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V

Vorwort

Wozu brauchen wir Projektmanagement? Oder anders gefragt: Warum sollten wir in die 
branchenspezifische Professionalisierung des Projektmanagements investieren? Die weni-
gen sehr guten Projektmanager haben kaum einen erweiterten Bedarf. Und die unter per-
manentem Zeit- und Kostendruck Leidenden erkennen nicht, wie Ihnen der angemessene 
Einsatz von Prozessen, Methoden und Tools zu mehr Zeit und Geld im Projekt verhilft. 
Letzteres sicherlich nur indirekt, aber das vorliegende Buch möchte mit Missverständnis-
sen aufräumen und stattdessen praxisnahe und branchenspezifische Unterstützung bei der 
Planung und Errichtung von Windkraftanlagen und Windparks anbieten.

Unzählige Projekte verfolgen das Ziel einer Produktentwicklung. Viele Experten haben 
aus der Perspektive des Projektmanagements schon Produkte entstehen sehen. Deutlich 
seltener als Produkte entstehen Unternehmen. Die Gründerkultur ist in Deutschland viel-
leicht nicht stark genug ausgeprägt, aber auch hierzulande ist es sehr wahrscheinlich, dass 
ein Arbeitnehmer in seinem Berufsleben ein Projekt zur Unternehmensgründung erlebt, 
dabei vielleicht sogar selbst zum Arbeitgeber wird. Aber noch seltener als die Entstehung 
eines Produktes oder eines Unternehmens ist die Entstehung einer ganzen Branche. In 
wenigen Jahren ist die Anzahl errichteter Windkraftanlagen pro Jahr so dramatisch gestie-
gen, dass ein ganzer Windenergiesektor sich herausgebildet und eine volkswirtschaftliche 
Relevanz erlangt hat.

Mit einer neuen Branche entstehen regelmäßig nicht nur neue Produkte und Dienst-
leistungen, sondern daraus auch gänzlich neue Wertschöpfungsketten, neue Gesetzmä-
ßigkeiten, Prozesse und Arbeitsweisen, Normen und Standards, teilweise auch neue Be-
rufsbilder und modifizierte Ausbildungs- oder Studienrichtungen. Aus dem innovativen 
Ansatz der neuen Branche Windenergie entstehen große Potentiale. Als Ende der 1970er 
Jahre die ersten kerntechnischen Anlagen in Deutschland in Betrieb genommen wurden, 
war klar, dass radioaktiver Müll entsteht. Heute, vier Jahrzehnte später, ist die Frage der 
Endlagerung nach wie vor nicht geklärt. Auch in der Automobilbranche werden die ver-
kauften Autos am Ende Ihrer Nutzungsphase nicht zum Autohändler oder -produzenten 
zurückgebracht, sondern auf einen Schrottplatz, den zum Zeitpunkt des Neuwagenkaufs 
aber noch niemand benennen kann. Aus diesen und anderen Entwicklungen hat der Wind-
energiesektor gelernt: Es gibt Rückbauverpflichtungen, Bauausgleichsflächen und 



VI

finanzielle  Rückstellungen in der frühen Projektkalkulation, die diese Kostenpositionen 
mit weitem zeitlichen Vorlauf berücksichtigen. Viele Auflagen, Freigaben, Bau- oder Be-
triebsgenehmigungen haben einen ökologischen Ursprung. Vogelgutachten, Fledermaus-
gutachten und zahlreiche andere Themen aus dem Tierschutz, Artenschutz, Naturschutz 
und Umweltschutz nehmen signifikanten Einfluss auf die Projektarbeit. Der Windener-
giesektor ist anderen Branchen weit voraus – zumindest in diesen Themen.

Eher herausfordernd ist hingegen der sprunghaft angestiegene Personalbedarf. Mehrere 
100.000 Arbeitsplätze wurden in sehr kurzer Zeit geschaffen. Zahlreiche unerfahrene 
Branchenfremde wurden in Projekten zusammengeführt, die auf keinen praxiserprobten 
Standardprozess oder ein Projektmanagementhandbuch zurückgreifen konnten. Die ein-
zigen Hilfsmittel sind Projektmanagement-Normen des Deutschen Instituts für Normung 
(DIN) e.V. und der Internationalen Standardisierungsorganisation (ISO), sowie Richtli-
nien und Standards von einschlägigen Verbänden, wie der International Project Manage-
ment Association (IPMA, in Deutschland vertreten durch die Deutsche Gesellschaft für 
Projektmanagement (GPM) e.V.), das Project Management Institute (PMI) und andere.

Das dort strukturierte Expertenwissen (siehe Abb. 1) – so wertvoll es als prozessuale 
oder methodische Klammer auch synchronisierend wirken mag – hat weder das richtige 
Detailierungsniveau noch die branchenspezifische Orientierung, die ein Projektteam un-
mittelbar handlungsfähig macht. An welchen Branchen kann und muss man sich nun ori-
entieren?

Abb. 1 Ablauf einer Windparkplanung – eine der ersten offiziellen branchenspezifischen Projekt-
empfehlungen des Bundesverbandes Windenergie (BWE) in „Windenergie im Binnenland“ (2013)
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• Der Großmaschinen- und Anlagenbau ist wohl am ehesten die industrielle Heimat der 
Windenergie. Üblicherweise besteht hier aber die Herausforderung in der Entwicklung 
und Herstellung einer Anlage. In der Windenergie besteht die zusätzliche und auch 
deutlich größere Herausforderung im Transport, der Errichtung, insbesondere der Er-
richtungsplanung und der Integration (Windanlagenpoolung in Windparks und deren 
Netzintegration).

Nicht nur die logistischen Herausforderungen durch Großraum- und Schwerlast-
transporte haben durch die Windenergie eine neue Dimension erlangt, auch die 
Standort- und Errichtungsplanung ist gänzlich neu gegenüber dem klassischen 
 Maschinen- und Anlagenbau.

• Die Baubranche weiß mit den witterungsbedingten Grenzen der Planbarkeit umzuge-
hen. Die durch Regen und Schnee, Starkwind und Nebel, Frost und ähnliche Wetterein-
flüsse verursachte Weather Downtime (witterungsbedingter Baustillstand) erfordert 
eine gute Planung bei gleichzeitiger Umsetzungsflexibilität. Die wetterabhängige Er-
richtungsphase ist aber zeitlich der kleinste Teil eines Windenergieprojektes. Und die 
Windkraftanlage selbst hat mit den üblichen Herausforderungen im Brücken-, Straßen- 
und Hausbau wenig gemeinsam.

• Die Elektrotechnik und Informationstechnik sind Kern der Funktionalität einer Wind-
kraftanlage. Im Grunde ist es eine Kraftwerksplanung, bei der eine unter Hochspan-
nung stehende Anlage sehr genau gesteuert und überwacht wird. Die Probleme im Pro-
jekt entstehen aber nicht aus Volt und Ampere, nicht aus Bit und Byte, sondern z. B. aus 
einem interdisziplinären Ansatz zum Risikomanagement und einem hoch komplexen 
Stakeholdermanagement. Erstmals hier sind nennenswert viele Stakeholder dauerhaft 
unkalkulierbar. Betroffene sind oft aktive Unterstützer des Projektes (weil sie Kern-
energie und Kohleverstromung verhindern wollen) und die gleichen Mitbürger sind 
gleichzeitig aktive Projektgegner, weil Ihnen die optische Unversehrtheit des Land-
schaftsbildes oder auch Fledermäuse und der Rotmilan noch wichtiger sind als die 
großindustrielle Stromerzeugung.

Diese Situation – abstrakte Normen bieten keine operative Arbeitsunterstützung und die junge 
Branche tut sich schwer, eigene Projektmanagement-Best-Practices hervorzubringen – haben 
wir zum Anlass genommen, Projekterfahrung zu systematisieren, zu quantifizieren, zu visua-
lisieren und letztlich in diesem Buch zu publizieren. Wir möchten Marktgesetzmäßigkeiten 
der Branche aufzeigen, die Auswirkungen der Produkt- und Dienstleistungscharakteristik auf 
den Projektverlauf aufzeigen und für branchentypische Kosten- und Teamstrukturen sensibi-
lisieren. Die in diesem Buch vorgestellten Prozesse und Methoden, Richtwerte und Hand-
lungsempfehlungen wurden von den einzelnen Autoren erfahrungsbasiert generiert oder an-
gepasst und erfolgreich implementiert.

Und die internationale Windbranche entwickelt sich weiter, aktuell immer noch 
schneller als die meisten anderen Branchen: Neue politische Vorgaben, die Implementie-
rung komplementärer Technologien, neue und internationale Absatzmärkte und auch die 
Einbindung der Menschen mit ihren natürlichen und infrastrukturellen Lebensräumen, 
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um nur einige Aspekte zu nennen. Professionelles Projektmanagement kann sicherlich 
nur eine Teilantwort auf die anstehenden komplexen Herausforderungen sein, um Syn-
ergien, Expertenwissen und Effizienz zu fördern und sicherzustellen.

Daher wollen wir mit diesem Buch neue und teilweise innovative Aspekte des Projekt-
managements für die Windbranche vorstellen, um die anstehende Energiewende, die Inter-
nationalisierung der Unternehmen und auch die Zusammenarbeit zwischen den Marktteil-
nehmern und ihren Technologien zu fördern und zu verbessern. Vor diesem Hintergrund 
haben wir mit Autoren aus der Branche die aus unserer Sicht wichtigsten strategischen und 
praxisnahen Themen ausgewählt, die die Windbranche bei den anstehenden Transforma-
tionsprozessen aus der Sicht eines Projektmanagers in einem ersten Schritt unterstützen 
sollen.

Kommentare, Anregungen, Verbesserungs- und Ergänzungsvorschläge zu diesem 
Thema sind uns Herausgebern und dem gesamten Autorenteam jederzeit willkommen.

   

Daniel Meier Steffen Rietz
Husum, Deutschland Offenburg, Deutschland
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Zusammenfassung
Von den ersten Windenergieanlagen im Hinterhof bis hin zu einem bedeutenden Wirt-
schaftsfaktor war es ein langer und stürmischer Weg. Noch sind nicht alle Fragen beant-
wortet und noch nicht alle Herausforderungen bewältigt, die zu einer kompletten nicht-fos-
silen und nicht-atomaren Energiewelt führen. Der folgende Text gibt einen Überblick über 
den wirtschaftlichen, ökologischen und sozialen Status der Branche der Erneuerbaren 
Energien, erläutert die rechtlichen Rahmenbedingungen und weist darauf hin, dass Ener-
giewende nicht ohne Akzeptanz funktioniert. Im Mittelpunkt steht der Mensch.

1.1  Einleitung

Die Windparkplanung gliedert sich in viele Teilprozesse. Die Komplexität dieser ineinan-
dergreifenden Teilprozesse und aufgrund der zeitlichen Vorgaben auch Kompliziertheit 
des Gesamtprojektes erfordern neben Kenntnissen über Projektmanagement auch Bran-
chenwissen über die Windenergie allgemein und über die Ziele der Energiewende. Dieses 
Kapitel soll hierfür Impulse geben.

Die langsame Etablierung einer neuen Branche ist nicht nur von historischem Interesse. 
Um aktuelle Intentionen der Branche und Politik einordnen und extrapolieren zu können, 
ist eine Herkunftsbetrachtung nützlich. Die Kraft des Windes wurde wohl schon vor über 
1000 Jahren genutzt, wahrscheinlich, um Felder zu be- und entwässern. Doch wann 
 begann die Geschichte der modernen Windenergie? Vielleicht im Frühjahr 1972, als der 
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Club of Rome erstmals in seinem Bericht „Grenzen des Wachstums“ unter anderem die 
Wechselwirkungen zwischen Bevölkerungsentwicklung und Energieverbrauch be-
schrieb? [1]

Man kann als Beginn auch 1983 definieren – das Jahr, in dem GROWIAN im Kaiser- 
Wilhelm- Koog in Betrieb ging. Bereits damals wurde geraunt, dass diese Große Wind-
energieanlage mit ihren damals spektakulären drei Megawatt installierter Leistung zum 
Scheitern verurteilt war. Eine nicht-authentische Motivation der Geldgeber, ein laienhaftes 
technisches Verständnis und fehlende Erfahrung sorgten dafür, dass die Anlage nach knapp 
vier Jahren Teilzeit-Betrieb wieder abgebaut wurde.

Oder doch erst im Jahr 1986, als wegen des Reaktorunfalls im ukrainischen Tscherno-
byl Zweifel an der bisherigen atomaren Energieversorgung in allen Bevölkerungsschich-
ten lauter wurden und die Politik zum Umdenken zwang? Oder als die rot-grüne Bundes-
regierung unter Bundeskanzler Schröder und Umweltminister Trittin Mitte 2000 den 
Atomausstieg beschloss? Abschn. 1.1 dieses Kapitels beginnt vielleicht etwas willkürlich 
Anfang der 1990er, als sich die Nutzung der Windenergie als Geschäftsmodell zu entwi-
ckeln begann und als eine probate Alternative zur Stromerzeugung angesehen wurde – an-
fangs jedoch noch nicht von allen.

Diese ersten beiden Dekaden der Windenergie 1990 bis 2010 werden häufig als die 
goldenen Jahre bezeichnet: Eine politisch festgelegte Einspeisevergütung sicherte den Be-
treibern feste Renditen und sorgte für planbare Investitionen. Die Nutzung der Windener-
gie wurde auch außerhalb windstarker Standorte zunehmend attraktiv, neue Märkte und 
Marktteilnehmer entwickelten sich.

Durch die Tsunami-Katastrophe im japanischen Atomkraftwerk Fukushima im Jahr 
2011 wurde zum zweiten Mal innerhalb von 25 Jahren das wahr, was es eigentlich nicht 
hätte geben dürfen: Mit verheerenden Folgen für Mensch und Umwelt wurde die Unbe-
herrschbarkeit der atomaren Energieversorgung deutlich und brachte einen zweiten Schub 
für eine Erneuerbare Energieversorgung.

Hersteller von Erneuerbaren Energieanlagen, Betreiber, Projektierer und alle anderen 
Branchenteilnehmer auch im weiteren Umfeld sahen sich jedoch in den vergangenen rund 
fünf Jahren einer ständigen Änderung politischer und wirtschaftlicher Rahmenbedingun-
gen gegenüber. Unsichere Investitionsbedingungen als Folge daraus waren und sind Gift 
für einen neuen Industriezweig und erschweren dessen Etablierung in ökonomischer und 
sozialpolitischer Hinsicht. Eine Beschreibung dieses Kontextes erfolgt in Abschn. 1.2.

Heute geht es schon längst nicht mehr um das Aufstellen von Erneuerbaren Energie-
anlagen allein. Wer sich nur auf das Errichten von Windenergieanlagen beschränkt und 
dabei das eigentliche Ziel und den Kontext der Energiewende aus den Augen verliert, wird 
am Markt nicht lange überleben. Abschn. 1.3 wagt einen Ausblick auf kommende Heraus-
forderungen oder besser: Geschäftsfelder, denen sich der Markt stellen muss, mit den 
Stichworten Systemdienstleistungen und Sektorkopplung.

Projektmanagement bedeutet auch und immer gleichzeitig Stakeholdermanagement. 
Das heißt, dass die an Projekten Beteiligten nicht nur technisches Know-how benötigen, 
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nicht nur die Einbettung ihres Tuns in einen viel größeren Kontext verstehen müssen, sie 
müssen auch mit viel Fingerspitzengefühl am Prozess Beteiligte und Betroffene kommu-
nikativ begleiten. Nur wenige Projekte sorgen in der Bundesrepublik für ein ähnliches 
Aufregungslevel wie die Errichtung von Windparks. Der letzte Abschnitt ruft in Verbin-
dung mit dem Abschnitt über Stakeholdermanagement die allgemeinen Grundlagen der 
Kommunikation in Erinnerung und beschreibt die Ansprüche und Befindlichkeiten von 
Windenergie-Gegnern und -Befürwortern. Zahlreiche sozialwissenschaftliche Studien be-
schäftigen sich seit Jahren mit einem Thema, das bei dem Bau konventioneller Kraftwerke 
bisher nur lokal eine Rolle spielte, bei Erneuerbaren Energieanlagen hingegen zu hitzigen 
Debatten in Landtagen und im Bundestag führt: der Akzeptanz.

1.2  Die Anfänge: Windenergie-Projekte 1990er-Jahre bis 2010

Die Erfolgsgeschichte der Windenergie beginnt nach Meinung der Autorin an der West-
küste Schleswig-Holsteins. Mit dem Bau des ersten Bürgerwindparks 1991 hat sich nicht 
nur die Windenergie als Grundstein für die spätere Energiewende herauskristallisiert, son-
dern es hat sich ebenfalls ein neues Geschäftsmodell in Schleswig-Holstein etabliert: der 
Bürgerwindpark – heute stellvertretend für das Sinnbild einer demokratischen und dezen-
tralen, von Bürgern getragenen Energieversorgung.

1.2.1  Das politische Umfeld

Anfang der 1990er-Jahre erließ die damalige CDU/CSU/FDP-Regierung unter Bundes-
kanzler Kohl zwar noch kein Erneuerbare-Energien-Gesetz (EEG), jedoch schon ein Ge-
setz, das Elektrizitätsversorgungsunternehmen verpflichtete, elektrische Energie aus re-
generativen Umwandlungsprozessen von Dritten abzunehmen und zu vergüten. Das 
„Gesetz über die Einspeisung von Strom aus erneuerbaren Energien in das öffentliche 
Netz – Stromeinspeisegesetz“ (BGBl. I S. 2633) trat am 1. Januar 1991 in Kraft. Ziel der 
gesetzlichen Regelung war die verpflichtende und vergütete Abnahme von Strom aus 
Erneuerbaren- Kraftwerken. Letztendlich war das die Voraussetzung für einen Bau-Boom 
der Windenergieanlagen.

Von Anfang an blies der Erneuerbaren-Branche ein scharfer Gegenwind ins Gesicht. 
Auf der einen Seite stand eine atomare und fossile tradierte Wirtschaftsmacht mit exzel-
lenten Kontakten in die Bonner Politik und auf der anderen Seite eine neue Branche mit 
Idealismus und Unternehmergeist. So schreibt das Bundeswirtschaftsministerium:

„Von Anfang an wurde das Stromeinspeisegesetz von den großen EVU’s gerichtlich be-
kämpft. Im Januar 1996 wurde es dann letztlich vom Bundesverfassungsgericht und 2001 
vom Europäischen Gerichtshof bestätigt. Die Befürworter erneuerbarer Energien hatten sich 
durchgesetzt.“ [2]

1 Projektmanagement in der Windenergie
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Anfang 2000 wurde das Stromeinspeisegesetz dann von der rot-grünen Bundesregierung 
unter Bundeskanzler Schröder abgelöst vom ersten Erneuerbare-Energien-Gesetz (EEG). 
Kaum ein anderes Gesetz ruft seitdem einen so hohen Reformeifer hervor. Bis zum heuti-
gen Tag wurde das EEG sechs Mal novelliert. Das Ziel des ersten „Gesetz für den Vorrang 
Erneuerbarer Energien“ vom 31. März 2000 (BGBl. I S. 305) war es, „im Interesse des 
Klima- und Umweltschutzes eine nachhaltige Entwicklung der Energieversorgung zu er-
möglichen und den Beitrag Erneuerbarer Energien an der Stromversorgung deutlich zu 
erhöhen, um entsprechend den Zielen der Europäischen Union und der Bundesrepublik 
Deutschland den Anteil Erneuerbarer Energien am gesamten Energieverbrauch bis zum 
Jahr 2010 mindestens zu verdoppeln.“ (EEG 2000)

Bis zum Atomausstieg, der 2001 von der damaligen rot-grünen Bundesregierung beschlos-
sen wurde, war es zwar kein langer, jedoch ein steiniger Weg. So heißt es in der „Vereinbarung 
zwischen der Bundesregierung und den Energieversorgungsunternehmen“ vom 14. Juni 2000:

„Der Streit um die Verantwortbarkeit der Kernenergie hat in unserem Land über Jahrzehnte 
hinweg zu heftigen Diskussionen und Auseinandersetzungen in der Gesellschaft geführt. Un-
beschadet der nach wie vor unterschiedlichen Haltungen zur Nutzung der Kernenergie respek-
tieren die EVU die Entscheidung der Bundesregierung, die Stromerzeugung aus Kernenergie 
geordnet beenden zu wollen. Vor diesem Hintergrund verständigen sich Bundesregierung und 
Versorgungsunternehmen darauf, die künftige Nutzung der vorhandenen Kernkraftwerke zu 
befristen. Andererseits soll unter Beibehaltung eines hohen Sicherheitsniveaus und unter Ein-
haltung der atomrechtlichen Anforderungen für die verbleibende Nutzungsdauer der ungestörte 
Betrieb der Kernkraftwerke wie auch deren Entsorgung gewährleistet werden.“ (VBV 2000)

Die EEG Gesetznovelle 2009 (BGBl. I S. 2074), beschlossen von der großen Koalition 
unter Bundeskanzlerin Merkel, stellte eine grundlegende und umfassende Überarbeitung 
des bis dahin bestehenden EEG dar. Sie „ordnete den Aufbau und die Gliederung neu und 
vergrößerte die Paragraphenmenge von 24 auf 66. Die wesentlichsten Erweiterungen der 
EEG-Novelle 2009 beziehen sich auf die Regelungen zum Härteausgleich bei Nichtein-
speisung wegen Kapazitätsengpässen (§ 12) und zur Direktvermarktung von Strom aus 
erneuerbaren Energien (§ 17).“ [3]

Durch das EEG 2009 „sollte der Anteil der Erneuerbaren Energien an der Stromver-
sorgung bis 2020 auf mindestens 30 Prozent und danach kontinuierlich weiter gesteigert 
werden. Der Ausbau der Erneuerbaren Energien erfolgt insbesondere im Interesse des 
Klima- und Umweltschutzes zur Entwicklung einer nachhaltigen Energieversorgung. Da-
neben sollen die volkswirtschaftlichen Kosten der Energieversorgung verringert, die fos-
silen Energieressourcen geschont und die Technologieentwicklung im Bereich der Erneu-
erbaren Energien vorangetrieben werden.“ [4]

1.2.2  Markt, Technik, wirtschaftliche Bedeutung

1990 hatten die Windenergieanlagen in ganz Deutschland eine installierte Leistung von 
55 Megawatt. Windenergie an Land sorgte mit einer Bruttostromerzeugung von rund 71 

N. Knudsen
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Gigawattstunden für einen Anteil von 0,01 Prozent am Bruttostromverbrauch. Offshore, 
d. h. Windenergieanlagen in der deutschen Nord- und Ostsee, gab es zu der Zeit noch nicht. 
Andere alternativen Erzeugungsarten wie Wasserkraft oder die Nutzung von Abfällen wa-
ren damals zu größeren Anteilen an der gesamten Bruttostromerzeugung von knapp 19.000 
Gigawattstunden beteiligt. Der Anteil aller Erneuerbarer Energien am Bruttostromver-
brauch belief sich auf lediglich etwas mehr als drei Prozent. Die gesamten vermiedenen 
CO2-Emissionen wurden 1990 bereits mit 27.550.000 Tonnen berechnet. (AGEE 2017)

Zwanzig Jahre später betrug die Bruttostromerzeugung von Wind an Land bereits fast 
38.000 Gigawattstunden, die installierte Leistung kam auf fast 27.000 Megawatt. 2010 
kam mit einer installierten Leistung von 80 Megawatt zum ersten Mal auch eine erwäh-
nenswerte Leistung Wind auf See dazu. Damit hatte die Windenergie im Jahr 2010 den 
größten Teil an der gesamten installierten Erneuerbaren-Leistung von knapp 56.000 Me-
gawatt (AGEE 2017, vgl. Abb. 1.1)

Im Vergleich zu heute erscheinen die ersten Windenergieanlagen mit ihren wenigen 
Kilowattstunden Leistung klein. Sie waren eher als Hofanlagen konzipiert, von einer flä-
chendeckenden Stromversorgung war man noch meilenweit entfernt. Die Entwicklung der 
Höhenzunahme und der Zunahme der durchschnittlich installierten Leistung verlief ra-
sant, parallel und kontinuierlich. Bis zum Jahr 2000 betrug die durchschnittlich installierte 
Leistung unter einem Megawatt. In den darauffolgenden zehn Jahren wuchs sie um ein 
weiteres Megawatt (vgl. Abb. 1.2).

Weitere Indizien für einen sich etablierenden Industriezweig sind wirtschaftlicher Natur: 
2010 wurden bereits mehr als zwei Milliarden Euro in die Errichtung von Erneuerbare- 
Energien- Anlagen investiert und lösten weitere wirtschaftliche Impulse von rund einer Mil-
liarde Euro aus. (AGEE 2017) Mit positivem Effekt auf die Beschäftigung – die Windener-
gie schaffte Arbeitsplätze: Ende 2010 waren mehr als 96.000 Menschen in der On- und 

Abb. 1.1 Entwicklung der Stromerzeugung aus Erneuerbaren Energien 1990 bis 2012 [10]

1 Projektmanagement in der Windenergie
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Offshore-Branche beschäftigt. (BWE 2011) Und: Von den rund 1500 Patentanmeldungen 
im Bereich der Erneuerbaren Energien im Jahr 2010 kam die Windenergie allein auf gut 
500 – nur übertroffen von der Solartechnik. (DPMA 2010)

Das alles kostete auch den Verbraucher Geld. Die erstmals im Jahr 2000 auf den Strom-
preis für Endkunden aufgeschlagene EEG-Umlage stieg von knapp 0,2 Cent pro Kilowatt-
stunde auf das über zehnfache im Jahr 2010 an. (BDEW 2010) Das waren noch keine 9 
Prozent des durchschnittlichen Strompreises eines drei-Personen-Haushalts – die Kosten-
debatte und das Stimulanz von den Erneuerbaren Energien als Preistreiber begann erst 
zwei Jahre später.

Der sich rasant entwickelnde Markt, eine Aufbruchstimmung und die Investitionsbe-
reitschaft der Branche riefen zunehmend Skeptiker auf den Plan, insbesondere aus den 
Reihen der konventionellen Energiewirtschaft – mit weitreichenden politischen Folgen, 
wie zum Beispiel der Laufzeitverlängerung für Atomkraftwerke um durchschnittlich 
zwölf Jahre. [5]

Doch auch bei der Energiewende ist das einzig Beständige der Wandel, wie der nächste 
Abschnitt zeigt.

1.3  Die Professionalisierung: Windenergie-Projekte 2011 bis 
2017 in Deutschland

Der Ausbau der Windenergie nahm in den letzten sechs Jahren rasant zu, wenn auch re-
gional nicht gleichmäßig. Aufgrund der guten Windverhältnisse konzentrierte sich der 
Ausbau vorerst vorwiegend auf die norddeutschen Länder Schleswig-Holstein, Nieder-
sachsen, Mecklenburg-Vorpommern und Brandenburg. Durch an windschwache Stand-
orte angepasste Windenergieanlagen und letztendlich durch das EEG 2017, welches den 
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Abb. 1.2 Leistungssteigerung bei Windenergieanlagen. (Quelle: BWE)
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Ausbau in den sogenannten Netzausbaugebieten reglementierte, konzentrierte sich der 
Zuschlag anschließend auf die Bundesländer Brandenburg und Niedersachsen. Die Aus-
schreibung bedingte neben rasanten Preisverfällen ebenfalls eine Veränderung der Markt-
teilnehmer. Meldungen vom Nicht-Erreichen der Klimaziele, von Standortschließungen 
und Entlassungen bestimmten die Branche. Sie hat sich zwar sehr schnell professionali-
siert und konsolidiert, ist effektiv und im Markt mit konventionellen Energieerzeugern 
wettbewerbsfähig geworden, aber sie hat dabei ihr Gesicht verändert.

1.3.1  Das politische Umfeld

„Energiepolitisch war 2011 ein Jahr der Superlative. Nach der Reaktorkatastrophe von Fukus-
hima hatte die Bundesregierung im Sommer in atemberaubendem Tempo ein energiepoliti-
sches Gesetzespaket verabschiedet, das hinsichtlich des Umfanges seinesgleichen sucht. Da-
runter der schwarz-gelbe Ausstieg aus der Atomenergie, der die nur wenige Monate zuvor 
beschlossene Laufzeitverlängerung für alte Atomkraftwerke wieder wettmachen sollte, ein 
neues Energiewirtschaftsgesetz und ein Netzausbaubeschleunigungsgesetz.“ (BWE 2012)

Der Novellierungsrhythmus energiepolitischer Regelwerke blieb die nächsten Jahre 
weiterhin hoch und hielt die Branche in Atem. Es zeichnete sich ab, dass der Ausbau der 
Windenergie nicht für sich stehen konnte. Es ging um nicht weniger als um die Energie-
versorgung der größten Volkswirtschaft Europas  – und das in einem hochvermaschten 
europäischen Stromnetzverbund.

Die Vielzahl der beständig anwachsenden von der Branche zu beachtenden Gesetze 
und Verordnungen (vgl. Abb. 1.3) führten auch politisch noch nicht zu einem die Strategie 
umsetzenden Konzept. Ein undynamischer Netzausbau, fehlende rechtliche Schnittstellen 
und wechselnde Zuständigkeiten wirkten sich bremsend auf die Euphorie und den Inves-
titionswillen der Branche aus.

Abb. 1.3 Gesetze und Verordnungen im Energierecht (BWE 2014)

1 Projektmanagement in der Windenergie
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Doch mit der vom BMWi vorgelegten 10-Punkte-Energie-Agenda wurden immerhin 
„die EEG-Reform 2014 und die weiteren energiepolitischen Projekte der 18. Legislatur-
periode zeitlich und inhaltlich verzahnt. Zusätzlich zu den Projekten im Stromsektor ent-
hielt sie auch die wichtigsten Vorhaben bei der Energieeffizienz und im Gebäudebereich.“ 
(BMWI 2014, vgl. Abb. 1.4)

Im Koalitionsvertrag der 18. Legislaturperiode wurde auch festgelegt, im Jahr 2016 
erstmalig einen nationalen Klimaschutzplan 2050 zu verabschieden. „Neben einem Leit-
bild für 2050 sollte der Klimaschutzplan 2050 für alle Sektoren Transformationspfade 
beschreiben und das Zwischenziel für 2030 mit konkreten Reduktionsschritten und Maß-
nahmen unterlegen. Am 14. November 2016 wurde der Klimaschutzplan vom Bundeska-
binett verabschiedet.“ (UBA 2016)

Für das Jahr 2020 sollten die Erneuerbaren Energien einen Anteil von 18 (2050: 60) 
Prozent am Bruttoendenergieverbrauch haben, der Anteil am Bruttostromverbrauch soll 
mindestens 35 (2050: mindestens 80) Prozent betragen, der Anteil am Wärmeverbrauch 14 
Prozent. Für den Verkehrsbereich wurden keine Ziele definiert. (BMWI 2016a)

Mit dem EEG 2017 (BGBl. I S. 2532) wurde eine weitere grundlegende Änderung zur 
Systemintegration der Windenergie vorgenommen. Die Vergütungshöhe des erneuerbaren 
Stroms wurde ab 2017 nicht wie bisher staatlich festgelegt, sondern durch Ausschreibun-
gen am Markt ermittelt. Ziele des Gesetzgebers waren eine bessere finanzielle Planbarkeit, 
mehr Wettbewerb und eine hohe Akteursvielfalt. (BMWI 2016a) Zudem wurde ein neuer 
Begriff eingeführt, das sogenannte Netzausbaugebiet. In diesen Regionen, in denen der 
Gesetzgeber großflächig aufgrund mangelnder Einspeisekapazitäten Abschaltungen von 
Windenergieanlagen vermutete, wurden die bezuschlagten Mengen nochmals reduziert.

Am 22. November 2017 veröffentlichte die Bundesnetzagentur (BNetzA) die Ergeb-
nisse der bis dato bezuschlagten Bieter und legte anschließend den Höchstpreis für das 
Jahr 2018 auf 6,3 Cent/Kilowattstunde fest (siehe Tab. 1.1).

Alle drei Ausschreibungsrunden für Wind an Land wurden von Bürgerenergiegesell-
schaften im Sinne des Gesetzgebers dominiert. Eine unzureichende Definition des Begrif-
fes Bürgerenergie führte jedoch dazu, dass diese vor allem von drei größeren Projektierern 
ausgingen, was keine wirkliche und erwünschte Akteursvielfalt garantierte. Aufgrund lan-
ger Umsetzungsfristen (54 Monate) und fehlender Genehmigungsreife der Projekte bei 
Zuschlag wurde der gesamte weitere Ausbau der Windenergie für die kommenden vier bis 
fünf Jahre komplett unkalkulierbar.

Der vom Gesetzgeber erwünschte deutschlandweite Zubau wurde ebenfalls nicht er-
reicht. Von den bisherigen 198 Zuschlägen gingen mehr als ein Viertel nach Brandenburg, 
jeder fünfte nach Niedersachsen, nur 17 Prozent verteilten sich auf Mittel- und Süd-
deutschland.

Innerhalb von nur sechs Monaten sank der Zuschlagswert um mehr als ein Drittel. 
Hierfür wird vor allem als Grund angeführt, dass die erfolgreichen Bieter durch die nicht 
vorhandene Genehmigung nach Bundesimmissionsschutzgesetz auf zukünftig sinkende 
Systemkosten spekulieren. (BWE 2017b)

N. Knudsen
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Ein wirtschaftlicher Betrieb, Innovationsbereitschaft und Systemintegration brauchen 
einen Mindestgrad an Kontinuität, welche durch den mit dem EEG 2017 vorgenommenen 
Paradigmenwechsel – weg von einer festen Einspeisevergütung für Windenergieanlagen 
hin zu einem Ausschreibungssystem – bisher offensichtlich nicht gegeben ist.

Im Rahmen der Sondierungsgespräche für die 19. Legislaturperiode hat die geschäfts-
führende Bundesregierung trotz ihres grundsätzlichen Bekenntnisses zu den Klimazielen 
zugegeben, dass diese 2020 verfehlt werden. Die Klimaziele 2030 sollen jedoch auf jeden 
Fall eingehalten werden. Um die sich ergebene Handlungslücke zur Erreichung des 
40-Prozent-Reduktionsziels schließen zu können, sind unter anderem Sonderausschrei-
bungen für Wind an Land und eine Anhebung des Ausbaudeckels Onshore und Offshore 
vorgesehen. Ferner soll eine Gruppe „unterschiedlicher Akteure aus Politik, Wirtschaft, 
Umweltverbänden, Gewerkschaften sowie betroffenen Ländern und Regionen“ weitere 
Maßnahmen beschließen. (Sond 2018)

1.3.2  Markt, Technik, wirtschaftliche Bedeutung

Trotz eines turbulenten Marktumfeldes entwickelten sich der Ausbau und die Einspeise-
leistung der Windenergie in den Jahren 2011 bis 2017 rasant (vgl. Abb. 1.5 und 1.6).

Während der Anteil aller Erneuerbarer Energien am Bruttostromverbrauch 2011 rund 
20 Prozent betrug, waren es 2016 bereits knapp 32 Prozent. Der Beitrag von Wind an Land 
daran stieg von knapp 8 Prozent (2011) auf gut 11 Prozent (2016). Wind auf See erzeugte 
2011 noch 577 Gigawattstunden, 2016 waren es immerhin schon 12.274 Gigawattstunden. 
(AGEE 2017; DWG 2018)

Tab. 1.1 Ergebnisse der ersten drei Ausschreibungsergebnisse. (Quelle: Eigene Darstellung nach 
BWE 2017)

Erste Runde Zweite Runde Dritte Runde
Ausschreibung von Mai 2017 August 2017 November 2017
Ausgeschriebene Menge 800 Megawatt 1000 Megawatt 1000 Megawatt
Erteilte Zuschläge 70 67 61
Obergrenze 
Netzausbaugebiet

258 Megawatt 322 Megawatt 430 Megawatt

Bezuschlagte Leistung 807 Megawatt 1013 Megawatt 1004 Megawatt
Davon Bürgerenergie 65 Projekte mit 

776 Megawatt
60 Projekte mit 962 
Megawatt

60 Projekte mit 992,4 
Megawatt

Höchstes Gebot mit 
Zuschlag

5,78 Cent/
Kilowattstunde

5,29 Cent/
Kilowattstunde

3,82 Cent/
Kilowattstunde

Durchschnittlicher 
mengengewichteter 
Zuschlagswert

5,71 Cent/
Kilowattstunde

4,28 Cent/
Kilowattstunde

3,82 Cent/
Kilowattstunde

Höchster Zuschlag im 
Netzausbaugebiet

5,58 Cent/
Kilowattstunde

Quote im 
Netzausbaugebiet (322 
Megawatt) wurde nicht 
erreicht

Quote im 
Netzausbaugebiet (430 
Megawatt) wurde nicht 
erreicht

Niedrigster Zuschlag im 
Netzausbaugebiet

5,25 Cent/
Kilowattstunde
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