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with the uncertainty of the future. Strategies are developed and implemented in a 
multi-stage process for a time period of 7 to 10 years. Key problems are formulated on 
the basis of well-established analyses and prognoses of relevant environmental factors 
and information specific to the conditions of the business itself. Strength/weakness and 
opportunity/risk profiles are then generated, allowing for the subsequent derivation of 
strategic alternatives  The alternative with the highest probability of success is finally 
selected and implemented. Effective implementation is achieved through the use of 
proper measures.

The Zweckverband Landeswasserversorgung (LW) has continuously developed its 
long-distance water supply business segment along with its growth and marketing 
strategy partly deliberately, and partly intuitively. In the framework of the 2006 r 
estructuring initiated by the management it was necessary to conduct a fundamental 
review of strategic positioning, in order to utilize resources both more efficiently and 
effectively.  The strategy development process was accompanied by guidance provided 
from the business consulting firm Horváth & Partners, Stuttgart. After three workshops 
and accompanying intensive discussion, the specially-arranged strategy circle designed 
for the expanded level of management resulted in a strategically -modified reposition-
ing of the LW. The primary strategic goal is henceforth to become the most economi-
cally efficient long-distance water supply company without compromising supply 
security, sustainability of resource rationing, and drinking water quality. The LW pursues 
price leadership strategy on the enterprise level by the classification system put forth by 
Michael E. Porter.

A strategy map based upon the principles of the Balanced Scorecard Model (BSC), 
shows the most important strategic goals from the areas of finance, customers,  
processes, and potential based upon key data and indicators.

The changing strategic positioning of the LW was communicated to the Board of 
Directors, executives, and employees in a variety of manners. Strengthening the  
awareness of the restructuring changes will be achieved through the implementation 
of additional measures.

The intensive strategy development process of 2006 was for the LW both necessary 
and positive. The initiated optimization processes are well founded, providing another 
important element which is to insure a secure and successful future for the company.

1 Einleitung

Strategieentwicklung stellt für jedes Unternehmen eine große Herausforderung dar. 
Sie ist wichtig, um für das Unternehmen und für seine langfristige Ausrichtung die Wei-
chen zu stellen. Ziel dabei ist, den langfristigen Unternehmenserfolg durch Motivation 
und Ausrichtung aller Unternehmensbereiche sicherzustellen.

Der Beitrag zeigt, welche strategischen Pfade bewusst oder intuitiv beim Zweckver
band Landeswasserversorgung (LW) über mehrere Jahrzehnte bis zu einer vertiefenden 
Strategiediskussion und Neupositionierung im Jahr 2006 beschritten wurden. Neben den 
für ein Fernwasserversorgungsunternehmen relevanten Marktstrategien wird eine Vorge-
hensweise in fünf Stufen bei der Formulierung von Unternehmensstrategien vorgestellt, 
die auch Grundlage für das Vorgehen bei der LW war. Anschließend wird konkret auf 
den durchgeführten Strategieentwicklungsprozess bei der LW mit den einzelnen Stufen, 
Inhalten und Ergebnissen eingegangen. Neben einer kritischen Bewertung des Erreichten 
wird  ein Ausblick der noch notwendigen Aktivitäten gegeben.

2	 Braucht ein Fernwasserversorgungsunternehmen eine Strategie?   

2.1	 Strategie als Erfolgsfaktor

Manager zerbrechen sich seit über einem Jahrhundert den Kopf darüber, worauf es 
im Geschäftsleben wirklich ankommt. Prinzipiell geht es um eine relativ einfache Frage: 
welche Kriterien bestimmen Erfolg und Misserfolg unternehmerischen Handelns?

Es gibt eine Reihe von Untersuchungen, die dieser Frage nachgegangen sind. Alle 
Untersuchungen weisen nach, dass es im Wesentlichen nur wenige Kriterien sind, die 
eine entscheidende Rolle spielen. So zeigt eine neuere Studie, die Evergreenstudie2, dass 
unternehmerischer Erfolg sich auf vier primäre Managementdisziplinen - Strategie,  

2	 Joyce, William / Nohria, Nitin / Rober-
son, Bruce (2005): Wie erfolgreiche 
Unternehmen arbeiten.  
Die 4+2 Formel für nachhaltigen Erfolg, 
Stuttgart, Klett-Cotta Verlag
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Ausführung, Unternehmenskultur und Struktur - begründen lässt, flankiert von vier se-
kundären Managementdisziplinen - Talente, Innovationen, Führung, Fusion und Partner-
schaft. 

Unternehmen mit hoher Wertsteigerung zeichnen sich dadurch aus, dass sie in allen 
vier Primärdisziplinen und zwei fakultativen Sekundärdisziplinen besser abschneiden als 
die Konkurrenten. Daraus leiteten die Verfasser die 4+2-Formel ab.

primäre 	
Management-	
disziplinen
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zwingend
	 Strategie
	 Umsetzung
	 Unternehmenskultur
	 Organisation

sekundäre	
Management-	
disziplinen

+2

fakultativ
	 Mitarbeiterentwicklung
	 Führung
	 Innovation
	 Kooperation

4+2 Formel für nachhaltigen Erfolg

Diese und andere Studien3 zeigen, dass die Strategie ein bedeutender Erfolgsfaktor 
ist. Unternehmen sind daher zwingend aufgerufen, sich dem Thema Strategie intensiv zu 
widmen.

2.2	 Konzentration der Kräfte

Erfolgreiche Unternehmen profilieren sich gegenüber ihren Mitbewerbern durch die 
einzigartige Kombination von herausragenden unternehmensspezifischen Fähigkeiten, 
sog. Kernkompetenzen4, welche sie in marktfähige Produkte und Dienstleistungen um-
setzen. Zu deren Aufbau und zur Weiterentwicklung müssen alle Kräfte und Ressourcen 
konsequent gebündelt werden.

2.3	 Erfolgssicherung

Nur mit einer klaren auf allen Unternehmensebenen kommunizierten Strategie  lassen 
sich strategische Herausforderungen bewältigen und wirtschaftlicher Erfolg langfristig 
sichern. 

2.4	 Wasserversorgung in unsicheren Zeiten

Die heutige Zeit ist mit vielen Veränderungen verbunden, aus denen Unsicherheiten 
entstehen. Dies erfasst alle gesellschaftlichen Bereiche. Insbesondere die Globalisierung 
bringt für die deutsche Wirtschaft neue Herausforderungen. Auch die Wasserwirtschaft 
in Europa und Deutschland sieht sich einem zunehmenden Veränderungsdruck ausge-
setzt. Aktuelle Entwicklungen sind:

•	 Liberalisierungstrend auf europäischer Ebene im Rahmen einer verpflichtenden Aus-
schreibung für die Vergabe von Dienstleistungen und Konzessionen5

•	 Modernisierungsstrategie der deutschen Wasserwirtschaft6 in dessen Mittelpunkt ein 
möglichst flächendeckendes Benchmarking7 steht

•	 rückläufige Entwicklung des personenbezogenen Wasserverbrauchs8

•	 anhaltende Strukturprobleme im deutschen Wassermarkt mit unterstellten Defiziten 
in der Effizienz der Leistungserbringung9

•	 erhöhte Investitionen in stark veraltete Netz- und Werkstrukturen10.

Wer sich nicht rechtzeitig auf die veränderte Umwelt einstellt, läuft Gefahr zu schei
tern. Es geht deshalb darum, dem Druck nicht  nachzugeben, als vielmehr darum diese 
Situation als Herausforderung an Qualität und Produktivität unternehmerischer Tätigkeit 
zu begreifen. Es ist der beschwerlichere Weg, aber der Erfolg versprechendere Weg.
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4	 Kernkompetenzen sind Fähigkeiten, die 
für den Kunden wertvoll, die einzigartig, 
nicht imitierbar und nicht substituierbar 
sind

5	 vgl. Grünbuch PPP – Grünbuch zu 
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7	 wird im allgemeinen Sprachgebrauch 
verstanden als ein Prozess, welcher das 
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8	 vgl. Wasserstatistik des Bundesver-
bandes der Gas und Wasserwirtschaft 
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