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Die Unternehmensgruppe Windreich ist auf die Entwicklung, Errichtung und den Be-
trieb von Onshore- und Offshore-Windkraftanlagen spezialisiert.

Welche Krisen hat lhr Unternehmen besonders stark ge-
fordert, Gber welche Krise méchten Sie heute sprechen?
Im Kern geht es um mehrere Unternehmen, die in eine Insol-
venz geraten sind. Unsere zentrale Aufgabe bestand darin,
einen wesentlichen Unternehmensbestandteil so weiterzu-
entwickeln, dass die Glaubiger aus der Insolvenz bestmog-
lich befriedigt werden konnten.

Ausloser war eine Anzeige bei der Staatsanwaltschaft. Die
darauffolgende Untersuchung brachte inhaltlich zwar we-
nig, hatte aber einen massiven Reputationsverlust zur Fol-
ge. Und gerade in einem Geschaftsumfeld wie der Planung
grofker Anlagen — etwa Offshore-Windparks —, in dem Ver-
trauen und Zukunftserwartungen entscheidend sind, ist das
unmittelbar kritisch. Mit dem Reputationsverlust bricht in
der Regel auch die Finanzierung weg.

Zwischen 2010 und 2012 ging es der Unternehmensgruppe
noch gut. Es wurden zahlreiche Onshore-Windkraftanlagen
entwickelt, gebaut und betrieben. Auch Offshore-Wind-
parks wurden geplant und gebaut. Die eigentliche Krise be-
gann dannim Jahr 2013.

Rickblickend muss man sagen, es gab in diesem Bereich keine
etablierten Routinen. Offshore-Windenergie war damals ein
vergleichsweise neues Geschaftsfeld, flr das es kaum Erfah-
rungswerte oder standardisierte Vorgehensweisen gab. Des-
halb brauchte es Unternehmer, die bereit waren, erhebliche
Risiken einzugehen, Projekte voranzutreiben, Genehmigungen
zu erwirken und aus diesen Entwicklungen Uberhaupt erst ein
tragfahiges Geschaftsmodell aufzubauen.

Dabei darf man nicht vergessen, dass die Entwicklung einer
groReren Offshore-Anlage einen sehr langen Vorlauf hat.

Selbst unter guinstigen Bedingungen muss man mit einem Pla-
nungshorizont von mindestens finf Jahren rechnen. Entspre-
chend werden hohe Investitionen lange vor den ersten Ertra-
gen notwendig. Was solche Projekte besonders anfallig macht,
wenn sich die Rahmenbedingungen plétzlich verandern.

Wenn Sie an die Zeit vor der Krise zurickdenken: Wie gut
war lhr Unternehmen riickwirkend darauf vorbereitet?
Ehrlich gesagt, gar nicht. Es gab im Grunde nur einen Plan A
—und der war vorwarts. Der Bereich war neu, es existierten
kaum Routinen. In einem so jungen und dynamischen Markt
wie der Offshore-Windenergie konnte man nicht dauerhaft
mit Rickfallpositionen arbeiten. Wer standig absichert und
zogert, kommt bei solchen Projekten kaum voran. Dafur sind
die Entwicklungszeitraume zu lang und die Risiken zu hoch.
Trotzdem hatte man einigen Aspekten rlickblickend mehr
Aufmerksamkeit schenken kénnen. Das Unternehmen war
mitinsgesamt 22 Projektgesellschaften strukturiert. Die Idee
dahinter war eigentlich sinnvoll: Jedes Projekt wurde in einer
eigenen Gesellschaft gefuhrt, sodass Kosten und Leistun-
gen direkt zugeordnet werden konnten. Dadurch entstand
grundsatzlich eine hohe Transparenz. Problematisch wird es
allerdings, wenn zwischen den Gesellschaften Verschiebun-
gen stattfinden oder die organisatorischen Strukturen nicht
mehr ausreichen, um diese Komplexitat sauber zu steuern.
Dann verliert man schnell den Uberblick.

Als die Krise eintrat, hatten wir vor allem ein Problem: Es gab
keinen finanziellen Rickhalt mehr. In dieser Phase standen fir
die Weiterentwicklung der verschiedenen Projekte Investitio-
nen von rund 200 Millionen Euro im Raum. Wenn ihnen unter



solchen Voraussetzungen die Finanzierung wegbricht, wird aus
einem vielversprechenden Projekt sehr schnell ein Luftschloss.
Nach den staatsanwaltschaftlichen Ermittlungen und den
daraus resultierenden Finanzierungsschwierigkeiten stan-
den wir deshalb vor einer sehr grundsatzlichen Frage: In-
solvenz oder nicht? Viel Handlungsspielraum bleibt in einer
solchen Situation nicht mehr.

Besonders kritisch war, dass sich innerhalb der Unterneh-
mensgruppe ein bereits weit entwickeltes Offshore-Projekt
in der Nordsee befand. Dort waren bereits erhebliche Mittel
in Planung, Untersuchungen und Entwicklung geflossen. Mit
der Insolvenz der Obergesellschaften bestand die Gefahr,
dass dieser Wert infrage gestellt wird und das Projekt ins-
gesamt verloren geht.

Und das war letztlich die eigentliche Bedrohung: Ware das
Projekt damals gescheitert, hatten alle Beteiligten ihr ein-
gesetztes Kapital verloren. Das war keine Situation, in der
man noch mit kleinen Ruckflissen rechnen konnte. Es war
ein klassischer Fall von ,alles oder nichts".

Erzahlen Sie, wie sind Sie in lhrem Betrieb mit der Krise
umgegangen?

Die Ausgangslage war klar: keine Finanzierung, hoher Ka-
pitalbedarf und laufende Projekte. Damit steht man sehr
schnell vor der Frage Insolvenz oder nicht.

Aus Sicht eines Insolvenzverfahrens geht es immer darum,
die Glaubiger bestmoglich zu befriedigen. Das betraf bei uns
sowohl die Obergesellschaften als auch die 22 Gesellschaf-
ten darunter, die durch den Wegfall der Finanzierung mit in
die Krise gerissen wurden.

Gemeinsam mit dem Insolvenzverwalter mussten wir deshalb
schnell entscheiden: Welche Vermogenswerte konnen wir
kurzfristig verkaufen, um Liquiditat zu schaffen? Und welche
Assets besitzen trotz der Krise noch langfristiges Potenzial?
Unsere Aufgabe war es, die vorhandenen Werte konsequent
zu analysieren und danach zu entscheiden, was sofort ver-
wertet werden kann und worin es sich lohnt, weiter zu in-
vestieren — immer mit dem Ziel, fur die Glaubiger das best-
mogliche Ergebnis zu erzielen.

Das zentrale Asset war ein bereits weit entwickeltes Off-
shore-Projekt. Unser Ansatz war: Wenn klassische Finanzie-
rer nicht einsteigen, missen wir strategische Partner gewin-
nen. Diese fanden wir in grofen Industrieunternehmen, die
ein eigenes Interesse an solchen Projekten haben.

Wir haben ihnen Beteiligungen gegen Finanzierung ange-
boten und gleichzeitig unsere Projektrechte eingebracht. So
konnten wir die Weiterentwicklung sichern.

Gab es einen Moment, an dem Sie gesplirt haben: Jetzt
wendet sich das Blatt — zum Guten oder zum Schlechten?
Der Wendepunkt kam erst spater. Zunachst standen wir mit
leeren Kassen und einem groféen Projekt da bei einem Finan-
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zierungsbedarf von rund 1,8 Milliarden Euro. Als samtliche
Banken und potenziellen Finanzierer abgesprungen waren,
war klar: Entweder wir finden einen neuen Weg oder das
Projekt ist beendet.

Die groRe Herausforderung bestand darin, dass sich das
Projekt noch in der Entwicklungsphase befand. Es gab also
nur Kosten, aber keine Umsatze. Mitarbeiter, Materialien,
Untersuchungen, all das musste weiterhin finanziert wer-
den. Deshalb haben wir intensiv nach einer Alternative zur
klassischen Finanzierung gesucht.

Unser wichtigstes Asset waren die Projektrechte. Diese be-
rechtigen dazu, das Projekt spater umzusetzen, blieben aber
nur bestehen, wenn man kontinuierlich nachweisen kann,
dass die Realisierung weiterhin moglich ist. Es war also eine
klassische Alles-oder-Nichts-Situation: Fallt die Finanzie-
rung weg, gehen auch die Projektrechte verloren.

Unser Ansatz war schliefslich, statt klassischer Finanzierer
strategische Partner zu gewinnen. Wir haben grofée Liefe-
ranten angesprochen, die ein eigenes Interesse daran hatten,
sich langfristig an einem Offshore-Projekt zu beteiligen. Aus
urspringlich sechs potenziellen Partnern konnten wir zwei
gewinnen. Die Vereinbarung war einfach. Die Partner brach-
ten Kapital ein, wir die Projektrechte.

Dadurch konnten wir die Finanzierung der weiteren Projekt-
entwicklung sichern. Gleichzeitig wurden Mitarbeiter aus der
bestehenden Gesellschaft in die Projektgesellschaft einge-
bunden, um die Entwicklung fortzufihren. Entscheidend war
dabei, jederzeit sowohl die Finanzierung als auch den Pro-
jektfortschritt nachweisen zu konnen. Gemeinsam mit dem
Insolvenzverwalter mussten wir kontinuierlich sicherstellen,
dass die zugesagten Mittel tatsachlich zur Verfligung stan-
den. Ruckblickend war das ein Tanz auf dinnem Eis.

Resilienzfaktoren: Was hat geholfen? Was hat die Bewal-
tigung der Krise erleichtert?

Ein zentraler Faktor war Kommunikation. Wir haben die Mitar-
beitenden in sehr kurzen Abstanden informiert und transparent
Uber den Stand der Dinge berichtet. Das hat Vertrauen in die
Losung geschaffen. Zudem war entscheidend, dass wir Schlus-
selkompetenzen an Bord hatten. Einen sehr starken juristischen
Partner und hohe technische Expertise im eigenen Team.

Was hat auf den verschiedenen Ebenen - individuell, Team
und Organisation — zur Bewaltigung der Krise geholfen?
Auf individueller Ebene bestand die Herausforderung vor
allem darin, trotz der Krise einen klaren Kurs zu halten. Wir
hatten zwei gravierende Probleme: Zum einen mussten wir
das GroRprojekt weiterentwickeln, zum anderen beschaftig-
ten wir rund 50 Ingenieure, deren Gehalter wir teilweise nur
mit Verzogerung zahlen konnten. In einer solchen Situation
kann man letztlich nur Vertrauen schaffen und dafir sorgen,
dass die Menschen an Bord bleiben.
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Meine personliche Aufgabe war es, einen roten Faden zu
behalten und daraus ein tragfahiges Konzept zu entwickeln.
Das habe ich bewusst in einem sehr kleinen Kreis gemacht.
Dafur braucht man keine zehn oder fliinfzehn Leute, sondern
zwei oder drei Personen, auf die man sich absolut verlassen
kann. In meinem Fall waren das ein hervorragender Anwalt,
den wir neu hinzugewonnen hatten, und ein technisch au-
Berst versierter Kollege aus dem Unternehmen, der das Pro-
jekt und die Branche bis ins Detail kannte.

Auf Teamebene war entscheidend, dass alle fachlichen
Kompetenzen bereits vorhanden waren. Die Mitarbeitenden
waren in unterschiedlichen Kompetenzzentren organisiert,
die jeweils fur bestimmte Bestandteile des Projekts ver-
antwortlich waren. Wenn eines dieser Kompetenzzentren
weggebrochen ware, hatte das gesamte Projekt ins Trudeln
geraten konnen. Deshalb bestand die wichtigste Aufgabe
darin, die Menschen an Bord zu halten und die Zusammen-
arbeit zwischen den Teams sicherzustellen.

Auf organisatorischer Ebene haben wir sehr stark auf Kom-
munikation gesetzt. Wir haben die Mitarbeitenden nahezu
wochentlich Uber den Stand des Projekts informiert: Was ist
passiert? Wo liegen die Probleme? Wie sieht die finanzielle
Situation aus? Wie entwickeln sich die Gehaltszahlungen?
Jeder wusste jederzeit, wie der aktuelle Stand war.

Konkret haben wir regelmalige Teamsitzungen durchgefiihrt
und bei Bedarf zusatzliche Gesprachsrunden organisiert. Da-
bei haben wirimmer die jeweils betroffenen Gruppen als Gan-
zes eingebunden und nicht nur einzelne Personen. Das war
besonders wichtig, weil wir parallel nach Investoren gesucht
haben. Diese potenziellen Investoren brachten teilweise neue
Anforderungen und Vorstellungen mit, wodurch wir Planun-
gen wieder anpassen mussten. Fur die Teams bedeutete das
gelegentlich auch, bereits getroffene Entscheidungen noch
einmal zu hinterfragen und vermeintlich einen Schritt zurtck-
zugehen, um neue Optionen zu prifen.

Ruckblickend zeigt sich, dass dieser Ansatz funktioniert hat.
Trotz der hochkritischen Situation haben wir keinen einzigen
Mitarbeiter verloren. Im Gegenteil sind sogar noch weitere
hinzugekommen. Insofern hatte es in diesem Punkt kaum
besser laufen konnen.

Risikofaktoren: Ruckblickend, was hat die Situation ver-
scharft? Was wiirden Sie sagen, war hinderlich in der Krise?
Die Herausforderungen, die sich aus den standigen Anpas-
sungen und Richtungswechseln ergeben haben, konnten
wir insgesamt gut bewaltigen. Das eigentliche Damokles-
schwert war die Liquiditat. Wir hatten praktisch keine nen-
nenswerten Zuflisse und mussten Uber lange Zeitraume
mit aulkerst knappen Mitteln arbeiten. Gerade in der Phase,
bevor wir das neue Finanzierungskonzept etablieren konn-
ten, haben wir wirtschaftlich von der Hand in den Mund
gelebt.
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Wie hat die Krise geendet — mit welchem Ergebnis?

Am Ende haben wir das Ziel erreicht, das wir uns zu Be-
ginn gesetzt hatten. Es ging darum, die Projektentwicklung
fortzufUhren und die Projektrechte zu sichern. Obwohl die
Finanzierung von den externen Partnern kam, konnten wir
einen Anteil von 75 Prozent an der Projektgesellschaft
durchsetzen, weil wir argumentiert haben, dass die bereits
entwickelten Projektrechte diesen Wert reprasentieren.
Viele hielten das zunachst fur nicht umsetzbar. Die Losung
bestand schlieBlich darin, einen festen Zeitpunkt und ei-
nen festen Preis fur diese Anteile zu definieren. Auf dieser
Grundlage konnten sich zwei Finanzierer beteiligen und je-
weils Anteile Ubernehmen. Damit war die Finanzierung ge-
sichert, die Projektentwicklung konnte fortgesetzt werden
und schliefslich wurde das Unternehmen zu einem definier-
ten Zeitpunkt verkauft.

Rickblickend kann man sagen, dass damals die Grundlagen
fur die erfolgreiche Umsetzung des Projekts gelegt wurden.
2016 wurde das Joint Venture gegriindet, und 2019 ging die
Anlage schlief3lich in Betrieb. Seitdem erzeugt sie Strom filr
rund 400.000 Haushalte.

Aber auch innerhalb des Unternehmens hatte die Krise nach-
haltige Folgen. Die urspringliche Gesellschaft ging spater
in eine neu gegrundete Gesellschaft Uber, die das Projekt
Ubernahm. Die Mitarbeitenden wurden dabei Ubernommen
und erhielten eine gesicherte Weiterbeschaftigung. Darlber
hinaus veranderten sich Aufgaben und Strukturen. Aus der
Planungsphase wurde eine Umsetzungsphase. Damit ver-
schoben sich die Anforderungen. Statt Genehmigungen und
Projektentwicklung standen nun Ausschreibungen, Lieferan-
tenmanagement und technische Umsetzung im Vordergrund.
Parallel entwickelte sich auch die Technologie weiter. Ur-
sprunglich waren Flinf-Megawatt-Anlagen geplant, spater
wurden daraus Sechs-Megawatt-Anlagen. Das klingt nach
einer kleinen Anpassung, bedeutete in der Praxis aber er-
hebliche Veranderungen bei Konstruktion, Material, Trans-
port und Installation.

Aus den ursprunglichen Projektteams und den Teams der
Lieferanten entstand schlieflich die Organisation, die das
Projekt vollstandig realisierte und die Anlage ins Meer stell-
te mit allem Drum und Dran.

Was haben Sie aus dieser Krise mitgenommen - fur sich
personlich, fur lhr Team, fiir das Unternehmen?

Ich denke, die wichtigste Erkenntnis ist, dass man die tech-
nischen und fachlichen Kompetenzen, die fur ein Projekt ent-
scheidend sind, auch in einer Krise unbedingt erhalten muss.
Heilst also, man muss die Mitarbeitenden an Bord halten.
Das ist aber einfacher gesagt als getan. Ohne deren Wissen
und deren Erfahrung wird es nahezu unmaglich, ein kom-
plexes Projekt umzusetzen. Sie brauchen ein Fihrungsteam,
in dem alle wesentlichen Kompetenzen vertreten sind. Da



sollten aber eher nur drei Leute am Tisch sitzen als zwanzig.
Sonst wird es unnétig schwierig. Wenn alle nétigen Fahig-
keiten vorhanden sind und die Verantwortlichkeiten klar ver-
teilt sind, lassen sich Entscheidungen deutlich besser treffen.
Ebenso entscheidend war das Vertrauen der Glaubiger.
Ohne dieses Vertrauen ware das Vorhaben sofort geschei-
tert. Man musste glaubhaft vermitteln konnen, dass es einen
realistischen Weg gibt, das Projekt erfolgreich fortzufihren.
Und eine weitere wichtige Komponente war die Zusammen-
arbeit in einem internationalen Umfeld. Urspringlich waren
wir stark auf deutsche Lieferanten ausgerichtet. Im Laufe
des Projekts entstand jedoch ein internationales Konsortium.
Damit kamen neue Herausforderungen dazu. Man braucht
nicht nur umgangssprachliches Englisch, sondern eben-
so Vertrags-, Wirtschafts- und technisches Englisch. Diese
Kompetenzen mussten wir uns teilweise erst aneignen und
aufbauen. Das haben wir in dieser Phase aufgebaut und
weiterentwickelt. Gleichzeitig ist es uns gelungen, den posi-
tiven Spin und die Aufbruchsstimmung, die im Unternehmen
vorhanden waren, auf die neuen Partnern zu tbertragen.
Grundsatzlich haben wir gelernt, dass man nicht alles selbst
wissen und konnen muss. Entscheidend ist, Defizite friihzeitig
zu erkennen und die erforderlichen Kompetenzen gezielt auf-
zubauen. In einem Projekt dieser GroRenordnung entstehen
standig neue Anforderungen von geologischen Untersuchun-
gen Uber Genehmigungsverfahren bis hin zu Umweltfragen.
Plotzlich braucht man Expertise in Bereichen, an die man in der
urspriinglichen Planungsphase noch gar nicht gedacht hat.
Eine der wichtigsten Lehren aus der Krise war deshalb die
Erkenntnis, dass man flr erfolgreiche Projekte die Fahigkeit
besitzen muss, Kompetenzen zusammenzufihren und zu or-
chestrieren.

Rickblick: Was hat lhnen damals gefehlt?

Uns hat vor allem ein professionelles Instrumentarium gefehlt,
insbesondere eine durchgehende Liquiditatsplanung. In einer
Krise braucht man vollstandige Transparenz Uber Zahlen, Ver-
pflichtungen und verfligbare Mittel. Sie mlssen sicherstellen,
dass sie alle Informationen, die sie brauchen, auch bekom-
men. Das hort sich zunachst trivial an, ist aber unglaublich
viel Kleinarbeit. Man muss die relevanten Informationsquel-
len identifizieren und sicherstellen, dass sie kontinuierlich und
verlasslich mit den richtigen Daten gespeist werden.

Diesen Uberblick hatten wir zu Beginn nicht und mussten
ihn wahrend der Krise erstmal herstellen. Die Liquiditatspla-
nung haben wir dann gemeinsam mit der kaufmannischen
Leitung taglich von Hand erstellt.

Ebenso wichtig war die Unterstitzung des Insolvenzver-
walters. Die enge und vertrauensvolle Zusammenarbeit war
entscheidend. Wir standen im standigen Austausch und ha-
ben wesentliche Entscheidungen gemeinsam getroffen.
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Eine weitere Erkenntnis kam aber erst spater. Unternehmen
sollten sich friihzeitig mit moglichen Zukunftsszenarien be-
schaftigen. Wer verschiedene Entwicklungen einmal durch-
denkt, reagiert auf Veranderungen anders. Dann fragt man
nicht mehr: ,Wie konnte das passieren?”, sondern: ,Was
bedeutet das jetzt fir uns?” Da liegt der eigentliche Nutzen
dann dabei weniger in der Vorhersage der Zukunft als in der
Sensibilisierung fir Entwicklungen im Umfeld, aber auch
Sensibilisierung von ihrem Flhrungsteam und bei den Mit-
arbeitenden.

Und genau das ist in Krisen entscheidend, die Fahigkeit, Ver-
anderungen frih wahrzunehmen und schnell darauf zu re-
agieren. Dafur braucht man nicht nur einen Plan A, sondern
immer auch einen Plan B und einen Plan C. Wer lediglich
loslauft und hofft, unterwegs eine Losung zu finden, wird in
einer echten Krise sehr schnell an Grenzen stofsen.

Heute: Was fehlt nach wie vor?

Die grofte Licke ist aus meiner Sicht die Verlasslichkeit. Als
Unternehmen brauchen Sie verldssliche Rahmenbedingun-
gen, damit Sie vernunftig und zielgerichtet planen konnen.
Natlrlich gibt es Bereiche, in denen das nicht vollstandig
moglich ist. Aber tberall dort, wo es geht, braucht es klare
Aussagen auch oder gerade von der Politik.

Die Unternehmen missen wissen, woran sie sind und in
welche Richtung die Reise geht. Wenn heute das eine gilt
und morgen das Gegenteil, kann niemand darauf aufbauen.
Fir Unternehmen, die langfristig und mit grofRen Investiti-
onen planen mussen, ist das ein enormes Problem. Wenn
standig zwischen ,HU* und ,Hott* gewechselt wird, werden
schnell Milliardeninvestitionen infrage gestellt. Verlasslich-
keit ist deshalb eine zentrale Voraussetzung fur unterneh-
merisches Handeln.

Krisen nehmen viel — manchmal geben sie auch etwas.
Was hat diese Krise lhnen personlich und lhrem Unter-
nehmen gegeben, das Sie ohne sie nicht hatten?

Ich denke, dass man aus jeder Krise Schlusse ziehen kann
und muss. Der Uberwiegende Teil der Leute tut das meiner
Ansicht nach allerdings nicht. Die sind einfach froh, wenn
das Ganze vorbei ist, und reflektieren dann nicht mehr wei-
ter. Meiner Meinung nach muss man aber den Blick zurtck
wagen und sich fragen: Was waren die Ursachen? Was wa-
ren die Ausloser? Und was habe ich selbst moglicherweise
Ubersehen? Wie konnte es Uberhaupt zu dieser Krise kom-
men? Was kann man beim nachsten Mal besser machen?



