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D ie Folgen der Trockenheit für 
die Wirtschaft sind gravie-
rend. Weil niedrige Flusspegel 
die Schifffahrt behindern, 

müssen Fabriken ihre Produktion dros-
seln. Manche Landkreise verbieten, 
Trinkwasser für Pools und gärten abzu-
zapfen, und im Main-Kinzig-Kreis be-
steht wegen Waldbrandgefahr sogar ein 
Duschverbot. Die Wasserversorgung gilt 
traditionell als öffentliche aufgabe, doch 
volkswirtschaftliche und technische 
Kenntnisse reichen nicht, um sie zu be-
wältigen. auch die Betriebswirtschafts-
lehre (BWL) ist hier gefragt.

Welche betriebswirtschaftlichen Fra-
gen sich rund um die knappe Ressource 
Wasser stellen, wird im gespräch mit 
Mark oelmann deutlich. Er hat einen 
BWL-Studiengang zum Energie- und 
Wassermanagement an der staatlichen 
Hochschule Ruhr West (HRW) in Mül-
heim an der Ruhr aufgebaut. „Die nach-
haltige Versorgung mit Energie und Was-
ser hat durch den Klimawandel an Be-
deutung gewonnen“, sagt oelmann.

Die meist kommunalen Versorgungs-
betriebe seien im Bereich Wasser und 
abwasser Monopolisten in ihrer Region 
und hätten daher bislang weniger Druck 
verspürt, so effizient zu wirtschaften 
wie im Wettbewerb stehende unterneh-
men. Dabei könne die BWL helfen und 
die klassischerweise technisch geprägte 
Wasser- und Energiebranche berei-
chern.

oelmann hat Volkswirtschaft und 
Völkerkunde studiert und bei dem le-
gendären Wirtschaftsweisen Juergen B. 
Donges vom Kiel Institut für Weltwirt-
schaft promoviert. Über das Wasserma-
nagement kam der Volkswirt oelmann 
zur BWL. Er arbeitete in unterneh-
mensberatungen und im Investment-
banking. als Praktiker stellte er fest, 
dass Fachleute für das Management von 
Wasser, abwasser und Energie schwer 
zu finden waren.

abhilfe versprach da das angebot der 
im Jahr 2009 gegründeten Hochschule 
Ruhr West, einen neuen Studiengang auf-
zubauen. „Wir können gar nicht genug 
junge Leute auf diesem gebiet ausbil-
den“, sagt oelmann. Laut einer Studie 
aus dem Jahr 2018 sei die Wasser- und 
Energiewirtschaft die nach dem Bergbau 
am heftigsten von der alterung betroffe-
ne Branche.

Wegen des wachsenden umweltbe-
wusstseins in den 1980er-Jahren stellten 
Wasser- und Energieunternehmen viel 
Personal ein. Später musste gespart wer-
den, sodass weniger junge arbeitskräfte 
nachrückten. Jetzt gehen viele der älte-
ren arbeitnehmer aus der Boomer-gene-
ration in Rente. „Berufsanfänger können 
sich gerade die Stellen rund um Wasser 
und Energie aussuchen, auch wenn der 
Einsatz von Künstlicher Intelligenz 
einem reinen arbeitnehmermarkt ent-
gegenwirkt“, sagt oelmann.

Viele absolventen ziehe es zu kom-
munalen arbeitgebern wie Stadtwerken, 
Wasserverbänden oder Behörden. Viele 

finden aber auch Positionen in interna-
tionalen ngos, Beratungen oder Fi-
nanzunternehmen, die zum Beispiel In-
dexfonds (ETF) zum Thema Wasser auf-
legen. oelmanns Studenten bringen 
vielfältige Motivationen mit. neben den 
Idealisten, denen vor allem die umwelt 
und das Klima am Herzen lägen, gebe es 
solche, denen ein sicherer Job oder ein 
arbeitsplatz in Heimatnähe wichtig sei.

Die Herausforderungen für die Was-
serbranche wachsen. Diese ist mit rund 
6000 unternehmen in Deutschland 
recht kleinteilig organisiert. Daher 
schließen sich Betriebe zunehmend zu-
sammen oder gründen gemeinsame 
Tochtergesellschaften. Betriebswirte 
müssen dann zum Beispiel klären, wel-
che Rechtsform für eine solche Zusam-
menarbeit sinnvoll ist.

Über allem steht der kalte Stern der 
Knappheit, der die Menschheit seit jeher 
zu ökonomischem Denken und Handeln 
zwingt. Knappheit bedeutet, dass der 
Bedarf an Ressourcen, Produkten oder 
Dienstleistungen größer ist als das an-
gebot. Ökonomen versuchen, das ange-
bot mit einem so gering wie möglichen 
aufwand zu vergrößern oder mit den 
vorhandenen Mitteln ein größtmögli-
ches angebot zu produzieren. gelingt 
das nicht, kann der Bedarf nicht gedeckt 
werden. So steht es im Lehrbuch.

Wie läuft das in der Praxis? „Der Kli-
mawandel zwingt die Wasserbranche zu 
einem effizienteren umgang mit Res-
sourcen“, sagt oelmann. Die BWL liefere 
Instrumente für die gestaltung von Prei-
sen und setze anreize für die Kunden, 
Lastspitzen abzuflachen. So könnten 

unternehmen und Verbraucher, die zum 
Beispiel eigene Wasserspeicher einrich-
teten, mit niedrigeren Preisen belohnt 
werden.

Der Deal bestehe darin, dass nutzer 
solcher Preismodelle im Fall von Wasser-
knappheit auf ihre Reserven zurückgrif-
fen und bei Lastspitzen im netz keinen 
anspruch auf eine dauerhafte Versor-
gung hätten. Kapazitäten in Werken und 
netzen würden dann reichen. Ein ausbau 
könnte unter diesen Voraussetzungen 
unterbleiben, was signifikant Kosten und 
damit zunehmende Belastungen für Bür-
ger sparen helfe.

In einzelnen Regionen reiche es aber 
nicht mehr, Ersatzinvestitionen in be-
stehende anlagen vorzunehmen. Darü-
ber hinaus müssten wegen des knappen 
angebots von Wasser Investitionen in 
neue Infrastruktur bewältigt werden, et-
wa in Staudämme, Rückhaltebecken, 
Speicher oder intelligente netze.

Vor jeder Investition muss gerechnet 
werden, welche alternative die günstigs-
te ist. auch das lernen die Studenten im 
Studiengang „BWL – Energie- und Was-
sermanagement“. „Es handelt sich um 
ein vollumfassendes BWL-Studium“, sagt 
oelmann. Zunächst vermittele dieses die 
betriebswirtschaftlichen grundlagen wie 
externes und internes Rechnungswesen, 
organisation, Controlling, Investition, 
Finanzierung, Marketing, VWL, Mathe-
matik oder Statistik.

um die anwendung dieser grundla-
gen auf das Wassermanagement gehe es 
in vertiefenden Modulen oder in Ring-
vorlesungen. So entsteht laut oelmann 
eine Quadratur des Kreises. Das bedeu-

tet: Studenten lernen, wieso sie sich mit 
BWL-Methoden und -Modellen ausei-
nandersetzen müssen, wie interdiszipli-
när Fragestellungen sind und wohin es 
sie bei den vielfältigen Praxisinputs, ins-
besondere in der Ringvorlesung, zieht. 
So können sie über Wahlmodule, Block-
praktikum und Bachelorarbeit schon im 
Bachelorstudium ihren spezifischen In-
teressen folgen und ein eigenes Profil 
ausbilden.

ohnehin bringen viele von oelmanns 
Studenten schon Praxiskenntnisse mit 
ins Studium. Etwa die Hälfte studiert 
dual, arbeitet also gleichzeitig bei einem 
unternehmen. Ihre arbeitgeber sind et-
wa der Energiekonzern RWE, der netz-
betreiber open grid Europe, Siemens 
Energy, Westnetz, gelsenwasser oder 
verschiedene Stadtwerke. „Weitere be-
triebliche Partner können sich ando-
cken, ohne dass die akademische aus-
bildung mit weiteren Kosten für die Pra-
xispartner verbunden wäre“, sagt 
oelmann.

BWL-Kenntnisse im Wassermanage-
ment seien auch erforderlich, um zum 
Beispiel den kommunalen aufsichtsräten 
zu erklären, dass durch kalkulatorische 
abschreibungen entstandene Scheinge-
winne nicht für ausschüttungen zur Ver-
fügung stünden. Weil Banken wegen der 
strengeren Finanzregulierung Stadtwerke 
nicht mehr als risikolos einstufen, müss-
ten die Betriebe ihr Eigenkapital aufsto-
cken und neue Quellen und Wege für die 
Finanzierung von Investitionen erschlie-
ßen. Für Betriebswirtinnen und Betriebs-
wirte gibt es also viel zu tun in der Was-
serwirtschaft.

Laut der McKinsey-Erhebung kommen 
jetzt auch viele nichtanwender ins Han-
deln. Bis zu 70 Prozent planen Investitio-
nen, zum Beispiel in der nachfrageprog-
nose und im Carrier-Management. Dabei 
sollten unternehmen nicht auf die per-
fekte Datenlage warten. gute Daten und 
digitale Prozesse erhöhen den nutzen 
von KI. Doch sie kann auch unter unvoll-
kommenen Bedingungen Wert schaffen 
und sogar helfen, bestehende Datenlü-
cken zu schließen.

Die Initialphase von KI in der Logis-
tik geht zu Ende. ob ein unternehmen 
die Technologie nutzt, wird schon bald 
kaum noch etwas über seine Wettbe-
werbsfähigkeit aussagen. Der erfolgskri-
tische Faktor wird vielmehr sein, ob es 
seine Entscheidungen, Prozesse und 
Verantwortlichkeiten so verändert, dass 
mit KI nachweislich bessere Resultate 
entstehen. Die Zahl der anwendungs-
fälle ist hier kein guter Maßstab. Statt-
dessen zählen Kosten, Service, ge-
schwindigkeit und Resilienz. KI muss 
jetzt liefern.

Julian Fischer ist Lieferketten-Experte und 
Partner bei der Unternehmensberatung 
McKinsey in München.
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Wasser gehört in die Bilanz
Dürren machen unser 
Wasser knapper. gut, 
dass sich auch 
BWL-Studenten und 
Professoren mit dem 
Problem beschäftigen. 
Wie können sie helfen?
Von Mark Fehr

Illustration Peter von Tresckow
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