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Erfolg im Wassermarkt mit einer
strukturierten Wachstumsinitiative

Die  Umset-
zung  einer
strukturierten
und aktiven
Vertriebsrolle
bietet priva-
ten  Versor-

gungsunter-

nehmen im
Bereich Wasser und Abwasser die Chance, erfolgreich
zu wachsen. Die derzeitigen politischen und gesell-
schaftlichen Rahmenbedingungen wie auch die Spe-
zifika der kommunalen Kundenstruktur stellen her-
ausfordernde Hirden im Wassermarkt fir ein erfolg-
reiches Wachstum dar. Der Artikel zeigt jedoch An-
sdtze und Tools fiir eine Neuausrichtung der Ver-
triebsarbeit, mit der diese Giberwunden werden kdn-
nen.

Die derzeitigen Rahmenbedingun-
gen erschweren die Realisierung von
Wachstum fir private Versorger

Private Unternehmen in der Wasserver- oder Abwas-
serentsorgung tun sich vielfach schwer, neues Ge-
schaft zu gewinnen. Die derzeitige gesellschaftliche
Stimmung ist von einer starken Skepsis gegeniber
einem Engagement privater Unternehmen in diesem
Umfeld gepragt. Kommunale Ansprechpartner als die
zentralen Entscheidungstrager reagieren sehr sensi-
bel auf diese Skepsis und gehen entsprechend vor-
sichtig und zogerlich an mogliche Zusammenarbei-
ten heran. Gleichzeitig steht dem Engagement priva-
ter Unternehmen ein starker Wettbewerb im Wasser-
markt durch die etablierten Strukturen der interkom-
munalen Zusammenarbeit (Verbande, Zweckver-
bande) gegentber.

Auf der anderen Seite stehen auch die vorhandenen
(privaten und offentlichen) Wasserversorger unter
Druck. In der Vergangenheit sorgten Diskussionen
zum Wasserpreis und entsprechende Benchmarks fiir

Aufsehen und Diskussionen. Gleichzeitig sind die
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Anforderungen an die Qualitat der Wasserversor-
gung und Abwasserklarung sicherzustellen oder auch
neue rechtliche Vorgaben z. B. bzgl. der Klarschlam-
mentsorgung zu erfillen. Investitionen, z. B. in die
Netze, notwendig aufgrund des Alters oder auch we-
gen falscher Dimensionierungen, sind aufgrund der
klammen Kassen der Kommunen kaum zu bewalti-

gen.

Geschaftsmoglichkeiten ergeben
sich im Dienstleistungsgeschaft

Trotz der schwierigen Rahmenbedingungen ergeben
sich Wachstumschancen im Wassermarkt fir private
Unternehmen im Wasser-/Abwasserbereich. Aus den
Erfahrungen unserer Projekte in den letzten Jahren

lassen sich einige zentrale Schlisse ableiten:

. Mit kapitalorientierten Geschaftsmodellen als
Einstieg tun sich private Versorger schwer. Dies
gilt insbesondere fir die Wasserversorgung.
Aufgrund der begrenzten Anzahl an Projekten
handelt es sich hier um einen sehr engen Markt.
Etwas besser sieht es im Bereich Abwasser aus,
wo sich z. B. bei industriellen Kldranlagen durch-

aus Chancen bieten

e Dienstleistungsorientierte ~ Geschaftsmodelle
besitzen in der Regel zwar ein deutlich kleineres
Volumen, haben dafiir aber den Vorteil, dass es
sich um einen erheblich gréBeren Markt han-
delt. Gerade mittelgroBe private Unternehmen
konnten auf Basis dieses Geschaftsmodelles in
der Vergangenheit Erfolge erzielen und ihr Ge-

schaft ausbauen

e  Chancen ergeben sich durch spezifische Dienst-
leistungen wie z. B. der Klarschlammentsor-
gung. Solche kénnen z. B. auch als Eintrittsge-

schafte genutzt werden
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e Beispiele zeigen, dass eine erfolgreiche Expan-
sion auch auBerhalb des urspriinglichen Versor-

gungsgebietes moglich ist

Dabei verlegen sich die meisten privaten Anbieter im

Wassermarkt auf eine eher passive Vertriebsarbeit. In
der Regel werden laufende Ausschreibungen verfolgt
oder im Fall der ,Wassertochter” groBer Energiever-
sorger wird die Aufgabe des Vertriebs auf die Ver-
triebsstrukturen des Stromvertriebes Ubertragen, im-
mer mit der Gefahr, dass das kleine Thema Was-
ser/Abwasser neben dem Kerngeschéaft vernachlas-
sigt wird. Vor dem Hintergrund der in der Regel be-
grenzten Vertriebsaktivitdten im Wassermarkt liegt
eine solche Ausrichtung nahe, lasst aber Potenziale

ungenutzt.

Genaue Kenntnis der (kommunalen)
Kunden als Grundlage fir einen er-
folgreichen Vertrieb im Wassermarkt

Die Erfahrung zeigt, dass eine aktive Marktbearbei-
tung die Chancen fiir den Markterfolg auch im
schwierigen kommunalen Umfeld nachhaltig erhoht.
Grundgedanke ist hierbei im Wassermarkt die Fokus-

sierung der begrenzten vertrieblichen Kapazitaten
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auf potenziell attraktive und interessierte Kommunen
(oder auch Verbande oder Industrieunternehmen).
Grundlage fir ein solches Vorgehen sind genaue
Kenntnisse des anvisierten Zielmarktes. Gerade hier
weisen viele Unternehmen der Wasserversorgung

und Abwasserentsorgung erhebliche Liicken auf.

In unseren Projekten bewahrt hat sich ein Vorgehen
zur strukturierten Bewertung der Attraktivitat der ein-
zelnen Kommunen, da diese als letztendlicher Ent-
scheidungstrager lber eine potenzielle Zusammen-
arbeit mit privaten Wasser-/Abwasserunternehmen
entscheiden. Hierflr hat Fontin & Company ein Ras-
ter entwickelt, welches anhand von zwei Dimensio-
nen die wesentlichen Einflussfaktoren berticksichtigt.
Zum einen erfolgt die Bewertung der generellen Be-
reitschaft der Kommune zu einer Zusammenarbeit
mit Privaten, zum anderen eine Einschatzung der
Wettbewerbssituation in der Kommune. Zur Bewer-
tung dieser beiden Dimensionen haben sich im Laufe
zahlreicher Projekte ca. 25 Kriterien bewahrt.

So lasst sich eine erste Klassifizierung der Kommunen
ableiten, welche durch unternehmensspezifische Fak-
toren noch zu ergénzen ist. Diese Klassifizierung stellt
eine hilfreiche Basis fur die Strukturierung der weite-

ren Vertriebsarbeit dar.

Fundierte Marktkenntnis als Grund-
lage flir die Ableitung von Vertriebs-
vorgehen, Leistungsportfolio und
Geschaftsmodell

Auf Basis dieser Marktkenntnis kann die Vertriebsar-
beit in zwei Schritten fokussiert werden. Im ersten
Schritt erfolgt die Identifikation attraktiver geogra-
phischer Cluster und ihre Priorisierung. Im zweiten
Schritt findet die inhaltliche Ausgestaltung der Ver-
triebsinitiative im Wassermarkt auf Basis von Detailin-

formationen zu den ausgewdhlten Clustern statt.

Auf Basis der Clusterung wird das Vertriebsvorgehen
festgelegt. Durch eine entsprechende Priorisierung
der Kommunen kénnen sowohl Erfolgsaussicht als
auch Effizienz sichergestellt werden. Dabei fiihrt eine
Fokussierung auf die priorisierten Cluster neben ei-

nem effizienten Vertrieb auch zu Vorteilen bei einem
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moglichen spéateren Betrieb. Im Fall von rdaumlich
nahe beieinanderliegenden Wasser-/Abwasseranla-
gen konnen entsprechende Synergien genutzt wer-

den.

Aufbauend auf dieser Clusterung liefert die De-
tailanalyse im zweiten Schritt wesentliche Erkennt-
nisse zu den zentralen Stellhebeln der Vertriebsarbeit
im Wassermarkt. Zum einen lassen sich Hinweise
bzgl. der inhaltlichen Ansatzpunkte bzw. des gefrag-
ten Leistungsportfolios ableiten. Die Detailanalyse
zeigt den jeweiligen Optimierungsbedarf in der Kom-
mune an, z. B. bezuglich der Qualitat, der Personal-
ausstattung oder auch der finanziellen Lage der Kom-
mune. Entsprechend gezielt kann hier das Gesprach
mit der Kommune gesucht und entsprechende Leis-
tungen angeboten werden, um maogliche Verbesse-
rungen in der Wasserversorgung/Abwasserentsor-

gung zu erreichen.

Weiterhin werden konkrete Hinweise bzgl. alternati-
ver Geschéftsmodelle abgeleitet.

Gerade bei einem Engagement auBerhalb des beste-
henden Versorgungsgebietes besitzt die Frage nach
dem Modell eine groBe Bedeutung. In solchen Fallen
sind beispielsweise, das zeigen die Projekterfahrun-
gen, Kooperationsmodelle oder die Ubernahmen
kleinerer bereits im Zielmarkt etablierter Dienstleis-
tungsunternehmen zielfihrend. So kann eine erste
Basis im neuen Zielmarkt etabliert werden. Als eine
hilfreiche Grundlage fiir diese Entscheidung haben
sich die Informationen aus der Detailanalyse erwiesen
(z. B. zu vor Ort tatigen Unternehmen, bzgl. der bis-
herigen Erfahrungen der Kommune in der Zusam-
menarbeit mit privaten Unternehmen im Ver- und
Entsorgungsbereich etc.). Die Erfahrungen zeigen,
dass die Erfolgsaussichten solcher Kooperations-
oder Fusionsplane im Wassermarkt deutlich steigen,
wenn sie entsprechend fundiert und in eine strin-

gente Vorgehensweise eingebettet sind.

Auf diese Weise werden die Eckpunkte der Vertriebs-
initiative bzgl. Zielkunden, Leistungsportfolio und
Geschaftsmodell auf Basis einer strukturierten Markt-
kenntnis definiert. Damit kdnnen dann die vorhande-

nen vertrieblichen Kapazitditen im Wassermarkt

zielfihrend eingesetzt werden — unabhangig davon,
ob es eigene Kapazitdten oder die Dritter sind. Der
bisherige Einsatz dieser Methodik zeigt, dass sich
durch die deutlich erhéhte Marktkenntnis die kurz-
fristigen Unsicherheiten aufgrund des sehr politi-
schen Umfelds nicht ausschlieBen lassen, mittelfristig
der Erfolg von Wachstumsinitiativen aber nachhaltig
erhoht wird.
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