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0. Sammanfattning

Hésten 1997 har samarbetet mellan posten 1 St Petersburg och posten 1 Sverige pagatt i drygt
tva ar. Samarbetet grundas pa ett principavtal om ett sex-arigt samarbete som sl6ts mellan
SwedPost och den ryska federativa posten under forsta halvaret 1995. Avtalet foljdes upp av
ett kontrakt om konsulttjanster mellan SwedPost och den regionala posten 1 St Petersburg 1
maj 1995. Kontraktet vilade pa finansiering fran Sida avseende konsulttjansterna fran
SwedPost. En bakgrund till samarbetet var den svenska postens egen omvandling fran verk
till marknadsstyrt bolag, men framfor allt postens sortiment av moderna tjanster.

Arbetet inleddes hosten samma ar med att faststélla en affarsplan for posten 1 St Petersburg.
Den arbetsmetodik som tillaimpades byggde pa postens egen omfattande stegvisa och
decentraliserade process med nuliagesanalyser, formulering av affarsidé, strategi, konkreta mal
etc. 1 syfte att forankra och diskutera arbetet 1 organisationen. Forsta fasen 1 detta arbete ledde
till att affarsidén blev val forankrad i generaldirektorens affarsplan for posten i St Petersburg.
Harefter skedde en konkretisering 1 tva mer operativa affarsplaner. Detta arbete blev
omfattande i tiden och dyrt (bidraget fran Sida téckte till slut endast en fjardedel av den totala
konsultkostnad). Det genererade ocksa kritik fran ryskt hall for att inte ge négra konkreta
resultat.

Trots forsening och fordyring har dock tva viktiga milstolpar avverkats under den forsta
fasen: (1) GDs affarsplan har gett n6dviandig information om utgangsliget for arbetet och
anvisat en strategi baserad pa 17 atgarder for att forbéttra nuvarande service och utveckla
nya tjanster inom posten; (i1) en representant for Postbolagen stationerades 1 St Petersburg,
varigenom samarbetet utvecklades fran en teknisk tjanstemannarelation styrd av planer och
dokument till ett mer personligt och professionellt engagemang. Den {orsta fasen kan
darfor betraktas som en startstracka med vissa larpengar.

Den andra fasen av samarbetet, under 1997, har styrts av tydliga mal i1 form av forbattrade
tjanster och nya produkter. Maluppfyllelsen kommer dock inte att bli fullstindig. Man
kommer inte na malet att 80% av postade brev ska komma fram 6ver natt. For att na dit
kravs en omfattande rationalisering vid postens terminaler. Det ar ocksa tveksamt om malet
att ta 6ver distributionen av rakningar fran minst en stor kommunal kund kommer att nas.
Det avsedda l16sningen inom detta delprojekt har avbrutits, men det ar majligt att en
alternativ 16sning blir klar under 1997. Ut6ver nya produkter kommer ocksa system for
kundklagomal och métningar av kundernas installning att paborjas under 1997.

Den intressanta fragan ar i vad man dessa delprojekt leder till att det langsiktiga malet
uppnas: att gora posten 1 St Petersburg till en modern och vilutrustad postal organisation
med en servicegrad i nivd med den som finns i Ostersjoregionen. Hittills visar posten for lite
transparens kring fragor om ekonomi och l6nsamhet for att en sadan diskussion ska kunna
foras. Vidare ar det viktigt att hittillsvarande delprojekt konsolideras och att inte nya
produkter och tjanster tas fram innan de forsta ar implementerade. Hallbarheten 1
verksamheten beror pa den kommersiella barkraften 1 de tjanster och produkter som lanseras
med borjan under 1997 samt det fortsatta personutbytet. Fortsatt dialog strategiska fragor ar
viktig, aven om tonvikten kommer att laggas vid operativt arbete. Ett viktigt bidrag till den
ekonomisak hallbarheten kan ocksa komma fran det kommersiella samarbetet kring ett
postakeri, vars utveckling delvis har finansierats av Sida.

Sida bor fortsatta att stodja verksamheten under 1998, forutsatt att en konkret verksamhets-
plan utarbetas och att verksamheten koncentreras pa att implementera hittills framtagna
tjanster och produkter. For samarbetet vore det bra om den svenske projektledaren ocksa fick
budgetansvar, vilket skulle underlétta styrning och avrop av tjanster fran svenska posten.
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Sida bor aven stalla sig positiv till att finansiera en spridning av erfarenheterna i regionen,
forutsatt att svenska posten ser det angelaget att medverka till att forbéttra postala bastjanster
som en forutsattning for mer kommersiellt motiv for samarbete. I sjalva verket skulle projektet
1 St Petersburg kunna betraktas som en modell for postens internationalisering, dar Sidas
finansiering leder till att postens bastjanster effektiviseras samtidigt som goda relationer kan
etableras med postforvaltningarna infor ett fortsatt kommersiellt samarbete.
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1. Bakgrund

1995 sléts ett 6-arigt principavtal mellan Den federala ryska posten och SwedPost Consulting
AB. Avtalet syftade till att under perioden modernisera posten 1 Ryssland med utgangspunkt
fran ett pilot projekt i St Petersburg. Avtalet hade vidare en kommersiell sida enligt vilken
SwedPost bl a skulle underlatta en datoriserad kommunikation mellan postkontor 1 Ryssland
och mellan posten 1 Ryssland och i Sverige.

Avtalet f6ljdes av ett konsultavtal mellan Den regionala posten 1 St Petersburg och Swed Post
om ett 6-arigt samarbetsprojekt 1 syfte att utveckla posten 1 St Petersburg till ett modernt och
valutrustat postforetag. Avtalet bestod av tva delar, enligt vilka SwedPost atar sig:

e att medverka 1 upprattandet av en affarsplan for posten i St Petersburg, inklusive
utveckling av posttjanster 1 Nordvéstra Ryssland och internationell post 1 6vriga delar av
Ryssland;

e att medverka 1 genomforandet av planerna i form av experthjalp under 6 ar.
For fas 1, utarbetandet av affarsplanen, beraknades en budget pa 1,1 milj kr.

I september 1995 beslét Sida att bevilja den ansékan om stod som inkommit till BITS (juni
1995) fran Borgmasteriet 1 St Petersburg for att finansiera konsultinsatsen genom SwedPost.
Ett mindre tillagg for utrustning hade da tillkommit och insatsen uppgick till 1,2 milj kr.

I maj 1996 inkom Borgmasteriet med en ansokan om fortsatt stod om 2 milj kr till projektet,
avseende slutférandet av tva underliggande affdarsplaner och genomférandet av prioriterade
insatser.

Framtagandet av huvudplanen genomfordes 1 huvudsak enligt plan och tillgénglig
finansiering. Under fas 1 gjordes ocksa ett antal omfattande nuldgesanalyser avseende bade
produktion, organisation och ekonomi som underlag for de underliggande affarsplanerna.
Dessa analyser blev klara 1 april 1996. Kostnaden for de resurser som SwedPost hade hyrt in
fran Postbolagen for att gora dessa visade sig vara sa stora att de ledde fram till en intern
utviardering av projektet under hosten 1996. Utvarderingen resulterade 1 att svenska posten
beslot fortsétta projektet, men att det skulle drivas inom Postbolagen AB.

Redan tidigare under 1996 hade en representant for svenska posten stationerats 1 St
Petersburg som radgivare. Den kommersiella delen av samarbetet hade ocksa lett till att
diskussioner fordes om ett samriskforetag med syfte att driva att postakeri i St Petersburg.

For att kunna bedoma laget 1 projektet och den ansékan som inkommit fran Borgmasteriet
begarde Sida att en handlingsplan f6r 1997 skulle utarbetas. En sadan fardigstélldes 1 slutet av
1996. I februari 1997 beslot Sida att bevilja fortsatt stod med 2 milj kr till projektet. Insatsen
skall finansiera dels fardigstallande av tva affarsplaner, dels utvecklingen av nya produkter. Pa
basis av Sidas beslut slots ett avtal om konsultinsatser under 1997 mellan posten 1 St

Petersburg och Postbolagen AB 1 april 1997.

I syfte att bedoma hittillsvarande resultat 1 samarbetet och erhalla underlag for att bedéma
eventuella ansokningar om fortsatt stod har Sida beslutat att géra en extern uppfoljning av
projektet. Denna rapport ar resultatet av uppfoljningen, som dgde rum dels i form av ett
besok 1 St Petersburg den 6 - 8 september, dels intervjuer med personer i den svenska posten
som har varit inblandade 1 projektet.
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Det bér noteras att uppfoljningen haltar i nagra avseende 1 forhallande till uppdrags-
beskrivningen (se bilaga 1). Trots begiran i tid kunde inte posten 1 St Petersburg arrangera
nagot mote med ryska kunder - tyvarr hade ocksa den ansvarige for samarbetet med posten
hos Borgmasteriet nyligen ldmnat sitt arbete. Dessutom gick det inte heller att fa kontakt med
den ansvarige for EUs TACIS-projekt 1 postal utveckling i nordviastra Ryssland, trots
upprepade forsok 1 St Petersburg och fran Sverige.

2. Resultat av samarbetet

2.1 Fas1

Malet for den forsta fasen av samarbete var alltsa ett faststédlla en affarsplan for posten i St
Petersburg. Eftersom svenska posten hade sin egen modernisering och bolagisering 1 farskt
minne tillampades 1 princip samma angreppssatt. Metodiken (LOTS) innebar att planen
skulle utarbetas och genomf6ras 1 féljande ordning:

e nuldgesanalys av marknad, styrkor och svagheter samt faststallande av vision;
e definition av affarsidé;

e val av strategi;

e definition av mal;

e aktiviteter for att na malen;

e personalanalys;

e organisationsanalys;

e rapportering och styrning.

Arbetet med affarsplanen var en nyttig process for den ryska posten, dar de steg for steg fick
dela svenska postens erfarenhet av hur man bygger upp en modern postverksamhet och vilka
prioriteringar som ar viktiga i olika skeden av ett postforetags utveckling. Utgangspunkten for
arbetet var att affarsplanen inte skulle bli en konsultprodukt, utan ett val forankrat
styrdokument for postens langsiktiga styrning. Agarskap var saledes en ledstjarna.

Nulagesanalysen gav svar pa viktiga fragor rérande postens 1 St Petersburg prestationer och
resultat. Bland annat kunde man konstatera att volymen av brev och paket per capita uppgick
till endast 5 - 10% av volymerna i svenska posten och vidare att de hade fallit dramatiskt
sedan 1990. Som en foljd hade ocksa intdakterna sjunkit markant. Om posten 1 St Petersburg
kunde uppna svenska nivaer skulle intdkterna mer an tiodubblas. Intervjuerna visade ocksa
att posten saknade ett modernt informationssystem fOr styrning av verksamheten.

Affarsplanen faststalldes av generaldirektéren for posten 1 St Petersburg 1 juni 19961, Den ger
en bra 6verblick 6ver det aktuella ldget och de omedelbara hoten mot l6nsamheten. Som mal
anges att posten 1 St Petersburg inom 10 ar, dvs ar 2006, ska vara i niva med de mest
utvecklade postorganisationerna 1 Europa vad géller kundservice och att I1onsamheten ska
vara “tillfredsstéllande”. Affarsplanen innehaller ett atgardsprogram i 17 punkter som ska
leda till att malet uppnas.

Genom GDs affarsplan har grunden lagts for postens kort- och langsiktiga utvecklingsarbete.
De dérpa foljande mycket omfattande och kostsamma analyserna bakom de underliggande
affarsplanerna som paborjades under fas 1 har skapat en del irritation fran rysk sida. Denna
har gradvis lagt sig sedan det konkreta arbetet inletts med att genomfora prioriterade

! Affarsplan for Posten i St Petersburg 1996 - 98, 10 juni 1996



SPM Consultants 7 Oversyn, Posten i St Petersburg

atgarder. De diskussioner som foljde pa basis av affarsplanen andrade ocksa prioriteringarna
fran det forsta avtalet. Brev, paket, nyhetstidningar/direktreklam och transporter har kommit
att prioriteras eftersom analyserna visade att behovet av forbattringar dr storst inom dessa
omraden. .

Mot bakgrund av det omfattande operativa arbete som affarsplanerna skulle generera beslot
SwedPost att placera en representant for svenska posten i St Petersburg som ansvarig for
konsultverksamheten. Denna person blev sedermera medlem 1 ledningsgruppen, vilket kan tas
som tecken pa att beslutet uppskattades dven pa rysk sida. Senare stationerades ocksa en
representant for den kommersiella verksamheten 1 St Petersburg, framst for att utveckla
konceptet kring postakeriet. Genom dessa personers narvaro i arbetsgrupper och for 16pande
konsultation har arbetet konkretiseras och missférstand undvikits.

Sammanfattningsvis innebar saledes den forsta fasen att tva viktiga milstolpar kunde
upprattas: GDs affarsplan ledde till en gemensam uppfattning om postens aktuella svarigheter
och lampliga strategier och atgarder for att bearbeta dessa och samarbetet utvecklades fran en
“janstemannarelation” till ett mer personligt och professionellt engagemang?. Fas 1 har
darfor fungerat som en startstracka for att etablera en gemensam bas for det fortsatta
samarbetet, om 4an mer omstandlig och dyr an planerat (fér Postbolagen).

3.2Fas 2

Infor fas 2 utarbetades, bl a pa Sidas initiativ, ett handlingsprogram att gélla under 1997.
Baserat pa detta definierades att antal konkreta resultat som skulle uppnas under 1997 och
som ocksa ingar 1 avtalet mellan posten i St Petersburg och Postbolagen. Dessa mal citeras
ocksa 1 Sidas foredragnings-PM och bekriftelsebrevet till Postbolagen om finansiering.

En protokollférd avstamning av dessa mal gjordes mellan parterna i september 1997. I detta
avsnitt redovisas laget 1 oktober samt kommentarer om sannolikheten att malen nas under
aret.

3.2.1 Fordjupade affarsplaner

Detta arbete har skett 1 arbetsgrupper med rysk och svensk personal. Som namndes ovan ar
det en konkretisering av generaldirektorens affarsplan for posten i St Petersburg. Atgard 15 i
planen anger att punkterna 1 - 14 ska konkretiseras 1 affarsplaner for respektive brev-paket-
akeri och for kassa-betalningar-finansiella tjanster. Enligt handlingsprogrammet for 1997 &r
malet att fardigstilla dessa tva affirsplaner.

De tva planerna faststilldes formellt av generaldirektoren for posten 1 St Petersburg och
vice VD for Postbolagen i slutet av januari 1997. Bagge dokumenten ar mycket detaljerade
1 analys och 1 forslag till atgarder. Deras framsta styrka ar att de innehaller betydligt mera
faktamaterial an generaldirektorns affarsplan. De har dock inte samma férankring som GD-
planen och kan darfor inte betraktas som styrdokument med samma innebérd. De flesta
konkreta méalformuleringar i planerna ar annu inte definierade. Planerna forefaller ocksa
onddigt detaljrika och komplexa. Ett nagot enklare och mer 6versiktligt format hade kanske
gjort dem mer operativt anvandbara.

2 Se aven postens PM: Vidareutveckling av Posten i St Petersburg, uppfoljningsrapport till Sida, oktober
1996, kapitel 3
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3.2.2 NKI-matningar

Ett av huvudinstrumenten i1 den svenska postens informationssystem ar kundernas instéllning
till postens service. For att méta denna har man utvecklat ett matt pa kundngdjdheten, NKI
(N6ojd Kund Index). Genom maétningar 6ver tid kan man folja utvecklingen via detta index.
Det svenska mattet bygger pa intervjuer med kunder och fyller hogt stallda krav pa statistisk
sakerhet. Malet for 1997 ar att introducera NKI-miitningar i St Petersburg.

Posten 1 Ryssland har ett eget system fOr att mita effektivitet m. m. pa en skala fran 1 - 5.
Enligt detta har posten 1 St Petersburg aldrig fatt lagre an 4 och man anser sig vara en mycket
bra och effektiv lank 1 den ryska posten. Nagon vana vid externa kundundersokningar finns
inte, utan effektiviteten mats huvudsakligen 1 form av testbrev. Det fanns darfor en hel del
tveksamheter om behovet av att uppritta ett NKI-index. Till saken hor ocksa att elever 1 den
svenska posthogskolan under 1995 gjorde en begransad och inofficiell undersckning av NKI
hos svenska respektive ryska affarskunder. Enligt denna skulle NKI vara avsevart lagre an vad
posten 1 St Petersburg vill acceptera.

Det matt som har utvecklats under 1997 ar enklare dn det svenska, men bedoms anda ge en
bra uppfattning om kundernas instdllning. Vad som aterstar att géra nu ar att utbilda den
personal som ska gora intervjuerna och att starta verksamheten. Denna personal ska sedan
vidareutbildas till siljare inom posten. Utbildningen kommer att 4ga rum 1 oktober, varfor
den forsta officiella mitningen b6r kunna géras innan arsskiftet 1997/98.

3.2.3 Distribution av rakningar fran kommunala bolag

En stor del av distributionen av rakningar och avier fran televerk, elverk och kommunen sker
idag genom dessa myndigheters egen personal eller genom trappstadare 1 fastigheterna. I
Sverige liksom 1 Vasteuropa 1 6vrigt svarar denna distribution for en stor del av postvolymen
och darmed intakterna. Det har darfor satts som mal att nagot av dessa bolag har
utnyttjat posten for sin distribution under 1997.

Tva problem finns bakom forhallandet. Det forsta ar att brevladorna i bostadsfastigheterna 1
allméanhet finns 1 entrén och att de inte dgs av posten. Det ar vanligt att de ar trasiga och
darfor maste man engagera portvakten eller stadaren for att ta hand om posten inne 1
fastigheten. Det andra problemet har med tekniken for tryckning och kuvertering att gora.
For att posten ska kunna leverera en konkurrenskraftig tjanst maste kommunikationen mellan
bolag och posten samt utskriften av rakningarna ske elektroniskt och med automatisk
kuvertering, s k hybridpost. Tekniken ar dyr och det har diskuterats att etablera ett sarskilt
samriskforetag for detta 1 samverkan mellan posten 1 Sverige, ett italienskt foretag, posten
samt Borgmasteriet 1 St Petersburg. Forhandlingar om olika l6sningar pagar, och det ar
mojligt att en 16sning nas inom kort, 1 varje fall temporart.

Problemet med distributionen internt i fastigheterna kvarstar dock. Det ar darfor inte
sannolikt att posten kommer att kunna 6verta hela distributionen av rikningar
fran nagon kommunal kund under 1997.

3.2.4 Nya tjanster

Strategin 1 affarsplanen pekar inte bara pa det nodvindiga i1 att forbattra befintlig service,
utan en lika viktig atgard ar att kunna erbjuda kunderna nya tjanster, med stor potential for
l6nsamhet for posten. I avtalet for 1997 slogs fast att foljande produkter skulle introduceras
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under 1997: 6vernattbrev (egentligen en forbittring), direktreklam,
foretagspaket och postorder. De mer detaljerade planerna bakom detta finns 1
motsvarande affarsplan.

Vad géller dvernattbrev, dvs en garanti att ett brev som postas en dag ska na kunden nésta dag
(“A-post”), sattes mélet till att 80% av befordrade brev skulle komma fram 1 utlovad tid.
Enligt de matningar som gjorts under aret ligger siffran pa mellan 62 och 73%. 1
uppfoljningen 1 september anges maluppfyllelsen till 65%.

Det kan forefalla enkelt att hoja siffran till 80%. Men for att na dit kravs en omfattande
rationalisering av hanteringen vid terminalerna, dar breven sorteras och distribueras. I dag
finns 11 terminaler och det finns ett principbeslut pa att dessa ska skaras ned till 4 {for att
forbattra logistiken 1 nddvandig omfattning. Enligt de bedomningar som gors idag kommer
detta inte att kunna genomforas i ar, och darfér kommer inte malet att nas under
1997. Ett ytterligare problem i sammanhanget har med bristen pa kundorientering att gora.
De flesta postladdor toms innan arbetsdagen ar slut, varfor aftarspost blir liggande 1 ladorna
tills nasta dag.

Tjansten direktreklam ar visserligen ny for posten, men inte for foretagen 1 St Petersburg.
Redan idag finns ett tiotal foretag som sysslar med direktreklam, varav ett har en
dominerande position (St Petersburg Express). Under aret har dessa konkurrenter kartlagts
och postens eget konceptet ar utvecklat och klart. Under varen var emellertid
arbetsbelastningen inom posten sa hog att de personer som skulle utbildas inte kunde frigoras.
Generaldirektoren beslot skjuta lanseringen av denna tjanst pa framtiden. Under sommaren
kom dock klartecken fran ledningen och utbildningen av den personal som ska engageras 1
verksamheten kommer att ske under slutet av aret. Aven om tjinsten troligen kommer
att paborjas under 1997 ar dock konkurrensen svar och det vore oforsiktigt att rdkna med
att posten kan ta en stor marknadsandel pa kort sikt.

Tjansten Foretagspaket finns ocksa pa marknaden, men huvudsakligen som kurirverksamhet
med firmabilar och akare. Postens affarsidé kommer att vara annorlunda, att samla in paket
dag 1 och leverera dag 2. Harigenom kan kostnaderna pressas rejalt och posten kommer
kunna vara i en mycket bra position for att priskonkurrera sig till en stor marknad. Den
prisstrategi som skall tillampas ar dock annu inte fastlagd. Tjansten kommer dock att inledas
under 1997 1 St Petersburg, varfor malet kommer att nas innan arets slut. Potentialen
bade inom St Petersburg och Moskva bedéms vara stor for denna tjanst, liksom for trafik
mellan dessa tva stader.

Den sista tjansten som ska introduceras under 1997 ar postorderverksamhet. Konceptet byggde
till en borjan pa ett tankt samarbete med postorderforetaget Clas Ohlsson 1 Insjon. Detta
foredag gjorde en marknadsundersokning i St Petersburg, som visade pa potential. Man

beslot sig dock senare for att satsa pa Tyskland 1 stallet. Konceptet har sedan dess inriktats pa
TV-shop.

Maluppfyllelsen sattes 1 september till 50%. En hogre maluppfyllelse kan bli verklig,
om pagaende forhandlingar slar val ut.

3.2.5 System for kundklagomal

Forutom uppsokande NKI-métningar maste ett serviceforetag ha bra system for
kundklagomal, sa att missforstand kan klaras upp och felaktigheter atgardas. Det finns ett
rudimentart system for kundklagomal pa postkontoren 1 St Petersburg, men det sker sallan
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nagon sammanstallning och analys av kundernas erfarenheter sa att mer systematiska eller
generella fel och servicebrister kan atgérdas.

Pagaende verksamhet ar dels inriktad pa utbildning av ansvariga personer, dels pa att inrétta
ett system for sammanstéllning och analys. Maluppfyllelsen sates i september till 50% och
enligt planerna ska det nya systemet vara i bruk vid arsskiftet.

4. Slutsatser

4.1 Maluppfyllelse

Projektet kan grovt sdgas vara ungefar ett ar forsenat. Den grundlaggande affarsplanen
skulle, enligt principavtalet, vara slutférd under varen 1995. I stéllet kom den att faststéllas 1
juni 1996. Till viss del hanger forseningen samman med optimism; ansokan till Sida for
finansiering av konsultdelen for detta inkom inte f6rran 1 juni 1995. Huvudanledningen ar
dock arbetet med och kostnaden for faktainsamlingen bakom de mer konkreta affarsplanerna,
som gjorde att projektet stoppades upp under hosten 1996. Forseningen och fordyringen kan,
formodligen, betraktas som “larpengar” eftersom ingendera parten hade nagon omfattande
erfarenhet av konkret samarbete 1 projektform med en utlandsk part.

Bortsett fran forseningen har de konkreta mal som stalldes upp for fas 1 och fas 2 i stort sett
uppnatts eller ser ut att kunna uppnas. Svarigheterna ar storst vad avser en av postens
grundlaggande tjanster, namligen att na 80% eller mer rérande dvernatt befordran av brev.
Arbetet med detta ar dock storre dn vad som kunde forutses och en hogre méluppfyllelse
kommer att krava policybeslut fran ledningen avseende omstrukturering av terminalerna.

Trots att det uppsatta malet inte har natts har postens brevtjanst har forbattrats patagligt
enligt ett omdéme fran ett svenskt foretag med ganska lang erfarenhet 1 St Petersburg. Brev
som tidigare tog tre dagar eller mer for att komma fram kommer nu inom hogst tva dagar.
Detta omdome ar dock inte baserat pa en systematisk undersdkning, utan mer pa en allmén
reflexion.

Utover dessa tjanster har en viktig extratjanst inforts: box service (Hamta/Lamna) {or
affarskunder, 1 forsta hand for svenska kunder och ryska kunder med internationell
verksamhet. Inom denna tjanst konkurrerar posten framfor allt med ett finskt foretag som
opererar via Lappeenranta. Postens tjanst dr dyrare men ocksa mer komplett genom att den
erbjuder storre volymer och leverans direkt till kund. Vidare har tidningsdistributionen
mellan Sverige och Ryssland forbéttrats.

Den intressanta fragan ar emellertid 1 vad man dessa resultat har haft nagon betydelse for det
overgripande malet for samarbetet: att gora posten 1 St Petersburg till en modern
postverksamhet 1 niva med visterlandska postbolag. Eftersom malet inte dr mer specificerat 1
olika avseenden (volymer, lonsamhet, marknadsandelar etc) gar det inte att bedoma hur langt
ifran malet man befinner sig idag. En svarighet att géra bedémningar vilar ocksa pa att
posten 1 St Petersburg annu sa lange inte vagar visa transparens och éppenhet i fragor som
ror 1énsamhet och andra prestationsmatt. Diskussionen om maluppfyllelse kan darfor inte bli
baserad pa annat dn kvalitativa omdomen och observationer.

Betraffande lonsamheten finns inga tillforlitliga uppgifter. Den enda indikatorn ar att
foretaget trots allt betalar 16ner, vilket langt ifran alla offentliga forvaltningar formar. Det
varsta tankbara scenariot 1 GDs affarsplan har inte heller forverkligats: ett totalt bortfall av
pensioner, som svarade for 40% av intékterna fram till 1995. Den nuvarande strategin bygger
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pa att postakeriet kommer att gora posten mindre beroende av att hyra vagnar fran
jarnvagsbolaget, varigenom bade kvaliteten 1 distributionen och kontrollen 6ver kostnaderna
kan forbattras avsevart.

Ett viktigt nasta steg 1 samarbetet borde vara att bedéma effekterna pa inkomsterna av de nya
produkterna och tjansterna, att fa kontroll 6ver kostnaderna och att bygga upp ett styrsystem
baserat pa lopande analys av intdkter och kostnader. Uthallig l6nsamhet kan dock troligen
inte sakerstéllas forrdan ett mer decentraliserat styrsystem, med Okat regional autonomi, har
byggts upp inom hela den ryska posten.

4.2 Majligheter att na malen

I detta avsnitt diskuteras mojligheterna att genomfora de atgarder som foreslas 1 de bagge
underliggande affarsplanerna. Som framgick av avsnitt 3.2.1 ar bagge dessa planer formellt
faststallda. De atgarder som har genomforts hittills kommer dock framst fran arbetsplanen
brev-paket-transporter samt hybridpost, som ar en del av de finansiella tjansterna.

Med de resurser som kan disponeras inom posten 1 St Petersburg torde dven storre delen av
verksamheten under 1998 komma att behova koncentreras till att genomfora redan
utvecklade koncept pa ett effektivt satt. Med tanke pa det relativt stora arbete som ligger 1 att
rationalisera terminalerna kommer mycket av den svenske representantens tid ga till detta,
forutsatt att principbeslutet verkstalls. Dartill kommer att akeri-projektet (se avsnitt 4.5 nedan)
pa allvar ska sjosattas, vilket kommer att ta 1 ansprak resurser fran ledningsgruppen.

Mot denna bakgrund vore det sannolikt oklokt att dessutom dra igang nya verksamheter
inom kassa, bank och finansiella tjanster 1 6vrigt. Risken att de skulle drabbas av resursbrist,
framfor allt betraffande ledningskapacitet 1 St Petersburg, maste bedémas som stor. Skadorna
fran ett misslyckande skulle kanske dessutom smitta av sig pa redan pagaende verksamhet och
darmed utlsa nya spanningar 1 samarbetet.

Har finns ater anledning att betona vikten av goda personliga relationer. Det ar stéllt utom
tvivel att saval projektets tillkomst som dess fortsattning under 1997 ar mycket beroende av
tata personkontakter och formaga att forsta forutsattningarna for samarbetet. Det gar inte att
mekaniskt overfora koncept, hur lyckade de an &r, fran en svensk milj6 till en liknande
verksamhet med andra organisatoriska och ekonomiska forutsattningar. Den svenska
narvaron 1 St Petersburg ar darfor en forutsattning aven for det fortsatta operativa arbetet.

En av ambitionerna med samarbetet ar att se projektet 1 St Petersburg som ett pilotprojekt,
vars erfarenheter ska spridas till andra postforvaltningar i nordvastra Ryssland och aven till
hela ryska posten. Hittills har ingenting gjorts 1 detta avseende, helt enkelt p g a att alla
resurser behovts dgnas at att komma igang med verksamheten 1 St Petersburg. Denna fraga
diskuteras ytterligare 1 avsnitt 5.2 nedan.

4.3 Kostnadseffektivitet

Totala projektkostnaden for postens engagemang i St Petersburg, exklusive det kommersiella
samarbetet, uppgar per sista juni 1997 till ca 6 milj kr, varav 4, 8 milj kr under fas 1, dvs
perioden fram till december 1996. Av detta har Sida till samma datum finansierat ca 2,4 milj
kr och da aterstar ca 0,8 milj kr att betala ut for andra halvaret 1997. Kostnaden for ryska
posten bestar huvudsakligen av arbetstid och kan inte beraknas.
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Det finns ingen rimlig méjlighet att berdkna kostnadseffektiviteten i projektet, dels eftersom
det saknas jamforelsetal, dels eftersom det inte gar att relatera kostnaderna till nagra sarskilda
prestationer.

Effektiviteten kan egentligen endast bedoémas 1 forhallande till den berdaknade kostnaden for
projektets tva forsta faser, dvs den budget som ingick 1 anstkan till Sida och som skulle tacka
konsultkostnaderna. Med detta som utgangspunkt skulle den faktiska kostnadseffektiviteten
uppga till mindre an hélften av den som beraknades vid projektets start. Eller annorlunda
uttryckt: det har kostat mer dn dubbelt sa mycket att uppna an de planerade resultaten an vad
som antogs. Kostnaden har dock inte direkt drabbat vare sig finansiér eller posten 1 St
Petersburg och kan darfor anyo klassificeras som larpengar.

4.4 Hallbarhet

I vad man kommer hittills uppnadda resultat av samarbetet att bli bestaende? Denna fraga
har redan kort berorts 1 samband med diskussionen om virdet av den stora satsningen pa att
ta fram underliggande affarsplaner. Som namndes kommer dessa sdkerligen inte att spela
samma roll som styrdokument som GD planen eller som motsvarande dokument 1 Sverige 1
samband med forandringen av den svenska posten. De har daremot fungerat som
katalysatorer 1 samarbetet och gradvis etablerat en plattform utifran vilken det operativa
arbetet kan drivas.

Arbetsmetodiken LOTS infordes sakerligen utan diskussion med posten 1 St Petersburg. Den
hade fungerat vl 1 postens interna utvecklingsarbete 1 Sverige Den har sin utgangspunkt 1 att
forandringsarbetet behover forankras 1 demokratiska former for att fa genomslag. Genom att
medarbetare engageras 1 arbetsgrupper ges de direkta méjligheter att paverka bade analys,
malformuleringar och aktiviteter innan dess slutligen faststalls .

Forandringar i Ryssland har inte samma tradition. Organisationskulturen bygger mer pa att
beslut om forandring fattas centralt och respekteras fullt ut 1 organisationen. En direkt
tillampning av den svenska metodiken moter darfor forhallandevis lite forstaelse och
uppfattas som omstandlig av underlydande personal. Det ar snarare snabba resultat och goda
personliga och professionella relationer som leder till framgang 1 samarbetet. Stationeringen
av personal fran svenska posten har visat sig avgérande och kommer att vara sa 1 den
nuvarande mer operativa fasen. For att halla den viktiga strategiska dialogen vid liv vore det
ocksa lampligt att personer med erfarenhet av strategisk utveckling och reformarbete kunde
knytas narmare till projektet.

Det finns anledning att anta arbetet i arbetsgrupper har inneburit eller kommer att innebéra
att forankringen for forslagen blir battre an de annars skulle ha varit. Avgérande f6r om de
nya tjansterna kommer att leva kvar ar dock om de visar sig lonsamma. Som framhélls ovan
saknas idag information om lénsamheten hos olika verksamhetsgrenar och ett informations-
system med denna inriktning bor utvecklas snarast inom posten. Om projektet skulle upphéra
nu talar det mesta for att fa av de nya tjansterna skulle implementeras fullt ut och darmed
skulle sannolikt ocksa den potential f6r I1onsamhet som finns 1 dem inte fullt ut exploateras.

4.5 Relation till kommersiella projekt

Den ekonomiska utvecklingen 1 St Petersburg-regionen och narheten till Sverige gor att
posten 1 St Petersburg ocksa ar en intressant kommersiell partner. Tillsammans med posten 1
Finland har svenska posten lanserat ett forslag till ett transportsamarbete runt Ostersjon
under rubriken “Ellen”. Inom ramen for detta kan en viktig aktor bli samriskforetaget mellan
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svenska posten och posten 1 St Petersburg rérande postakeriet. I det korta perspektivet
kommer foretaget framst att satsa pa narmarknaden 1 regionen, men den potentiella
marknaden for lattgods och liknande bedoms vara 1 stark tillvaxt.

Idén med ett postakeri handlar egentligen om att effektivisera den befintliga akeri-
verksamheten, bade 1 form av fordon fran Sverige och kunnande om affarsidén. Posten har
etablerat sig 1 regionen genom att postfordon 1 Sverige som ar finansiellt avskrivna men
fortfarande brukbara marknadsvirderas och sitts in som apportegendom 1 ett helagt
transportbolag 1 St Petersburg. Detta bolag leasar sedan ut bilar till det gemensamagda, nya
postakeriet.

Akeriet kan saledes betraktas som en vidareutveckling av de tjanster som har utvecklats inom
det Sida-finansierade projektet. Akeriet skulle inte ha kunna startas utan de undersokningar
som gjordes 1 projektet och samtidigt ger det hela samarbetet en vardefull kommersiell
inriktning och utveckling. Aven hybridposten och TV-shopen, som har utvecklats med hjalp
av finansiering fran Sida, har stor finansiell potential.

Man kan darfor pasta att Sida har medverkat till att 1agga grunden for ett kommersiellt
samarbete mellan svenska och ryska posten, dels genom att medverka till att forbéttra
bastjadnsterna, dels for att finansiera en del utvecklingskostnader for de mer kommersiella
tjansterna.

5 Rekommendationer

5.1 Insatser 1998

Under 1998 maste samarbetet koncentreras pa att pa allvar verkstalla de planer och
implementera de janster som har utvecklats under 1997. Som tidigare framhélls bor
anstrangningarna koncentreras till att 1 forsta hand salja in de nya externa tjansterna och
infora regelbundna matningar av NKI och kundklagomal.

Det éar tveksamt om de gallande affarsplanerna ar tillrackliga underlag; formodligen maste
lanseringen av saval direktreklam, postorder som foretagspaket ske pa basis av en revidering
av affarsplanen, 1 vart fall vad avser konkreta mal, tidsplaner och liknande. Det bor dock inte
handla om nya utredningar, utan mer om att satta realistiska mal och vaga dessa mot
befintliga resurser. For att underldtta samarbetet med Sida borde arbetet med dessa aspekter
sammanstallas 1 en arsplan for 1998 som anger arsmalen och finansieringsbehoven for
respektive aktivitet.

Sida bor positivt 6vervaga att lamna stod till verksamheten inom pagaende delprojekt, men
avsta fran att stracka ut verksamheten till de delar i affarsplanerna som annu inte paborjats
tills dess att parterna gemensamt kommit fram till att nédvandiga personella resurser kan
frigéras. Vidare bor man 6verenskomma med Postbolagen AB att tillampa den typ av
uppfoljning av mal och resultat som aterfinns i rapporten daterad september 1997. Den ger
ett snabb och tydlig 6verblick 6ver de olika delprojektens status och problem.

Nar verksamheten nu inriktas pa operativt arbete finns det anledning att starka postens
representation i St Petersburg. Postbolagen har redan utnamnt sin representant dar till
projektledare. Det bor foljas upp med att budgetansvaret delegeras till projektledaren inom
ramen for faststillda handlingsplaner. Det skulle erbjuda snabbare och flexiblare rutiner f6r
avrop av tjanster 1 svenska posten som bedoéms nodvandiga for att na malen.
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5.2 Spridning

Det bakomliggande syftet med samarbetet 1 St Petersburg var, saval enligt principavtalet med
nationella ryska posten som 1 kontraktet med regionala posten 1 St Petersburg, att sprida
erfarenheterna av samarbetet till andra postenheter, 1 forsta hand 1 nordvastra Ryssland men
ocksa till andra regioner 1 Ryssland. Enligt kontraktet mellan posten 1 St Petersburg och
SwedPost ska den forra “peka ut omraden och projekt for fordjupat konsultarbete”. Det ar
oklart om detta endast avser arbetet i St Petersburg eller om det ocksa ska omfatta
spridningen till andra postenheter. Det framgar inte heller hur spridningen ska ga till: om det
ar posten 1 St Petersburg som ska delge erfarenheterna till sina kollegor 1 regionen eller om
det forutses att liknande samarbetsprojekt ska dras igang nar huvuddelen av samarbetet 1 St
Petersburg ar avslutat. Fragan synes inte heller ha diskuterats under det hittillsvarande
samarbetet.

Oavsett hur fragan om spridning kommer att foljas upp ar det klart att svenska posten, efter
lardomarna 1 St Petersburg, skulle vara val skickad som part 1 sadana projekt. Erfarenheten
visar att framgangar 1 denna affarskultur kraver en lamplig blandning av etablering av
agarskap for forandring och mer omfattande analys for langsiktig utveckling samtidigt som
nagorlunda snabba operativa resultat uppnas. Detta kan endast astadkommas om man har
goda personliga och professionella relationer. Samtidigt har posten 1 St Petersburg
tillgodogjort sig kunskapen att det behovs en klar affarsidé som grund for att utveckla nya
produkter och att posten i en marknadsekonomi framst ar en serviceorganisation. Posten 1 St
Petersburg kan salunda tjana som referensprojekt. Dessa insikter pa 6mse hall bor gora att
forutsattningarna att hitta ratt upplaggning av samarbetet blir mycket goda - om nya forslag
till samarbetsprojekt skulle bli aktuella.

Det rader heller ingen tvekan om att svenska postens tekniska kunnande ar av stort varde for
tankbara samarbetspartners runt Osterjon. Med en mer efterfragebaserad metodik for den
organisatoriska utvecklingen ar dven erfarenheterna av postens interna féréandrings- och
utvecklingsarbete en god referens for postforvaltningar 1 regionen.

Sida bor darfor ha en positiv grundinstallning till samarbetsprojekt med liknande inriktning
aven i andra delar av Ostersjoregionen. En bidragande faktor till ett positivt beslut bor dock
vara att svenska posten inser att utveckling av postala bastjanster ar en viktig forutsattning for
ett mer kommersiellt samarbete, inte minst genom att den skapar fortroende hos “képaren”. 1
sjalva verket har svenska posten harigenom en mycket anvandbar strategi for sin
internationalisering: utveckling av bastjanster med Sida-finansiering (och som bl a gagnar
Sidas malgrupp) som grund for rent kommersiella satsningar av betydelse for postens interna
strategi, men ocksa for den ekonomiska tillvixten 1 samarbetslanderna.

Samarbetet ar vidare ett exempel pa att “twinning”, dvs tekniskt samarbete mellan homologa
organisationer, inte bara kan baseras pa overforing av system och produkter fran denna ena
till den andra organisationen. Den ménskliga faktorn behovs 1 varje led for att skapa
fortroende och forstaelse for utveckling av affarsidé och nya tjanster och produkter. Inte minst
har det visat sig betydelsefullt att ha en nira dialog 1 starten och hog narvaro i det operativa
skedet. Detta ar en lardom for savil finansiar som projektorganisation.
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Uppdragsbeskrivning 1997-09-18

UPPFOLJNING AV SAMARBETET MELLAN SVENSKA POSTEN
OCH DEN REGIONALA POSTEN | ST PETERSBURG

1. Bakgrund

Sida fattade i september 1995 beslut om att finansiera en férsta fas i ett
samarbetsprojekt mellan den svenska posten och den regionala ryska posten i
St Petersburg. Svensk part var Postens konsultbolag SwedPost Consulting AB.
Insatsens langsiktiga mal var att skapa ett modernt, effektivt och mangsidigt
postsystem i St Petersburg-regionen, som darefter skulle tjana som modell fér
utvecklingen av hela det ryska postverket.

Projektet i St Petersburg &r i férsta hand tankt som ett pilotprojekt fér de andra
regionerna i nordvéstra Ryssland, och inledningsvis gjordes en grundlig
genomgang av postens sitution i St Petersburg. Dar framkom bl.a. att volymen
pa postférsandelser minskat dramatiskt sedan 1990. Fér att systematiskt
bearbeta problemen som identifierats och férnya organisationen utarbetades
en affarsplan fér Petersburgspostens generaldirektor. Detta dokument, som ar
styrande for hela postens verksamhet i St Petersburg, implementeras och
omarbetas nu fortiépande. Dessutom lag denna till grund fér arbetet med
underliggande affarsplaner fér bl.a. kassaservice, betalningssystem och
bankverksamhet. Insatsen innehdll &ven utbildning av personal i Petersburg
och studiebesoék i Sverige.

Samarbetet intensifierades i bérjan av 1996 genom att svenska posten
beslutade att ha en representant permanent placerad i St Petersburg. Denna
representant har sedan dess regelbundet deltagit i Petersburgspostens
ledningsgruppsméten och darigenom kunnat uppna en béttre koordinering och
férankring av de svenska aktiviteterna

I maj 1996 inkom Posten i St Petersburg med framstallan till Sida om stdd till en
ytterligare fas i samarbetet med svenska posten. | samband med detta
genomférdes dock en omorganisation pa svenska posten dar SwedPost
Consulting AB uppgick i Postbolagen AB och upphdérde som enskild juridisk
enhet. Detta innebar &ven vissa personella férandringar. Pa grundval av detta
dréjde det till februari 1997 innan Sida fattade beslut om fortsatt stéd till en
andra fas i samarbetet.

Sidas stad till den andra fasen i samarbetet omfattar 2 000 000 kr och avser
aktiviteter under 1997. Férutom det mera langsiktiga arbetet med affarsplaner
har tre omraden identifierats for atgarder inom ett handlingsprogram under
1997. Dessa omraden, som &r centrala for att posten skall férbattra sitt
anseende hos sina kunder och dérigenom ¢ka volymerna ar:

1. Forbéattra kvalitet och sékerhet vid befordran av brev och paket.

2. Férbattra kundndjdheten, speciellt inom de segment som i framtiden kommer
att ha stora brev/paketvolymer.

3. Utveckla nya och vidareutveckla gamla produkter.



2. Syfte

Sida har beslutat genomféra en utvardering av ovannamnda insatser. Syftet ar
att fa

a) enbeddmning av hittills uppnadda resultat och effekter, samt
b) ett underlag for stéllningstagande om eventuella fortsatta insatser.

3. Konsuit

For uppdragets genomférande har valts Lars Rylander, SPM Consultants.
Rylander har stor erfarenhet av utvarderingar av svenskt utvecklingssamarbete
och genomférde bl.a. p& uppdrag av BITS en utvardering av svenskt
postsamarbete i Estland 1992.

4. Uppdraget

Utg&ende fran projektdokumentation som tillhandahalls av Sida skall intervjuer
genomféras med savél den svenska parten, SwedPost Consulting AB och
Postbolagen AB, som den ryska parten, den regionala posten i St Petersburg. |
St Petersburg skall &ven information inhdmtas fran andra kallor sdsom stadens
borgmésteri, viktigare kunder och det pagaende Tacis-finansierade

postutve cklingsprojektet for NV Ryssland.

Den skriftliga redogérelsen skall omfatta féljande:

1. En &versiktlig beskrivning av samarbetets férlopp speglat fran bagge parters
utsagor och skriftliga dokumentation.

2. En beddmning av det svenska tekniska samarbetsprojektet utifran féljande
Kriterier:

a) Maluppfyllelse med hansyn tagen till &ndrade férutsattningar.

b) Orsaker #!l héa/lag grad av maluppfyllelse: Hansyn tages till bl.a.
organisatoriska, administrativa, finansiella, institutionella etc.

c) Kostnadseffektivitet -

d) Férutsattningar for hallbara effekter av projektet och méjliga kopplingar till
det pagéende Tacis-projektet.

3. En genomlysning av grénssnittet mellan det Sida-finansierade projektet och
de bada postverkens kommersiella samarbete.

4. Baserat pa de ovanstaende slutsatserna skall konsuiten ge Sida
rekommendationer fér stallningstagande om eventuella fortsatta insatser.

4.Tidplan

Utvarderingen beréknas ta 10 arbetsdagar. En rapport skall inlamnas till Sida
senast den 24 oktober.
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