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FOR ATT SNABBT KOMMA IGANG MED ETT VIRTUELLT TEAM ar det viktigt att
definiera effektiva kommunikationsprocesser och att ta kulturella skillnader
med i berakningen. | denna rapporten diskuterar vi hur man skall borja jobba
med ett outsourcing team baserat pa mer an 15 ars erfarenhet av outsourcing av
IT team i Indien som jobbat med svenska foretag.




A Monsunregn kan skapa kaos

INTRODUKTION

Vissa foretag har ett eget utveck-
lingsteam och ser behovet att for-
starka detta med utvecklings och
testresurser. Detta kan ske pa tillfal-
lig basis eller mer permanent. Andra
foretag har inga egna programme-
ringsresurser och outsourcar hela ut-
vecklingen. Ett tredje fall ar da man
lagger ut ett helt projekt antingen
genom att sjalv skriva kravspecifika-
tion 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 outso-
urcing. Vi kanner oftast inte riktigt
igen oss i dessa fall och vi tror att det
med relativt enkla och logiska meto-
der gar att undvika misslyckanden.

Vilka faktorer skall man tanka pa om
det ar forsta gangen man outsourcar?
Vi tror att de flesta problem kan und-
vikas.

HUR SKALL MAN BORJA?

Vart forslag pa hur man kan starta ar
baserat pa erfarenheter med uppst-
art 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 Gvergripan-
de syftet ar att skapa en relation
mellan det svenska och det indiska
teamet samt att det indiska teamet
skall forsta vilka forvantningar det
svenska teamet har.

som skall anvandas. Vi tycker att Sky-
pe fungerar valdigt bra for textdis-

¢ kussioner och videokonferenser men

Vi foreslar att man anvander Skype
garna med video samt nagot skarm-
delningsverktyg [1]

Vi foreslar att man boérjar med en
presentation—helst med video av
bade svenskarna och indierna. Daref-
ter kan det svenska foretaget kor en
foretagspresentation dar de fokuserar
pa att beskriva bakgrunden till de
uppgifter som skall outsourcas. Det
ar valdigt viktigt att de indiska med-
arbetarna far en forstaelse till kon-
texten. Det kan vara valdigt svart att
sitta ett kvarts varv runt jorden och
forsta saker som kan verka sjalvklart
i Sverige.

Nasta mote kan vara en demonstra-
tion av produkten eller pa nagot satt
beskriver produkten eller projektet
pa en hog niva.

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

Vi brukar spela in dessa moten for att
ha dem om fler indiska medarbetare
laggs till teamet senare.

Om det redan finns en produkt kan
man parallellt med dessa moten se
till att de indiska medarbetarna far
installerat en relevant utvecklings-
miljo, VPN licenser, mm. Att man
bestammer vilka kommunikations-
verktyg, versionskontrollsystem mm.

’ Om de indiska medarbetarna

det ar bra att jobba med enen lIssue
Tracker [2] for att fa battre struktur
pa vilka uppgifter som skall utféras
eller vilka buggar som skall l0sas.

inte
jobbat med svenskar forut sa brukar

# Vi internt ge dem en kulturell traning

dar vi beskriver en del ramverk for
att forsta kulturella skillnader. Vi gar
ocksa in pa specifika problem som

| kan intraffa. Helst vill vi ocksa disku-

tera dessa utmaningar med det
svenska teamet. Det basta resultatet
far man om man gar halva véagen var.

ROLLER

Det indiska samhallet ar mer hierar-
kiskt an det svenska. Dels beror detta
pa generella kulturella skillnader
(tex. Hofstede’s maktdistansdimen-
sion - som beskrivs senare) men det
beror ocksa enligt min uppfattning pa
traditioner fran den engelska koloni-
altiden dar engelsmannen foredrog
en hierarkisk organisation. Manga
men inte alla moderna Indier kan
agera valdigt vasterlandska i allman-
het 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
tydligare intern hierarki, sa bli inte
forvanad att vi har fler titlar och ni-
vaer an vad som ar vanligt i Sverige.
Tydliga roller ar oavsett mycket vik-
tigt for att kommunikationen skall
fungera och det indiska teamet skall
kunna leverera onskat resultat.

UPPFOLJNING
Regelbunden kommunikation och

uppfoljning ar nodvandigt. Dels sa ar
detta viktigt pa grund av vissa kultu-
rella skillnader som vi skall titta pa
senare, men dessutom ar det latt att
missforstand uppstar nar man bara
kommunicerar over digitala medier.
Uppféljning kan ske pa olika satt.
Dagligen genom SCRUM-moten, ge-
nom att de indiska anstallda visar vad
de gjort via skarmdelningsverktyg,
men ocksa genom generell uppfolj-
ning och genomgang pa ledningsniva
for att se till att det onskade resulta-
tet uppnas och att problem réttas
till. Eftersom var ledning har en batt-



re oversikt over vilka andra resurs-
personer 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. Det finns alltid en
stor variation inom varje nation eller
grupp av manniskor och interna varia-
tioner inom en grupp kan vara myck-
et storre an vad skillnaderna ar mel-
lan olika grupper. Vi vill dock namna
nagra teorier och ramverk som vi tror
kan vara anvandbara for att forsta
vissa skillnader. Lasaren maste dock
forsta att man maste undvika stereo-

typer.
Hofstede

Ledare i globala organisationer maste
ta hansyn till kulturella skillnader
Kultur ar svart att forsta eftersom
det omfattar skillnader, vad galler
sprak, traditioner, varderingar, hu-
mor och mycket mer [3, 4]. Geert
Hofstede, en av de storsta aukto-
riteterna nar det galler kulturskillna-
der, speciellt inom IT. Han definiera-
de fem kulturella dimensioner: makt-
avstand (PDI), kollektivism/
individualism (IND), femininitet/
maskulinitet (MAS), osakerhetsundvi-
kande (UAIl) och tidsperspektiv (LTO)

[5].

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

Hofstede’s slutsatser saknar inte kri-
tiker. Viss del av denna kritik bygger
enligt var syn pa olika kunskapssyn
och dessa har bara akademiskt varde.
Foljande omraden kan dock vara vik-
tiga att vara medveten om.

Respondenterna var alla IBM anstall-
da vilket Hofstede menar minskar
risken for att ovidkommande faktorer
kan paverka medan kritiker ofta me-
nar tvartom.

Antalet respondenter per land varie-
rade stort och i vissa lander svarade
manga tusen medan i andra bara nag-
ra tiotal.

Hofstede bortsag i huvudsak fran re-
gionala skillnader (med undantag for
ett par lander som t.ex. Fransktalan-
de och engelsktalande Kanada).

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

Vi ar medvetna om och haller i stort
med om ovanstaende kritik men en-
ligt var uppfattning kan man anda
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 Hofste-
de redovisar pa sin webbsajt [8].

Enligt var uppfattning ar maktav-
stand, osakerhetsundvikande och
tidsperspektiv de dimensionerna som
spelar storst roll. Indier har t.ex.
svart att sdga nej. Detta beror dels
pa att man inte skall sdga nej till en
chef (pa grund av maktavstandet)
men ocksa pa tidsperspektivet. Det
ar viktigt att undvika konflikten
(osakerhetsundvikande) nu (tids-
perspektiv). Men vi svenskar har ofta
ett liknande problem dar vi kanske
ibland haller tyst med kritik initialt
och sen kommer allt pa en gang. Det-
ta beror pa samma typ av reaktioner,
sa medan vi behdver lara oss att ge
tidigare kritik behover Indierna lara
sig att saga nej. Men for att hjalpas
at sa behover man oftast ga halva
vagen var. En svensk kan undvika att
skapa problem for en Indier genom
att istallet stalla 6ppna fragor som
inte kan besvaras med ja eller nej.
Indier kan lara sig att undvika svara
med ja eller nej utan att istallet ge
ett mer balanserat svar. Nar bada
parter har forstaelse for de kulturella
skillnaderna kan relationen fungera
mycket bra.

| tillagg till Hofstede vill vi namna
Hall som definierade flera kulturella
dimensioner. Den vi funnit framfor
allt anvandbar ar hans Hog / Lag kon-
text. Vi uppfattar denna dimensio-
nen anvandbar darfor att Svensk kul-
tur har relativt lag kontext medan
Indien har relativt hog. Lag kontext
innebar att man laser valdigt lite
mellan raderna (kontexten ar relativt
oviktig) medan i Asien (och aven i
Storbritannien) finns det ofta ganska
mycket mer mellan raderna, kropps-
sprak betyder ocksa mer. Indier kan
darfor ibland anta att det finns mer
information och svenskar att det sak-
nas information. Det finns ocksa ett

samband mellan kommunikationsme-
dia och denna dimension. Nar man
traffas i verkliga livet sa staller den-
na skillnad till mycket lite problem.
Videokonferens hjalper en del darfor
att man kan se varandra i ansiktet
och man kan se nar den andre inte
forstar. Nar man kommunicerar ge-
nom email eller specifikationer sa
staller denna dimension till mest pro-
blem.

Trots att det finns skillnader mellan
kulturer, har vi ocksa funnit likheter.

Nedan foljer nagra exempel pa skill-
nader, som vi upptackt, och som kan
bli till hinder under outsourcade IT-
projekt:

e ‘Yes Sir’: Indier sager ofta ‘Yes’
nar vasterldningar® skulle sdga
‘Jag ar inte saker’ eller till och
med ‘Nej’. En indisk utvecklare
svarar t.ex. ofta ‘Ja’ pa en fraga
om en leverans kan ske vid ett
visst datum, aven om han/hon
inte vet om det ar mojligt att
leverera i tid. Asiater i allmanhet
undviker av kulturella skal helst
att ge ett negativt svar. Av sam-
ma orsak, kan en indier ibland
undvika att stalla en fraga nar
han/hon inte forstar. Detta bete-
ende bottnar i dimensionerna
maktavstand och osakerhetsund-
vikande som vi har diskuterat
ovan.

e ledarskapsstil: Vasterlandska
chefer fragar i allmanhet inte
varje dag hur en anstalld klarar
en uppgift, eftersom detta kan
uppfattas som om man inte litar
pa den anstéllde. Om chefen inte
regelbundet fragar, hur arbetet
fortskrider, kan en indisk anstalld
istallet tro att hans eller hennes
arbete inte ar viktigt. Detta kan
ocksa hanga samman med att vas-
terlandska chefer ofta fokuserar
pa resultat snarare an pa beteen-
den: ”Det spelar ingen roll hur du
gor, bara resultatet blir det for-
vantade.” Indiska chefer fokuse-
rar mycket mer pa beteenden,
dvs. att saker och ting gors pa
ratt satt.

‘Att ta risker’: Svenskar tar i all-
manhet storre risker och gor rele-
vanta antaganden om vad som
kan ga fel, innan de startar en
uppgift. De anser att det ar vikti-
gare att leverera i tid, aven om
produkten skulle vara behaftad
med nagra fel, an att inte klara
leveransdatum [9], medan indier
ofta vantar med att leverera, tills
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N En svensk kund forklarar for en av

vdra projektledare under ett mdnads-

de anser att produkten ar felfri.
Sen leverans kan anses accepta-
bel, om det finns obesvarade fra-
gor, som skickats till kunden un-
der arbetets gang.

‘Konflikter’: Svenskar ar gene-
rellt sett radda for konflikter [9]
och kommunicerar darfor ibland
inte, nar de ar missnojda med en
uppgift, utford av outsourcing-
partnern. Indiska foretag och an-
stallda kan darfor uppfatta denna
avsaknad av negative feedback
som ett tecken pa att kunden ar
nojd. Indiska foretag har ocksa
erfarenhet av att jobba med
amerikanska kunder, som enligt
var uppfattning ar mycket snab-
bare att kommunicera, nar de
inte ar nojda.

Uppskattning: Enligt var erfaren-
het med kunder fran olika lander,
skulle vi vilja generalisera och
saga, att indier i allmanhet sager
‘great’ om en genomsnittlig pre-
station, medan svenskar i allman-
het inte ger nagon positiv feed-
back, savida inte prestationen ar
langt over forvantan. Detta gor
att indier ofta uppfattar det som
om svenskar aldrig ar riktigt noj-
da.

andra kulturer jobb och arbets-
kamrater ar en del av privatlivet.
| det forra scenariot agnas arbets-
tiden mer eller mindre helt at
arbete, medan i det senare kan
aktiviteter som inte ar arbetsrela-
terade ocksa ske under arbetsda-
gen. Detta ger inte nodvandigtvis
lagre produktivitet eller effek-
tivitet, eftersom de anstallda i
gengald ofta jobbar fler timmar
for att kompensera detta, eller
har battre simultankapacitet.

Tidsuppfattningen kan variera. |
en brittisk studie fann man att
Indierna hade en mycket mer
flexibel uppfattning om tid och
datum an vad britterna hade [8].
Detta berodde delvis pa en annan
tidsuppfattning. Det ar forstass
naturligt att man maste ha for-
staelse for vissa typer av forse-
ningar (t.ex. Ihallande monsun-
regn som gor att kollektivtrafiken
inte fungerar under en dag, tra-
fikkaos, att sjukhusen kraver att
en nara anhorig finns med aven
vid relativt enkel behandling, el-
avbrott mm.) men det innebar
givetvis inte att det ar ok att inte
kommunicera. Att indier kan ha
kulturellt svart att kommunicera
forseningar kan man ocksa forsta
och man maste bygga processer
och ramverk sa att det gar att
meddela detta med lagsta mojli-
ga 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 pa att det ar viktigt att

forsta att denna typen av pro-
blem sallan beror pa direkt slarv
eller oarlighet.

Det ar viktigt att inte mota kulturella
skillnader med en domande attityd.
Daremot innebar inte det att man
skall acceptera oprofessionellt bete-
ende. Vi rekommenderar att man gar
en extra mil for att skapa denna
medvetenhet bland alla deltagare,
som ar involverade i outsourcingpro-
cessen, och att man forsoker ga halva
vagen var nar sa ar mojligt. Det finns
saker som bada parter behover lara
sig for att fa maximal utdelning.

Alla inblandade kan tranas genom
kurser i kulturell forstaelse och ge-
nom att lasa bocker och artiklar, som
behandlar dessa amnen. Det ar vik-
tigt att fran borjan ga fram forsiktigt
och att efter hand coacha och trana
alla deltagare att vara observanta

Att traffas och lara kanna varandra
val skapar en bra grund for att undvi-
ka kulturella missforstand. Var erfa-
renhet visar att detta ofta aven kan
forbattra den professionella relatio-
nen. Vi har ocksa funnit det fruktbart
att diskutera kulturella skillnader och
pa sa satt sadtta sig in i hur den andre
tanker.

Regelbunden uppfoljning genom dag-
rapporter och SCRUM-moten oOver
Skype hjalper kunden att battre folja
upp projektet och undvika ovalkomna
overraskningar.

Nar man har video eller telefonkonfe-
renser kan det ocksa vara bra att na-
gon av Indierna skriver ett kommuni-
kationsprotokoll. Detta kan visa den
svenske kunden att situationen eller



onskemalen har forstatts korrekt.

Tacit kunskap

Trots att kulturella skillnader ar en
av de viktigaste orsakerna till pro-
blem vid IT-utsourcing, ar en del pro-
blem mer relaterade till vad som pa
engelska kallas ’Tacit knowled-
ge’ (tacit kunskap) [11]. Detta kan
vara ett problem, dven da man lagger
ut arbete till personer som kommer
fran samma land och kultur. Motsat-
sen till tacit kunskap ar—Explicit kun-
skap. Men samtidigt bygger all kun-
skap pa tacit kunskap. Dvs. man kan
inte kommunicera explicit kunskap
utan att parterna delar tacit kun-
skap. | detta begrepp ingar kontext,
erfarenhet och antaganden — saker
som ”varenda manniska vet” ar inte
nodvandigtvis sjalvklarheter nar man
pratar med nagon fran en annan kul-
tur.

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 var-
defull kunskap. Om den kan konkreti-
seras sa hjalper detta manniskor fran
olika delar av varlden och med olika
erfarenhet att forsta varandra. Effek-
tiv overforing av tacit kunskap kraver
normalt att man har langvarig per-
sonlig kontakt och litar pa varandra
[12]. Tacit kunskap kan i princip inte
overforas genom text, enkla forklar-
ingar, pa samma satt som konkret
kunskap, utan den ar nagot man kan
bygga upp genom erfarenhet.’ [10].

Tacit kunskap ar del av ett generellt
kommunikationsproblem och inte pa
nagot satt specifikt for mellankultu-
rell kommunikation. Men detta blir
mer komplext i samband med outso-
urcing av programvarutveckling, be-
roende pa att teamen &ar geografiskt
atskilda och att man kommunicerar
huvudsakligen via elektroniska medi-
er. Det ar vasentligt att alla deltaga-
re som jobbar med outsourcing und-
viker att gora antaganden om de
andra deltagarnas situation och be-
gransningar. Istallet maste de be om
klargoranden, ge snabb feedback for
att undvika alla former av missfor-
stand [13].

Att kartlagga och forsoka doku-
mentera tacit kunskap ar vasentligt
for framgangsrika IT-projekt men det
finns inga standardmetoder for att
overfora tacit kunskap. Darfér maste
man anvanda kreativa satt som grun-
dar sig pa den specifika situationen.
Vi har i vissa projekt haft manadsmo-
ten dar nyckelpersoner fran bada

teamen tréffats varje manad och till-
sammans gatt igenom leveransen fran
foregaende manad men ocksa vad
som skulle utvecklas under nasta ma-
nad. Andra exempel ar fotografier av
den miljon som systemet stoder, tex.
en containerdepa, studiebesok, vi-
deo, prototyper, mockups [13], mm.

SAMMANFATTNING

| denna rapport har vi diskuterat
bade utmaningar och |Gsningar for
hur man effektivt skall kunna jobba
tillsammans med distribuerade team.
Att initialt se till att det indiska tea-
met far en bra dversikt och att roller
och processer definieras val ar vik-
tigt. Kontinuerlig uppfoljning och
online méten ar ocksa viktigt. Slutli-
gen vill vi referera till en undersok-
ning [15] som visar att de tre vanli-
gaste orsakerna till att outsourcingp-
rojekt misslyckas ar de foljande, dar
de tva forsta och viktigaste ligger

utanfor syftet med detta dokument.

° Att koparen inte ar klar over
sina mal med outsourcingen

° Att parternas intressen diver-

gerar pa grund av andringar i
kundens affarsmiljo eller att
behoven forandras

° Dalig styrningstruktur for att
hantera den pagaende relatio-

nen.
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Om Gislen Software

Sedan Gislen Software startades 1994, har vi fokuserat pa export av IT tjans-
ter,. Med en svensk grundare och VD och ett team som nastan bara jobbat
med Skandinaviska kunder kan foretaget erbjuda mycket konkurrenskraftiga

tjanster. | korthet
Till skillnad fran de flesta av vara konkurrenter sa har Gislen Software speci- Denna rapport beskriver hur man

aliserat sig pa kompetens inom omraden som kravanalys, kulturell forstaelse
och geografisk fokus pa Skandinavien. Givetvis har vi ocksa erfarna program-
merare. Var personal fortbildas l6pande inte bara i teknologi utan ocksa |
kulturell kommunikation. | vart traningsprogram ingar hur man hanterar kul-

lyckas med outsourcing baserat pa
ett virtuellt team. Vi beskriver hur
man kan starta samarbetet, hur
man skall folja upp och vikt laggs

turella utmaningar som ar sa vanliga inom outsourcing. Var personal talar vid vilka utmaningar man kan méta
och skriver pa engelska, men forstar oftast tillrackligt mycket svenska for att
forsta vad som star pa en datorskarm. Var utvecklingsprocess ar kundfokuse-
rad och flexible. Vi ar 1ISO 9001:2008 certifierade, men hela modellen ar ba-
serad pa att anpassa oss till kundens behov och processer. Vi jobbar gérna
med agila processer som SCRUM och liknande.

och vad man kan gora at dem. Det
ar viktigt att bada parter ar med-
vetna om utmaningar och hur man
skall samarbeta, inte minst att
man samtalar om detta kontinuer-

Gislen Software erbjuder kostnadseffektiva kvalitetslosningar. Vi har anstall- ligt. Det finns inga enkla lGsningar,
da konsulter och ingenjorer som kan de teknologier som vanligen outsourcas men de foretag som inser att man
och lite till. Nedan foljer en lista over vara kompetenser: behdver ga halva vagen var, kom-
mer definitivt att lyckas battre
Kravanalys & Forstudier med sin outsourcing.

Microsoft C#/VB.Net

Java/J2EE

C/C++

Embarcadero Delphi

Databaslosningar

Avancerade Webbaserade applikations i .NET, Java, PHP och AJAX
Inbyggda system

Foretaget erbjuder kompletta tjanster inom olika domaner, t.ex.. Medicinsk
Teknologi, Kollektivtrafik, Marknadsundersokningslosningar, Logistik, Asset
Management, Dokumentadministration och Projektadministration. Som en
spin-off fran var konsultverksamhet har vi ocksa utvecklat en produkt, Plan-
ner Suite, som ar ett holistiskt projektporfolj- och tidredovisningssystem.

Foretaget har ett erfaret multikulturellt ledningsteam och svenska, indiska
och kanadensiska agare. Gislen Software Private Limited ar en Microsoft Gold
Certified.

Fallstudier och referenser

Pa var webbsajt www.gislen.se hittar du ett antal fallstudier som beskriver
vad vi gjort for olika kunder. Om du vill tala med nagon av vara referenser,
kontakta oss sa ger vi dig kontaktinformation till dessa. Du kan anvanda var
webbsajt for att kontakta oss, se ocksa kontaktinformation nedan.

Sverige: Gislen Software AB, Box 3404, 103 68 Stockholm. Telefon +46-8-551 12129, Email: sales@ gislen.se, website www.gislen.se
Norge: Connection AS, PO Box 6731 Etterstad, NO-0609 Oslo, Norway, Tel: 66805254, Mob: 92085147, www.connection-as.com
Storbritannien: Gislen Software, 12 Sheet Street, Windsor, SL4 1BG, Telephone +44-2080909316

Aros Development Ltd., Achnacoul, Contin, Strathpeffer, IV14 9ES, Tel: +44 8701 909191, www.arosdev.co.uk

USA: Expert Technology Solutions, Miami, FL 33165, Tel: (305)598-5207, Toll Free: 800-256-0832, Fax: 305-598-5873, Email: timk-
noll @etsinet.com Sun Consulting, Global Pueblo, 1132 Cardinal Naperville, IL 60540, USA, (630)560-1400, www.globalpueblo.com,
kevin@globalpueblo.com

Huvudkontor: Gislen Software Pvt. Ltd., SDF 2, Unit 27, MEPZ, Tambaram, Chennai 600 045, India, tel. +91-44-2262 7541, fax +91-
44-2262 3856, email: sales@gislen.com, website: www.gislen.se
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