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A SYD es una compaiiia piblica conjunta de la region de Skane que presta servicios de suministro
de agua y de tratamiento de aguas residuales, entre otros, para Malmo, Lund y otras ciudades
pequefas. Lanzada en 1994 y finalmente estructurada en 2008, cuenta la historia de una
amenaza de privatizacion que nunca se hizo realidad, dando paso a una experiencia virtuosa
que renovd el Departamento del Agua de Malmo de manera creativa. Hoy en dia, las estructuras
de gobierno de VA SYD fomentan la coexistencia de objetivos comunes claros y garantizan la
autonomia de sus diferentes ciudades socias. Conviven economias de ciudades separadas y se
garantiza una configuracion variable de los diferentes servicios que cada ciudad socia confia (o
no) a VA SYD. En términos de la organizacion interna de VA SYD, todos los sectores preexistentes
cedieron parte del poder a la estructura global (fusionada), con lo que se evitd la creacién o la
supervivencia de pequeiios “reinos” separados de la estrategia global.

El Observatorio Ciudades Inclusivas fue lanzado en 2008 de parte de la Comision Inclusion
Social, Democracia Participativa y Derechos Humanos con el objetivo de crear un espacio de
analisis y reflexion sobre politicas locales de inclusion social. La iniciativa fue desarrollada con
el apoyo cientifico del profesor Yves Cabannes (University College de Londres) y el Centro de
Estudios Sociales (CES) de la Universidad de Coimbra. En el presente, el Observatorio contiene
mas de sesenta estudios de caso desarrollados principalmente entre 2008 y 2010. A pesar de
que muchos de estos estudios se refieren a politicas ya finalizadas, estos adn tienen mucho que
ofrecer: desde capitalizar los conocimientos realizados por otros gobiernos locales hasta conocer
formas alternativas sugerentes desde las cuales abordar retos de inclusion social de forma local.
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Contexto

Contexto local

VA SYD (un acrénimo de “Agua del Sur”) es un organismo pablico que se ocupa del agua, de los
sistemas de aguas residuales y de los servicios de recogida y de eliminacién de residuos en el
suroeste de Suecia. El area de actuacion de VA SYD es la regién de Skane, que contiene dos
ciudades grandes: Malmé (286.500 habitantes) y Lund (75.000 habitantes). Skane es una de las
pocas regiones de Suecia con dificultades en la provision de agua.

Contexto de gobierno y descentralizacion

Suecia tiene una monarquia constitucional con un parlamento unicameral (Riksdagen), una
administracion de condado que principalmente se encarga del sistema de salud (y examina,
supervisa y coordina las funciones de otros sectores) y un gobierno municipal. No hay relacion
jerarquica entre ayuntamientos, condados y regiones, puesto que todos son autoridades locales
auténomas con responsabilidad en diferentes actividades. Las autoridades locales tienen tres
fuentes principales de ingresos: impuestos locales, rentas procedentes de servicios (dos terceras
partes de la renta municipal) y subvenciones del Estado (cerca de un 18% de las rentas totales
municipales), con lo que tienen una considerable autonomia.

La Ley de Gobierno Local vigente (1992) define el papel de los 290 ayuntamientos de Suecia,
que son responsables de ambitos como la planificacién, la construccion y el funcionamiento de
infraestructuras hidricas y de aguas residuales. A lo largo de los dltimos 50 afios, la
responsabilidad sobre algunos otros servicios piblicos esenciales, como la seguridad social o
las escuelas elementales, se ha transferido del Estado central a los ayuntamientos.

El suministro de agua y el saneamiento, incluyendo la gestién de las aguas pluviales, son tareas
centrales de los gobiernos locales. Los ayuntamientos poseen la infraestructura (recursos) y son
responsables de hacerlos funcionar y determinar las tarifas. Segln un estudio de 2000, 252
ayuntamientos organizaron estos servicios como un departamento municipal, en 39 se
gestionaron a través de una empresa cuya propiedad es del ayuntamiento, en 8 se organizaron
en empresas intermunicipales que cooperan entre municipios y que son propiedad de los
ayuntamientos participantes y 7 tienen un contrato de gestién con una empresa no
gubernamental (SWWA 2000). A partir de esta encuesta, el nimero de empresas plblicas
intermunicipales ha aumentado puesto que no siempre es viable conseguir ahorros de escala e
innovaciones en el sector en un (nico municipio.

Nivel de gobierno en el que se ha desarrollado la politica: entre las comunidades (organismo
de servicio pablico intermunicipal)

Costes y gestion del agua en Suecia

El sistema de gobierno del agua en Suecia abarca una gama articulada de diferentes
instituciones y un complejo marco legal. El marco legal para los servicios hidricos en Suecia no
permite grandes margenes de beneficios y hay un bajo nivel de competencia entre empresas se
servicios hidricos y de servicios de aguas residuales y departamentos municipales. Un fugaz
entusiasmo por la privatizacion del servicio desaparecié hacia finales de la década de 1990.
Basado en antiguas tradiciones y una sélida legislacién sin animo de lucro, el modelo de
gobierno del agua de Suecia depende de la titularidad y el control pdblicos de de las empresas
de servicio pablico del agua y de las aguas residuales, que se ha demostrado que son eficientes



tanto desde el punto de vista econémico como ecolégico, con plantas y redes de tuberias de
gran calidad y un personal cada vez mas profesional.

La Ley del Agua establece que mas alla de la provisién de servicios hidricos y de gestion de las
aguas residuales por parte de gobiernos municipales, los consumidores también tienen la
obligacién de contribuir financieramente al coste de los servicios, es decir, a cubrir el coste de
las conexiones entre los sistemas pablicos de distribucion general y el edificio individual.
Respetando estos principios, cada autoridad local decide las tarifas que los clientes deben pagar
para conectarse a los servicios de suministro de agua y de gestion de aguas residuales. A grandes
rasgos, las tarifas para el suministro de agua y el saneamiento se han mantenido sin cambios a
lo largo de los dltimos 25 afios.

VA SYD se cred el 1 de enero de 2008 en Malmo como una autoridad mixta creada por la ley
para promover la cooperacidn entre municipios para hacer que los servicios hidricos y de gestion
de aguas residuales funcionen de forma mas eficiente y para aumentar la calidad a través de
innovaciones de escala, la reestructuracién de la organizacion de la prestacion de servicios y el
desarrollo de las habilidades de su personal. Al mismo tiempo que lo lleva a cabo, VA SYD intentd
crear un “estilo de gobierno” especifico y exitoso que pudiera dialogar con la sociedad y el
territorio, combinando diversas herramientas del dialogo social interno y externo (incluyendo a
los trabajadores y a los usuarios a la vez). Mas que operar a través de una “estructura
participativa concentrada” que requiriera contextos especificos (es decir, espacios o0 momentos
dedicados a las practicas participativas) para fomentar el dialogo, VA SYD ha operacionalizado
un “modelo difuso de dialogo social” que toma la forma de un “estilo de gestion” que se
reproduce en diferentes niveles de organizacion.

Antecedentes y trayectoria

VA SYD representa una historia de “resistencia” a una oleada de mercantilizacion de
instalaciones y servicios piblicos de la que fue testigo Suecia a principios de la década de 1990.
Su importancia en el panorama nacional hoy en dia es fundamental: abord6 la voluntad de
privatizar el servicio a través de una reestructuracidon creativa y una ampliacién de un
departamento plblico que -gracias a una gran variedad de medidas de didlogo social- se
demostré que era eficiente.

En 1994, la ciudad de Malmo publicd una oferta para el sector privado para modernizar el
suministro de agua y los servicios de gestion del alcantarillado. El Departamento de Agua de
Malmé participé en la demostracion de que podian ofrecerse las ventajas de la relacién entre
los costes y los beneficios de las alternativas privadas por medio de la reorganizacion eficiente
de la estructura pablica. Tras un largo proceso de evaluacion (que coincidid con la campafa de
elecciones municipales de 1995), la oferta del Departamento se situ6é en segunda posicion de
los siete consorcios que competian (todas grandes empresas con sede en Europa procedentes
de otros paises). La nueva mayoria politica de Malmo (liderada por la antigua oposicion
socialista) decidi6 que era una oportunidad para detener la venta de servicios pdblicos a
inversores privados extranjeros.

El objetivo fundamental paso a ser la reconsideracion de la organizacion del Departamento de
Agua de la ciudad a mayor escala en la prestacion de servicio a través de una participacién
activa de todos los empleados que actuarian como la “memoria histérica” del Departamento.
Los sindicatos, especialmente los que representan a los empleados municipales sin titulos
superiores, también desempefiaron un papel importante en este cambio, puesto que



proporcionaron una plataforma para una batalla comdn y participativa para demostrar la
eficiencia potencial de una entidad plblica reestructurada y para luchar con firmeza contra la
posibilidad de la externalizacion.

La nueva empresa se denominé VA-Verket Malmo (“Organismo del Agua de Malmé”) y se convirtié
en VA SYD en 2008, cuando la ciudad de Lund se unié a este. En la actualidad, trabaja para
ampliar su influencia a otros lugares de la region de Skine! a través de la construccién de una
“geometria variable de relaciones” con otras ciudades mas pequefias y del mantenimiento de un
dialogo firme con la sociedad y con los trabajadores.

Objetivos de la politica

El lema “Innovar métodos de gestion a través de la ampliacion” guid los primeros afios de la
reorganizacion (a partir de 1994), renovando gradualmente la provision de servicios
medioambientales basicos a través de cambios en la magnitud y el gobierno interno del nuevo
organismo de gestion.

Cuando se cre6 VA SYD en 2008, implanté un marco de gobierno basado en tres pilares
principales:

1. Flexibilidad en la arquitectura de toma de decisiones, para respetar la variabilidad de
las instituciones politicas que gobiernan los diferentes ayuntamientos que podian
adherirse a VA SYD;

2. La capacidad de gestion interna para crear un clima de trabajo positivo, limitando la
“verticalidad” de toma de decisiones, con el objetivo de valorar la coordinacién
horizontal de las areas y aumentar el sentido de propiedad y pertenencia de todos los
empleados.

3. Establecer un conjunto de relaciones de colaboracién fluidas y proactivas con la “base
de usuarios” y los territorios de la ciudad en los que opera la compafiia, incluyendo una
especial atencién a hacerlos participes de la democratizacién de la toma de decisiones
global a través de la incorporacién de las perspectivas de los usuarios y de las
necesidades especiales de algunos grupos sociales.

Estos objetivos formaron parte de una estrategia global de prestacion de servicio pablico forjada
alrededor de una visién principal de “resistir” a la privatizacion y la externalizacion de las
infraestructuras pablicas.

Desarrollo cronolégico e implementacion

Desde 1995, la empresa cada vez mayor que fundd VA SYD se concibid como una “estructura
hibrida” que prestaba una gran variedad de servicios (suministro de agua potable, tratamiento
de aguas residuales y eliminacion de residuos) de los municipios de Malmo y Lund, y que se
centraba en desarrollar técnicas y procesos que puedan contribuir a una sociedad mas
sostenible.

El Kommunforbund -un modelo de autoridad conjunta que actdia en Suecia como asociacion de
ayuntamientos para desarrollar juntos funciones especificas y claramente definidas- fue una

1 El agua potable de calidad garantizada de VA SYD se complementa con una cantidad adquirida por otra empresa
publica sin animo de lucro interrelacionada, Sydvatten. VA SYD también trata el tema del alcantarillado de Malma,
Lund, Burldv, Vellinge y otras partes de Lomma, Staffanstorp y Svedala y gestiona la recogida y la eliminacién de
residuos domésticos en la ciudad principal de la regién de Skane (Malmd) y en Burlov.



fuente principal de inspiracion para la creacién de la nueva empresa hibrida. Para abordar el
“dilema metropolitano” con el que a menudo se enfrentan las ciudades grandes y los socios
menores en servicios del area metropolitana, el lema “unidad e independencia” guidé la
configuracién de la nueva empresa. El presupuesto comln se basa en “economias separadas”
para cada ciudad social. Las estructuras de gobierno del VA SYD tienen como objetivo potenciar
la coexistencia de metas comunes a la vez que se garantiza la autonomia (por ejemplo, sobre el
tema de las tarifas y la propiedad de los recursos) para las diferentes ciudades socias que han
delegado su gestion de servicios.

Para disminuir los posibles riesgos y tensiones entre politicos y la gestion, VA SYD establecio
una estructura de cooperacion entre una consejo técnico (que dirige la estructura, evalda las
propuestas de las ciudades miembros, trabaja en detallar su viabilidad y las presenta a un comité
directivo conjunto de politicos para que tomen las decisiones finales) y una asamblea politica.
Esta cooperacidn constructiva depende del respeto mutuo y cada grupo evita invadir el ambito
de responsabilidad del otro. También evita la impresién de que VA SYD existe en el “limbo
territorial” que muchas estructuras de gestion producen.

Este modelo abierto de gobierno se concibe como una estructura acogedora para
enriquecimientos en proceso, no solo en términos de ciudades socias sino también relativos a
los sectores de la politica transferidos a la empresa. Por ejemplo, Lund no ha delegado la
recogida de residuos domésticos a VA SYD, mientras que Malmo considera que delegarla es un
importante valor afadido.

Antes de la creacion formal de VA SYD en 2008, se puso una atencion especial en la generacion
de una “estructura gestionada horizontalmente” que pudiera aumentar los sentimientos de los
trabajadores de pertenencia y desmitificar el papel central que normalmente desempefian los
niveles de gestion superiores. Asi pues, el organigrama general incluye “espacios abiertos”,
momentos de participacion especificos que son esenciales en el dia a dia de VA SYD. Se
delegaron aspectos muy simbdlicos a concursos internos, como la elecciéon de un nombre para
la empresa (2007) y se utiliz6 una serie de seminarios participativos y de formacion para
establecer los principales principios rectores de la empresa (2008) y para elegir la ubicacién de
la nueva sede. Incluso la disposicion arquitecténica de zonas comunes ha sido el centro de un
debate abierto entre empleados, con el objetivo de crear el mejor clima de trabajo para todos y
de multiplicar los espacios informales para reuniones y debates entre trabajadores y directivos.

En paralelo, surgieron estrategias para ofrecer a los clientes una gran variedad de herramientas
y servicios faciles de usar no solo vinculados a un nuevo estilo de gestion plblica del trabajo,
sino también a una vision que considera las relaciones con los territorios un elemento clave
para la democratizacion de la prestacion de servicios. Los primeros espacios de participacion
abiertos fueron el Grupo de Discusion sobre Necesidades Especiales y el “Grupo de Referencia
sobre Facturacion”.

Actores, beneficiarios y metodologias participativas
Agentes implicados

Segin la compleja arquitectura de la politica de “dialogo social” inaugurada por VA SYD desde
su creacion formal, los actores sociales implicados eran variados y estratificados. Las
actuaciones de “dialogo interno” se centran principalmente en los empleados (incluyendo los
gerentes de diferentes sectores, departamentos y unidades), mientras que la estructura de la
relacion con el cliente -incluyendo herramientas como un “Grupo de Referencia sobre
Facturacién”, una publicacién anual de resimenes simplificados de la politica y documentos
financieros e iniciativas con asociaciones de jovenes y escuelas locales- se dirige a los 500.000



ciudadanos de las zonas que abarca el servicio. Se dedica una atencidn especial a grupos
vulnerables como discapacitados a través de un Grupo sobre Necesidades Especiales.

Para la poblacién inmigrante, los principales documentos se traducen a diversas lenguas y una

politica general paso a paso intenta incluir representantes de comunidades extranjeras en los
recursos humanos de VA SYD para actuar como “sujetos de referencia” dentro de la estructura
de la empresa. No se han dedicado medidas especiales a grupos vulnerables desde el punto de
vista econémico porque otras politicas sociales estatales y municipales ya las llevan a cabo.

Beneficiarios

La estrategia de VA SYD de “didlogo social” tiene como objetivo implicar a dos tipos
complementarios de beneficiarios. El primer tipo abarca los que son esenciales para la estructura
interna (por ejemplo, politicos electos, gerentes y otros empleados) para crear un clima de
trabajo positivo, reducir los posibles conflictos que puedan surgir alrededor de la
responsabilidad y aumentar la eficiencia de la estructura de gestion. El segundo tipo abarca a
los clientes que se benefician de una estructura de comunicacion fluida con el prestador de
servicios y que pueden participar en fases fundamentales de la toma de decisiones para las
politicas pablicas establecidas por VA SYD.

Al final, el estilo de gestion de VA SYD se dirige a toda la poblacién del servicio cubierto,
intentando desarrollar la idea de “centralidad de la sociedad” en la planificacion de los servicios
y la consecucidon de la sostenibilidad, la eficiencia y la eficacia en las elecciones de la empresa.

Procesos participativos desarrollados

A diferencia de otros paises, Suecia siempre ha dado importancia a la consulta y el didlogo con
los ciudadanos, por ejemplo, en el sistema de planificacion urbana. Asi pues, VA SYD ha
garantizado espacios para la interaccion con los territorios a los que presta servicio. También
decidid crear valor afadido a través de una mayor democratizacion de sus vinculos con la
sociedad, y a través de un estilo de gestion que pretende “horizontalizar” las relaciones entre
sus trabajadores y configurar un “clima de colaboraciéon”.

En el seno de la estrategia de gestion interna de VA SYD, se han adoptado cinco medidas
principales desde 2008:

1. Valorar los momentos simbdlicos (por ejemplo, la eleccion del nombre, de los lemas y de
la ubicacion de la sede de la empresa) como espacios para establecer un mayor debate
entre trabajadores;

2. Valorar la formacion (y especialmente seminarios obligatorios de “desarrollo de grupos”)
como momentos de “crecimiento colectivo” que podrian también ayudar a resolver
problemas de empleados individuales y reducir el “riesgo de fracaso”;

3. Favorecer la participacion diaria de los trabajadores en las elecciones de la empresa, por
ejemplo, en la elaboracion del plan empresarial trienal que todas las unidades de sectores
y departamentos modifican anualmente;

4. Mejorar el diadlogo intersectorial entre trabajadores a través de la configuracién
cuidadosa de espacios de trabajo y crear momentos diarios informales dedicados al
dialogo (como pausas para tomar un café y otros); y

5. Utilizar un programa de “entrenamiento en medios” como oportunidad para crear
autoconfianza, confianza mutua y coempoderamiento de trabajadores de acuerdo con los
objetivos de la empresa.



Confiar en los trabajadores es una prioridad de la “estrategia descentralizada” en VA SYD y
aumenta el sentido de pertenencia del empleado. Las relaciones con los medios no estan
centralizadas en una oficina de prensa concreta, sino que cada empleado con tareas de primera
linea “sobre el terreno” tiene poder para hablar con periodistas; se parte de la idea de que las
personas y los medios de comunicacion prefieren hablar con los que conocen los problemas y
las soluciones concretas en vez de con comunicadores y profesionales neutrales, que no tienen
ningln conocimiento técnico y solo transmiten informacion de sequnda mano. Se llevan a cabo
cursos para aumentar la autoconfianza de los empleados y para evitar descoordinacién y dafios
a la imagen de la compaiiia. En los dos primeros afios de VA SYD, se demostrd que esta eleccion
era positiva, y revelé una seleccidon adecuada del personal designado.

Para los diadlogos sociales con los clientes (mas alla de las sesiones participativas de
“planificacion de la ciudad” organizadas por administraciones de ciudades socias), VA SYD
utiliza instrumentos mas “tradicionales”, como lineas de soporte técnico (por teléfono o
Internet), concursos para estimular a los clientes a rellenar encuestas de satisfaccion y diversas
publicaciones “transparentes” (por ejemplo, resimenes de presupuesto anual y trienal
redactados de forma facil de entender para el usuario y postales con fotografias y firmas de
gerentes y técnicos del ambito que trabajan en la zona). También es un rasgo fundamental una
amplia estrategia de campafa educativa, que incluye puestos en exposiciones temporales, la
gestion de espacios de exposicion en depdsitos de agua y la planificacién actual de una “casa
del agua” que se llevara a cabo en Malmé en un parque hidrico planificado con instalaciones de
ocio dedicadas a escuelas y jovenes para contribuir a cambiar los comportamientos cotidianos
y las actitudes de los ciudadanos, para aumentar el interés en asuntos que han tenido poca
visibilidad en la universidad y aumentar la consciencia del riesgo de tener un ndmero
insuficiente de expertos en el futuro.

VA SYD también ha iniciado el experimento con tres herramientas innovadoras mas:

1. El grupo de discusion sobre “necesidades especiales” se activd cuando VA SYD termind su
pagina web en 2008 para unir diversas organizaciones de personas con discapacidades
con el objetivo de evaluar las necesidades de funcionalidades adaptadas a proporcionar
un acceso igualitario a todos los servicios principales.

2. El Grupo de referencia sobre facturacion (“Abonnentgroup” = grupo de usuarios) es una
herramienta informal a la que se ha recurrido en diversas ocasiones desde la década de
1980 para redefinir las politicas de tarifas. Es una institucion ad hoc semirrepresentativa,
un espacio de deliberacion en el que la junta de VA SYD invita de vez en cuando a discutir
las politicas de las tarifas. Normalmente estd formado por personas que se consideran
“representativas” de algunas partes interesadas, intentando respetar su pertenencia
territorial y las tres clases de tipologias de edificios para las tarifas (casas aisladas,
bloques de pisos e industria). Suele estar formado por representantes de las federaciones
de consumidores de propietarios, de inquilinos de la empresa municipal de vivienda (MKB
- Vivienda Comln de Malmd), propietarios de PIME y dos grandes industrias. VA SYD
escoge las organizaciones pero cada una tiene autonomia para elegir (con su propio
criterio) a la persona que la representa en el espacio consultivo, excepto los propietarios
de industrias, que VA SYD invita y elige directamente.

3. Politicas de contratacion que reflejen la sociedad— en VA SYD, el asunto de facilitar la
comunicacion con inmigrantes a través del uso de lenguas que no sean el sueco no se
aborda a través de una politica ordinaria de mediadores culturales. Por el contrario, el
asunto se “internaliza” en la cada vez mas compleja estructura de recursos humanos, que



“tiene tendencia a ser el espejo de la sociedad y representa sus diferencias”.? Los
trabajadores de VA SYD hablan diferentes lenguas que utilizan los principales grupos de
inmigrantes en la zona de Malmo-Lund. Se considera que se trata de un enfoque que
tiene mas en consideracién al usuario y el hecho de tener mediadores lingiiisticos que
se encargan solo de la traduccién evita ver la presencia de extranjeros como
“excepciones” en el territorio y une el conocimiento cientifico y las capacidades de
comunicacion de los trabajadores de VA SYD. Dichos objetivos pesan en la estrategia de
contratacion de recursos humanos, que busca sustituir paulatinamente los empleados
que se van por grupos diversos en cuanto a edad, sexo y origen.

Proceso de institucionalizacion y financiacion
Proceso de institucionalizacion de la politica

El proceso de licitacion de 1994 del que surgié VA SYD y que mantuvo el servicio en manos de
los sectores plblicos representd una importante referencia para todo el pais y especialmente
para la regién de Skane. Algunos actores consideraron que si posteriormente el Estado reconocia
el “monopolio natural” del agua en las reformas de la Ley del Agua que hubo a continuacién, la
experiencia de Malmd desempefaria un papel con parcialidad, como lo hicieron los
controvertidos resultados de las experiencias de privatizacién del Reino Unido.

Por lo que respecta al “enfoque combinado” configurado por VA SYD para garantizar el diadlogo
social tanto internamente como en las relaciones con clientes y los territorios en los que trabaja,
debe reconocerse que se hasta la fecha se han adoptado medidas de formalizacion diversas y
variables para no “congelar” herramientas que todavia son nuevas.

Desde esta perspectiva, la empresa institucionalizé algunos cambios en la reorganizacién de su
propia estructura, por ejemplo, oficializando el dialogo entre la junta y la asamblea o creando
un nuevo departamento de de marketing a través de la unién de las antiguas unidades de
servicio al consumidor y de comunicacién. Su papel hoy en dia trata la comunicacién externa
(publicacion de material, regalos promocionales, publicidad, asuntos de imagen para
benchmarking y organizaciones de eventos), la gestion de la linea directa del cliente, la
estructuracién y la actualizacién de la pagina web, la traduccién de la informacién técnica que
proporcionan todos los departamentos y las unidades a un lenguaje mas facil de entender para
los usuarios, la contribucién a una mayor coordinacion interna a través de la comunicacién
transversal de noticias y la comprobacién de la coherencia general y de los productos de
comunicacion cuyos contenidos emiten otros departamentos. Sin embargo, en el futuro, el
departamento ira mas alla de estos papeles; en 2011, se encargara de hacer mas fluido el diadlogo
interno entre los departamentos y las unidades construyendo un red de personas de “referencia
clave” de todos los ambitos de trabajo y adoptando la pagina web como una interfaz de
comunicacion para la comunidad interna entre unidades.

El hecho de que todavia no se institucionalicen otras medidas adoptadas para reorganizar de
forma mas “horizontal” el trabajo diario y las estructuras de toma de decision interna e incluso
las relaciones con la sociedad (como el Grupo de Trabajo sobre Necesidades Especiales y el Grupo
de Referencia sobre Facturacion) es debido a que muchas de estas herramientas todavia son
nuevas y todavia no se han estudiado con detenimiento sus efectos. Sin embargo, se consideran
“innovaciones solidas” debido a la productividad general revelada por el estilo de gestion
general y el hecho de que las decisiones de alto nivel siempre se toman en el interior de los

2 Diferentes trabajadores se refirieron a este asunto practicamente con las mismas palabras en entrevistas
separadas el 23 de septiembre de 2009.



organismos colectivos. La politica del Departamento de Recursos Humanos, que se orienta a
hacer mas compleja la composicion étnica del personal directivo y de los técnicos que trabajan
con clientes, representa hoy en dia solo una practica o una “orientacion” general y no esta
garantizada en ninguna ley o documento normativo. Asi pues, podria imaginarse que estara en
riesgo en caso de que se produzca algdn cambio en el estilo de gestion, pero —como subray6 el
personal de VA SYD- es un tipo de politica que no es facil de formalizar puesto que podria entrar
en conflicto con leyes de acceso igualitario a puestos de trabajo, con lo que es mejor que se
mantenga como una vision “informal” relativa a los procesos de seleccion de recursos humanos.

Si en la peculiar situacion de VA SYD (y el contexto especial de Suecia) no se considera necesario
un alto grado de formalizacion de algunas de las innovaciones mencionadas anteriormente, sin
duda puede no ser asi para otros posibles contextos de emulacién y la institucionalizacidon tiene
que considerarse un asunto central a la hora de reflejar la replicabilidad de la experiencia .

Financiamiento

Como indica la Asociacién Sueca del Agua y de las Aguas Residuales, dos terceras partes de los
costes de los servicios piblicos normalmente estdn cubiertos por tasas, aunque los
ayuntamientos mas pequefos pueden subvencionarlos con impuestos locales. En conjunto, el
99% del capital y de los gastos de explotacion se recuperan a través de las tarifas (SWWA 2000),
lo que sugiere que el suministro del agua y la gestion de las aguas residuales pueden
considerarse independientes en el nivel de beneficio bajo que regula la Ley Nacional del Agua.

Los costes directos de implantar las politicas de dialogo social de VA SYD se “internalizan” en
los costes normales de funcionamiento y explotaciéon de la empresa. Segln entrevistas con
gerentes de VA SYD, las politicas descritas en este caso son “una forma de generar ahorro en
varias partidas del presupuesto, porque representan un estilo de gobierno que capitaliza
pequefias inversiones, produciéndose una mayor transparencia que mejora el sentimiento de

pertenencia y la satisfaccion tanto del trabajador como de los usuarios del servicio”.?

Los gastos de la comunicacion externa (todo incluido) normalmente los costea el Departamento
de Marketing, que da trabajo a 10 personas y recibe 11 millones de coronas suecas, alrededor
de un 2% del presupuesto general incluyendo los costes de personal.

Resultados y logros
Principales resultados y logros

Sin duda, aunque no se ha implantado un proceso de seguimiento continuo para todas las
innovaciones de VA SYD, las evaluaciones generales del nuevo estilo de gestion —que sitda la
cooperacion y el didlogo interno y externo en el centro- son muy positivas. Indicadores
indirectos muestran que las nuevas “interfaces” estructuradas desde 2008 (a menudo
experiencias consolidadas llevadas a cabo en afios anteriores) contribuyeron a una mejor calidad
del rendimiento diario que mas del 77% de los consumidores considera muy satisfactoria. Esta
conclusién se apoya en otros parametros cualitativos, como la reduccion del namero de
empleados insatisfechos que dejan la empresa; el nimero de llamadas telefonicas en las que se
felicita al sector y a la empresa por el trabajo realizado y el nimero de quejas que al final
generan satisfaccion (cerca de un 90%), cuyas soluciones finales se alcanzan en el plazo de un

3 Entrevista con el presidente de la junta de gestion, 21 de septiembre de 2009.



mes. Una campana social (2009) que utilizaba la publicidad social por primera vez en diversas
emisoras locales de radio tuvo como consecuencia que los contactos a través de la pagina web
se multiplicaron por cuatro tras cada anuncio en directo, y se considera un “piloto” para las
diversificaciones futuras de oportunidades de dialogo social. La politica de transversalizacion
de la igualdad de género, apoyada por un documento de objetivos especiales trienales, ha
llevado a que (en 2010) haya cerca del 32% de mujeres entre los 295 empleados, lo que
representa el 50% de los trabajadores del Departamento de Administracion y Finanzas, un 90%
en el Departamento de Marketing, y cifras en lento aumento en los sectores mas técnicos.

Uno de los resultados mas impresionantes que la estructura de gestion “hibrida” de VA SYD ha
obtenido tiene que ver con la construccion de relaciones productivas con las estructuras
politicas de las dos ciudades en las que opera, que las hace sentir “cdmodas” en cada paso de
la toma de decisiones. La homogenizacion de las tasas del servicio en 2009 fue el fruto positivo
del didlogo que pasd de una estrategia inicial muy diferente adoptada por Lund para un dialogo
interno facil y lento entre la asamblea politica y la junta técnica a una “convergencia” gradual
con la estrategia adoptada en Malmo a partir de 2008 (Allegretti 2009).

Las actividades educativas llevadas a cabo en escuelas de educacién obligatoria y en espacios
urbanos (como “Vattenbaren” o Bar de Agua, organizados en el marco de una importante feria
anual en Lund) también muestran un éxito cada vez mayor. Los materiales pedagdgicos
producidos por VA SYD para ayudar a los profesores a ensefiar temas medioambientales cada vez
se consultan mas en linea. El arte se esta convirtiendo en una herramienta de éxito para llevar
a cabo campafas y para comunicarse con los ciudadanos. Aunque nunca se haya medido el
efecto de las campafias educativas, en VA SYD se consideran importantes para los trabajadores
de la empresa, puesto que aumentan su orgullo y su sentimiento de pertenencia a la organizacion.

Sin embargo, vale la pena subrayar que las actividades innovadoras aparentemente mas
destacadas que VA SYD lleva a cabo no son necesariamente las que tienen mas éxito. El Grupo
de Discusion sobre Necesidades Especiales y otras herramientas que podian ser muy interesantes
en muchos otros paises, como el Grupo de Referencia sobre Facturacién, no generaron un gran
interés o resultados destacados en el caso de Suecia, incluso entre los actores de la sociedad
civil. Para explicar los resultados decepcionantes, vale la pena apuntar que el precio medio del
agua en Suecia es muy bajo y que el tema de subir los precios no se considera atractivo. En
Malmo, los precios del agua aumentaron un 3% en 2006 y un 5% en 2008, pero la influencia de
las partes interesadas de la sociedad civil en mantener estas cifras bajas no fue especialmente
destacable. Puesto que el grupo trabaja de manera voluntaria, a menudo ocurre que algunos
actores invitados no participan, probablemente porque juzga el tema como poco importante.
¢Es posible que la composicion actual y la informalidad de su estructura y sus mecanismos de
reunion afecten los resultados potencialmente innovadores del grupo? ;0 se trata de que el
tema realmente no genera conflictos en Suecia, por lo que la “el ritual de reunién” de dicho
grupo de interés es una pura expresion formal de transparencia y “cortesia institucional” por
parte del organismo encargado de la prestacion de los servicios?

Principales obstaculos

Entrevistas con informadores clave indicaron que no se han encontrado obstaculos concretos en
la elaboracion de la estrategia de VA SYD, excepto la pereza y el escepticismo de algunos
representantes sociales a los que se habia invitado a las sesiones del Grupo de Referencia sobre
Facturacion. La estructura interna siempre reacciond de manera positiva a los diversos
experimentos de dialogo social, asi como también los politicos de Malmé y Lund.

Sin embargo, continla habiendo una serie de retos, que tienen que superarse en el futuro:



1. La necesidad de situar espacialmente las estrategias de informacién y de comunicacién
utilizando mapas con sistemas de informacion geografica y fotografias o imagenes de
satélite, lo que todavia parece subestimado.

2. La necesidad de reforzar la larga tradicion de cooperacion con las universidades suecas y
danesas que colaboran con VA SYD, de ampliar los contactos (hoy en dia limitados a
ambitos como ingenieria del medio ambiente y economia) a campos como la
comunicacién y el analisis sociolégico y crear un departamento de investigacion
especifico o de estadistica que pudiera actuar como “unidad educativa”, reforzar las
oportunidades de llevar a cabo practicas y valorar las colaboraciones con SWWA (para
elaborar informes e investigaciones técnicas que fomenten la innovacién y una red de
aprendizaje de perfil alto).

3. La necesidad de mejorar la traducciéon de todos los documentos principales sobre el
presupuesto y sobre la vision de la empresa a otras lenguas y de reforzar la politica de
selecciéon de recursos humanos con el objetivo de reproducir y reflejar dentro del
organismo la complejidad de toda la sociedad fuera para crear una red de técnicos que
pudieran actuar como “mediadores culturales”, como sucede actualmente de manera
experimental.

Balance final y potencial replicabilidad

La experiencia de VA SYDS es virtuosa, pero muestra claramente su dependencia del contexto y
del camino y esta estrictamente relacionada con algunos rasgos locales y coyunturales que
determinan en parte su evolucién. Asi pues, la “readaptaciéon” tiene que ser el centro de
cualquier intento de replicarla en otros contextos, especialmente si se considera que algunas
herramientas y politicas que pueden ser “informales” en VA SYD sin poner en peligro su
sostenibilidad a lo largo del tiempo podrian requerir ser formalizadas en contextos menos
sensibles y dialogantes.

Por ejemplo, no es desdefiable el hecho de que VA SYD se desarrollé en un pais con una fuerte
tradicion de defensa de la gestion plblica del servicio y con una marco legal detallado que en
las Gltimas décadas ha reforzado este asunto y ha subrayado la idea de que no debe haber animo
de lucro como concepto clave para el agua y el sector del agua. Ademas, la experiencia se
desarrollé en un pais en el que la abundancia y el bajo coste del agua suponen pocas tensiones
sociales relativas al agua y explican el motivo por el que se han dejado de lado ciertos asuntos
(tales como la manera de solucionar posibles problemas con la sociedad débil y la discusion de
tarifas diferentes para grupos sociales diferentes o familias numerosas).

En conjunto, las reflexiones sobre la replicabilidad de la experiencia de VA SYD tienen que hacer
frente a una paradoja visible: es posible que algunas medidas implantadas (como el Grupo de
Discusion sobre Necesidades Especiales o el Grupo de Referencia sobre Facturacion) hayan tenido
menos éxito en Suecia del que habrian tenido en otros contextos debido a las caracteristicas
particulares del contexto, en el que el agua no es una fuente de problemas puesto que su estado
del bienestar todavia garantiza la integracién y los derechos de las minorias y los grupos
vulnerables a través de una gran variedad de acciones afirmativas que tienen un impacto sobre
la calidad de la vida diaria. Desde esta perspectiva, dichas “limitaciones contextuales”, que
podrian haber afectado los resultados de algunos experimentos de VA SYD, no reducen la
importancia de lo que se ha experimentado sino que la aumentan, especialmente en contextos
en los que demasiadas garantias generales no operan correctamente.

Algunos de los elementos que podrian copiarse en diferentes contextos son:



1. La articulacién organizativa de una nueva empresa hibrida, que es a la vez simple para
interpretar las diferencias entre los socios y lo suficientemente compleja como para poder
hacer frente a ellas.

2. Laidea de trabajar a escala supramunicipal, como el nico mecanismo posible que puede
garantizar la calidad del servicio, asi como la innovacion y la modernizacion.

3. la capacidad de tratar con un gobierno metropolitano y garantizar al mismo tiempo el
respeto mutuo y la igualdad entre ciudades con peso regional diferente y también la
autonomia de una gran diversidad de actores politicos.

4. La capacidad general de crear un dialogo horizontal tanto con la sociedad civil (y
especialmente con los jovenes y los grupos vulnerables) como con las estructuras internas
de la organizacién, convirtiendo la apertura hacia el didlogo en una “marca” del estilo de
gestion.

5. Se ha demostrado que algunas politicas del sector de los recursos humanos son
funcionales para crear un clima de trabajo positivo, empoderar a todos los empleados a
través de la confianza y garantizar un mayor compromiso de los trabajadores en alcanzar
los objetivos de la empresa.

6. La transparencia que se persigue con diversas publicaciones (por ejemplo, los
presupuestos anuales y trienales, los informes de inversién presupuestaria) que
reformulan los lenguajes técnicos para que sean accesibles al maximo.

7. Una configuracion variable de las politicas de formacion, lo que evita configuraciones
predeterminadas estandares para adaptarse mejor a la constante transformacion de las
necesidades de los trabajadores.

8. Intentos (algunos de los cuales todavia necesitan reforzarse y enriquecerse) de abordar
asuntos como tarifas y la comunicacion a través de debates sinceros con el tejido social
organizado.

EL dltimo punto en concreto requeriria adaptaciones criticas para implementarlo en un contexto
nacional diferente. En otro lugar, es probable que tuviera que garantizarse un compromiso
formal mas fuerte para tener en cuenta lo que surge del didlogo entre el organismo de servicios
y las partes interesadas de la sociedad civil. Ademas, las partes interesadas se escogerian
especificamente y se abandonaria el “criterio discrecional” y el “método de escucha selectiva”
adoptado en VA SYD. De hecho, en un entorno mas conflictivo (donde el agua sea un recurso
escaso, el precio sea mas alto y la sociedad tenga menos garantias de bienestar), el método de
eleccion de los actores y sus diferentes grados de representacion podrian convertirse en un
asunto muy tenso. Asi pues, en otro contexto seria mucho mas necesaria una rotacion de actores
o técnicas de seleccion aleatorias, asi como un mayor nivel de formalizacion en el
establecimiento de las leyes, los deberes y los derechos de la entidad participativa.

Quizas una adaptacion de algunos rasgos de VA SYP en un contexto diferente crearia una carta
de servicios clara y reglas para hacer un seguimiento de su operacionalizacion. No se tiene esta
necesidad en Malmo y en Lund porque el marco legal sueco define adecuadamente los estandares
de calidad, los deberes, las responsabilidades (tanto de empresas como de clientes) y las
sanciones para quienes las incumplan, lo que se apoya en una herramienta judicial en muy buen
estado de funcionamiento (la Corte del Agua).

Finalmente, para asegurar mejor la fluidez de las relaciones horizontales entre las unidades y
los departamentos de servicios, podia ser Gtil mejorar y definir mejor el organigrama de la



estructura, transformandolo en un diagrama de flujo mas complejo en el que puedan
documentarse de manera mas clara las interacciones cooperativas y las interfaces de dialogo
con clientes.

EL Dr. Giovanni Allegretti, investigador del Centro de Estudios Sociales de la Universidad de
Coimbra (Portugal), investigd sobre este caso y lo redacté en 2010. Sus agradecimientos son
para Henrik Aspegren (jefe del Departamento de Residuos Sélidos, VA SYD) y para todo el
personal de VA SYD, periodistas, sindicalistas y miembros de SKL que dedicaron tiempo y
energias a responder preguntas y aportar documentos. También quiere agradecer a Nancy
Duxbury y Eva Garcia Chueca su paciente colaboracion en la adaptacién y la revision del estudio.
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