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FOR ATT SNABBT KOMMA IGANG med ett virtuelit

team ar det viktigt att definiera effektiva kommunikationsprocesser
och att ta kulturella skillnader med i berakningen. | denna rapport
diskuterar vi, utifran nastan 20 ars erfarenhet av outsourcing av IT-
team i Indien som jobbat med svenska foretag, hur man skall borja
jobba med outsourcingteam.

INTRODUKTION

Vissa foretag har ett eget utvecklingsteam och ser behovet att forstarka detta med utvecklings och restresurser.
Detta kan ske pa tillfallig basis eller mer permanent. Andra foretag har inga egna programmeringsresurser och out-
sourcar hela utvecklingen. Ett tredje fall ar da man lagger ut ett helt projekt antingen genom att sjalv skriva
kravspecifikation eller lata outsourcingforetaget gora en forstudie. Det sista fallet avviker inte vasentligt fran nar
man lagger ut ett projekt till ett svenskt IT-foretag och vi kommer inte i denna rapport att berora detta sista fall.

Manga har hort om misslyckad outsourcing, och dven om vi har narmare 20 ars erfarenhet av outsourcing sa kanner
vi oftast inte riktigt igen oss i det. Men med det sagt; sjalvklart sa finns det svarigheter som man bor vara medvet-
en om, men enligt var erfarenhet sa kan man absolut lyckas med globala programutvecklingsteam om man bara tar
till relativt enkla och logiska metoder.

Den har rapporten kommer att ta upp de faktorer som man bor tanka for att lyckas med outsourcing till team.

HUR SKALL MAN BORJA?

Vart forslag pa hur man kan starta ar baserat pa erfarenheter med upp-
start av flera kunder. Men vart syfte ar inte att foresla en strikt process
men mer ge ett forslag for hur man skall kunna komma igang. Det over-
gripande syftet ar att skapa en relation mellan det svenska och det in-
diska teamet samt att det indiska teamet skall forsta vilka forvantningar | stillet for att foresla en

det svenska teamet har. o o c 1o
specifik process sa foreslar

Aven om vi alltid tycker att ett personligt mdte ar det basta sattet att vi vilket typ av ramverk som
starta en affarsrelation sa vet vi att det inte alltid ar mojligt. | dessa fall
sa foreslar vi att man anvander sig av Skype, garna med video samt nagot
skarmdelningsverktyg [1].

kravs for att lyckas.

Om man borjar med en presentation; helst med video och med bade

svenskarna och indierna, sa kan det svenska foretaget kora en foretags-

presentation dar de fokuserar pa att beskriva bakgrunden till de uppgif-

ter som skall outsourcas. Det ar valdigt viktigt att de indiska medarbetarna far en introduktion och forstaelse till
kontexten; det kan vara valdigt svart att sitta ett kvarts varv runt jorden och forsta saker som vi i Sverige tar for
givet och glommer att namna for programmerarna.



Nasta mote kan vara en demonstration av produkten eller en over-
blick som beskriver produkten eller projektet pa en hog niva. Bilder
ar att foredra over enbart text och punktform.

Ett tredje onlinemote kan vara en mer oppen diskussion. Dar man
diskuterar oklarheter fran de tidigare motena samt gar in pa upp-
giften. Man diskuterar ocksa vilka roller som olika personer skall ha
och vilka processer som skall anvandas, t.ex. Vid incheckning av
kallkod.

Om det redan finns en produkt kan man parallellt med dessa moten
se till att de indiska medarbetarna far installerat en relevant ut-
vecklingsmiljo, VPN licenser, mm. Att man bestammer vilka kom-
munikationsverktyg, versionskontrollsystem mm. som skall anvan-
das. Vi tycker att Skype fungerar valdigt bra for textdiskussioner
och videokonferenser men det ar bra att jobba med en Issue Track-
er [2] for att fa battre struktur pa vilka uppgifter som skall utforas
eller vilka buggar som skall l6sas.

-

Om de indiska medarbetarna inte jobbat med svenskar forut sa bru-
kar vi internt ge dem en kulturell traning dar vi beskriver en del
ramverk for att forsta kulturella skillnader. Vi gar ocksa in pa spe-
cifika problem som kan intraffa. Helst vill vi ocksa diskutera dessa
utmaningar med det svenska teamet pa ett Oppet satt, for det
basta resultatet far man om man gar halva vagen var.

Roller

Det indiska samhallet ar mer hierarkiskt an det svenska. Dels beror

detta pa generella kulturella skillnader (tex. Hofstede’s maktdi-

stansdimension - som beskrivs senare) men det beror ocksa enligt min uppfattning pa traditioner fran den eng-

elska kolonialtiden dar engelsmannen foredrog en hierarkisk organisation. Manga men inte alla moderna Indier
kan agera valdigt vasterlandska i allmanhet men de kan kanna sig osakra i
nar en svensk chef ar valdigt informell. Vi forsoker alltid att ga halva vagen,
dvs. vi forsoker vara mer informella och mindre hierarkiska an vad som ar
normalt i Indien, men samtidigt ser vi ofta att man far battre resultat med
lite mer hierarki an vad vi kan vara vana vid i Sverige. Vi forvantar oss att
anstallda utvecklare pratar direkt med kunder, men de kan behova en tydli-
gare intern hierarki, sa bli inte forvanad att vi har fler titlar och nivaer an

Det kan ofta vara bra att vad som &r vanligt i Sverige. Tydliga roller & oavsett mycket viktigt for att
vara mer formell och hier- kommunikationen skall fungera och det indiska teamet skall kunna leverera
arkisk an vad man skulle onskat resultat.

vara i Sverige!

Uppfoljning

Regelbunden kommunikation och uppféljning ar nodvandig. Dels sa ar detta

viktigt pa grund av vissa kulturella skillnader som vi skall titta pa senare,

men dessutom ar det latt att missforstand uppstar nar man bara kommuni-

cerar over digitala medier. Uppfdljning kan ske pa olika satt. Dagligen ge-

nom SCRUM-moten, genom att de indiska anstallda visar vad de gjort via
skarmdelningsverktyg, men ocksa genom generell uppfoljning och genomgang pa ledningsniva for att se till att
det onskade resultatet uppnas och att problem réttas till. Eftersom var ledning har en béattre 6versikt dver vilka
andra resurspersoner vi har kan vi ibland stotta de anstallda pa olika satt om vi far fortlopande information om
vad som pagar och om vilka problem som finns.

UTMANINGAR

Vi tror det ar farligt att generalisera alltfor mycket da det alltid finns stor variation inom varje nation eller grupp
av manniskor. Ibland kan interna variationer inom en grupp vara mycket storre an vad skillnaderna ar mellan olika
grupper eller lander. Men med det sagt sa vill vi &nda namna nagra teorier och ramverk som vi tror kan vara an-
vandbara for att forsta vissa skillnader. Lasaren maste dock forsta att man bor undvika att stereotypisera manni-
skor och lander.

Kulturella skillnader

Ledare i globala organisationer maste ta hansyn till kulturella skillnade Kultur ar svart att forsta eftersom det



omfattar skillnader, vad galler sprak, traditioner, varderingar, humor och mycket mer [3, 4]. Geert Hofstede, en
av de storsta auktoriteterna nar det galler kulturskillnader, speciellt inom IT. Han definierade fem kulturella di-
mensioner: maktavstand (PDI), kollektivism/individualism (IND), femininitet/ maskulinitet (MAS), osakerhetsundvi-
kande (UAI) och tidsperspektiv (LTO) [5].

Hofstede sammanstallde statistiken fran mer an 120 tusen respondenter i mer an 60 lander [6]. Hofstede byggde
sina slutsatser pa en av de storsta undersokningar som nagonsin gjorts inom detta omrade.

Hans slutsatser saknar inte kritik. Viss del av denna kritik bygger enligt var syn pa olika kunskapssyn och dessa har
bara akademiskt varde. Foljande omraden kan dock vara viktiga att vara medveten om:

° Respondenterna var alla IBM anstallda vilket Hofstede menar minskar risken for att ovidkommande faktorer
kan paverka medan kritiker ofta menar tvartom.

° Antalet respondenter per land varierade stort och i vissa lander svarade manga tusen medan i andra bara
nagra tiotal.

° Hofstede bortsag i huvudsak fran regionala skillnader (med undantag for ett par lander som t.ex. Franskta-
lande och engelsktalande Kanada).

° Undersokningarna utfordes under 60-70 talet. Aven om Hofstede visar pa relativt stor historisk stabilitet
bakat, sa har férandringarna pa alla andra omraden under de sista decennierna varit enorma. [6, 7].

° Nar Hofstedes resultat ar presenterade sa namns normalt sett inte standardavvikelse, vilket gor det svart
att forsta hur vanligt beteendet verkligen ar i landet.

Vi ar medvetna om och haller i stort med om ovanstaende kritik men enligt var uppfattning kan man &nda anvanda
ramverket med en viss nypa salt och men man maste vara valdigt forsiktig nar man generaliserar. Var uppfattning
ar ocksa att Sydindien (idag) dar storsta delen av Indiens IT industri ligger avviker i vissa fall fran det nationella
index som Hofstede redovisar pa sin webbsajt [8].

| en undersokning som vi gjorde, dar respondenterna var beslutsfattare bland vara svenska kunder och indiska
aterforsaljare, sa fann vi att maktavstand, osakerhetsundvikande samt tidsorientering var de viktigaste faktorerna
nar de jobbade ihop. Ett konkret exempel som visar hur komplexa egentligen simpla situationer kan bli ar nar en
indier har svart att saga ’Nej’. Man kan forklara det genom féljande tre teorier:

e Maktdistans: det ar inte okej att saga nej till nagon med mer makt
o Tidsperspektiv: det ar viktigt att inte tappa ansikte idag, imorgon ar en ny dag!
o Osakerhetsundvikande, orolig att kunden blir arg om man sager nej

Men vi ska inte tro att vi alltid gor saker pa ett forstaligt och motiverat
satt. Svenskar har ofta ett liknande problem dar vi kanske ibland haller
tyst med kritik de forsta gangerna som nagot inte blir helt som det var
tankt, men om det fortsatter att handa sa kan det handa att vi tappar
talamodet och reagerar starkt, eller helt enkelt avslutar samarbetet

Hofstede’s resultat kan utan att ge en anledning, bara for att undvika konfrontation. Den in-
Lo diska personalen som ar van vid direkta reaktioner forstar da inte varfor
enligt var erfarenhet vara vi reagerade sa starkt som vi gjorde.

nagot som hjalper till att . . , ] o,

K dvetand kul- Man kan forklara dessa reaktionsskillnader med att i Sverige sa har man
SKapa medvetande om Ku ett extremt lagt osdkerhetsundvikande, medan man i Indien, med ett
turella skillnader. mycket hogre osakerhetsundvikande, t)(cker att det ar mer acceptabelt

att kanslosamt reagera tidigt. Indier vill ha feedback, positivt som nega-
tive, sa ofta som majligt da det minskar osdkerheten. Svenskar a andra
sidan har inte samma behov sa da blir det ofta att vi inte ger andra den
feedback som de faktiskt vill ha.

Sa medan indier absolut maste lara sig att sdga nej, sa maste ocksa

svenskar lara sig att ge mer positiv, och negative, feedback; for att

. kunna jobba ihop maste man motas halvvags och gora sitt basta for att

. forsta den andra parten. En svensk kan hjalpa en indier genom att stalla oppna fra-

gor, undvika ja-nej fragor eller att be den indiska personalen att komma tillbaka efter de gjort en ordentlig ana-

lys.bI[léira bada parter ar medvetna om de kulturella skillnaderna sa blir det enklare att undvika att de leder till
problem.

[ till‘a%g till Hofstede vill vi namna Hall som ocksa definierade ett antal kulturella dimensioner. Den vi funnit fram-
for allt anvandbar ar hans hog/lag kontext. Vi uppfattar denna dimensionen anvandbar darfor att svensk kultur har
relativt lag kontext medan indisk kultur har relativt hog kontext. Svenskarnas laga kontext innebar att man laser
valdigt lite mellan raderna (kontexten ar relativt oviktig) medan i indiernas hogkontext-kultur finns det ofta
ganska mycket mer mellan raderna, kroppssprak betyder ocksa mer. | personliga moten och nar videokonferens



anvands for kommunikation sa ar det normalt sétt enklare att uppfatta nar
den andra parten har missuppfattat nagot som man sagt. Nar man a andra
sidan kommunicerar genom email eller specifikationer sa kan dessa kontext:
skillnader ofta stalla till problem. Pa nasta sida sa ger vi nagra exempel pa
ikillnader som vi har upptackt som ar av relevans for globala utvecklings-
eam.

Det ar valdigt viktigt att mota kulturella skillnader utan att ha en domande
attityd. Detta betyder dock naturligtvis inte att oprofessionellt beteende ar
accepterbart. Vi rekommenderar att man anstranger sig extra mycket for
att gora alla deltagarna involverade i outsourcing-processen medvetna om
att problem och utmaningar ska kommuniceras sa tidigt som madjligt och att
[j_essa problem skall bli losta. Detta galler bagge sidor; alla har nagot att
ara.

Alla som ar involverade kan trénas i kulturell forstaelse genom att lasa pas- ==
sande bocker och artiklar som tar upp detta omrade. Da vissa kulturella;‘._
skillnader kan vara kansliga sa kan det vara bra att borja forsiktigt och over =
tid coacha och trana alla som ar involverade. =
Att traffas och lara kanna varandra skapar en bra grund som kan hjalpa till
nar det kommer till att undvika missforstand som grundar sig i kulturella
skillnader. Enligt var erfarenhet sa hjalper sociala traffar till att forbattra
professionella relationer. Vi har ocksa funnit att det hjalper till nar man"
oppet diskuterar kulturella skillnader och hur man forstar dem.

Regelbundna uppféljningar genom dagliga rapport och/eller SCRUM-méten via Skype kan hjélpa kunden att pa
ett tydligare satt forsta vad som hander och darmed undvika otrevliga dverraskningar.

Nar man anvénder sig av video- eller telefonkonferenser sa rekommenderar vi att ena teamet tar anteckning-
ar och skriver motesprotokoll. Detta ger den svenska kunden maojlighet att lasa och utvardera om teamet har
forstatt kontexten till uppgiften korrekt.

‘Tacit Knowledge’

Trots att kulturella skillnader ar en av de viktigaste orsakerna till problem vid IT-utsourcing, ar en del pro-
blem mer relaterade till vad som pa engelska kallas ‘Tacit knowleage‘ (tacit kunskap) [11]. Detta kan vara
ett problem, dven da man léiger ut arbete till personer som kommer fran samma land och kultur. Motsatsen
till tacit kunskap ar ’explicit kunskap’. Men samtidi?t bygger all kunskap pa tacit kunskap. Dvs. man kan inte
kommunicera explicit kunskap utan att parterna delar tacit kunskap. | detta begrelpE ingar kontext, erfaren-
het och antaganden; saker som ”varenda manniska vet” ar inte nodvandigtvis sjalvklarheter nar man pratar
med nagon fran en annan kultur.

Ofta ar manniskor inte medvetna om den kunskap de har och hur den
kan vara vardefull for andra. Kunskap som tas for given ar ofta mycket
vardefull kunskap. Om den kan konkretiseras sa hjalper detta manni-
skor fran olika delar av varlden och med olika erfarenhet att forsta

Det ar valdigt viktigt att varandra. Effektiv overforing av tacit kunskap kraver normalt att man
man inte moter kulturella har langvarig personlig kontakt och litar pa varandra P.Z&. Tacit kun:
skillnader med en démande skap kan i princip inte overforas genom text, enkla forklaringar, pa

. samma satt som Eonkret kunskap, utan den ar nagot man kan bygga
attityd, men det betyder upp genom erfarenhet [10].

aobsolut inte gtt man ska till Tacit kunskap ar del av ett generellt kommunikationsproblem och inte
lata oprofessionellt bete- pa nagot satt specifikt fér mellankulturell kommunikation. Men detta
ende. lir mer komplext i samband med outsourcing av programvaruutveckl-
ing, beroende pa att teamen ar geografiskt atskilda och att man kom-

municerar huvudsakliﬁen via elektroniska medier. Det ar vasentligt att

alla deltagare som jobbar med outsourcing undviker att gora antagan-

den om de andra deltagarnas situation och begransningar. Istallet

. maste de be om klargoranden, ge snabb feedback for att undvika alla

former av missforstand [13].

Att kartlé‘ijgga och forsoka dokumentera tacit kunskap ar vasentligt for framgangsrika IT-projekt men det finns
inga standardmetoder for att overfora tacit kunskap. Darfor maste man anvanda kreativa satt som grundar sig
pa den specifika_situationen. Vi har i vissa projekt haft manadsmogten dar_nyckelpersoner fran bada teamen
traffats varje manad och tillsammans gatt igenom leveransen fran foregaende manad men ocksa vad som
skulle utvecklas under nasta manad. Andra exempel ar fotografier av den miljon som systemet stoder, tex. en
containerdepa, studiebesok, video, prototyper, mockups, mm. [13].

SAMMANFATTNING

| denna rapport har vi diskuterat bade utmaningar och Gsningar fér hur man effektivt skall kunna jobba till-
sammans med distribuerade team. Att initialt se till att det indiska teamet far en bra dversikt och att roller
och processer definieras val ar viktigt. Kontinuerlig uppfoljning och online moten ar ocksa viktigt. Slutligen
vill vi referera till en undersokning [15] som visar att  de vanligaste orsakerna till att outsourcingprojekt
misslyckas ar de foljande, dar de tva forsta och viktig- 5 aste ligger utanfor syftet med detta dokument;




Exempel pa kulturella skillnader

’Yes sir’ - att inte kunna séga nej: Indier sdger ofta ‘Yes’ ndr vdsterldnningar skulle
sdga _’ag dr inte saker* eller till och med ’Nej‘. En indisk utvecklare svarar t.ex. ofta
’Ja‘ pd en fraga om en leverans kan ske vid ett visst datum, dven om han/hon inte vet
om det dr mojligt att leverera i tid. Asiater i allmdnhet undviker av kulturella skal
helst att ge ett negativt svar. Av samma orsak, kan en indier ibland undvika att stdlla
en frdga ndr han/hon inte forstdr. Detta beteende bottnar i dimensionerna makt-
avstdnd och osdkerhetsundvikande som vi har diskuterat ovan.

Ledarskapsstil: Vdsterldndska chefer fragar i allmdnhet inte varje dag hur en anstdlld
klarar en uppgift, eftersom detta kan uppfattas som om man inte litar pd den an-
stdllde. Om chefen inte regelbundet frdgar, hur arbetet fortskrider, kan en indisk an-
stdlld istdllet tro att hans eller hennes arbete inte dr viktigt. Detta kan ocksd hdnga
samman med att vdsterldndska chefer ofta fokuserar pa resultat snarare dn pa beteen-
den: "Det spelar ingen roll hur du gor, bara resultatet blir det forvintade.” Indiska
chefer fokuserar mycket mer pa beteenden, dvs. att saker och ting gors pad rdtt sdtt.

Att ta risker: Svenskar tar i allmdnhet stéorre risker och gor relevanta antaganden om
vad som kan gd fel, innan de startar en uppgift. De anser att det dr viktigare att leve-
rera i tid, dven om produkten skulle vara behdftad med ndgra fel, dn att inte klara
leveransdatum [9], medan indier ofta védntar med att leverera, tills de anser att pro-
dukten dr felfri. Sen leverans kan anses acceptabel, om det finns obesvarade frdgor,
som skickats till kunden under arbetets gdng.

Konflikter: Svenskar dr generellt sett rdadda for konflikter [9] och kommunicerar ddrfor
ibland inte, nédr de dr missnéjda med en uppgift, utférd av outsourcingpartnern. In-
diska fdretai och anstdllda kan ddrfor up;) atta denna avsaknad av negative feedback
som ett tecken pd att kunden dr nojd. Indiska foretag har ocksd erfarenhet av att
jobba med amerikanska kunder, som enligt vdr uppfattning dr mycket snabbare att
kommunicera, ndr de inte dr néjda.

Uppskattning: Enligt vdr erfarenhet med kunder fran olika ldnder, skulle vi vilja gene-
ralisera och sdga, att indier i allmdnhet sdger ’great‘ om en genomsnittlig prestation,
medan svenskar i allmédnhet inte ger ndgon positiv feedback, sdvida inte prestationen
dr ldngt éver forvdntan. Detta gor att indier ofta uppfattar det som om svenskar aldrig
dar riktigt nojda.

Privatliv: | mdnga vdsterldndska kulturer sd dr privatliv och arbetsliv skilda, medan i
mdnga andra kulturer sa dr jobb och arbetskamrater en del av privatlivet. | det forra
scenariot dgnas arbetstiden mer eller mindre helt dt arbete, medan i det senare kan
aktiviteter som inte dr arbetsrelaterade ocksd ske under arbetsdagen. Detta ger inte
nodvdndigtvis ldgre produktivitet eller effektivitet, eftersom de anstdllda i gengdld
ofta jobbar fler timmar for att kompensera detta, eller har bdttre simul tankapacitet.

Tidsuppfattning: | en brittisk studie fann man att Indierna hade en mycket mer flexi-
bel uppfattning om tid och datum dn vad britterna hade [8]. Detta berodde delvis pd
en annan tidsuppfattning. Det dr forstds naturligt att man mdste ha forstdelse for vissa
typer av forseningar (t.ex. Ihdllande monsunregn som gor att kollektivtrafiken inte
fungerar under en dag, trafikkaos, att sjukhusen krédver att en ndra anhorig finns med
dven vid relativt enkel behandling, elavbrott mm.) men det innebdr givetvis inte att
det dr ok att inte kommunicera. Att indier kan ha kulturellt svdrt att kommunicera
forseningar kan man ocksd forstd och man mdste bygga processer och ramverk sd att
det gdr att meddela detta med ldgsta mdjliga kulturella pris. Men i grunden menar vi
att indiska medarbetare skall kommunicera professionellt och att svenska medarbetare
skall ge tidiga indikationer da detta inte fungerar. Vi vill slutligen trycka pd att det dr
xiktigt att forstd att denna typen av problem sdllan beror pé direkt slarv eller odrlig-
et.



Att koparen inte ar tydlig med sina mal for outsourcingen
Att koparen inte ar tydlig med sina krav
Att parternas intressen divergerar pa grund av forandringar i kundens affarsmiljo eller att behoven forandras

Dalig styrningsstruktur for att hantera den pagaende relationen

Tacit knowledge Kan aldrig
overforas via endast text
eller simpla forklaringar.
For att fa forstaelse for
kunskapen behover den till
viss man upplevas.
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