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DIGITAL LEDELSE

Af Lars Goldschmidt

Vardier koster noget

Det er en kempe opgave at rekruttere og
fastholde kompetent arbejdskraft og verdier.
Det kan ga ud over regnskabet.

Kompetente medarbejdere er den knappeste ressource i
dag. Det er det store problem, som enhver organisation er
oppe imod. Der ligger en keempe opgave i at rekruttere og
fastholde kompetent arbejdskraft. Her spiller ledelse en
stor rolle. En nylig undersggelse viste, at medarbejdere
s@ger nyt job, (foruden mangel pa spaendende opgaver)
pa grund af darlig ledelse. P& direktionskontorerne bar
man derfor kigge ned ad sig selv, nar det gaelder medar-
bejderrekruttering og -fastholdelse.

Og der bgr kigges godt efter. Det duer ikke, at konstate-
re, “at det ser godt ud. Vi har et godt veerdisast for organi-
sationens forretningsferelse og arbejdsforhold”. Det er ik-
ke nok at have de rigtige veerdier. Der skal ogsé praktise-
res ledelse, der lever op til vaerdierne.

Det vil de fleste nok nikke - endog genkendende - til. Ikke
desto mindre mangler der faglig viden om, hvordan man
praktiserer god ledelse. Ledelse, hvor veerdierne efterle-
ves, og hvor det sker p& en méade, der er synlig for medar-
bejderne. Det er nemlig ikke nok at efterleve veerdierne.
Det skal veere synligt. Det kreever, at ledelsen udfgrer
handlinger, hvor andre havde veeret mere nzerliggende. At
man ikke ger, som man alligevel ellers ville have gjort, eller
som enhver anden ville gare.

Ledelsen skal foretage ekstraordinzere handlinger i for-
hold til medarbejdernes og omverdenens forventninger.
Handlinger med synlige omkostninger. Det i sig selv syn-
ligger veerdiernes betydning.

Et helt konkret eksempel pa en veerdi er at modvirke og
mindske stress blandt medarbejderne. Det er imidlertid ik-
ke andet end ord for netop medarbejderne, medmindre
man er villig til at handle, selvom det koster.

Megen travlhed i leengere tid skaber gget arbejdspres
og risikerer at give stress. Moderne videnarbejdere har of-
te det til feelles, at de opfatter
deres opgaver som sé span-
dende, at de har sveert ved at
sige nej til at patage sig flere.

Dertil kommer, at videnvirk-
somheder ofte belgnner dygti-
ge medarbejdere ved at give
dem nye udfordrende opga-
ver. Selvom meningen er ros,
sé er faren gget stressbelast-

“I rekruttering og
fastholdelse af
medarbejdere
betyder det
nemlig meget, at

Vardlerne ning. Her ber ledelsen leve op
efter|eves Sé det til veerdien, ogséa selvom det

. ’ koster indtjening for eksempel
kan ses. ved at takke nej til ordrer.

Den anbefaling giver for-
mentlig mange en darlig smag
i munden. Ikke desto mindre
er det maske det, der skal til. Af hensyn til medarbejder-
nes helbred og til virksomheden pa det lange sigt. Derved
signalerer man, at veerdier ikke bare er ord, men noget
man vil ofre noget for.

Andre eksempler pa veerdier er ligestilling pa tveers af
ken, race, tro med videre, konsekvent videreudvikling af
virksomheden og medarbejderne gennem evaluering,
feedback og efteruddannelse samt vigtigheden af balan-
ce mellem arbejdsliv og privatliv.

Er det veerdier, der ikke blot skal fa organisationen til at
se godt ud, men rent faktisk kendetegne den, sa koster
det ogsa. Man bgr som leder i forhold til eksemplerne
sporge sig selv: Hvad ggr jeg for at sikre bred rekruttering
og ligestilling pa arbejdspladsen? Er jeg selv parat til at
udvikle mig gennem efteruddannelse og medarbejdereva-
luering? Er jeg det gode eksempel pa work-life-balance?

Der anvendes mange fine begreber, nar der skal saettes
ord pd, hvad det er, vi som ledere bgr og gor. Et af dem er
veerdibaseret ledelse. Men ord og begreber er ikke andet
end blot det, med mindre de synligt oversasttes til hand-
ling. Jeg vil gerne sléa et slag for veerdipraktiseret ledelse. |
rekruttering og fastholdelse af medarbejdere betyder det
nemlig meget, at veerdierne efterleves, sa det kan ses.

Lars Goldschmidt er administrerende direktor i
Foreningen af Radgivende Ingenigrer - FRI

For den indiske it-
virksomhed Nagarro
med speciale i
offshoring af
softwareudvikling
blev opgaven med at
opgradere 7-
Technologies’
SCADA-system,
IGSS, vejen ind i
Danmark og
Skandinavien.

offshoring

Af Lars Ole Locke

Der skal en hel del til at impo-
nere projektchef Christian
Brebeck fra 7-Techonologies -
isaer nar det drejer sig om de
utallige indiske it-virksomhe-
der, der gor deres hoser gronne
over for ham hver eneste uge i
habet om, at virksomheden vil
outsource til netop dem.

Langt de fleste bliver kontant
afvist ved den forste telefon-
kontakt.

Sadan var det ikke med indi-
ske Nagarro.

Den indiske it-virksomhed
har i nu to dr sammen sin dan-
ske kunde arbejdet med at op-
gradere 7-Technologies vigtig-
ste produkt, softwaresystemet
IGSS, til .Net-platformen.

Omkring 800.000 kodelinjer
er skrevet om, og i disse uger
afleverer Nagarro den endelige
udgave, der snart skal sendes
ud til kunderne.

For Christian Bregbeck er det
kulminationen pé et meget vel-
lykket outsourcingforlgb.

“Vi bliver lobende bestormet
af folk, der vil outsource hvad
som helst, men meget fa har
faktisk teenkt over, hvad delt
udvikling indebeerer. Det hav-
de Nagarro nogle meget gen-
nemtaenkte og velprovede mo-
deller for,” siger Christian Bro-
beck.

Fejltagelserne

I hele sin erhvervskarriere og
fra 1992 i 7-Technologies har
han arbejdet sammen med
mindst en og ofte flere indiske
kollegaer - en tradition som
stammer helt tilbage fra hans
tid i Christian Rovsings krak-
kede it-selskab.

Han har med egne ord ogsa
maerket de kulturforskelle, der
af og til driver uerfarne danske
it-virksomheder til vanvid i
samarbejdet med indiske off-
shore partnere.

Fra de pudsige forskelle til de
mere substantielle der kan for-
sinke projekter og i veerste fald
fa dem til at kuldsejle.

“Jeg har provet alle fejltagel-
serne. Indere der nikker med
hovedet den anden vej end os
og deres evne til at sndre et
tilsyneladende ja til et nej. Men
i tilfeeldet med Nagarro har
det, set fra min stol, ikke vaeret
svaert med det kulturelle,” si-
ger Christian Brgbeck.

En fidus i kommunikationen
med det 10-12 mand store team,
der arbejder for 7-Technologi-
es hos Nagarro i Indien, er at
vende kommunikationen om.

“Jeg lader dem fortaelle mig,
hvad de mener om status pa
projektet og de ting, de arbej-
der med i stedet for, at det er
mig, der fortaeller dem, at tin-
gene skal laves pa den og den
made. P4 den made tvinger
man indere til at komme med
deres synspunkt, og si kan
man eventuelt korrigere der-
fra,” siger Christian Brebeck,
der bestemt ikke tror pa mo-
dellen med at have en slags
dansk indpisker, der holder
den indiske partner til ilden.

“Personligt tror jeg ikke pa
pisken, fordi vi i sidste ende
onsker et godt teamwork. Det
er en klar fordel med dialog.
Det er det, der driver vores ud-
vikling.”

Han tilfgjer, at der hos Na-
garro ikke er seerlig meget 'Yes
Sir, No Sir’ over virksomheden,
hvilket man ellers godt kan op-
leve med indiske virksomhe-
der.

Miniprojekt testede Nagarro
Samarbejdet mellem 7-Tech-
nologies og Nagarro begyndte
12003 om ikke ved et tilfeelde,
sé 1 hvert fald ved et tilfaeldigt
mode pa en industrimesse i
Goteborg mellem administre-
rende direktor Jens Krogh Lop-
penthien og salgsdirektor Joy-
deep Dash fra Nagarro.

Med udgangspunkt fra et
salgskontor Tyskland forsegte
Nagarro at kapre danske og
skandinaviske produktbasere-
de virksomheder pa mellem 50
og 200 ansatte som de perfekte
kunder for det indiske firma.

7-Technologies havde provet
at arbejde sammen med indi-
ske partnere for, men ikke alle
facetter af samarbejdet var
succesfuldt, men Nagarro lag-
de sig i selen for at gore en god
figur.

“Der var tavshed i omkring et
ar, men sd en dag henvendte de
sig igen. 7-Technologies havde
et stort produkt, der var op-
bygget gennem mange ar, som
skulle migreres til en anden
platform. Vi kunne godt taenke
os at vide, hvordan I vil gere
det,” fortaeller Joydeep Dash.

Det var virksomhedens pro-
duktflagskib IGSS - et grafisk
baseret sakaldt SCADA-sy-
stem, der bruges til at overvage
og styre produktionsprocesser

Indisk partner gav
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betyder, at de folk, der bliver pa projektet i mindst 15 maneder,
far en okonomisk bonus, og omvendt hvis en naglemedarbejder
forlader projektet, sa koster det en mindre ekonomisk straf for
hvert af de ovrige teammedlemmer.

JOYDEEP DASH, SALGSDIREKTOR, NAGARRO

-Technologi

i produktionsanleeg - der skulle
flyttes fra en Microsofts plat-
form til en anden.

Men inden Nagarro kunne gé
i gang med den opgave, korte
7-Technologies et mindre QA
(Quality Assurance)-projekt
for at fa en fornemmelse af,
hvad Nagarro var for en stor-
relse.

Nagarro blev bedt om at ud-
vikle testeksempler til det pro-
dukt, de senere skulle flytte
over pd en anden platform - et
testprojekt, der lgb i naesten
halvandet ar.

“For os var de her test-ek-
sempler en mulighed for at
leere produktet at kende,” siger
Joydeep Dash.

- |

Han peger p4, at det altid er
en udfordring at fordele de lee-
reomkostninger, der opstér,
nar man indleder et samarbej-
de med en ny partner.

“Men vi fandt en model, hvor
7-Technologies fik udfert no-
get nyttigt arbejde i Indien, og
vi laerte deres produkt at ken-
de. Ingen af os havde meget at

——

tabe i denne proces,” siger
han.

Stabilt team afgoerende
Efter en periode, hvor Nagarro
ogsa foretog en komplet ana-
lyse af IGSS-systemet, var ti-
den inde til at igangseette det
egentlige konverteringspro-
jekt.

TILFALDIGT MODE Et tilfeeldigt
mgde i Goteborg mellem
administrerende direktgr Jens
Krogh Lgppenthien, 7-Techno-
logies (t.v.) og salgsdirektgr
Joydeep Dash fra Nagarro (t.h.)
blev indledningen til et outsour-
cing-forlgb, der ifglge projekt-
chef Christian Brgbeck, 7-
Technologies (m.) har veeret
meget succesfuldt.

Foto: Torben Klint

Belaert af darlige erfaringer
med tidligere indiske samar-
bejdspartnere var det en sar-
skilt udfordring at sikre et sta-
bilt udviklingsteam pa den in-
diske side, forteller Christian
Brebeck.

“En af de tidligere dérlige er-
faringer, vi har haft, er, at
teammedlemmerne udskiftes
hurtigt. Et indisk team pa fire
stykker kunne hurtigt blive til
bare en. For eksempel blev to
af dem pludselig gift, og en af
dem flyttede til USA. Si var vi
nedt til at hente tre nye meend
og kvinder ind, og det er dben-
lyst, at det gar ud over kvalite-
ten i arbejdet,” siger han.

Derfor blev det et krav i kon-
trakten med Nagarro, at nogle
af negleprojekterne bandt sig
til projektet i to ar - en udfor-
dring, der ikke ifelge Joydeep
Dash slet ikke er gaengs i Indi-
en, hvor jobmobiliteten og fo-
kus péd lenninger er meget
stor.

“S4 vi indferte et system, der
skulle holde motivationen op-
pe. Det betyder, at de folk, der
bliver pa projektet i mindst 15
maneder, far en gkonomisk bo-
nus, og omvendt hvis en nogle-
medarbejder forlader projek-
tet, sa koster det en mindre
gkonomisk straf for hvert af de
ovrige teammedlemmer,” siger
Joydeep Dash.

Han papeger ogsd, at det ud
over lgnkompensation og bo-
nusser ogsa er meget vigtigt
for indiske it-folk, at have fag-
lige udfordringer hele tiden.

“Vi er omringet af Oracle,
Microsoft og andre med store
udviklingsafdelinger. Sa for os
er det vigtigt at holde motiva-
tionen oppe med fagligt udfor-
drende projekter - det er vig-
tigt i Indien. Og sé serger vi for
at give en lon, der er blandt de
hgjeste i branchen, og vi laver
uddannelsesplaner, som sikrer,
at medarbejderne altid intro-
duceres til nye teknologier,”
siger Joydeep Dash.

En udenlandsk samarbejds-
partner som 7-Technologies er
ogsa et ekstra aktiv oven i hat-

ten, fordi det giver mulighed
for at fa ny inspiration fra de
danske kollegaer.

Virksomheder i segelyset
Nagarro har ifglge Joydeep
Dash brugt rigtig mange kreef-
ter pa 7-Technologies-projek-
tet, der var Nagarros forste
projekt i Skandinavien. Erfa-
ringerne har givet blod pa tan-
den, og med et nyetableret
salgskontor i forskerbyen Kista
i Stockholm som base gennem-
trawler Nagarros indiske re-
searchteam de skandinaviske
markeder for egnede kunder -
det vil sige produktbaserede
softwarevirksomheder med
mellem 50 og 200 ansatte.

I dag taeller kunderne ogsa
flere svenske virksomheder, og
firmaet er desuden ved at fa
hul igennem til det islandske
marked.

Christian Bregbeck fra 7-Tech-
nologies konstaterer blot, at
hans forventninger er blevet
indfriet, og systemet bliver le-
veret stort set til tiden fra Na-
garros side.

Han tever derfor ikke med at
anbefale indiske it-firmaer til
outsourcingopgaver, forudsat
at man har struktureret sit ud-
viklingsprojekt ordentligt fra
begyndelsen.

Og med hensyn til den skep-
sis, nogle danske virksomheder
har ved at ga direkte til de in-
diske virksomheder og i stedet
veelger et af de store multina-
tionale selskaber med ‘front-

€S SUCCES

Nagarro Software er med 400 ansatte en lille it-virksom-
hed i en indisk sammenheng. Virksomheden har veeret aktiv
péa det europeeiske marked siden 1994 med blandt andet en
del store kunder i Tyskland. Siden midten af 2007 har
Nagarro haft et salgskontor i Stockholm. Hovedkontoret
ligger i USA - der kommer 65 procent af indtjeningen fra.
Langt hovedparten af medarbejderstaben - over 300 -
sidder dog i den indiske udviklingsafdeling.

Nagarro Software blev sidste karet som en af de fem bedste
indiske virksomheder at arbejde for af den indiske it-
brancheorganisation NASSCOM.

7-Technologies med hovedkvarter i Birkergd udvikler
sakaldte SCADA-systemer, der blandt andet bruges til at
styre, regulere og overvage produktionsprocesserne i en
lang reekke vand- og energiforsyningsvirksomheder.

Flagskibet i produktserien hedder IGSS og sidder i 70
procent af alle danske rensningsanleeg, 50 procent af alle
vandveerker og 30 procent af alle varmeveerker i Danmark.
Dertil kommer en raekke udenlandske kunder. Der eri alt
solgt 25.000 softwarepakker af systemet, der har over 20
ar pa bagen, og mere end 15.000 fabrikker verden over
benytter SCADA-software fra 7-Technologies. Der er cirka
40 ansatte og omseetningen var omkring 35 millioner i

2007.

office’-kontorer eller mellem-
meend til at varetage kontakten
med inderne har begge to ra-
det: Lad veere.

“Jeg har aldrig nogensinde
set en pointe i at have en mel-
lemmand. Kun hvis der er store
sproglige eller kulturelle bar-
rierer, kan man maske overveje
det,” siger Christian Brgbeck.

Heller ikke Joydeep Dash sy-
nes, det giver mening med
mellemmaend for danske virk-
somheder.

“Enhver produktansvarlig i
Skandinavien taler engelsk og
er kleedt pa til at varetage rol-
len som projektleder.”

|.loecke@cw.dk

Nar et ja betyder nej

Inderne kan ikke lide
o at bruge ordet nej. Det
er simpelthen et hardt
ord, man helst undgar, og der-
for kan et ja fra en inder i vir-
keligheden godt betyde et nej.

Man behgver ingen stor fan-
tasi for at forestille sig, hvilke
alvorlige misforstaelser i sam-
arbejdet mellem danske og in-
diske it-firmaer, det kan give
anledning til, hvis man ikke li-
ge fanger den pointe.

Cand.mag. i indisk filologi
Line Mark Rugholt har gjort
det til en levevej via sit firma
Culturewise at radgive danske
virksomheder i kulturforskelle
i forretningsverdenen mellem
Danmark og Indien.

“Inderne siger aldrig nej,
hvor danskerne siger det me-
get. Et indisk nej ville blive ud-
trykt: Jeg skal se, hvad jeg kan
gore - det vil vaere et klart ud-
tryk for et indisk nej,” sige Line
Mark Rugholt.

Hun traekker blandt andet pa
den erfaring, hun fik i forbin-
delse med udarbejdelsen af sit
speciale for Cowi og IBM om
kulturforskelle i forretnings-
kulturen mellem Danmark og
Indien.

P4 basis af blandt andet en
reekke interview med danske
og indiske medarbejdere i de
to virksomheder har hun op-
stillet en liste med en raekke
treek ved den indiske forret-
ningskultur, der er vaerd at
skrive sig bag oret, hvis man
vil have et givtigt dansk-indisk
samarbejde.

*Et ja betyder ofte nej.

eInderne nikker med hovedet
den anden vej.

eNetvark og sociale kontakt-
net er vigtig. Kanvas-salg duer
ikke.

*Man skal ikke regne med at
kunne lave forretning ved det
forste mgde. Den sociale kon-
takt skal vaere i orden.

*Motivation - fagligt og len-
maessigt er vigtige faktorer for
indere.

eDet er vigtigt at have et
kendt navn som virksomhed.
Det er nemmere at blive godt
gift, hvis man arbejder i en
kendt virksomhed og tjener en
god lgn, sa man kan forserge
familien.

eInderne forventer et hier-
arki. For eksempel giver det
kun problemer, hvis man saet-
ter en ung nyuddannet kvinde
ind som projektleder for nogle
eldre, mere erfarne indere.

» Tidsopfattelsen er en an-
den, hvilke kan betyde, at me-
der - for eksempel via webcam
- til aftalte tidspunkter ikke al-
tid overholdes.

Line Mark Rugholt anbefaler,
at man finder en midtervej
mellem det danske og det indi-
ske i samarbejdet, hvor ogsa
danskerne skal endre deres
vaner. lol



