersu-
chungen dartber vor, welche spezifische Rolle das Internet und die Online-
Unterstiitzung von Innovationsakteuren bei der Entstehung und Durchsetzung von
Nachhaltigkeitsinnovationen spielt.

Vor dem skizzierten Hintergrund werden im Forschungsprojekt nova-net im Rah-
men des Moduls 4 ,Nachhaltigkeit von Innovationsprozessen in der Internetdko-
nomie* Fallanalysen durchgefihrt, die vertiefende Einsichten und neue Erkennt-
nisse uUber die Entstehung und Durchsetzung von Nachhaltigkeitsinnovationen lie-
fern und die die spezifischen Mdglichkeiten und Grenzen des Internets bei Nach-
haltigkeitsinnovationen im Besonderen herausarbeiten sollen. AuRerdem dient die
Untersuchung der Uberpriifung der Anwendbarkeit und Erklarungsleistung theore-
tischer Konzepte, die in vorangegangenen Arbeiten des Vorhabens als relevant
identifiziert wurden (Fichter et al. 2006, 128 ff.). Die vorliegende Arbeit stellt eine
von vier Fallanalysen dar.

Branchenkontext

Die Umwelttechnik z&hlt zu den traditionell starken deutschen Industriebranchen
(BMBF 2006). Wahrend in den 1970er und 80er Jahren insbesondere nachsor-
gende Technologien der Abwasser- und Abluftreinigung sowie der Abfallbeseiti-
gung und Bodensanierung das Fundament dieser Branche bilden, so haben seit
den 1990er Jahren Technologien zur regenerativen Energieerzeugung stark an
Bedeutung gewonnen. Hierfir ist neben steigenden Energiepreisen auch die stabi-
le Fordersituation (siehe z.B. 100.000 Dacher Programm und Erneuerbares Ener-
gien Gesetz (EEG)) verantwortlich. Insbesondere die Uber einen langen Zeitraum
garantierte Einspeisevergltung flr Strom aus regenerativen Energiequellen, hat
einen starken Innovationsschub ausgel6st und die Umwelttechnik zu einer Wachs-
tumsbranche mit groliem Exportanteil und Beschaftigungseffekten gemacht.

Vor diesem Hintergrund soll im vorliegenden Bericht eine Produktinnovation aus
der Solarindustrie analysiert werden. Sie veranschaulicht in exemplarischer Weise,
dass die frihzeitige Ausrichtung an Nachhaltigkeitszielen zu erfolgreichen Pro-
duktinnovation beitragen kann und das diese durch eine spezifische Innovation
Community (siehe auch Fichter et al. 2006, 138 ff.) geférdert und unterstitzt wer-
den konnen. Neben der eigentlichen technologischen Entwicklungsleistung spiel-
ten dabei insbesondere politische und rechtliche Rahmenbedingungen eine ent-
scheidende Rolle.

Auswahl des Innovationsfalls



Im Vorfeld der Fallstudie wurden im Rahmen eines Expertendelphis relevante
Nachhaltigkeitsinnovationen aus der Umwelttechnikbranche identifiziert und hin-
sichtlich ihrer Bedeutung und Reichweite fir eine nachhaltige Entwicklung bewer-
tet. Von den befragten Experten wurden dabei zum einen technologische Produkt-
und Prozessinnovationen genannt, die bereits am Markt verfligbar sind (z.B.
FCKW-freie Kuhlschranke oder die Substitution von Schwermetallen in Galva-
nikprozessen). Zum anderen wurden innovative Technologien insbesondere aus
dem Feld der regenerativen Energien erwahnt, die sich noch im Entwicklungs-
bzw. Teststadium befinden (z.B. Brennstoffzellen zur Hausenergieversorgung,
Hochleistungswindkraftanlagen oder technische Weiterentwicklungen aus der So-
larindustrie).

Aus den genannten Beispielen wurde eine Produktinnovation der Solarbranche fir
eine vertiefende Fallanalyse ausgewahlt. Hierbei handelt es sich um den Solon-
Mover, eine zweiachsig nachgeflhrte, anschlussfertige Photovoltaikanlage der
Firma Solon, die seit kurzem auf dem Markt erhaltlich ist. Von Interesse ist diese
Produktinnovation, da fur ihre Realisierung Akteure aus unterschiedlichen Organi-
sationen (Unternehmen, Verband, Finanzdienstleister, etc.) kooperativ zusam-
mengewirkt haben. Aus technologischer Sicht stellt der Solon-Mover ebenfalls eine
Neuentwicklung dar. Durch die Nachfihrung der Solarzellen wird der Wirkungs-
grad der Anlage gegeniber herkbmmlichen, fest installierten Modulen deutlich er-
hoht. Dies macht den Einsatz des Solon-Movers insbesondere fir Solarkraftwerke
interessant, in denen eine moglichst hohe Leistung auf begrenzter Flache erzeugt
werden soll. Auch aus produktionstechnischer Sicht stellt der Solon-Mover eine In-
novation dar, da er in teilautomatisierten Prozessen in grof3er Stiickzahl produziert
wird, dies stellt einen deutlichen Fortschritt gegentiber einer bisher eher werkstatt-
orientierten Produktion vergleichbarer Aggregate dar.

Methodik

Die Methodik der Fallanalyse wird im Gesamtbericht (Fichter et al. 2006) erlautert.
Im Rahmen der Fallanalyse Solon-Mover wurden:

B Zwei leitfadengestitzte Interviews mit am Innovationsprozess beteiligten Per-
sonen, dem Geschéftsfihrer der Solon Laboratories und einem Geschéftsfuh-
rer des Bundesverbandes fur Solarwirtschaft (BSW) gefthrt.

B Ergénzende Gesprache fur weitere Informationen zur Solarbranche mit Pro-
jektentwicklern und Planern gefihrt.

B Studien, Marktiibersichten und Branchenreports aus der Solarbranche ausge-
wertet.



2

Die Innovation eines nachgefuhrten PV-Generators:
Der Solon-Mover

2.1 Das innovierende Unternehmen: Solon AG

Die Solon ist nach Unternehmensangaben einer der grof3ten Solarmodulproduzen-
ten in Europa und ein fuhrender Anbieter von Photovoltaikldsungen fiir Grof3pro-
jekte. Neben Modulen werden vor allem industriell gefertigte Komponenten fir So-
larkraftwerke und Systemtechnik angeboten. Die Solon AG wurde 1997 gegrindet
und war mit dem Borsengang 1998 das erste borsennotierte Solarunternehmen in
Deutschland.

Die Solon-Gruppe besteht aus Tochtergesellschaften in den Landern Deutschland,
Osterreich, Italien und der Schweiz. Wahrend die Produktion von Solarmodulen
bei der Solon PV GmbH in Berlin und der Solon Nord GmbH in Greifswald ange-
siedelt ist, werden die solaren Kraftwerksanlagen von der HTC GmbH mit Sitz in
Steinach am Brenner (Tirol) gefertigt. Weiterhin werden Sinuswechselrichter von
der Schweizer Tochterfirma asp AG ist hergestellt.

Die Solon machte 2005 einen Umsatz von ca. 200 Millionen Euro und beschéftigt
rund 500 Mitarbeiter. Sowohl der Umsatz als auch die Mitarbeiterzahl sind in den
letzten Jahren deutlich angestiegen.

Neben aktuellen Vorhaben zu solaren Kraftwerken (z.B. Erlasee) ist Solon vor al-
lem durch die Realisierung gebéaudeintegrierter Photovoltaik bekannt geworden.
Zahlreiche Gebaude der Bundesregierung wie z.B. das Bundesprasidialamt, das
Auswaértige Amt, das Ministerium fur Bildung und Forschung sowie zahlreiche an-
dere Gebaude sind mit Solarmodulen von Solon ausgerustet.

2.2 Die Innovation: Der Solon-Mover — eine zweiachsig nachgefihrte

Photovoltaikanlage

Beim Solon-Mover handelt es sich um eine zweiachsig nachgefiihrte Photovoltaik-
anlage, die als Komplettsystem angeboten wird und aufgrund ihres hohen Wir-
kungsgrades und der guten Skalierbarkeit ideal fir den Einsatz in Grol3projekten
und solaren Kraftwerken ist. Der Solon-Mover wird bei der Tochterfirma Solon Hil-
ber Technologie industriell hergestellt.

Ziele der Innovation Solon-Mover

Ziel der Entwicklung des Solon-Movers war es, eine Freiflichenphotovoltaikanlage
zu entwickeln, die:

B einen moglichst hohen Ertrag an solarer Energie liefert und damit unter den ak-
tuellen Férderbedingungen in Deutschland und anderen europaischen Landern
auch fur den Einsatz in der gro3flachigen Energiegewinnung im Mal3stab sola-
rer Kraftwerke einsetzbar ist,

B die modular erweiterbar und in Bezug auf die erzeugte elektrische Leistung
skalierbar ist,



B die anschlussfertig und wartungsarm ist und dadurch wenig zusatzliche Servi-
cekosten erzeugt,

B die im industriellen Maf3stab effizient produziert werden kann und sich damit in
Preis und Leistung von den bisher in Werkstadtfertigung produzierten Anlagen
unterscheidet.

Wichtiger Hintergrund fiir die genannten Zielsetzungen bei der Entwicklung des
Solon-Movers war die gesetzlich garantierte Einspeisevergutung fur Strom aus
Freiflachenanlage, die in Deutschland durch das EEG und in anderen européi-
schen Landern (insbesondere Spanien, Italien, Frankreich und Griechenland)
durch nationale Einspeisegesetze geregelt werden. Sie ermoglichen eine langfris-
tige Abschreibung und Amortisierung der Anlagen.

Was ist der Innovationsgehalt des Solon-Mover?

Beim Solon-Mover handelt es sich im Kern um eine technische Systeminnovation
in Form einer 2-achsig nachgefiihrten Freiflachenphotovoltaikanlage. Solon ist je-
doch nicht der einzige Anbieter von nachgefiihrten Photovoltaikanlagen, andere
Unternehmen wie z.B. SunTechnics GmbH bieten vergleichbare Systeme an.
Doch obwohl nachgefiihrte Photovoltaikanlagen schon seit l[Angerer Zeit in einzel-
nen Anwendungen realisiert worden sind und insbesondere als Option zur Ertrag-
steigerung erforscht werden, haben sie sich aufgrund ihres Preises und der War-
tungsintensitat der Nachfuhrung bisher kaum durchsetzen kénnen.

Der ,Kern* der Entwicklung des Solon-Movers geht insofern tber eine rein techni-
sche Entwicklung hinaus und besteht in der Zusammenfiihrung zu einem effizient
arbeitenden Gesamtsystem. Mit dieser Kombination aus technischer Leistungsfa-
higkeit und effizienter Fertigung ist es Solon gelungen, bisherigen Angeboten an
nachgefuhrten Photovoltaikanlagen, die zumeist in aufwendiger Werkstattfertigung
entstehen, eine kostengiinstigere Alternative entgegenzusetzen. Die industrielle
Fertigung des Movers als ,schlisselfertige” Anlage in Verbindung mit der konstan-
ten Produktqualitat hat den Solon-Mover zu einer konkurrenzfdhigen Anlage ins-
besondere fir die Ausriistung von solaren Kraftwerken gemacht.

Positiv haben sich auf die Entwicklung des Solon-Movers auch die aktuellen um-
weltpolitischen Gesetzgebungen in Europa ausgewirkt. Die in vielen europaischen
Landern Uber viele Jahre garantierte Einspeisevergitung ermdglicht die Investition
in und den Betrieb von solaren Kraftwerken und garantiert die Amortisation in ab-
sehbaren Zeitraumen.

Im Einzelnen zeichnet sich der Solon-Mover durch folgende Eigenschaften und Al-
leinstellungsmerkmale aus:

B hoher Wirkungsgrad der Anlage mit Ertragssteigerung durch zweiachsige
Nachfuhrung von bis zu 40% gegenuber fix installierten Modulen, ein Mover
hat eine Modulflache von ca. 50 gm und erzeugt den durchschnittlichen
Strombedarf von zwei 4-Personen-Haushalten.

B industrielle Serienfertigung inklusive vollstandiger Tests an einem zentralen
Produktionsstandort,



B schlisselfertiges" Produkt, dadurch schelle und einfache Installation, die
Netzeinspeisung kann schon wenige Stunden nach Anlieferung beginnen, ge-
ringer Wartungsaufwand durch langlebige Bauteile,

B optimierte Losung fur Solarkraftwerke, da die Anlagen leicht skalierbar, war-
tungsarm und rasch aufzustellen sind, zudem verfligen sie Uber Schnittstellen
zur Datenkommunikation mit denen die einzelnen Mover liberwacht und ge-
steuert werden kdénnen,

B besonders umweltvertragliche Variante, da fir die Aufstellung der Anlage nur
Punktfundamente verwendet werden und insgesamt wenig Oberflache versie-
gelt wird.

T - ————

Abbildung 1: Der Solon Mover: Eine nachgefuihrte Freiflachenphotovoltaikanlage
(Quelle: Solon AG 2006)

2.3 Der Innovationsprozess

Wie die Innovationsprozessforschung zeigt, sind fur die Beschreibung und Erkl&-
rung von Innovationen die Einbeziehung der Vorgeschichte eines Innovationspro-
jektes (Reifephase) und ein Prozessverstandnis hilfreich, welches nicht von einfa-
chen linearen Verlaufen ausgeht, sondern die Méglichkeit von Prozessbriichen,
Prozessverzweigungen, Ruckkoppelungen und Nichtlinearitaten ausgeht (vgl.
Fichter et al. 2007, 130 ff.). Die folgende Darstellung des Entstehungs- und Um-
setzungsprozesses des Solon-Movers beginnt deshalb mit einer Beschreibung der
Ausgangssituation und der so genannten ,Reifephase”.

Ausgangssituation und Reifephase

Solon ist das erste bodrsennotierte Solarunternehmen Deutschlands und einer der
fiuhrenden deutschen Hersteller von Solarmodulen und Anbieter von Photovoltaik-
systemen fur solare GroRRkraftwerke. Seit der Grindung der Solon AG im Jahr



1997 beschattigt sich das Unternehmen mit der Herstellung von Solarmodulen und
hat seitdem umfangreiche Erfahrungen mit dem Bau von Standardmodulen sowie
von Sondermodulen fur die Bauwerksintegration gesammelt.

Urspringlich ist Solon aus einem kleinen Ingenieurbiiro hervorgegangen, das von
Hochschulabsolventen in Berlin mit dem Ziel gegriindet wurde, neue Ansatze im
Bereich der regenerativen Energien zu erforschen. Anfang der 90er Jahre begann
das Ingenieurbiro im Rahmen o6ffentlich geférderter Projekte an Fragestellungen
der Effizienzsteigerung siliziumbasierter Photovoltaiktechnologien zu arbeiten, da-
zu zahlten neben Fragen der Wirkungsgradsteigerung auch die Nachflhrung von
Solarmodulen.

Das stark informelle Netzwerk des Ingenieurbiros und der damit verbunden Akteu-
re aus dem Feld der regenerativen Energien, verstand seine Arbeit als bewussten
Gegenentwurf zu der klassischen fossilen und nuklearen Energieversorgung. Es
stellte somit auch ein Experimentierfeld fir innovative Technologien und Ansatze
der Energieversorgung dar. Die Ergebnisse dieser Arbeiten in Verbindung mit dem
Wunsch einiger Akteure Solarmodule im groReren Stil in einer eigenen Firma zu
produzieren, fuhrten schlie3lich zu der Griindung von Solon. Das Unternehmen
wurde rasch zu einem erfolgreichen Produzent von Solarmodulen und zu einem
Spezialisten fir gebdudeintegrierte Photovoltaik. Durch das 100.000-Décher-
Programm der Bundesregierung wurde ein inlandischer Absatzmarkt flr Solarmo-
dule geschafften.

Aufbauend auf diesen Erfahrungen sowie dem Wunsch einen leistungsfahigen
Photovoltaikgenerator fur die Nutzung im Kraftwerken und vergleichbaren Anwen-
dungen am Markt zu etablieren, wurde die Entwicklung des Solon-Movers begon-
nen. Diese stellte im Gegensatz zu den bisher angebotenen Modulen neue Anfor-
derungen an die Leistungsfahigkeit, Effizienz und Qualitat der zu entwickelnden
Generatoren. Fir Solon stellte diese Entwicklung daher nicht nur eine konsequen-
te Weiterentwicklung der Photovoltaiktechnologie, sondern auch einen qualitativen
Sprung von einer Nischenanwendung gebaudeintegrierter Anlagen hin zu Anwen-
dungen im grof3technischen KraftwerksmafR3stab dar.

Hinzu kommt, dass mit der Novellierung des EEG und dem dieser Novelle voran-
gestellten Photovoltaikvorschaltgesetzes im Jahr 2004, die 100-Kilowatt-
Deckelung abgeschafft wurde. Dadurch wurde die Vergutungsregelung fur die Ein-
speisung von Solarstrom in das 6ffentliche Netz auch auf ebenerdige, grofflachige
Photovoltaikanlagen ausgeweitet und somit langfristig glltige Férderbedingungen
fur die Errichtung von groRBeren Freiflachenanlagen und solaren Kraftwerken ge-
schaffen (Fischer, Lorenzen 2004). Vergleichbare Regelungen sind seit dem Jahr
2005 auch in anderen europaischen Landern (z.B. Spanien, Italien, Frankreich und
Griechenland) verabschiedet worden (SWW 2006), so dass sich ein stabiler euro-
paischer Absatzmarkt fiir leistungsfahige nachgefiihrte Photovoltaikanlagen ergab.

Neben der beschriebenen Ausgangssituation bei Solon sowie den gesetzlichen
und politischen Rahmenbedingungen, spielten die folgenden Voraussetzungen ei-
ne zentrale Rolle fur den Erfolg des Solon-Movers:

B Grundmotivation: Eine wichtige Voraussetzung fir die Entwicklung des Solon-
Movers stellt die Motivation der beteiligten Akteure dar, eine umweltfreundliche
Energieversorgungsquelle zu erschlie3en. Diese Grundmotivation ist fir den
Erfolg des Solon-Movers entscheidend, da die Solarenergie und ihr Beitrag zu
einer regenerativen Energieversorgung ein gesellschaftlich umstrittenes The-



ma ist. Daraus folgt, dass die Akteure in vielen Phasen des Innovationsprozes-
ses mit Widerstanden rechnen mussten, die in dieser Form in ausschlief3lich
betriebswirtschaftlich, technisch orientierten Entwicklungsprozessen in dieser
Form nicht thematisiert werden, da das gesellschaftliche Interesse nicht vor-
handen ist.

B Personelles und organisationales Netzwerk: Die Entstehungsgeschichte von
Solon und der Erfolg ihrer Produkte illustriert in beispielhafter Weise, das Zu-
sammenwirken verschiedener Akteure aus Unternehmen, Verbanden und Ka-
pitalgebern, die eine gemeinsame visionare und unternehmerische Auffassung
von einer regenerativen Energiewirtschaft teilen. Entscheidend fir das ge-
meinsame Verstandnis und die Wirksamkeit dieses Netzwerkes ist, dass seine
Mitglieder mit vergleichbarer Grundmotivation die Entwicklung der Solarenergie
Uber viele Jahre geférdert haben und sich mittlerweile in verschiedenen Positi-
onen in Unternehmen, Verbdnden und der Politik befinden.

B Verfugbarkeit von Risikokapital: Da die Entwicklung von Solarmodulen und
insbesondere des Solon-Movers und seiner industrieller Fertigung in hohem
Mal3e kapitalintensiv ist, war die Verfiigbarkeit von Risikokapital eine zentrale
Voraussetzung fur die Entwicklung des Solon-Movers. Zwar hat sich in den
letzten Jahren die Verfligbarkeit von Kapital im Bereich der regenerativen E-
nergien etwas verbessert, die Entwicklung der Solartechnologie war in den zu-
rickliegenden Jahren jedoch in hohem Mal3e von wenigen privaten Kapitalge-
bern abhéngig, die z. T. mit grolRem Idealismus in regenerativer Energien in-
vestierten, da sie darin ein langfristig Erfolg versprechendes und gesellschaft-
lich sinnvolles Investitionsmodell sahen.

Ausloser und Idee
Ausloser fur die Entwicklung des Solon-Movers waren die folgenden Faktoren:

1. Entwicklungserfahrungen und Differenzierung innerhalb der Branche: Einer
der Mitinitiatoren des Solon-Movers, der heutige Geschaftsflihrer der Solon
Laboratories, war als damaliges Mitglied des Aufsichtrates der Solon AG
fur die Entscheidung, den Solon-Mover zu entwickeln, mitverantwortlich. Er
beschreibt die Entscheidung der Solon, in das Feld nachgeftihrter Solaran-
lagen zu investieren, wie folgt:

,Juns war klar, wir werden also keine Zellenforschung machen, wo ja
das hochste Innovationspotenzial der Photovoltaik liegt, so nach dem
Motto entwickelt endlich mal eine neue Solarzelle, dann kann es billiger
werden. Fakt ist, dass erstmal die Industrialisierung, die Serienproduk-
tion, den Preis senkt. [...] FUr uns war dann klar, wir gehen den Weg,
was passiert mit dem Solarmodul, also dem klassischen Brett hinten
raus zum Kunden und ich sage mal, die Idee in Richtung Nachfiihrung
was zu machen, die entstand im Grunde genommen, weil es permanent
Artikel gab und auch Veroffentlichungen, ich habe schon 1997 den ers-
ten Antrag geschrieben, ... .“

Er brachte zudem umfangreiche Erfahrungen aus der Entwicklung
nachgefuhrter Solaranlagen mit und hatte Ende der 90er Jahre eine



Reihe von Versuchsanlagen in Berlin mitinstalliert. Seine Erfahrungen
aus dieser Zeit beschreibt er wie folgt:

» --. Wir haben 10 verschiedene Anlagen aufgebaut, jede hatte die glei-
che Technik, also die gleiche Technik hinten raus ins Netz, vorne aber
eine andere Nachfiihrung. Mit aufwendiger Messtechnik haben wir ver-
sucht rauszukriegen, was bringt es denn eigentlich, wenn ich das so
klappe, wenn ich das so drehe, wenn ich es irgendwie mit anderen An-
trieben versehe, weil dariiber gab es keine Literatur, konnte ich ja nach-
lesen. [...] Wir haben das dann sehr konsequent tber mehrere Jahre
beobachtet und ausgewertet und haben gesehen, dass man in Berlin
guasi 30% Mehrertrag erntet, wenn man das zweiachsig nachfuhrt und
30% mehr, das ist fur einen Kaufmann etwas. Dem kann man das zuru-
fen und die Aufgabe war dann schlichtweg: Bau doch ein Nachfiihrsys-
tem, das nur 20% mehr kostet als ein Festaufgestelltes, dann hast du
10% verdient, also so simpel ist die Welt."

Diese AuRerungen machen deutlich, dass zu Beginn der Entwicklung
des Solon-Movers sowohl hinsichtlich der Entwicklung von Photovol-
taikzellen als auch in Bezug auf Nachfihrungssysteme fundiertes tech-
nisches Wissen vorhanden war. Den Ausschlag fir eine Realisierung
hat nach seiner Aussage auch die Reaktion eines fur die Solon wichti-
gen Finanzgebers gegeben:

» ... kam der Herr S. dann auch hin und der kam auf das Dach, hat ge-
sehen, dass wir an 10 Sachen arbeiten, keine einzige war erfolgreich,
aber alle waren extrem spannend und wir haben damals, wie gesagt,
als kleines Unternehmen ein Forschungsprojekt gemacht und der war
total fasziniert, also da ist das zusammen gekommen, dass er mit sei-
nem Geld und wir mit unseren verrickten Ideen da zusammen gefun-
den haben. Da gab es dann eine Initialziindung und wo wir eben gesagt
haben, wir wollen eine Solarfabrik bauen.”

Professionalisierung in der Solarindustrie: Eine zentrale Rolle und Motivati-

on fur die Entwicklung des Solon-Movers und seiner Produktion spielte

nach Auffassung von dem Geschaftsfiihrer der Solon Laboratories auch die
Professionalisierung in der Solarindustrie sowie ihrer Fertigungsmethoden.

Er beschrieb dies wie folgt:

»50, und dieses Thema 'es rechnet sich nicht' galt nattrlich auch immer
fur den Fall, dass ich auf dem Hinterhof etwas zusammenschlossere
und vor allen Dingen keine Ingenieure dran setze. Immer wenn Sie
heute eine Hinterachse vom Auto entwickeln, da sitzen 40 - 50 Ingeni-
eure zwei bis drei Jahre lang dran und in der Photovoltaik wird gebas-
telt wie im Mittelalter, mit Faustkeilen. Also ich meine, das muss man
einfach so sehen. Die Sachen werden nur so gut so viele Menschen
auch daran arbeiten und deswegen hat uns das dermafRen aus der Re-
serve gelockt, dass wir gesagt haben, wir missen das Ding bauen, [...],
dieses dass es nur 20%, 25% mehr kostet wie ein fest aufgestelltes
System ist eine Frage der Serienfertigung ... “
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Mittlerweile ist die Solarindustrie jedoch nach seiner Auffassung zu ei-
ner eigenstandigen, selbstbewussten Industrie herangewachsen, die
sich nach einer ersten Konsolidierung nun in einer entscheidenden
Entwicklungsphase befindet:

» ... Wir haben die ersten Jahre immer Miese gemacht, uns war aber
bewusst, dass wenn es zu einer energiepolitischen Wende kommt,

oder wenn man die Solarenergie ernst nimmt, dann werden wir auf je-
den Fall dabei sein, wobei wir heute das Ganze immer noch als Pole-
Position Fahren begreifen, weil wir drehen uns noch in den Vorrunden,
in den nachsten 10 Jahren wird entschieden, wer starten darf ... “

Diese sich vollziehende Professionalisierung der Solarindustrie und ih-
rer Entwicklungs- und Fertigungsmethoden sowie die finanzielle Si-
cherheit war eine notwendige Voraussetzung, um, verbunden mit einer
Serienfertigung, die potentiellen Investitionen des Solon-Movers abzu-
sichern.

Energiepolitischen Wende und Exportchancen: Die Verankerung des EEG

stellte einen wesentlichen Ausldser fur den Einstieg in die tatsachliche

Realisierung von Freiflachenanlagen wie den Solon-Mover dar. Einer der

Geschaftsfuhrer des BSW beschreibt den politischen Diskussionsprozess

um das EEG und seine Auswirkungen auf die Solarbranche und ihre Pro-

dukte:

.Die Grundlage fir die breitere Anwendung solcher Systeme in
Deutschland und damit auch vermutlich fur die Mdglichkeit eines mittel-
stédndischen Unternehmens wie der Solon, derartiges zu entwickeln,
jetzt Uber ein reines Pilotprojekt und Laborstadium hinaus, dass ist ja
das Erneuerbare-Energien-Gesetz. [...] In dem Zusammenhang ist es
auch gelungen, die wegfallenden Subventionswerte, die vorher in dem
Darlehen des 100.000-Déacher-Programms steckten, zu kompensieren,
indem man die Vergutungshohen anpasste. Im Rahmen dieser Anpas-
sung der Vergitungshohen ging es dann auch um die Fragestellung:
Welche Produktkategorien sollen denn davon profitieren? Und in dem
Zusammenhang ist es so gewesen, dass ich mich damals sehr stark
gemacht habe, auch fir das Marktsegment der Freiflachenanlagen.”

Zudem wurden zum damaligen Zeitpunkt die Exportchancen nachge-
fuhrter Solaranlagen als gut bewertet. Er nennt deshalb die Sicherung
und Nutzung des am Standort Deutschland vorhandenen Fachwissens
als einen weiteren wichtigen Ausloser fir die Entwicklung nachgefihrter
PV-Generatoren:

.Junserer Philosophie entsprach es damals, und auch heute, dass wir
gesagt haben, die Zukunft wird im Wesentlichen mit hoher Wahrschein-
lichkeit hier in unseren Breiten in der Gebaudeintegration liegen, also in
Dach- oder Fassadenintegration, und es ist ja so, dass der Markt da zu
90% spielt. Aber wir haben gesagt, es wird auch Anwendungen geben,
vor allem im Exportbereich spater, ich sag mal fur die nachsten Jahr-
zehnte zumindest. [...], die solche groReren Anlagen sinnvoll erschei-
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nen lassen, in weniger dicht besiedelten Gebieten z.B.. Und vor diesem
Hintergrund ist es wichtig, dass wenn wir das Ziel haben, hier industriell
davon zu profitieren und am Standort Deutschland solche Dinge zu fer-
tigen und Systeme ,Made in Germany*“ zu entwickeln und nachher auch
in anderen Landern zu betreiben. Dann mussen wir daflr ein Sprung-
brett schaffen und eine Mdoglichkeit, das am Markt auszuprobieren,
auszutesten und auch entsprechend anzureizen.”

Initiierung und Realisierung

Zwei der wesentlichen Initiatoren des Solon-Movers und seiner Produktion war das
damalige Aufsichtsratmitglied der Solon AG (heute Geschéaftsfihrer der Solon La-
boratories) zusammen mit einem der Vorstandsvorsitzenden der Solon AG. Der
Geschéftsfuhrer der Solon Laboratories fihrt den Entscheidungsprozess, der zu
der Realisierung der Fertigung des Solon-Movers fihrte, auf drei Ursachen zuriick:
Die Fahigkeit, im eigenen Unternehmen eine Entscheidung Uber die Fertigung des
Solon-Movers herbeizufiihren, mit Hilfe eines Grol3projektes den ersten Absatz fur
den Solon-Mover zu sichern und eine effiziente Produktion zu realisieren. Er be-
schreibt dies wie folgt:

» ... Ich nehme den Herrn V. jetzt bewusst mit auf, weil das ist der zwei-
te noch hier tbrig gebliebene Griinder ist, ist heute noch Vorstand, also
Vorstandsvorsitzender, weil wir beide gesagt haben, wir miissen dieses
zweiachsige Nachfiihrsystem als eigenes Produkt im Laden entwickeln
und in den Markt bringen und die Innovationskraft lag in der Risikofreu-
de zu sagen, wir machen drei Dinge gleichzeitig. Gegen den Wider-
stand im eigenen Laden setzen wir die Entwicklung auf, also wir be-
schéaftigen Ingenieurbiros, beschaftigen uns selber damit und machen
die Maschinen. Wir entwickeln ein Grof3projekt, das es mdglich macht,
flr einen geordneten Absatz dieser Maschinen nachher zu sorgen, un-
abhé&ngig davon wie der Markt sich entwickelt, das war Erlasee, Erlasee
ist hoch riskant, wir haben damals das Grundstiick schon kaufen mus-
sen und haben das grof3te Solarkraftwerk der Welt einfach mal neben-
her, neben der eigentlichen Mover-ldee in die Welt gesetzt und das war
die Idee zu sagen, entwickelt den Mover fertig, entwickelt das Projekt
Erlasee fertig, also die Baugenehmigung zu allem, [...]. Und das dritte
war, zu sagen, stampf eine Fabrik aus dem Boden, die so grol} ist, dass
sie diese Stahlkonstruktion so handhaben kann, dass sie mindestens
10 am Tag ausspucken kann, weil erst dann ist man bei diesen 20% bis
25% und dieses Gebastel wird nie auf diese Zahl kommen. Das heif3t,
dieses Gesamtkunstwerk besteht darin, ein hohes Risiko einzugehen,
Zu sagen, ich muss diese drei Dinger entwickeln. Ich muss den Mover
als technisches Geréat entwickeln. Ich muss das Projekt entwickeln, was
unter Umstanden zeitweise schwieriger und teurer war, als das Gerat
selbst zu entwickeln, weil das ist eine ingenieurstechnische Aufgabe,
die kdnnen Sie vergeben, aber so ein Projekt, da haben Sie ein politi-
sches Umfeld, in Bayern das gro3te Solarkraftwerk der Welt zu bauen,
ist schon mal sehr ambitioniert und dann witzigerweise findet man in-
nerhalb der Reihen der CSU Verbiindete, weil diese konservativen
Krafte sich zum Teil auf die Natur zurtickbesinnen und dann gibt es da
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so eine Mischung wo man auch anknupfen kann, also in dem Fall, der
Blrgermeister, der ist total begeistert.”

An anderer Stelle unterstreicht er nochmals, dass die gro3te Herausforderung bei
der Realisierung des Movers nicht vordinglich in der technischen Umsetzung son-
dern vielmehr in der Uberzeugung der notwendigen Krafte im eigenen Unterneh-
men lag:

. --- die Innovationskraft des Movers lag weniger in der Tatsache, eine
zweiachsige Nachfuhrung zu entwickeln, [...], das ist wie gesagt wirk-
lich nichts Besonderes und eine Maschine zu bauen, die das findet, ist
auch nichts besonderes. Ich sage mal, die Kraft war eigentlich, und das
ist sehr oft so gewesen, sich im eigenen Unternehmen durchzusetzen.
Selbst wenn Sie Griunder sind, entwickelt sich eine Eigendynamik, wo
jeder natirlich auch zurecht mit seinen Ideen das nach vorne treibt,

aber naturlich um so mehr die am Markt kleben, der ja ein kinstlicher
ist, um so weniger kénnen die sich l6sen von diesem Ganzen und ich
denke, das ist ein ganz, ganz wichtiger Punkt fir Innovationskraft.”

Fur die Realisierung konnte sich die Solon sowohl auf eigene Kapitalreserven als
auch auf ihre Hauptaktionare verlassen. Diese Sicherheit schaffte eine zentrale
Voraussetzung fir die Realisierung der Mover-Fertigung. Ein wichtiger Aktionar ist
fur die Solon Herr S., der langjahriger Begleiter der Solon ist. Seine Rolle und sein
Engagement wird wir folgt beschrieben:

.immer wenn es uns ganz schlecht ging, hat er uns sozusagen den Ri-
cken gestarkt, er hat zum Teil Geld in uns hinein investiert und hat das
bewirkt und so im Nachhinein muss man einfach sagen, der tragt die
Ideen am weitesten nach vorne, also auch wenn sie noch so verrickt
sind, sage ich mal, oder noch so riskant, er hebt die schiitzende Hand
und sagt 'go for it!". Den wirde ich auf jeden Fall nennen, der muss in
dem Atemzug genannt werden, wenn man das jetzt irgendwie personi-
fizieren will.”

Erste Installationen des Solon-Movers

Die erste groR3flachige Installation des Solon-Movers erfolgte im September 2006
auf dem Gelande der ehemaligen Staatsversuchsweingut ,Erlasee” bei Arnstein in
Bayern. Auf dem 77 Hektar grof3en Gelénde, das in einer der sonnereichsten Ge-
genden Deutschlands liegt, wurden 1.408 Solon-Mover installiert und am 1.9.2006
in Betrieb genommen.

Die durchschnittlich produzierte Leistung von 14 Gigawattstunden reicht aus, um

3.500 Haushalte dauerhaft mit Strom zu versorgen. Durch das Kraftwerk werden
pro Jahr ca. 12.000 Tonnen CO, eingespart.
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Das Solarkraftwerk in Erlasee ist durch die Solon AG in Kooperation mit der S.A.G.
Solarstrom AG entstanden, einem Unternehmen fir die Projektierung, Planung
und Installation von Solarstromanlagen.

Abbildung 2: Solarkraftwerk Erlasee (Quelle: Solon AG 2006)

Erlasee stellt zu Zeit weltweit eines der gro3ten zusammenhangen Solarfelder mit
nachgefuhrten Generatoren dar. Weitere gréRere Installationen des Solon-Movers
sind im Solarpark Borna auf dem Gelande der ehemaligen Brikettfabrik Borna (438
Solon-Mover, Gesamtleistung: 3,5 MW) und in Spanien in Cabanillas, Provinz Na-
varra (132 Solon-Mover Gesamtleistung: 1 MW) realisiert worden. Weitere Installa-
tionen in Stideuropa befinden sich in der Planung und Realisierung. Derzeit sorgen
insbesondere die stideuropaischen Lander, aufgrund ihrer neuen Einspeisegeset-
ze fur den groBten Absatz. Damit ist der Solon-Mover entgegen den urspringli-
chen Erwartungen friiher zu einem Exportprodukt geworden als dies bei seiner
Konzeption vermutet worden war.

Projektschritte und Zeitplan

Die Realisierung der Mover-Produktion erfolgte in mehreren parallelen Schritten.
Zu Beginn des Vorhabens, gegen Ende der 90er Jahre, lagen, wie in den voran-
gegangenen Abschnitten bereits formuliert, ausreichend technische Kenntnisse
und Erfahrungen mit Solarzellen und nachgefiihrten Anlagen vor. Seit dem Jahr
2000 begann sich Solon intensiver mit der Idee des Movers auseinanderzusetzen.
Die Chronologie des Entwicklungsprozesses kann stark vereinfacht wie folgt be-
schrieben werden:

B Mitte bis Ende der 90er Jahre diverse Forschungsvorhaben zu nachgefiihrten
Solaranlagen.

B Ab ca. 2000: Entwicklung des technischen und betriebswirtschaftlichen Kon-
zeptes fir den Solon-Mover.

B Parallel wurden ab ca. 2000 von Seiten des BSW unterstiitzende, politische |-
nitiativen verfolgt, die 100-Kilowatt-Deckelung des EEG aufzuheben. Dies ist
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kein Bestandteil des Entwicklungsprozesses bei Solon, aber eine fiir den Er-
folg des Solon-Movers entscheidende parallele Initiative.

B Ab ca. 2003 erfolgte die Entwicklung des industriellen Fertigungsprozesses fur
den Solon-Mover durch Mitarbeiter der Solon und externe beratende Partner
mit spezifischen Qualifikationen im Maschinenbau und der industriellen Ferti-
gung. ZielgréRe fur die Fertigung sollte ein Output von mindestens 10 Anlagen
pro Tag sein.

B Parallel zu der Entwicklung des Fertigungsprozesses erfolgte die Konzeptent-
wicklung fir das Solarkraftwerk Erlasee, das in Kooperation mit der S.A.G. So-
larstrom AG entworfen und realisiert wurde.

B Ab 2005 Realisierung erster Standorte mit dem Solon-Mover in Spanien, Im
Jahr 2006 Er6ffnung des Solarkraftwerkes Erlasee.

Projektorganisation und Kommunikation

Die urspringlichen Initiatoren des Solon-Movers agieren in einem engen Netzwerk
mit Akteuren aus kooperierenden Unternehmen (z.B. Solarzellenproduktion und
Systemkomponenten), Verbanden, Projektentwicklern und Kapitalgebern. Dieses
Netzwerk (siehe auch Kap. 2.5) legte viele Grundsteine der Projektorganisation fir
die Entwicklung des Solon-Movers. Entsprechend den im vorangegangenen Ab-
schnitt genannten Phasen der Entwicklung, waren unterschiedliche Partner aus
der Solon AG oder kooperierenden Unternehmen an der Entwicklung beteiligt. Ei-
ne besondere Herausforderung stellte die Entwicklung und Realisierung des Ferti-
gungsverfahrens am Standort Tirol (SOLON Hilber Technologie) dar. Fir diesen
Zweck wurden auch externe Kréafte mit Fachwissen aus dem Maschinenbau und
der Produktionsentwicklung angeworben.

Einige Akteure aus dem Kernteam, insbesondere auch das ehemalige Aufsichts-
ratsmitglied, haben den kompletten Entwicklungsprozess mitbegleitet und organi-
siert.

2.4 Innovationswirkungen

Bei der Analyse der Innovationswirkungen ist zunachst die grundlegende Frage zu
klaren, ob es sich tatséchlich um eine ,Innovation“ handelt, ob die intendierte Neu-
erung sich also tatsachlich durchgesetzt und Verbreitung gefunden hat. Die Inno-
vationswirkung kann zudem auch an den Zielen der Mover-Entwicklung (siehe
Kap. 2.2) gemessen werden. Aus Sicht einer nachhaltigen Entwicklung ist schliel3-
lich auch zu fragen, ob der Solon-Mover zu Zielen des Umweltschutzes, z.B. einer
lokalen Energieversorgung und der Einsparung von CO,, beitragt.

Entwicklung, Durchsetzung und Verbreitung einer nachgefiihrten
Solaranlage

Mit der Entwicklung des Solon-Movers wurde das Ziel verfolgt, einen leistungs-
und konkurrenzfahigen nachgefiihrten PV-Generator fur die Nutzung in solaren
Kraftwerken zu entwickeln und am Markt zu etablieren. Dieses Ziel hat die Solon
aus heutiger Perspektive erreicht. Bis Ende 2007 ist nach Aussage des ehemali-
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gen Aufsichtsratsmitgliedes der Solon die Produktion des Solon-Movers vollstan-
dig ausgelastet.

Aus technologischer Sicht mag dies aufgrund des bei den Akteuren vorhandenen
Wissens und der Erfahrungen nicht tberraschend sein. Aus marktlicher Sicht ge-
horen zu dem Erfolg jedoch weitere Faktoren. Diese sollen in den folgenden Ab-
schnitten kurz erlautert werden.

Erhdéhung des Energieertrags

Ein grundlegendes Ziel der Mover-Entwicklung war, den Energieertrag des PV-
Generators durch die Nachfuihrung deutlich zu erhéhen und ihn so fur die Anwen-
dung in solaren Kraftwerken attraktiv zu machen. Dieses Ziel scheint nach Aussa-
gen des ehemaligen Aufsichtsratsmitgliedes erreicht worden zu sein:

~Wir haben das dann sehr konsequent Gber mehrere Jahre beobachtet
und ausgewertet und haben gesehen, dass man in Berlin quasi 30%
Mehrertrag erntet, wenn man zweiachsig nachfihrt [...]. Damals habe
ich auch mehrere Diplomarbeiten schreiben lassen, Doktorarbeiten an
der Uni zum Thema 'Nachfuhrung’, also diese ganzen theoretischen
Simulationen und das ist klar, dass es nach Siiden immer besser wird,
das kann man auch ziemlich gut simulieren und dann gab es auch
schon Berichte Uber Simulationsrechnungen plus gemessene Ergeb-
nisse, die das bestatigten, dass man das so rechnen kann und die bes-
tatigten, dass die Theorien dazu stimmen und da war klar, es kommen
in Spanien 35% raus ... “

Der genannte Mehrertrag von mindestens 30% gegenuber fest installierten Gene-
ratoren macht den Solon-Mover zu einem leistungsfahigen PV-Generator. Auf-
grund seines Platzbedarfs und des fir seine Installation notwenigen Punktfunda-
ments ist insbesondere seine Anwendung in groReren Solarparks und Kraftwerken
attraktiv. Der Mehrertrag kann in sidlichen Landern auch deutlich tber 30% lie-
gen, was die starke aktuelle Abnahme des Movers in Spanien und Italien erklart.

Skalierbarkeit und geringe Servicekosten

Ein wesentliches Argument flr den Einsatz des Solon-Movers in solaren Kraftwer-
ken war dessen einfache Skalierbarkeit und seine geringen Servicekosten im lau-
fenden Betrieb.

Die ersten Installationen des Solon-Movers in Spanien und Deutschland weisen
stark unterschiedliche GréRenordnungen auf (siehe Kap. 2.3). Uber die Aufwen-
dungen fur die Installation liegen keine Informationen vor, da die Mover aber kom-
plett im Werk vorgefertigt werden, dirften diese entsprechend gering sein. Solon
wirbt zudem fir den Mover mit seiner guten Zerlegbarkeit und dem einfachen
Transport (siehe Abbildung 3). Die Servicekosten lassen sich jedoch erst nach ei-
nigen Jahren Betriebsdauer bewerten.
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Abbildung 3: Transport eines Solon-Movers mit eingeklappten Modulreihen
(Quelle: Solon AG 2006)

Kosteneffizienz durch industrielle Fertigung

Ein wesentliches Ziel der Produktion des Solon-Movers war es, ein kosteneffizien-
te, industrielle Fertigung des Movers zu erreichen, sich von der bisher eher werk-
stattorientierten Fertigung von PV-Generatoren abzusetzen und damit bewusst auf
groReren Stuickzahlen abzuzielen.

Das ursprungliche Ziel, mindestens 10 Mover pro Tag zu produzieren, wird inzwi-
schen deutlich Ubertroffen, wie das ehemalige Aufsichtsratsmitglied erlautert:

» --. also heute bauen wir 20 am Tag, ich weif3 nicht, ob Sie die Dinger
mal gesehen haben, wir kdnnen nachher gerne mal mit dem Auto kurz
da vor fahren, uns das angucken. Ist ein riesiges Vieh und davon 20 am
Tag zu bauen, verlangt eben eine Infrastruktur, dass ist eine 4.000
Quadratmeter grol3e Halle, ... “

Auch die Lage des Produktionsstandortes in Tirol scheint gut gewahlt zu sein, da
von dort aus die suideuropéischen Markte Italien und Spanien gut beliefert werden
kénnen.

Umwelteffekte

Der wesentlichste Umwelteffekt des Solon-Movers entsteht durch seinen Beitrag
Zu einer dezentralen, regenerativen Energieversorgung. Der durch Photovoltaik
gewonnene Strom tragt zurzeit nur in geringem Mal3e zur deutschen Stromproduk-
tion bei (ca. ein Promille, siehe Haselhuhn 2006). Der Photovoltaik wird jedoch ein
groRes Wachstums- und Innovationspotential vorausgesagt, so dass dieser Anteil
in den kommenden Jahren erheblich ansteigen kann. Insbesondere in Kombinati-
on mit anderen regenerativen Energiequellen wie Biomasse, Wind, Wasser- und
Gezeitenkraftwerken sowie Geothermie konnten in der Zukunft virtuelle Kraftwerke
entstehen, die in Verbindung mit lokaler Kraft-Warmekopplung einen wichtigen An-
teil der Energieversorgung stellen. In einem solchen Verbund kommt der Photovol-
taik insbesondere fiir die Ubernahme des Spitzenstroms eine groRe Bedeutung zu
(Haselhuhn 2006).

Die Erzeugung von Solarstrom tragt signifikant zu einer Minderung des CO,-
Ausstosses bei. Ein von Solon berechnetes Beispiel zeigt, dass durch das in So-
larkraftwerk Erlasee jahrlich rund 12.000 Tonnen CO, eingespart werden. Uber die
energetische Amortisation (auch Ricklaufzeit genannt) der Photovoltaik wurde
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lange kontrovers diskutiert. Inzwischen gelten in Deutschland mit einem ange-
nommenen Anlagenperformance von 900 kWh pro kW, fir Photovoltaikanlagen
mit mono- bzw. polykristallinen Siliziumzellen, Amortisationszeiten von 2,5 — 5,7
Jahren als gesichert, abhangig vom Zelltyp und Aufbau der Anlage (Haselhuhn
2006). Die Amortisationszeit verkirzt sich entsprechend bei grof3erer solarer Ein-
strahlung bzw. steigendem Wirkungsgrad. Fir den Solon-Mover kénnen vermutlich
eher kiirzere Amortisationszeiten angenommen werden, da der durch die Nachfuih-
rung gewonnene solare Mehrertrag den Energie- und Materialaufwand fir die
Konstruktion des Movers tiberkompensiert.

2.5 Einfluss- und Erfolgsfaktoren

Die Einflussfaktoren, die Ausloser fir den Solon-Mover waren, wurden bereits in
Kapitel 2.3 diskutiert. Diese bestétigen die Multimpuls-Hypothese, die dieser Un-
tersuchung zugrunde liegt und nach der der die Entstehung und Durchsetzung ei-
ner Innovation erst durch das Zusammenwirken verschiedener unternehmensin-
terner und unternehmensexterner Einflussfaktoren erklart werden kann.

Im Fall von Solon kdnnen diese zentralen Einflussfaktoren, die als Ausléser fur die
Entwicklung des Movers wirken, wie folgt zusammengefasst werden:

B Das technische Wissen ausgewahlter Akteure bei Solon und die technische
Reife nachgefuhrter Solaranlagen, die auf einer kontinuierlichen technologi-
schen Entwicklung und Erprobung von Pilotanlagen in den 90er Jahren zu-
rickgeht.

B Die gesetzlichen Rahmenbedingungen, die in Form des EEG eine degressive
Einspeisevergutung fur Freiflachenanlagen bis zum Jahr 2020 garantieren.
Dadurch wurde zunéchst in Deutschland Planungssicherheit fur die Nutzung
von Solaranlagen und deren Abschreibung garantiert.

B Das Vorhandensein von Eigen- und Risikokapital fir die Entwicklung des Mo-
vers und seiner Produktionsstéatte. Zum Teil handelt es sich dabei um Eigen-
kapital der Solon, zum anderen Teil um Kapital von Investoren, die der Solon
aus langjahriger Zusammenarbeit bei der Entwicklung einer eigenen Solarzell-
produktion bekannt sind.

B Die starke Motivation der Griinder der Solon, mit dem eigenen Unternehmen
einen Beitrag zu einem 6kologischen Wandel im Energiemarkt beizutragen und
gleichzeitig wirtschatftlich erfolgreich zu sein.

Die Initiierung des Solon-Movers lasst sich erst aus dem Zusammenwirken dieser
Faktoren und ihrer jeweiligen Akteure erklaren. In Kap. 2.3 wurde bereits deutlich,
dass es sich bei den Akteuren aus der Solon, dem BSW sowie den Kapitalgebern
um ein Netzwerk von Personen handelt, die in Form einer Innovation Community
(siehe auch Kap. 2.5) ein vergleichbares Grundverstandnis besitzen tber die Ent-
wicklung, Nutzung und Forderung regenerativer Energien besitzen und die Uber
eine Vielzahl von Jahren vergleichbare wirtschaftlich erfolgreiche Vorhaben initiiert
haben. Die Rolle der Akteure in diesem Netzwerk soll im folgenden Abschnitt un-
tersucht werden.
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Erfolgsfaktoren

Neben den Einflussfaktoren, die insbesondere fur die Initierung des Solon-Movers
maf3geblich waren, sollen im Folgenden Faktoren diskutiert werden, die fir den Er-
folg des Solon-Movers verantwortlich sind. Diese Erfolgsfaktoren ergeben sich aus
der Analyse des Innovationsprozesse (vgl. Kapitel 2.3) und der oben genannten
Einflussfaktoren:

1. Marktnachfrage im In- und Ausland: Ein zentraler Faktor fur den Erfolg des
Solon-Movers ist die Marktnachfrage im In- und Ausland. Neben den ersten
grol3en Installationen des Solon-Movers in Solarkraftwerken in Deutsch-
land, wird der groR3te Anteil der Mover nach Aussage der Solon mittlerweile
in das europdische Ausland verkauft. Ursache dafur sind insbesondere die
vor kurzem in den Landern Italien und Spanien verabschiedeten Einspei-
segesetze sowie die in den sudlichen Landern aufgrund der héheren Ein-
strahlung realisierbaren Mehrertrdge. Solon hat sich auf diese Nachfrage
eingestellt. Dies war nur aufgrund von detaillierten Kenntnissen zur Ent-
wicklung der Gesetzeslage in den jeweiligen Landern mdglich. Das ehema-
lige Aufsichtsratsmitglied erlautert:

. .. jetzt haben wir ein spanisches und italienisches Einspeisegesetz
und jetzt rei3en sie uns das Ding aus der Hand vom Suden her, weil in
Sudeuropa das noch viel mehr bringt. Jetzt kann man natirlich fragen,
[...] wie habt ihr das alles gewusst, dass es ein Einspeisegesetz in
Spanien geben wird? Sage ich natirlich nicht, aber wenn Solarenergie
in Europa vorangetrieben werden, dann wird es in Stdeuropa anfan-
gen, dort wo die Sonne scheint, es wird keine norwegisches Einspeise-
gesetz geben so schnell, es wird vielleicht mal ein européisches geben,

In einer Reihe weiterer européischer Staaten sind Einspeisgesetze ver-
abschiedet worden bzw. in Vorbereitung (z.B. Frankreich, Griechen-
land, etc. siehe auch SWW 2006). Sie, sowie weitere sonnreiche Staa-
ten, bilden ein groRes Potential fir den Solon-Mover.

Aber auch der inlandische Markt stellte insbesondere in der Anfangs-
phase der Produktion einen wichtigen Abnehmer fir den Solon-Mover
dar. Einer der Geschaftsfihrer des BSW beschreibt, wie von Seite des
Verbandes die Rahmenbedingungen fir die Férderung von Freifla-
chenanlagen in Deutschland mitgestaltet wurden:

,und insofern haben wir dazu beigetragen, dass die Forderbedingun-
gen Uber die Einspeisevergitungen auch gedffnet wurden fur solche
groReren Anlagen. Das stand zur Debatte, die génzlich herauszuneh-
men und nur noch auf Gebaude zu setzen. Das haben wir dann mit gu-
ten Argumenten verhindern kénnen und dass Rahmenbedingungen ge-
schaffen wurden, die dann auch noch mal mit der Novelle ein halbes
Jahr spater noch ein bisschen verscharft wurden, ... “

2. Prozessinnovationen in der Produktion: In Kap. 2.4 wurde bereits deutlich,

dass der Entwurf und die Organisation des Produktionsprozess des Solon-
Movers einer der zentrale Bestandteil des Innovationsprozesses war. Der

19



Unterschied zu der bisherigen werkstattorientierten Fertigung bei der Her-
stellung von PV-Generatoren liegt demnach darin, dass der Solon-Mover in
einem industriell organisierten und strukturierten Prozess gefertigt wird.
Diese Prozessinnovation ermdglicht es der Solon, taglich eine konstante
Menge an Movern gleich bleibender Qualitat zu produzieren. Das ehemali-
ge Aufsichtsratsmitglied der Solon beschreibt seine Erkenntnis fir die Not-
wendigkeit einer industrielle Produktionsstruktur wie folgt:

.In dem Moment, in dem aus der klassischen Idee, oder aus dem Proto-
typ eine Serie werden soll, [...] sollten Sie sehr schnell eine gute Orga-
nisationsstruktur hinterlegen, sonst lauft Innen das aus dem Ruder."

Der Schritt zu einer industriellen Massenfertigung ist fir ihn aber auch
deshalb eine Innovation, weil er mit der Mentalitat und Arbeitsweise der
Initiatoren oft nicht Ubereinstimmt und gegen Widerstéande im eigenen
Unternehmen durchgesetzt werden musste:

. --. die richtigen Produktionsqualitatssicherungsgeschichten haben wir
erreicht, als wir einen Siemensmanager eingestellt haben, ganz ein-
fach. Also und da ist dann auch plétzlich die Aufgabenteilung, die Men-
schen, die aus der [...] Anti-AKW-Bewegung kommen, oder die diszipli-
niert vom Militdr, oder von Grol3konzernen erzogen sind, die denken
anders, die handeln anders und die sind aber fir einen Produktionspro-
zess sehr hilfreich. [...] Unsere Siemensmanager, die machen das her-
vorragend.”

Promotoren: Eine eindeutige Aufteilung der Akteure auf die verschiedenen
Promotorenrollen ist auf Grundlage des vorliegenden Materials nicht voll-
standig mdglich. In diesem Abschnitt sollen daher nur ansatzweise ausge-
wahlte Akteure in ihren jeweiligen Promotorenrollen beschrieben werden.
Fir das Zustandekommen des Solon-Movers tragt das ehemalige Aufsicht-
ratsmitglied der Solon grofRe Verantwortung. Als Mitinitiator und Begleiter
des Projektes, hat er die Entwicklung des Solon-Movers und die Planung
seiner Produktion Uber die komplette Laufzeit mitbetreut. Seine Leistung
als Macht- und Prozesspromotor lasst sich an den folgenden Punkten er-
lautern:

(1) Zukunftsorientierung, visiondre Kraft: Fur die Entwicklung des Solon-
Movers war eine langfristige Zielsetzung und Vertrauen in die Entwicklung
der Technologie von grofRer Bedeutung. Das ehemalige Aufsichtsratsmit-
glied hatte nach den ersten Erfolgen der Solon mit klassischen Solarmodu-
len ein klares Ziel fiir die Weiterentwicklung der Technologie vor Augen:

» .-~ SO Wie wir damals bekannt waren fir unsere gebaudeintegrierte Photo-
voltaik, als Experten mdéchten wir Kraftwerke bauen, wir wollen die solare
Idee einfach einen Schritt nach vorne bringen und zwar dadurch, dass man
[...] bei uns ein schlusselfertiges Grof3kraftwerk kaufen kann ... *

(2) Uberwindung interner und externer Widerstande: Bei der Realisierung
Solon-Movers ist das ehemalige Aufsichtsratsmitglied sowohl im eigenen
Unternehmen als auch im Umfeld auf Widerstdnde gesto3en. Sie zu ent-
kraften, bzw. zu umgehen, war eine Aufgabe, bei der ihn auch der Vor-
standvorsitzende unterstutzt hat:
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» ... Im eigenen Unternehmen gab es enorme Widerstande gegen den Mo-
ver, [...] weil wir beide [gemeint ist der Vorstandvorsitzende] gesagt haben,
wir miussen dieses zweiachsige Nachfiihrsystem als eigenes Produkt im
Laden entwickeln und in den Markt bringen*.

Widerstande gegen die Photovoltaik und den Solon-Mover gab es jedoch
von vielen Vertretern (Politik, Wirtschaft, etc.) in der deutschen energiepoli-
tischen Diskussion. Auch hiergegen musste das ehemalige Aufsichtsrats-
mitglied Argumentationsstrategien entwickeln. Ein haufiges Argument war:

» ... das rechnet sich nicht, das habe ich 20 Jahre gehort, aber die zweitwi-
derlichste Frage war immer: Was macht ihr nachts? Und die beiden zu-
sammen als Mix haben am Stammtisch immer dazu hergehalten, dass das
mit der Solarenergie nie was werden kann, weil ja nachts die Sonne weg
ist.”

Als ein weiterer wichtiger Machtpromotor bei der Entwicklung des Solon-
Movers kann ein unabhangiger Kapitalgeber (siehe auch Kap. 2.3) gelten.
Als externer aber einflussreicher Finanzier hat er tber seine Unterstlitzung
in Form von Risikokapital mafRgeblich zum Zustandekommen der Entwick-
lung des Movers und seiner Produktionsstatte beigetragen.

Eine nicht zu unterschatzende Rolle hat bei der Uberwindung von Wider-
standen in Politik und Wirtschaft auch die Verbandsarbeit gespielt. Wie in
Kap. 2.3 beschrieben, spielte der BSW eine wichtige Rolle bei der Diskus-
sion um die Einspeiseverglitung fir Freiflachenanlagen im novellierten
EEG.

(3) Organisation: Die Entwicklung des Solon-Movers und seines Produkti-
onsprozesses hat Uber einen Zeitraum von mehreren Jahren stattgefun-
den. Es handelt sich dabei um einen komplexen Entwicklungsprozess, der
von den Akteuren ein grol3es Mal3 an Organisationsfahigkeit verlangt. Sei-
ne eigene Rolle in diesem Organisationsprozess beschreibt das ehemalige
Aufsichtsratsmitglied wie folgt:

» --- ich mache dann auch die Technik, weil ich Ingenieur bin und schlage
mich nicht jeden Tag mit Bankern rum, aber zwangslaufig wird man nattir-
lich auch in seiner Funktion dann mit Bankern konfrontiert, oder mit allen
mdoglichen, ich fihle mich am Wohlsten mit Leuten, die sage ich mal, eine
technische Profession haben und als der Mover entstanden ist, also sozu-
sagen in diesem Team, das die Entwicklung voran getrieben hat und auch
diese Fabrik aufgebaut hat. Ich war sehr dann lange in Osterreich unten,
bin aber jetzt komplett aus dem Moverteam ausgeschieden.”

Er sieht sich selbst damit eher in der Rolle des Fachpromotors, dirfte aber
aufgrund seiner langen und intensiven Eingebundenheit und seinem Fach-
wissen auch einen erheblichen Beitrag zu der Konzeption des Gesamtpro-
zesses geleistet haben. Fir die Organisation des Produktionsprozesses
wurden auch mit Hilfe von weiteren Akteuren gesucht und entsprechende
Strukturen geschaffen:

» ... Produktion, Produktionsmanagement, Abwickeln der gesamten Pro-

duktion, wir haben dann ja auch ein Spin Off gemacht, eine GmbH und ei-
ne eigene Struktur hinterlegt, so und in Steinach [Tirol] zum Beispiel haben
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wir auch einen Kollegen, der das Unternehmen aufgebaut hat, der Erfah-
rung hatte mit eigenen Unternehmen und der auch gewohnt ist, Strukturen
zu schaffen, also da sind ganz klare Ebenen eingefthrt und die orientieren
sich an klassischen Unternehmensbildern, also ist dann nichts was sich
von dem unterscheidet.”

Innovationsnetzwerk: Die Realisierung des Solon-Movers und seiner Ferti-
gung wurde durch eine Gruppe zentraler Akteure und Promotoren vorange-
trieben, die aus Aufsichtratsmitgliedern, Vorstandsvorsitzenden, Verbands-
vertretern und Finanzgebern besteht. Neben dem Vorstandsvorsitzenden,
einem der heutigen Geschéftsfihrer des BSW und einem Kapitalgeber
nennt das ehemalige Aufsichtsratsmitglied auch den Finanzvorstand sowie
kompetente Akteure mit Erfahrungen im Aufbau von Produktionsprozessen
und Unternehmensstrukturen. Uber die besondere Rolle der unabhéngigen
und engagierten Kapitalgeber fur den Solon-Mover wurde bereits in den
Kapiteln 2.4 und 2.5 berichtet. Das ehemalige Aufsichtsratsmitglied be-
schreibt die gemeinsame Grundhaltung in dieser Gruppe und die kreative
Atmosphare:

. ... also Solarenergie dort wo es keine Netze gibt, die zwei Milliarden, die
keinen Strom haben, wenn die das auch mit Ol machen wollen, dass kdnn-
te doch ein solarer oder windtechnischer Ansatz sein und Uber dieses
Thema sind wir, also mit wir meine ich jetzt insbesondere wieder A. und
mich, mit dem habe ich eine Seelenverwandtschaft, oder mit unserem Fi-
nanzvorstand, dem Herrn L., den wir ganz frih auch in das kleine Unter-
nehmen dazu genommen haben und der auch selber eine Minisolarfabrik
hatte, der kennt den Markt hoch und runter seit 10 Jahren und wenn man
sich, sage ich mal, in der technischen Brainstorminggruppe zusammen fin-
det, gibt es Seelenverwandtschaften. Da gibt es ein paar im Unternehmen,
da kann man sich hinsetzen und dann ist in ein paar Minuten ist sozusagen
so ein Spirit da, wo auch Klar ist, die wollen das auch.”

Der Zusammenhalt dieser als Innovation Community charakterisierbaren
Gruppe reicht ca. 20 Jahre zuriick. Die genannten Personen haben sich in
diesem Zeitraum schrittweise in ihre heutigen Paositionen hineingearbeitet.
Ihr enger Zusammenhalt erklart sich aus ihrer gemeinsamen Motivation
und dem Interesse an einer umweltfreundlicheren und innovativen Ener-
giewirtschaft, wie das ehemalige Aufsichtsratsmitglied erlautert:

,Sie haben vor 20 Jahren im Windbereich oder Photovoltaikbereich fast
ausschlie3lich Gesinnungsgenossen gefunden, weil es natirlich nur eine
bestimmte Klientel gab, die dieses Thema spannend fand. Die mussten ein
Stlick weit auch anders denken, das waren keine normalen Menschen. die
normalen Menschen haben Autos gebaut, Atomkraftwerke, ganz klar. Da
hat man am meisten Geld verdient, wenn Sie gucken wie man schnell zu
Reichtum kommt, dann werden Sie mit Sicherheit wenig Innovationskraft
haben, weil das geht nur, wenn schon Geld da ist, das ist eine andere Welt.
[...] wer seiner Zeit weit voraus ist, muss ein Kartenhaus bauen, das ist
vielleicht der Abschlusssatz fiir Innovation, weil dort natirlich auch die
hochste Bereitschaft entstehen kann.”

Der Zusammenhalt dieser Community erstreckt sich, wie bereits erwéhnt,
auch auf externe Akteure, wie z.B. Verbande, und sichert die Interessen-
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vertretung gegenuber der Politik. Dabei haben sich klare Rollverteilungen
herausgebildet:

» --. ICh bin Mitbegrinder auch vom UVS [Unternehmensvereinigung So-
larwirtschaft e.V.], das ist sozusagen diese ganze Lobbyarbeit, weil wir e-
ben mal gemerkt haben, man kann das als Unternehmer nicht leisten noch
irgendwie rumzurennen, und den Politiker zu erzahlen, wie wichtig das ist.
Und dieser UVS ist sehr erfolgreich, das war so eine kleine Vier-Mann-
Truppe, [...] ich weil3 nicht, wie viele Leute die da heute angestellt haben,
C. macht das heute [...] der schleppt halt den Politiker, der denkt, das ist
nicht wettbewerbsfahig in die einzelnen Fabriken und sagt, hier sind Ar-
beitsplatze entstanden, das was ihr immer wolltet. Das kénnen wir ja nicht
mehr leisten. Insofern sind diese Gruppen extrem wichtig.”
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3 Nachhaltigkeit, Schlisselakteure und die Rolle des Internets

Ein besonderes Erkenntnisinteresse des Forschungsprojektes nova-net besteht in
Fragen der Nachhaltigkeit von Innovationen, der Bedeutung von Schliisselakteu-
ren und der Rolle des Internets im Rahmen des Innovationsprozesses. Diese As-
pekte sollen daher im Folgenden mit Blick auf die Innovation Solon-Mover vertie-
fend betrachtet werden. Die Analyse fokussiert dabei auf die im Gesamtbericht
aufgestellten Hypothesen zu diesen drei Themengebieten (vgl. Fichter et al. 2007).

3.1 Nachhaltigkeit

In den Kapiteln 2.2 und 2.3 wurde deutlich, dass der Solon-Mover sowohl in wirt-
schaftlicher als auch in 6kologischer Hinsicht positiv bewertet werden kann. Er
wird zurzeit insbesondere auf den stideuropaischen Markten Italiens und Spaniens
nachgefragt und besitzt eine positive Energiebilanz. Eine abschlieRende Bewer-
tung der Service- und Wartungskosten der Anlagen stehen noch aus. Der Solon-
Mover kann somit als Beitrag zu einer nachhaltigen Entwicklung gewertet und als
Nachhaltigkeitsinnovation eingestuft werden.

Im Weiteren werden die Leithypothesen zum Thema Nachhaltigkeit diskutiert.

These N 1 Erweiterte Multimpuls-Hypothese: Die Entstehung von Nachhaltigkeits-
innovationen lasst sich nur durch das Zusammenspiel interner und externer Ein-
flussfaktoren sowie das Zusammenspiel nachhaltigkeitsspezifischer Einflussfakto-
ren (z.B. Nachhaltigkeitsorientierung von Akteuren, Umweltgesetzgebung etc.) und
nachhaltigkeitsunspezifischer Faktoren (Verfligbarkeit neuer Technologien, Ge-
winninteressen, Wettbewerbsstrategien etc.) erklaren.

Im Falle des Solon-Movers trifft diese Hypothese eindeutig zu. Die Verbindung
nachhaltigkeitsspezifischer Einflussfaktoren (personliche Orientierung der Akteure,
EEG, Reduktion von CO,-Emissionen, etc.) und nachhaltigkeitsunspezifischer Ein-
flussfaktoren (wirtschaftlicher Erfolg, Verfiigbarkeit von Kapital, etc.) schafft das
Umfeld fir die Entstehung des Solon-Movers. Sowohl der 6konomische Erfolg als
auch die positiven Umwelteffekte werden von den Akteuren als eine zentrale Vor-
aussetzung fur den Mover gesehen. Gesellschaftliche Effekte werden nicht explizit
betrachtet. Positive Aussagen sind jedoch Uber indirekte Effekte wie Klimaschutz
und die Schaffung von Arbeitsplatzen maglich.

Mit Blick auf die verschiedenen méglichen Entstehungspfade von Nachhaltigkeits-
innovationen (Fichter 2005) kann der Solon-Mover dem Typus des ,dominanten
Ausgangsziels des Innovationsprozesses” zugeordnet werden.

N 2 Unternehmenspolitische/organisationsstrukturelle Verankerung von Nachhal-
tigkeitsanforderungen: Das Vorhandensein einer betrieblichen Nachhaltigkeitspoli-
tik (Vision, Grundsatze, Leitlinien) und eines Umwelt- bzw. Nachhaltigkeitsmana-
gementsystems erhdhen die Wahrscheinlichkeit nachhaltigkeitsorientierter Innova-
tionen.

Diese Hypothese kann im Fall des Solon-Movers nur eingeschrankt bestatig wer-
den. Zwar bekennt sich Solon zu einem 6kologischen Wandel der Energieversor-
gung und hat dies auch in einem Mission Statement festgehakten (,Wir sind lei-
denschaftliche Kampfer fur den dkologischen Wandel im Energiemarkt. Wir revolu-
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tionieren mit unseren Innovationen die Nutzung der Sonnenenergie. Wir sind: The
Pioneers of Power.”), dem Vorhandensein von Leitlinien und einem Umweltmana-
gement wird jedoch keine grof3e Bedeutung beigemessen, da man das Bekenntnis
und das Interesse fur die Thematik als ein unternehmenseigenes Selbstverstand-
nis begreift. Positiv ausgedriickt kénnte man sagen, dass Solon diese Hypothese
Ubererflllt, indem es seine Daseinberechtigung aus der Schaffung nachhaltig-
keitsorientierter Innovationen bezieht, ohne dies formell in einer Politik oder einem
Managementsystem zu verankern.

N 3 Unternehmenskultur und die im Unternehmen vorherrschende dominante Lo-
gik: Je eher Nachhaltigkeitsanforderungen von Fuhrungskréaften als strategische
Chance wahrgenommen werden, umso groRer ist die Wahrscheinlichkeit, dass
nachhaltigkeitsorientierte Innovationsvorhaben initiiert und umgesetzt werden.

Diese Hypothese kann durch das Fallbeispiel des Solon-Movers vollstandig besta-
tigt werden. Die Entwicklung des Solon-Movers kann als bewusst nachhaltigkeits-
orientiertes Innovationsvorhaben gelten, das auch mit dieser Zielsetzung von den
Fuhrungskraften initiiert worden ist.

N 4: Nachhaltigkeitsorientierung von Schliisselakteuren des Innovationsprozesses:
Umso mehr Umweltschutz und Nachhaltigkeit ein personliches Anliegen der Inno-
vationspromotoren und Schliisselpersonen des Innovationsprozesses sind, umso
eher werden fur Innovationsvorhaben explizite Nachhaltigkeitsziele gesetzt und die
Innovationsergebnisse an diesen gemessen.

Auch diese These kann fur den Fall des Solon-Movers bestétigt werden (siehe
auch N3). Eine umweltfreundliche Energieversorgung ist ein personliches Anliegen
der Schlusselakteure. Dementsprechend wurde fir die Entwicklung des Solon-
Movers auch das Ziel gesetzt, einen effizienten, leistungsstarken und einfach zu
installierenden PV-Generator zu schaffen.

N 5: Vorerfahrungen und Vorwissen von Innovationspromotoren in Nachhaltig-
keitsfragen: Je mehr Erfahrung Innovationspromotoren mit der Berlcksichtigung
von Umwelt- und Nachhaltigkeitsanforderungen in Innovationsprojekten haben,
desto eher werden diese auch erfolgreich umgesetzt.

Das Vorwissen der Innovationspromotoren zu Umwelt- und Nachhaltigkeitsanfor-
derungen hat fir die Entwicklung des Solon-Movers eine wichtige Rolle gespielt
und wurde in dem Vorhaben auch erfolgreich umgesetzt. Insofern kann die These
bestatigt werden. Allerdings handelt es sich bei den Innovationspromotoren auch
um Vorreiter im Themenfeld der regenerativen, umweltfreundlichen Energiever-
sorgung.

3.2 Schlisselakteure
Als Schlisselakteure werden hier solche Personen, Gruppen, Netzwerke oder

Funktionen (Rollen) verstanden, die mal3geblichen Einfluss auf die Entstehung
oder den Verlauf eines Innovationsprozesses nehmen bzw. genommen haben.

S 1. In jedem Innovationsprozess lassen sich Schlisselakteure identifizieren, ohne
deren besonderen Beitrag die Entstehung und Durchsetzung der jeweiligen Inno-
vation nicht moglich und erklarbar ist.
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Flr den Fall des Solon-Movers kann diese Hypothese eindeutig bestatigt werden,
wenngleich fir einen vollstandigen Uberblick Gber die Schliisselakteure nicht ge-
nug auswertbares Interviewmaterial gewonnen werden konnte.

Wichtige und bereits genannte unternehmensinterne sowie externe Schliusselak-
teure sind der ehemalige Aufsichtsratsvorsitzende der Solon, der Vorstandsvorsit-
zende, der Finanzvorstand, einer der Geschaftsfuhrer des BSW, sowie der Inves-
tor.

Das erfasste Netzwerk besteht damit aus Personen, die in wechselnden Rollen als
Fach-, Macht- oder Prozesspromotoren das Vorhaben Solon-Mover initiiert und
gefordert haben. Ohne dieses personale Netzwerk wére die Entstehung der Inno-
vation nicht moglich und erklarbar. Dieses Netzwerk von Promotoren kann auch
als Innovation Community bezeichnet werden (Fichter et al. 2006, 138 ff.).

Wahrend der maf3gebliche Einfluss einzelner Personen (Initiator, Projektleiter etc.),
formaler Unternehmensfunktionen (Aufsichtsrat, Vorstand, etc.) und der externer
Akteure und Institutionen (BSW, Investoren, etc.) in den bisherigen Ausflihrungen
aufgezeigt werden konnte, zeigt das Vorhaben insbesondere auch die Bedeutung
der informelle Teamstrukturen und Netzwerkbeziehungen zwischen Promotoren
bei der Entstehung und Durchsetzung dieser Innovation auf.

Der informelle Charakter der Innovation Community und ihr Zusammenhalt, der
auf vergleichbaren Grundiiberzeugungen und Motivationen seiner Akteure beruht,
wurden von dem ehemaligen Aufsichtsratsmitglied mehrfach betont. Ein Teil des
Selbstverstandnisses beruht auch auf dem Bewusstsein, trotz begrenzter Moéglich-
keiten energiepolitische Akzente und Veranderungen mit initiiert zu haben (siehe
auch Kap. 2.5).

.Ich glaube, dass wir eine ganze Menge Atomkraftwerke bauen werden [...]
und wir werden mit der solaren Idee keinen Beitrag zur Rettung der
Menschheit leisten, weil das alles viel zu schnell geht, weil der Energiebe-
darf viel starker wachst als vielleicht unser Beitrag, aber wir werden dieses
Bewusstsein immer wieder hinein tragen, ... “

Diese Grundiiberzeugung und der Erfolg bei der Entwicklung der Solon AG aus
einem Ingenieurbiro heraus, haben das Vertrauen in dem Akteursnetzwerk wach-
sen lassen und sind eine Voraussetzung daflr, auch gréfere risikoreichere Inno-
vationsvorhaben gemeinsam anzugehen.

S 2: Die Bedeutung und Funktion sowie die Zusammensetzung von Innovation
Communities (Promotorennetzwerke) hangt von der Art der Innovation, der Ver-
teiltheit und Verfiigbarkeit innovationsrelevanter Kompetenzen und Ressourcen
sowie von der Phase des Innovationsprozesses ab.

Diese These kann fir den Solon-Mover teilweise bestatigt werden. Fiur eine um-
fassende Bewertung der Innovation Community, ihrer Entwicklung und Zusam-
mensetzung Uber den Zeitverlauf, waren allerdings weitere Analysen notwendig.

In Kap. 2.3 wurde bereits eine vereinfachte Chronologie des Innovations- und Ent-
wicklungsprozesses vorgestellt. Entsprechend dieser vereinfachten Chronologie
und einer Einteilung in die Innovationsphasen Initiierung, Pilotierung und Realisie-
rung, konnen den verschiedenen Phasen des Prozesses Akteure zugeordnet wer-
den.
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Initiierung (ab Mitte der 90er Jahre):

B Fach- und Prozesspromotoren: Das ehemalige Aufsichtsratsmitglied mit Kolle-
gen aus seinem ehemaligen Ingenieurbiro

B Machtpromotor: Der Investor

Pilotierung (ab ca. 2000)

B Fach- und Prozesspromotoren: Der ehemalige Aufsichtsratsvorsitzende der
Solon, weiterer Prozesspromotor: Einer der Geschéftsfiihrer des BSW

B Machtpromotoren: Der Vorstandstandsvorsitzender und der Finanzvorstand
der Solon

Realisierung (ab ca. 2003)

B Fach- und Prozesspromotoren: Das ehemalige Aufsichtsratsmitglied der Solon,
weitere interne und externe beratende Akteure mit spezifischen Qualifikationen
im Maschinenbau und der industriellen Fertigung

B Machtpromotoren: Der Vorstandstandsvorsitzende und der Finanzvorstand der
Solon, der Investor

Die Community zeigt Uber den Verlauf des Entwicklungsprozesses eine grof3e
Kontinuitét, erst in der Realisierungsphase wird fur die Entwicklung und den Auf-
baus des Produktionsstandortes des Solon-Movers externes Wissen fir die Pla-
nung und die Organisation der industrieller Fertigung hinzugezogen. Allerdings
muss hierzu einschrankend bemerkt werden, dass nicht genug Material vorliegt
um eine detaillierte Auswertung vorzunehmen. Im Fall des Solon-Movers kann zu-
dem von einer fokalen Community' gesprochen werden, da der Initiator und Pro-
jektleiter auch im informellen Promotorennetzwerk eine zentrale Rolle einnimmt.

Folgende Charakteristika lassen sich fur die Innovation Community des Solon-
Movers zusammenfassen:

B Die Innovation Community wirkt in hohem Mal3e identitats- und zielbildend.
Das ist fur Entwicklungen im Bereich der regenerativen Energien von grof3er
Bedeutung gewesen, da sie sich gegen eine Vielzahl wirtschaftlicher und tech-
nischer Vorbehalte durchsetzen mussten. Die Innovation Community hat daher
insbesondere in der Initierungsphase des Solon-Movers eine unterstiitzende
Funktion beim Uberwinden der Vorbehalte iibernommen. Sie hat lhren Ur-
sprung in einem kleinen Berliner Ingenieurbtiro und dessen Umfeld.

B Die Community hat fir die Gewinnung und den Zusammenhalt der Machtpro-

motoren, die auch Uber die Realisierung des Solon-Movers in Form von Bud-
gets und Kapazitaten entscheiden, eine zentrale Rolle gespielt.

Yin Analogie zum Begriff des ,fokalen Unternehmens" in der organisationsbezogenen Netzwerkforschung. Vgl.
Sydow 1992, 81. Vgl. dazu auch die Typologisierung ,zentralisiertes Netzwerk" in Sydow et al. 2003, 59.
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B Schlielilich hat die Community eine wichtige Funktion in der Abstimmung fur
einen flankierenden politischen Unterstiitzungsprozess tbernommen, der sich
aktiv in die Ausgestaltung von gesetzlichen Regelungen (EEG) eingebracht hat
und somit einen wirtschaftlichen Betrieb des Solon-Movers garantiert.

S 3: Die besondere Leistung von Schlisselakteuren besteht darin, dass sie die
Funktion des Promotors oder des Unternehmers (Entrepreneurs) wahrnehmen. In
der Funktion des Macht-, Fach-, Prozess- oder Beziehungspromotors tragen sie
zur Uberwindung von Innovationshemmnissen bei und beférdern die Entstehung
und Durchsetzung einer neuen Lésung maf3geblich.

Mit Blick auf die unternehmerische Funktion im Innovationsprozess (Interpre-
neurship) lassen sich sieben zentrale unternehmerische Leistungen unterschei-
den: Entwicklung neuer Wahrnehmungs- und Interpretationsmuster (Framing),
Entdeckung von Wertschopfungspotenzialen, Initiierung von Innovationsprozes-
sen, Bindelung von Kompetenzen und Ressourcen, Unsicherheitsbewaltigung,
Einbindung von Nutzer-/Kundensichtweisen/- interessen sowie die Sicherstellung
institutioneller Durchsetzungsbedingungen.

Der erste Teil der Hypothese kann durch das Fallbeispiel bestatigt werden. Die
Funktion des Unternehmers wird von dem zentralen Schliisselakteur und weiteren
Akteuren erfilllt. Sie tragen maRgeblich zur Uberwindung fachlicher, wirtschaftli-
cher und rechtlicher Hemmnisse bei.

Die unternehmerischen Funktionen (Fichter et al. 2006, 142 ff.), der zweite Teil der
Hypothese, werden im Folgenden analysiert:

Entwicklung neuer Wahrnehmungs- und Interpretationsmuster (Framing): Die
Wichtigkeit neuer Wahrnehmungs- und Interpretationsmuster wird vom zentralen
Schlisselakteur mehrfach betont. Den Wunsch, mit einer neuen Technologie und
einem eigenen Unternehmen dauerhaft einen Gegenentwurf zur traditionellen E-
nergiewirtschaft zu entwickeln, beschreibt das ehemalige Aufsichtsratsmitglied wie
folgt:

,#AlIso ich bin einer der Grinder noch von der Solon AG und das war quasi
wenn Sie so wollen eine Teilgruppe aus dieser alten Ingenieurskollektivtrup-
pe, die Solon gegrindet hat und dahinter steckte auf der einen Seite der
Wunsch [...] eine eigene Firma zu haben, die im groRen Stil Solarmodule
produzieren kann. [...] Damals war das Problem, wie heute auch, dass es
viel zu teuer war gegentber konventionellen Energien, da war dieses natir-
lich faszinierend aus Licht Strom zu machen und eine positive Energiebilanz
zu haben, also ist die Frage der Kosten nur eine Frage, was kostet das an-
dere eines Tages?"

Entdeckung von Wertschdpfungspotenzialen: Das Wertschoépfungspotential nach-
geflhrter PV-Generatoren wurde von den Akteuren Gber mehrere Jahre analysiert
und optimiert. In Verbindung mit der Novellierung des EEG entstand daraus die
Chance ein Produkt und ein Geschéaftsmodell fir nachgefihrte PV-Anlagen zu
entwickeln.

Initiierung von Innovationsprozessen: Die Entwicklung des Solon-Movers wurde im
Wesentlichen das ehemalige Aufsichtsratsmitglied und den Vorstandsvorsitzenden
initiiert. Sie trafen zusammen die Entscheidung, mit der technischen Entwicklung
des Movers und des Produktionsprozesses zu beginnen:
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» ... weil wir beide gesagt haben, wir missen dieses zweiachsige Nachfuhrsystem
als eigenes Produkt im Laden entwickeln und in den Markt bringen*

Biindelung von Kompetenzen und Ressourcen: Zur Umsetzung des Vorhabens
haben verschiedene Akteure in unterschiedlichen Promotorenrollen und mit wech-
selnden Beitrdgen beigetragen. Ihre Rollen wurden in Kap. 3.2 erlautert. Die Bun-
delung dieser unterschiedlichen Kompetenzen durch den Schliisselakteur stellt ei-
nen entscheidenden Erfolgsfaktor dar.

Unsicherheitsbewadltigung: Unsicherheiten zu bewaltigen ist eine wichtige unter-
nehmerische Aufgabe. Die Unterstiitzung des Schllsselakteurs durch andere Mit-
glieder der Innovation Community sowie die schrittweise Vorgehensweise halfen,
Unsicherheiten zu bewaltigen.

Einbindung von Nutzersichtweisen und —interessen: Die Einbindung von Nutzern
haben in dem Innovationsprozess keine erkennbare Rolle gespielt.

Sicherstellung institutioneller Durchsetzungsbedingungen: Durch die Einbeziehung
unternehmensinterner, sowie externer Akteure (Vorstand, Aufsichtsrat, Verbande),
wurden die fur die Entwicklung des Solon-Moves notwendigen institutionellen
Durchsetzungsbedingungen geschaffen.

3.3 Die Rolle des Internets

Bei der Analyse und Beurteilung der Rolle des Internet sind im Innovationsbeispiel
Solon-Mover zwei grundlegende Aspekte zu unterscheiden: Der eine Aspekte be-
trifft die Rolle und die Nutzung des Internet durch die Innovationsbeteiligten wah-
rend des Innovationsprozesses. Der zweite Aspekt betrifft die Rolle des Internets
als Teil der Innovationslésung.

Die Rolle des Internets im Rahmen des Innovationsprozesses des Solon-Movers
soll im Folgenden anhand der aufgestellten Hypothesen diskutiert werden.

I 1: Innovative Unternehmen nutzen das Internet haufiger und intensiver als jene
Unternehmen, die seltener Sortiments- oder Marktneuheiten entwickeln. Die Inter-
netnutzung ist insbesondere dann ein Erfolgsfaktor im Innovationsprozess, wenn
sie durch die Innovationskultur des Unternehmens aktiv geférdert wird und der
Neuigkeitsgrad und die Komplexitéat eines Innovationsvorhabens besonders hoch
sind.

Diese Hypothese kann durch die Fallanalyse nicht bestéatigt werden, da zum einen
keine ausreichenden Informationen lber die Nutzung des Internets im Unterneh-
men und im Akteursnetzwerk vorliegen und von den Akteuren in erster Linie die in-
formellen und personellen Aspekte des Netzwerks betont werden. Die Nutzung
von E-Mail und Internet bei alltaglichen Aufgaben im Entwicklungsprozess werden
jedoch als selbstverstandlich angesehen.

| 2: Die Nutzung des Internet ist fur die meisten Manager und Mitarbeiter im Inno-
vationsprozess mittlerweile so selbstverstandlich, dass die Vorteile der Internet-
nutzung vielfach nicht mehr als solche wahrgenommen werden.

Siehe | 2
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I 3: Von den Innovationsbeteiligten in Unternehmen werden in der Regel eher sel-
ten innovationsspezifische Internettools und —dienste genutzt. Es dominieren inno-
vationsunspezifische Dienste und Tools wie Suchmaschinen, E-Mall, etc.

Diese Hypothese kann durch die Auswertung der Fallanalyse bestétigt werden. Im
Rahmen kamen nach Angaben der Befragten nur Standard-Dienste und Tools
zum Einsatz. Eine Ausnahme bildet spezielle Simulationssoftware die im Entwick-
lungsprozess von PV-Generatoren eingesetzt wird.
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4 Fazit

Folgende Erkenntnisse der Fallanalyse kbénnen mit Bezug zu den Auswertungen
und den formulierten Hypothesen zusammengefasst werden:

Nachhaltigkeitsinnovationen sind besonders erfolgreich, wenn Nachhaltigkeits-
ziele von Anfang an im Innovationsprozess mitgedacht werden und damit auch
den Rahmen fiir die Innovation darstellen. Der Erfolg des Solon-Movers zeigt,
dass solche Nachhaltigkeitsinnovationen, die dem Typus ,dominantes Aus-
gangsziel des Innovationsprozesses" angehdren auch 6konomische sehr er-
folgreich sein kdnnen, wenn sie die marktlichen und rechtlichen Rahmenbe-
dingungen friihzeitig und gleichwertig mit einbeziehen.

Besonders pragnant ist am Beispiels des Solon-Movers die Rolle und Funktion
von Schliisselakteuren und der Innovation Community zu beobachten, die ein
stabiles und Gber Jahre gewachsenes Netzwerk aus Akteuren verschiedener
Organisationen darstellt. Es sind insbesondere die verschiedenen Funktion
und die dazugehorigen Institutionen der Community-Mitglieder, die das Vorha-
ben in unterschiedliche Richtungen absichern.

Die der Untersuchung zugrunde liegende erweiterte Multimplus-Hypothese
kann durch das Fallbeispiel bestatigt werden, da der Innovationsprozess das
Zusammenwirken unternehmensexterner Einflussfaktoren (Risikokapital, recht-
liche Situation, etc.) und interner Einflussfaktoren (strategische Ziele, Promoto-
ren, etc.) verdeutlicht. Die Annahme eines Zusammenwirkens nachhaltigkeits-
spezifischer und nachhaltigkeitsunspezifischer Faktoren konnte nur einge-
schrankt bestatigt werden.

Das der Untersuchung zugrunde liegende Beschreibungs- und Erklarungskon-
strukt des vernetzenden Unternehmertums (Interpreneurship) konnte anhand
zentraler unternehmerischer Funktionen im Innovationsprozess nachvollzogen
und fur den Fall des Solon-Movers validiert werden.

Fir die Nutzung des Internets im Innovationsprozess kénnen aus dem Fall des
Solon-Movers keine relevanten Erkenntnisse gewonnen werden.
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