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Workshop Objectives

• Discover the extent to which water systems have 
declining demands

• Understand the effects of declining demands on 
water systems’ Enterprise Funds

• Learn strategies to mitigate the financial effects of 
losing customers/demand

• Provide forum for sharing perspectives, ideas, and 
experiences



Dedicated to enhancing the 
ability of governments and 
other organizations to provide 
environmental programs and 
services in fair, effective and 
financially sustainable ways.

http://efc.sog.unc.edu
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1. Name

2. Organization

3. Responsibility

4. Related issue(s) your water system is 
dealing with

5. Any questions you’d like us to address

Introductions



Thanks! And Housekeeping Items…

Thanks to the Land of Sky Regional Council
for hosting us!



About the Environmental Finance Center Network (EFCN)
The Environmental Finance Center Network (EFCN) is a university‐based organization 
creating innovative solutions to the difficult how‐to‐pay issues of environmental protection 
and improvement. The EFCN works with the public and private sectors to promote 
sustainable environmental solutions while bolstering efforts to manage costs.

The Smart Management for Small Water Systems Program
This program is offered free of charge to all who are interested. The Program Team will 
conduct activities in every state, territory, and the Navajo Nation. All small drinking water 
systems are eligible to receive free training and technical assistance.

What We Offer
Individualized technical assistance, workshops, small group support, webinars, eLearning, 
online tools & resources, blogs 



The Small Systems Program Team
• Environmental Finance Center at The University of North Carolina at Chapel Hill

• Southwest Environmental Finance Center at the University of New Mexico

• Syracuse University Environmental Finance Center

• Environmental Finance Center at Wichita State University

• EFC West 

• Environmental Finance Center at the University of Maryland

• New England Environmental Finance Center at the University of Southern Maine 

• Great Lakes Environmental Infrastructure Center

• Government Finance Officers Association (GFOA) 

• National Association of Development Organizations (NADO) 



Areas of Expertise
Asset Management

Rate Setting and Fiscal Planning 

Communication and Decision‐Making 
Strategies

Water Loss Control

Controlling Energy Costs

Accessing Infrastructure 
Financing Programs

Workforce Development 

Water Conservation Finance 
and Management

Collaborating with 
Other Water Systems 

Resiliency Planning

Managing Drought



Agenda
1. Trends in populations and customer demands in NC

2. Financial impacts of declining populations and 
demands on utilities

3. How to determine your community’s trends and 
revenue risk

4. Perspectives from the Local Government Commission

5. Financial strategies to mitigate losses

6. Structural and managerial strategies to mitigate 
losses



Session 1:

Trends in Populations 
and Water Demand in 
North Carolina



North Carolina is a Growing State



But the Growth is Uneven

Source: North Carolina Office of State Budget & Management, “Population Dynamics”, 
https://files.nc.gov/ncosbm/documents/files/Rec2018‐19_PopulationDynamics.pdf



Many Municipalities are Experiencing 
Population Declines
• 160 municipalities (29%) had lower certified 
population estimates in 2010 than in 2000

• These averaged a 10% decline in population over 10 years

• 199 municipalities (36%) had lower certified 
population estimates in 2016 than in 2010

• These averaged a 3% decline in population over 6 years

• These numbers are even higher if using U.S. Census 
Bureau population estimates instead of the State 
Demographer’s estimates



And It Continues

Carolina Demography: 
“247 North Carolina municipalities experienced population 
decline [from 2010 to 2017]” and 427 municipalities 
experienced less than the state’s net growth of 8%.

https://demography.cpc.unc.edu/2018/08/09/2017‐
population‐estimates‐declining‐municipalities/



Municipal Population Declines in NC

https://public.tableau.com/profile/efcatunc#!/vizhome/shared/MPFQ7BMY2



Small Municipalities are More Vulnerable



Projections for Even More Declines

Source: North Carolina Office of State Budget & Management, “Population Dynamics”, 
https://files.nc.gov/ncosbm/documents/files/Rec2018‐19_PopulationDynamics.pdf



Municipal Population vs. Water System 
Service Population

• Not identical, but trends will usually correlate if the 
water system primarily serves municipal residents. 

• Possible exceptions if the water system is increasing 
connection rate, has a high percentage of outside 
customers, serves a regional area instead of primarily a 
single municipality, etc.

• Many water systems find that their service populations 
are also decreasing.



Active Water Accounts from an Actual 
Water System in North Carolina

‐0.6%/year
‐3.1%/year

‐0.2%/year



Active Water Accounts from an Actual 
Water System in North Carolina



Active Water Accounts from an Actual 
Water System in North Carolina

‐31% 
overnight



Average Water Use is Also on the Decline

At least residential average water 
use has been declining for much 
more than a decade in many 
(majority?) of communities 
nationally.

Rockaway et al. explore why in 
their Journal AWWA article
(Feb. 2011, 103:2, pages 76‐89)



Residential Average Water Use in North 
Carolina Has Been Declining Since the 2000s

Source: Environmental Finance blog, “Declining Residential Water Use, Part One: North Carolina”, 
http://efc.web.unc.edu/2012/05/24/residential‐water‐use‐is‐declining‐in‐north‐carolina/



Average Water Use in North Carolina in 
2017 is Lower than in 2008



Average Residential Water Use in the 
Example Water System in North Carolina



Another Utility Example – Residential Water Use



Nonresidential Water Use is Less Predictable



TOTAL Water Use has Been on the Decline, 
Despite Growing Communities in Many Cases

Source: Environmental Finance blog, “Even Total Water Demand is on the Decline at Many 
Utilities”, http://efc.web.unc.edu/2014/04/15/total‐water‐demand‐on‐the‐decline/



Many in North Carolina Are 
Experiencing Declining Water Sales

Proportionally the same for small water systems.



Loss or Reduction of Industry/Large Users
From the same example utility, this is the water sales (in 
thousands of gallons) to their single largest customer, which is 
a small industrial plant.



Session 2:

Financial Impacts of 
Declining Populations 
and Demands



Revenue Sources for Many Water Systems

Source: Water Research Foundation / EFC whiteboard video “New Business Models for the Water Industry”
https://www.youtube.com/watch?v=2yt1Z0GGEsE



Operating Revenues are the Primary Source of 
Revenues for Water Utilities
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Total Operating Revenues as a Percent of Total Revenues
Data	analyzed	by	the	Environmental Finance	Center	at	the	University	of	North	Carolina,	Chapel	Hill	and	Raftelis Financial	Consultants,	Inc.	Data	Source:	
Moody's	Water	and	Sewer	Municipal	Financial	Ratio	Analysis.	

Total operating revenues as a percent of total revenues among 662 
utilities nationwide in 2012

Source: Water Research Foundation report, 2014, Defining a Resilient Business Model for Water Utilities.



Customer Sales are the Primary Source of 
Operating Revenues

Source: Water Research Foundation report, 2014, Defining a Resilient Business Model for Water Utilities.



Revenues from Customer Sales

Fixed revenues from the fixed (base) charges
(e.g. $25.00/month minimum charge)

+ 

Variable revenues from the volumetric (commodity) charges
(e.g. $5.00/1,000 gallons)



Commodity Charges (from Volumetric Rates) are Often a 
Large Proportion of Customer Sales and Total Revenue

Source: Water Research Foundation report, 2014, Defining a Resilient Business Model for Water Utilities.



% Water Sales Revenues Coming from the 
Variable (Commodity) Charges in NC

Source: Water Research Foundation report, 2014, Defining a Resilient Business Model for Water Utilities.



Revenue Exposure to Declines

1. When water use declines  revenues from 
volumetric rates (commodity charges) decline

2. When number of customers decline  revenues 
from fixed monthly charges (base charges) 
decline, and, likely, water use declines … see “1”.



For many water systems, the majority of revenues 
are generated from the volumetric charges, which 

are dependent on water use.

As water use declines, volumetric revenues (the 
primary source of revenue) will decline.



But What about Costs?

When water use declines, operating costs will also go 
down too. Will this offset the declines in revenue?



Fixed versus Variable Costs and Revenues

Source: Water Research Foundation report, 2014, Defining a Resilient Business Model for Water Utilities.



Fixed versus Variable Costs and Revenues

Source: Water Research Foundation report, 2014, Defining a Resilient Business Model for Water Utilities.



Expenses in the Short-Term
Variable (depends on 
volume of water)
Chemicals
Power
Water purchase
Perhaps small portion of 
maintenance costs

Fixed (does not depend 
on volume of water)
Debt service
Capital projects
Payroll
Billing
Supplies
Lab
Contracts, etc.



How Much of the Revenues are Truly
Vulnerable to Declining Demands?



Water Utility Revenue Risk Assessment Tool
Compare the resiliency of current to proposed rate 
structures from the effects of

• Price elasticity
• Normal weather fluctuations
• Extreme water conservation (drought restrictions, 
economic downturns, etc.)

Free to download and use at
www.waterrf.org

www.efc.sog.unc.edu



Source: Eskaf, S. et al. (2014). Measuring & Mitigating Water Revenue Variability: Understanding How Pricing Can Advance Conservation without  Undermining Utilities’ 
Revenues Goals. Ceres report. www.ceres.org or www.efc.sog.unc.edu

Effect of Reducing Average Demand by 
15% on Three Utilities’ Revenues



Financial Outcome of this Utility?
Remember that average water use for residential and commercial customers was also 
decreasing over this period.



Water Revenues at the Utility

Water rates were not increased since 2005.
Wastewater rates did increase a few times (last in 2014).



How Vulnerable are Revenues to Loss of 
Large Customers?

Source: 2017-18 NC Water and Wastewater Utility Management Survey by the EFC and NCLM.



Session 3:

How to Determine your 
Community’s Trends 
and Revenue Risk



What to Assess for Your Utility?

Long‐term trends from the past until today in: 
1. Number of customers
2. Total water sales (by customer class)
3. Average water sales per customer

Projecting the near future in:
1. New developments/customers
2. Expected changes in existing customer water usage



Sources of Population/Customer Data

Municipal or County Population:
• U.S. Census Bureau
• NC Office of State Budget & Management

Service Population or Accounts:
• Your billing records
• Local Water Supply Plans (NC DEQ)
• SDWIS database (NC DEQ or US EPA)



Using US Census Bureau’s 
American Community Survey (ACS) Data

The US Census Bureau uses a 
platform called “American 
FactFinder” to share 
demographic information about 
a specific state, county, city, 
town, or zip code.

• On the main page, find the text 
box below the header 
“Community Facts”

• Simply type in the name of the 
area of interest or select from 
the populated dropdown list, 
and press “GO.”

https://factfinder.census.gov/



“Community Facts” Finding Useful Information

The default is 2010 
Census data, but 
this can be 
changed.
Click the arrow to 
produce a drop‐
down list.



“Community Facts” Finding Useful Information

The dropdown list 
will show these 
options. Select the 
latest “ACS 5‐year 
Population 
Estimate”



“Community Facts” Finding Useful Information

To see past years of 
population estimates, 
click where it says 
“2012‐2016 American 
Community Survey 5‐
Year Estimate”

* “The Census” takes place every 10 years (2000, 2010, 2020, etc.), but between these intervals, the 
Census Bureau conducts samples to produce intermediate estimates of population and demographics 
every year. These samples are the American Community Surveys and include a margin of error.



“Community Facts” Finding Useful Information

The top number 
shows the population 
estimate and margin 
of error in 2016.

To see other years of 
data, simply click a 
different year on the 
left and the table will 
automatically update.



“Community Facts” How is this useful?

By looking at population 
estimates across the 
years listed, you can 
determine if your 
community is growing or 
shrinking.

The American 
Community 
Surveys are full of 
interesting data!

The data also shows 
how this population is 
distributed across age 
groups, and median 
age.



Exercise

1) Go to http://factfinder.census.gov
2) Find out your town’s or county’s population
• in 2010 (decennial survey) 
• and in 2016 (ACS 2012‐2016).



State Demographers

https://www.osbm.nc.gov/facts‐figures/demographics



Water Billing Data



Sources of Water Use (Sales) Data

• Your billing records
• Local Water Supply Plans (NC DEQ)
• AFIR data submitted to the Local Government 
Commission



Water Billing Data



Local Water Supply Plans
https://www.ncwater.org/Water_Supply_Planning/Local_Water_Supply_Plan/
Annually submitted by all local government and large community water systems to 
DWR in NC DEQ.



Annual Financial Information Reports
https://www.nctreasurer.com/slg/lfm/forms‐
instructions/Pages/Annual‐Financial‐Information‐Report.aspx
Water sales data annually submitted by municipalities to the LGC.

Click on 
“AFIR Reports – 2012‐Current”



Figuring Out How Nonresidential Use 
Might Change

• Look at trends in billing records
• Talk with the non‐residential customers
• Talk with the planners, Councils of Government, 
Chamber of Commerce, economic development 
staff, etc.

• Look at trends in industry in your 
county/community from the Bureau of Labor 
Statistics



Using Bureau of Labor Statistics (BLS) 
Industry Data 

BLS provides several methods 
for comparing employment 
and wage data. For example, 
users can search by:

• Industry for each county
• County, State for each industry
• County for all industries, over time 
(2014‐2017)

https://data.bls.gov/cew/apps/data_views/data_views.htm



Creating a Table: All Counties in a State, One Industry

1. Navigate to the BLS Quarterly Census 
of Employment and Wages site

2. Click on 3. All counties in a state, 
one industry under “tables” on the 
left.

3. Select your state, the year and 
quarter of interest, and the industry 
ownership type.

4. Scroll through the industry types and 
select one. 

5. Click “Get Table”



Creating a Table: All Industry Levels, One Area

1. Navigate to the BLS Quarterly Census 
of Employment and Wages site

2. Click on 12. All industry levels, one 
area under “tables” on the left.

3. Select the year and quarter of 
interest and the industry ownership 
type.

4. Scroll through the list of “Areas” (or 
use the search bar) and select a 
county and state.

5. Click “Get Table”



Creating a Table: One Area, One Industry, Annually

1. Navigate to the BLS Quarterly Census of 
Employment and Wages site

2. Click on 19. One area, one industry, 
annually under “tables” on the left.

3. Select the beginning and ending years 
of interest 

4. Scroll through the “Areas” (or use the 
search bar) and select the county and 
state of interest. 

5. Select the ownership type.
6. Scroll through the “Industry” list (or 

search) and select one.
7. Click “Get Table”



“Get Table”…What does the output mean?
Example: using 12. All industry levels, one area 

We selected 
this 

information

This is our 
quantity of 
output



“Get Table”…What does the output mean?
Example: using 12. All industry levels, one area 

To download 
this data 
into Excel, 
click this 
link.

Each row 
shows the 

employment
, wages, and 
“location 
quotient” 
for the 

associated 
industry



“Get Table”…What does the output mean?
Example: using 12. All industry levels, one area 

The location 
quotient is an 

industry’s share of 
employment/wages 
in this area relative 
to the nation as a 

whole.

Example:
In March 2018 in 

Montgomery Co, NC, 
Manufacturing is 4x more 
concentrated in the region 

than average.



“Get Table”…How is this output useful?

What is the dominant industry 
in my area?

How have employment and wages 
changed over time in my area?

How important is a single 
industry to my area? 

How important is a single 
industry to the entire state?

What industries pay the 
highest average weekly wage?



What to Assess for Your Utility – Part 2

Potential risk to your revenues:
• From your billing records, calculate revenues 
generated from volumetric rates and by the 
number of customers (fixed charges)

• Or use existing tools to make these assessments



Water Utility Revenue Risk Assessment Tool
• Excel tool (simplified)
• Focus on residential revenues
• Utility inputs own:

• Rate structure details
• Residential customer water use profile
• Weather patterns
• Assumptions on price elasticity 

• Tool estimates the proportion of 
revenues that may be lost due to 
changes in water use patterns due to:

• Rate increase, alone or plus:
• Normal weather pattern changes, or
• One-time, significant and sudden 

conservation effort
Free to download and use at

www.waterrf.org
www.efc.sog.unc.edu





AWE Sales Forecasting and Rate Model

Available for 
Alliance for Water Efficiency members

http://www.financingsustainablewater.org/



Perspectives from the 
Local Government 
Commission



Strategies to 
Mitigate Losses from 
Declining Demands



Group Exercise:
What Would You Do?

You will be assigned into groups. 

Please discuss and list as many strategies you can think of 
to deal with the scenario provided to your group.

If you need more information than what’s in your 
handout, please note it down.

Need one note‐taker and someone to report out to the 
whole room at the end.



Group Exercise – Report Out:

• Scenario 1: ACME Industries Leaving Town!
• Scenario 2: Where’s Everyone Going?
• Scenario 3: Change is the Only Constant.



Defining a Resilient Business Model for 
Water Utilities

1. Background and Methods
2. Assessing the Revenue 

Resilience of the Industry’s 
Business Model

3. Factors Influencing Revenue 
Resiliency

4. Strategies and Practices for 
Revenue Resiliency

5. Conclusions and 
Recommendations

http://www.waterrf.org/Pages/Projects.aspx?PID=4366



Surviving or Thriving in Economic 
Recession

Notes from a forum of leading 
water utility executives from 
across the country in 2009.

https://efc.sog.unc.edu/resource/surviving‐or‐thriving‐
economic‐recession‐strategies‐water‐utility‐leaders



Session 4:

Financial Strategies to 
Mitigate Losses from 
Declining Demands



Financial Strategies

• Reduction and management of operating costs
• Management of capital expenditures and debt refinancing
• Build up reserves
• Revenue enhancement and rethinking utility services
• Rate adjustment approaches
• Alternative rate designs
• Financial performance targets 



O&M Cost Reductions

What are some ways you can reduce or manage your 
operating and maintenance costs? 



Non‐Revenue Water / Water Loss

Limit the amount of 
water that leaks out of 
pipes and the amount for 
which we don’t charge.



Asset Management

Maximize the useful life of 
assets, and reduce 
maintenance costs by 
prioritizing rehabilitation/ 
replacement projects on 
what needs it the most.



Partnerships with Other Water Systems

Purchase supplies in bulk. 
Contract labor part‐time. 
Share equipment. Train 
each other.



Energy Management

Reduce and optimize 
energy use.



Energy Management Techniques

• Equipment changes
• Process changes
• Time of operation changes
• Billing rates changes
• Electricity generation
• Reducing water loss



Use the Energy Portfolio Manager

https://www.energystar.gov/istar/pmpam/
Portfolio Manager is an interactive energy 
management tool that allows you to track and assess 
energy consumption online.



Other Strategies to Reduce O&M Costs

• Apply integrated planning strategies
• Change policies and practices
• Track, monitor, and manage expenditures



Management of Capital Expenditures

• Have a capital plan
• Have a plan on how to fund capital (debt or cash?)
• Explore and test funding scenarios
• Look into debt refinancing if applicable
• Get a (higher) credit rating
• Partner with other utilities on regional capital 
projects to reduce costs and achieve higher priority 
points



Plan to Pay: Scenarios to Fund your C.I.P.

Free, simplified Excel tool allowing you to list your capital projects and 
plans for funding them, and automatically estimates rate increases

http://efc.sog.unc.edu or     http://efcnetwork.org
Find the most up-to-date version in Resources / Tools



Build Up Reserves

Do this early – before signs of problems.

If you are already suffering from loss of customers or 
water use, it might be too late, unless you can raise 
rates.



Many Types of Reserve Funds

• Capital Reserve Fund—Infrastructure 
rehabilitation and replacement

• Repair Fund—Known, ongoing 
maintenance issues

• Emergency Fund—Unknown, 
unanticipated maintenance issues

• Rainy Day Fund—Unexpected revenue 
shortfalls



Many Types of Reserve Funds

• Debt Service Reserves
• Rate Stabilization Reserves
• Operating Reserves
• Renewal and Extension Reserves
• Capital Project Reserves
• Insurance Reserves



How Much Do You Need In Your Reserves?

It depends.

• Enough to pay for your most expensive piece of 
equipment?

• Enough to cover your costs if you had no revenue for 
two months?

• Enough to cover the projects in your capital 
improvement plan?



How Much Do You Need In Your Reserves
Specifically to Deal with Declining Demands?

Look into setting a minimum target for a reserve fund 
to cover a reasonable decline in revenues so that you 
can continue to operate the water system and buy 
yourself enough time to make additional adjustments 
to mitigate the loss.



Examples of Targets for Rate 
Stabilization Reserves

Utility Reserve Fund Targets
City of Minneapolis1 15% of revenue budget for the next year
Orange Water and Sewer Authority2 The greater of 33% of O&M budget or 20% of

the total estimated cost of the succeeding 3
years of the CIP budget

Baltimore Dept. of Public Works3 Minimum of 90 days cash on hand
Alameda County Water District4 Sufficient to meet operating, capital, and

debt service obligations
Charlotte‐Mecklenburg Utilities5 100% of operating expenses for the current

budget
Water District No.1 of Johnson County6 The Board will be notified when the rate

stabilization reserve reaches a minimum
level of $2 million

Source: Water Research Foundation report, 2014, Defining a Resilient Business Model for Water Utilities.
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Ratio of total reserve funds to the sum of total operating expenses and debt service

Aggressive “pay‐as‐you‐go” policy

Source: Water Research Foundation report, 2014, Defining a Resilient Business Model for Water Utilities.



Minimum Cash on Hand Target

Shallotte, NC (2,300 accounts): 
“Our Board of Aldermen have always used a 90% 
rule: keeping at least 90% of current budget on hand 
in case of emergencies.  

Being a coastal community, we realize that a 
hurricane could do significant damage.”



Revenue Enhancement

• Raise rates and fees
• Generate new revenue from other sources: rethink 
your utility services!



Rethinking Utility Services – Generating 
Revenue Beyond Rates

• Water Research Foundation Report on:
Expanding Water Utility Services Beyond Water Supply. 
#4171. 
http://www.waterrf.org/Pages/Projects.aspx?PID=4171

• Specific services profiled
• Service Line Protection
• Public Fire Protection



Other New Sources of Revenue
• Rent space for use or advertisement
• Lease water towers for antennas
• Recreational access fees
• Generate and sell renewable energy
• Sell bottled water
• Reuse water sales
• Sell your services to neighboring water systems:

• Meter reading
• Billing
• Lab / water testing 
• Engineering / planning
• Project management



Automatic Rate Increases

If it’s politically difficult to raise rates as often as you 
need to, consider ways to set automatic rate 
increases. 



Rate Adjustment Approaches



Rate Adjustment Approaches

• Pass‐Through Charges

• Multi‐Year Rate Increases

• Indexed Rate Adjustments



Adjust Rate Structure Design

• If average water use is declining but number of 
customers is not, consider shifting revenue 
generation more towards the fixed charges

• Consider alternative innovative rate models that 
with have much less (or nearly no) dependence on 
revenues from high volume or high block sales 



Fixing this Disparity

Fixed versus variable operations and maintenance (O&M) 
expenses and customer sales revenues



Higher Base Charge

Maysville, NC

$7.50/month
+ $4.75/1000 gallons between 0  – 10k
+ $5.25/1000 gallons between 11k – 25k
+ 2 more blocks

Resulted in:
72% variable revenues
28% fixed revenues

Readsboro, VT

$38.00/month includes 4,000 gallons
+ $9.50/1000 gallons above 4,000

Resulted in:
24% variable revenues
76% fixed revenues



Source: Eskaf, S. et al. (2014). Measuring & Mitigating Water Revenue Variability: Understanding How Pricing Can Advance Conservation without  Undermining Utilities’ 
Revenues Goals. Ceres report. www.ceres.org or www.efc.sog.unc.edu

However High Base Charges Alone Do Not 
Shield All Utilities from Revenue Vulnerability



Alternative Pricing Models
Shift nearly all revenue generation onto the base charge. But the base 
charge are customized on each individual customer’s water demands.

Three alternative rate models described in a whiteboard video: 
http://www.waterrf.org/Pages/Projects.aspx?PID=4366

Read more at http://www.efc.sog.unc.edu/project/alternative‐water‐
pricing‐models







PeakSet Base Model

A customer’s base charge 
for next 12 months would 
be individually set based 
on their individual historic 
peak demand

a typical

Graphic: Eskaf, S. et al. (2014). Measuring & Mitigating Water Revenue Variability: Understanding How Pricing Can Advance Conservation without  
Undermining Utilities’ Revenues Goals. Ceres report. www.ceres.org or www.efc.sog.unc.edu



CustomerSelect Rate Model
Individual customers choose and enroll in a “plan” that best works with their 
consumption for the year, and pay a steep overage rate if they use more than the 
plan’s allowance in any month



• Utility clearly defines its total revenue needs 
(including O&M, debt service, capital reserves, etc.)

• Charge full cost prices, plus refundable “revenue 
stabilization” rates to guarantee revenues (add to 
base charge)

• At end of the year, keep the revenues that are 
needed and then return any excess funds to the 
customers

Dividend Models



More on Alternative Pricing Models
www.efc.sog.unc.edu



Set Up and Monitor Internal Financial 
Performance Targets

Set up specific financial performance targets, 
measure and monitor performance indicators, and 
adjust financial decisions to maintain success. 



Recorded Webinar on Setting Financial Targets

https://efc.sog.unc.edu/event/setting‐financial‐targets‐
water‐utilities‐beyond‐budget



Example of Targets from Charlotte 
Water in 2012

• Debt service coverage ratio minimum 1.80 
• Fund balance to be maintained at level equal to 
100% of the operating expenses for the current 
budget for the operating year 

• The City’s goal is a 40‐60% mix of PAYGO‐to‐debt 
financing capital projects within next 2 years 



Examples of Financial Targets

Minimum Reserves / Cash on Hand
Working Capital Reserves
Debt Service Coverage Ratio
Debt Burden or Debt‐Per‐Customer
Cash Financing of Capital Projects
Rates Affordability
Credit Rating



Financial Policy Strawman
Financial Metric Policy Target
Debt Service Coverage 
Ratio

 Parity coverage of 1.5x
 Total coverage of 1.2x

Debt Load  Debt service less than 40% of total revenue requirements
Capital Funding  Minimum of 25% of annual capital expenses funded 

through rate‐funded capital (PAYGO)
Days Cash on Hand  180 days 
O&M Budget Escalation  Maximum annual O&M budget escalation of 5%
Operating Reserve Fund  Minimum fund balance of 90 days of annual O&M 

expenses
Capital Reserve Fund  Minimum fund balance of 25% of annual Capital expenses
Rate/Revenue Stabilization 
Fund

 Minimum fund balance target of 5% of projected annual 
revenues

Rate Revenue Composition  Minimum of 25% of annual revenue from fixed charges

Rate Increases  Minimum of automatic rate increases indexed to CPI
Service Affordability  Maximum annual bill of an average customer of 2% of 

median household for each water and wastewater
Source: Water Research Foundation report, 2014, Defining a Resilient Business Model for Water Utilities.



Source: Water Research Foundation report, 2014, Defining a Resilient Business Model for Water Utilities.



Source: Water Research Foundation report, 2014, Defining a Resilient Business Model for Water Utilities.



Source: Water Research Foundation report, 2014, Defining a Resilient Business Model for Water Utilities.



NC Utilities with Financial Targets

Over 62 percent of utilities set specific financial targets and goals. 
Most have the targets and goals approved by the governing body (n = 216).

Source: 2017-18 NC Water and Wastewater Utility Management Survey by the EFC and NCLM.



Evidence of Success
When comparing NC utilities against others of similar size, 
similar number of FTEs, and similar presence/absence of a full‐
time utility manager, the EFC found statistical evidence that:

Utilities that started using financial targets by 2013
• Had higher operating ratios in FY2017
• Were twice as likely to have higher operating revenues 
than operating expenses in FY2017



Summary of Financial Strategies

• Reduction and management of operating costs
• Management of capital expenditures and debt refinancing
• Build up reserves
• Revenue enhancement and rethinking utility services
• Rate adjustment approaches
• Alternative rate designs
• Financial performance targets 



Session 5:

Structural and 
Managerial Strategies 
to Mitigate Losses from 
Declining Demands



Structural and Managerial Strategies

• Planning and adjusting demand forecasts
• Know your (biggest) customers
• Assist with economic development efforts
• Partnerships with other water systems
• Communication



Planning and Adjusting Demand Forecasts

• Conservative forecasts
• Run scenarios, not a single forecast
• Look at your long‐term trends to inform forecast
• Incorporate elasticity and short‐term and long‐term 
reductions in demand

• Establish a policy or protocol to move any “excess 
revenue” into a reserve fund or rate stabilization 
fund or use for pay‐as‐you‐go cash capital funding



Seattle’s Demand Forecasts



Seattle’s Demand Forecasts



Demand Projections – Financial 
Repercussions of Being Wrong

Actual demand 
decreases

Actual demand increases

Projected decrease 
in demand

Balanced budget; 
delayed capital 
investment delayed

Revenue surplus; 
potential capacity constraint

Projected increase 
in demand

Revenue deficit; 
underutilized capacity

Balanced budget; 
utilized capital

Financially safer to avoid over‐predicting demand. Be conservative.



Water and Wastewater Rates Analysis Model
http://efc.sog.unc.edu or     http://efcnetwork.org

Find the most up-to-date version in Resources / Tools

Created by the Environmental Finance Center at the University of North Carolina, Chapel Hill
Funded by the U.S. E.P.A. and the N.C. Department of Environment and Natural Resources



AWE Sales Forecasting and Rate Model

http://www.financingsustainablewater.org/



Know Your (Biggest) Customers

• Find them out from billing records.
• Determine the potential revenue risk if your largest 
customer(s) leave.

• Meet with the largest non‐residential customers. 
Tour their facilities. Find out how they use water 
and ask about any potential changes to their 
demands in the future.

• Use BLS data to find information about 
industry/commercial customers in your area.



What Happens if they Leave?

Source: EFC and NCLM’s 2017‐18 North Carolina Utility Management Survey.



Better Understanding of Nonresidential 
Water Customers through Analysis

Journal AWWA article, 
January 2016, pages 
51‐60. 
Available on AWWA 
website.

Demonstrates how 
water billing data can 
be used to know your 
(largest) customers.



Examples Described in the Article



Assist with Economic Development Efforts

• Communicate your capacity excesses, water 
reliability and quality, and water rates to your 
elected officials, planners, County’s economic 
development teams, Council of Government, and 
Chamber of Commerce as a way of advertising you 
are open for business.

• Consider adjusting rate structures to incentivize 
business development.



Waiving Connection Fees

https://www.valleyrecord.com/news/to‐fight‐downtown‐blight‐north‐bend‐approves‐fee‐waiver‐for‐new‐businesses/

“The target businesses 
are primarily 

restaurants, breweries 
and other businesses 
with a high level of 

water use.”



Bill Discounts for New Businesses

Hannibal, MO



Separate Rate Structure Category and (Typically 
Lower) Rates for Commercial/Industrial Customers

Wayne Water Districts, NC



Decreasing Block Rates for Commercial 
Customers Only

Ardmore, AL



Decreasing Block Rates for Very High 
Volumes Only

Lancaster, NH



Increasing then Decreasing Block Rates 
for All (Decreasing for High Volumes)

Chattooga County, GA



Block Size Based on Meter Size

A. Petersen Water Company, AZ



Partnerships with Other Water Systems

• Share personnel / resources
• Sell excess water to other water systems
• Buy water from another water system and reduce 
or eliminate the need for treatment

• Consolidate with other water systems



Water System Partnership Spectrum

Any kind of collaboration can be helpful



Benefits of Partnerships

• Reduce capital and operating costs and prices (per 
gallon of finished water produced) through 
increased economies of scale and more efficient 
use of capacity and resources

• Help raise capital needed to replace and improve 
aging water‐delivery infrastructure

• Favorable funding terms



Benefits of Partnerships
• Improve operational performance through wider 
use of trained operators and advanced treatment 
technologies

• Adjust to changing demand patterns more quickly

• Enhance environmental protection, resource 
conservation, and contingency planning for 
conditions of scarcity, through increased 
coordination and integrated planning.



Common Concerns with Partnerships

• Desire for autonomy
• Mistrust of other systems
• Lack of knowledge of other systems
• Lack of knowledge of the options
• No single “champion” to implement it
• No outside independent force to get collaboration 
started



Sharing Services

• Bulk purchase agreements
• Sharing staff
• Sharing equipment
• Using the same accounting firm or billing firm
• Using the same contract operator
• Shared testing / planning / project management 
services



Shared Management

• Consolidate management with other water systems 
to reduce the burden of managing an independent, 
shrinking water system

• Program of Shared Operation & Management 
(POSOM), MT

• Provides operational and management assistance to 
very small community systems

• Most important assistance is how to stay in compliance 
with SDWA

• Individualized to a particular system’s needs



Interconnections for Water Systems with 
Declining Demands to Buy/Sell Water
• If demand is shrinking and you have excess 
capacity, seek to sell bulk water to a neighboring 
water system/service area at favorable rates

• If demand is shrinking and you have assets that 
need rehabilitation/replacement, consider 
connecting to a neighboring system to purchase 
water and shut down the treatment plant



Crafting Inter-local Water Agreements
Available at 
http://efc.sog.unc.edu/

Format
• Questions to consider, descriptions, 
example text

• Advice for getting inter‐local 
agreements right, avoid pitfalls

• NOT draft contract
• NOT every issue that will come up 
in every document



System Interconnections ‐ Example

• Tripp County Water User District, SD
• 8 independent systems serving 2,700 customers
• Systems are self‐operated; no transfer of ownership
• Shared source water and testing
• Testing costs down $3,000 per year per system
• Better access to SRF funds



System Interconnections ‐ Example

• Logan‐Todd Regional Water Commission, KY
• 12 systems partnered together to share water source 
and treatment

• Created to help drive economic development by serving 
a new poultry plant

• State and federal funding agencies supported 
partnership by funding above normal levels



Water System Consolidation: Regional 
Utility
• Work with other water system(s)/communities to 
create a combined utility that serves a regional area

• Different institutional models available to address 
governance concerns, including joint ownership

• Receives more favorable consideration of 
subsidized capital funds

• Receives more favorable outlook by credit rating 
agencies = lower interest rates



Consolidation into Regional Utility –
Example
• Mountain Regional Water Special Service District, 
UT

• Consolidation of 12 public and private community 
systems into one new entity

• Much greater access to paid, professional operators



Water System Consolidation: Transfer 
Management or Transfer Ownership
• Could contract out management and operations of 
the water system to a neighboring (large) utility, 
perhaps with an interconnection.

• Could divest and transfer the water system to 
another water system or private entity



Asset Transfer ‐ Example

• Ellsworth Estates Water Company, CT
• Small private HOA system serving 82 homes sold to 
Connecticut Water Company, a large private system 
serving 41 communities

• Sale after elderly co‐operator died; other elderly co‐
operator could not handle system on his own

• Now has access to 30 operators and could spread capital 
costs over entire CWC system



Preparations Required Before Transfer 
Becomes Attractive

• Current compliance status with regulatory agencies
• Potential interconnection
• Another organization with interest
• State of system’s assets
• State of system’s finances
• Number of customers



Tips Guide

• To be published in early 2019
• Help stakeholders develop financing strategies, 
institutional and governance models, and enabling 
document to move through the consolidation 
process. 

• Resource for the local utility to support planning 
and evaluation of regionalization/consolidation 
efforts.



Tips Guide Will Cover
• Developing a process for evaluating options
• Arranging facilitation and planning assistance
• Evaluating ownership and selection of an institutional 
model

• Identifying options for valuing and making 
reimbursements for transferred assets

• Establishing a plan to address existing financial reserves
• Establishing a plan to address existing debt
• Crafting a robust and transparent rate adjustment 
process



Communication 

• With staff: recognize the challenges and empower 
staff to come up with solutions

• With the board: educate on the issues, enable 
longer‐term planning 

• With customers: explain why decisions have been 
made, get buy‐in



Communication

Source: Charlotte Water



Summary of Structural and Managerial 
Strategies
• Planning and adjusting demand forecasts
• Know your (biggest) customers
• Assist with economic development efforts
• Partnerships with other water systems
• Communication



Other Resources for 
Small Water Systems



Visit the EFCN Website –
www.efcnetwork.org
for more information on upcoming events, funding, and resources. 



Upcoming Events Calendar
Select “Upcoming Events” under the Workshops & Webinars Tab. 



Funding Tables By State
Select “Funding Sources by State” under the Resources Tab.



Click on an individual 
state to view funding 
table.



Request Technical Assistance
Select “Request Assistance” under the Assistance Tab off the EFCN homepage to 
access and submit the TA request form electronically.



Rates Dashboards
Select “Map of Water and Wastewater Rates Dashboards” under the 
Resources Tab, and click on any state in blue to view its dashboard.



E‐Learning Modules
Select “E‐Learning Modules” under the Resources Tab 
off the EFCN homepage.



Resource Library
Select “Resource Library” under the Resources Tab off the 
EFCN homepage.



Resource Library Continued…
Click on a what your system needs help with to reveal tools and 
publications related to that topic.



Small Systems Blog
Learn more about water finance and management through our Small Systems Blog! Blog 
posts feature lessons learned from our training and technical assistance, descriptions of 
available tools, and small systems “success stories.” 

efcnetwork.org/small_systems_blog/



http://www.efc.sog.unc.edu/
• Tools
• Rates Dashboards
• Blog posts 
(http://efc.web.unc.edu)

• Guidebooks
• Technical Assistance
• Courses
• Videos



Thank you for participating
• CEU Credits
• Please fill out an evaluation form

Shadi Eskaf
Environmental Finance Center 
UNC School of Government
eskaf@sog.unc.edu
919‐962‐2785



Thank you for participating today. 
We hope to see you at a future workshop! 

www.efcnetwork.org


