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1 Johdanto

Globaalius on merkittdvassa roolissa tdman paivRorganisaatioissa. Organisaatio voi olla
globaali monin tavoin. Kuitenkin, on l6ydettavigsdstuvia rakenteita, jotka useissa eri tapauksissa

on valittu tukemaan globaalin organsaation toinkipkga.

Monikansallisen korporaation ei tarvitse toimia della voidakseen hyotyd globaalista IT-
organisaatiorakenteesta. Esimerkiksi Procter & Gamblmistaa kotitalouksien kulutustavaroita,
lemmikkieldinten ruokaa ja vesisuodattimia. Kuitenkaineistossa tuotiin esiin Procter & Gamblen
IT-organisaation globaali luonne ja rakenteet, gotkivat jaettuja esimerkiksi Intelin ja Microsafti
kanssa[SSW10].

Taman seminaariraportin tavoite on esitella lahdieo kuvata l0ydettyja rakenteita seka lopuksi

esitella visio tulevaisuuden globaalista organisaatenteesta.

2 Aiempia monikansallisia organisaatiorakenteita

Markus, Sia ja Soh kuvaavat artikkelissaan "A NewOrganizational Form For Multinational

Enterprises” [MSS13], miten monikansalliset IT-angaatiot ennen 1970-lukua olivat tyypillisesti
keskitettyja. Eri yksikot olivat erikoistuneet omiierityisaloihinsa ja raportoivat hierarkkisesti
yléspain, aina paakonttoriin asti. Vaikka rakenti¢etokas, silla oli ongelmana johdon eriytyminen
alemmista tasoista: johdolla ei ollut aikaa tai mhahsuuksia paneutua paikallistason ongelmiin
[W85]. Voidaan perustellusti esittda, ettd naili@amisaatiolta puuttui kykya vastata muutoksen

tuomiin haasteisiin ja hyddynt&dé uusia innovaatifatmahdollisuuksia markkinaosuuden kasvuun.

Tahan ongelmaan vastauksena syntyi hajautettu da@nisaatio decentralized IT),
organisaatiorakenne, joka suunniteltin toimimaarilli®na yksikkdind. Jokaisella téllaisella
yksikolla oli oma IT-osastonsa ja se raportoi vamalle yksikkojohtajalleen. Rakenne antoi
mahdollisuuden vastata muutoksiin nopeasti ja l@ide I T-palvelut paikallisiin tarpeisiin sopiviksi
Kuitenkin rakenteella oli omat ongelmansa. Eritgisese ei osannut hyddyntdd synergiaetuja

yksikkorajojen yli, mistéd seurasi kustannustehotiatta ja paallekkaista tyota.

Federoitu organisaatiofeflerated IT) koetti saavuttaa hyotyjd kummastakin edella nhagha
rakenteesta. Siiné joitain IT-palveluja tuotettirganisaatiotasoisen IT:n toimesta, kuten esimsikik
infrastruktuuripalvelut, ja joitain nopeammasta naoksiin reagoinnista hyotyvia palveluita tuotettiin
yksikéiden omina palveluina, kuten sovelluskehityksiktén omat palvelut tyypillisesti raportoivat
sekd yksikon johdolle ettd koko organisaatiotadieidd:lle. Kahteen suuntaan raportointi aiheutti
ylimaaraisia kuluja, joustamattomuutta ja tehottattes Arkkitehtuurit saattoivat olla

yhteensopimattomia ja tieto ja prosessit vaikedgtensovitettavia [WRO04].



3 Globaali IT-organisaatiorakenne

Nykyaan sovelluskehitysyritykset yrittavat yha emeissa maarin siirtyd keskitetystéd organisaatiosta
globaaliin rakenteeseen. Muutos ei kuitenkaan elpdo. Erityisesti hypéttiessa erilaisiin ad hoc
-organisaatiorakenteisiin ei valttdmatta saavutelattuja hyotyjd, ja joissain tapauksissa yritgé v
epaonnistua taysin. [HNTDO09] Kun yrityksen toimiala IT-alalla, IT-organisaation toimintakyvyn

muutokset ovat merkittavassa roolissa.

Globaalin IT-organisaatiorakenteet haasteiksi oettkoesimerkiksi globaalin ja lokaalin valiset
jannitteet, budjettirakenteet ja heikko nakyvyysyd@d, kun kyseessa on korporaatio, jonka toimiala
ei ole IT-ala, voi IT-organisaatio olla heikommasaaemassa suhteessa muihin. Kuitenkin
onnistuakseen nykypaivan kilpailussa kansainvilisiarkkinoilla on yha etenevassa maarin myos
IT-jarjestelmilla joka tapauksessa osansa menestykdai sen puutteeseen. Esimerkiksi pankin
kyky tarjota merkittavia tuotejulkistuksia on useinoksissa niiden kykyyn tarjota niita tukevia IT-

ratkaisuja tai -palveluja. [SSW10]

Naihin haasteisiin koitetaan nykyaan vastata wausidrganisaatiorakenteilla, joita aineistossa
kuvattiin erilaisilla hybridirakenteisiin viittaaN@ termeilla. Joissain yrityksissa esimerkiksi IT-

infrastruktuuri on keskitettya, mutta kayton tuskalisoitua. Sisaisten sovellusten toteuttaminan vo
olla globaalia, lokaalia tai jokin yhdistelméa néisTutkimusta rakenteista ei kuitenkaan ole paljon,
ja tehottomat rakenteet voivat johtaa lisd&ntyneedeompleksisuuteen, ylimaardiseen resurssien

kayttoon, lisdantyneisiin riskeihin ja tarpeettomaaganisatoriseen jaykkyyteen. [SSW10]

Tutustuessaan neljaan aidosti globaaliin yrityksd#&nocter & Gambleen, Microsoftiin, Inteliin ja
Underwood Financialsiin (pseudonyymi), Sia, SohVjill huomasivat kolmen organisaation
toimintaa tehostavan rakenteen olevan yhteisiderkihikille: jaetut palvelut, osaamiskeskukset ja

asiakkuuspaallikkéroolit.

3.1 Jaetut palvelut

Bryan Bergeon maarittelee Kkirjassaan "Essentials Sfiared Services” jaetut palvelut
yhteistoiminnalliseksi strategiaksi, jossa jokinl&o olemassa olevaa liiketoimintatoiminnallisuutta
keskitetddn uudeksi liikketoimintayksikoksi, jonkakenne on suunniteltu parantamaan tehokkuutta,
tuottamaan lisdarvoa, vahentdmaan kuluja ja pare@a palvelua emoyrityksensa sisaisille
asiakkaille, vapaiden markkinoiden yritysten tapadmaaritelma on hyvin arvolatautunut, mutta

samalla se kuvaa onnistuneesti niitd odotuksitg jaettuihin palveluihin on ladattu.

1"Shared services is a collaborative strategy inciwvta subset of existing business functions are
concentrated into a new, semi-autonomous busin@sshat has a management structure designed
to improve efficiency, value generation, cost sgsiand improved service for internal customers of

the parent corporation, like a business competirte open market” [B02]
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Jaettujen palveluiden kayttéd on tutkinut konsuljs tilintarkastuspalveluja tarjoava Deloitte.

Deloiten 2011 tutkimuksen mukaan jaetuista paletdusaatavien hyotyjen viiden karki oli
1. Kustannussaastot
2. Kontrollin taso
3. Tehokkuussyyt
4. Kasvun tai skaalautumisen tuki
5. Informaation nakyvyys tai saatavuus

Erot painotuksissa eivat olleet kovin suuria. Vaidasiis sanoa, ettd jaetut palvelut tarjoavat

kayttajiensa mielestd muitakin merkittavia etujatmnussaastojen lisaksi. [D11]

Ei ole poikkeuksellista, etta esimerkiksi rahoitalspluista vastaa yksi tietty taho suuressakin
organisaatiossa. Jaettujen palveluiden ajatusrpidaglobaalin skaalan palvelua jollain alallannii
etta tietty yksikkd vastaa palvelusta. Erityisd$tialan jaetuissa palveluissa viitataan tyypillises

samalla myos esimerkiksi jaettuihin tuotteisiindavellusalustoihin.

Jaetuissa palveluissa voidaankin tarjota vaihtgahtalvelu voi olla eri tasoista eri hinnalla niin
ettd parhaan palvelun saa maksamalla parasta hihaen lokaaleilla on jotain valtaa ja

valinnanvaraa, vaikka osa ratkaisuista olisikingiakuja. [SSW10]

Jaetut palvelut esiteltiin formaalisti 90-luvun sda, ja konseptina se on vieldkin vanhempi. On
arvioitu, ettd Fortune 500-yrityksista noin pudbgtdyntaa jaettuja palveluita. Esimerkiksi Bristol-
Meyers Squibb on ilmaissut saaneensa 1.5 miljavdiosittaiset saastot jaetuista palveluistaan.

Vastakkaisiakin esimerkkeja 16ytyy. [B02]

3.2 Osaamiskeskukset

Osaamiskeskuksen maaritelmasta on kirjoittanugiseisti Guido Reger julkaisussaan "Coordinating
globally dispersed research centers of excelleribe -€ase of Philips Electronics”, jossa han fiivis

eri lahteissa esitetyt maaritelmat seuraavasti [R04

« Osaamiskeskuksessa on vahvaa kompetenssia joksek#n johtamiseen liittyvalta tai

markkina-alalta
« Tama kompetenssi tunnustetaan organisaation myldgkodiden toimesta
- Téatd kompetenssia hyédynnetdén organisaatioidedemuyksikdiden toimesta

Osaamiskeskus (IT Centre Of Excellence) viittas @isikkdon, johon on keratty tiettya strategista
kyvykkyytta niin, ettd se on laajemminkin organisaa kaytossa. Tallaisesta yksikdsta tarjotaan

kyvykkyyksia virtuaalisesti tai fyysisesti joka petle maailmaa. Vaikka niilla ei olisi
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operationaalista vastuuta, niitd voidaan kayttééatesjisissa kohteissa esimerkiksi tuomaan

osaamiseen syvyytta.

Sia, Soh & Weill selvitti, ettd esimerkkind kayietsijoituspankki (pseudonyymi Underwood
Financials) kaytti ryhmaa asiantuntijoita sijoiteta eri alojensa paékonttoreihin. Microsoftilla oli
Corporate Solution Deliveries (SD)-ryhma, joka toighimman johdon kanssa suunnittelemassa ja
tuotteistamassa globaaleja IT-ratkaisuja. Intetdlds osaamiskeskukset toimivat capability groupien

nimilla keskittyen parantamaan organisaation olesimpia kyvykkyyksia.

Koska osaamiskeskus on tyypillisesti kriittisenesn toiminto, usein niitd koordinoidaan suoraan
organisaation paakonttorista. Kuitenkin on nah&i#isetta organisaatiot ovat lahteneet tekemaan
kokeiluja osaamiskeskusten sijoittamisesta esirkgirki Aasiaan hyddyntden alhaisempaa

kustannusrakennetta ja paikallisia kykyja. [SSW10]

3.3 Asiakassuhdepaallikt

Asiakassuhdepaallikkonimitystd (value manager, atust relationship manager) kaytetaan
Heidan tehtavanaan on tuoda tarkeimpien asiakkenlé&inta kuuluville ja tarvittavan priorisoinnin

piiriin. Toinen, yhta tarkea tehtava oli jalkautiglabaaleja IT-ratkaisuja itse asiakkuuksiin.

Esimerkkina asiakassuhdep&allikon toiminnasta Sid, & Weill antavat tapauksen, jossa globaali
HR-ohjelmisto ei pystynyt toimimaan Aasian rekrptitahdissa. Tallbin paikallinen

asiakassuhdepaallikké neuvotteli valiaikaisen ohiglomoduulin kehittamisesta ja oli yhteydessa
globaaliin IT-organisaatioon asiasta. Lyhytaikaigtaduulia kaytettiin siihen asti, ettd globaalin

ratkaisun seuraava, Aasian rekrytointia paremmieva versio julkaistiin. [SSW10]

Asiakassuhdepéaallikkdjen havaittiin joissain tamasta tuovan organisaatioon asiakkuuden ohella
arvokasta tietoa myos toimintaymparistostaan. Sedy & Weillin esittelemissa tapauksissa Proctor
& Gamble tunnisti asiakassuhdepaallikon palautieemsteella tarpeen uudenlaisille sovelluksille
Aasian markkinoilla. Yhdessa esimerkissa P&G tunrésoja myyntikayttaytymisestda Aasiassa:
alueella oli tapana ostaa useammin ja pienempi&igm&ain muilla alueilla, joissa P&G toimi.
Tiedon pohjalta yritys ryhtyi kehittdmaan uusiapeatahtisempaa myyntia tukevia IT-jarjestelmia.
Toisessa esimerkissa SKIl-tuotetta markkinoitigaisaation normaalista kanavista poiketen

erityisten myyntiedustajien toimesta. Tuote kagtobaaliksi menestystarinaksi.

4 Kritiikkia

Erityisesti jaettujen palveluiden kaytosta on olsszajonkin verran myos Kkriittistd tutkimusta jo

aiemmilta vuosilta. Wagenaar esitteli julkaisuss@af®6] kokemuksia julkisen sektorin puolen
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haasteista jaettujen palveluiden kaytdssa, jotledkeat esitellysséa tapauksessa projektin. Bergeon
[BO2] kuvasi myds, ettei jaetun palvelun kayttd enkaan valttamatta onnistu. Hanen mukaansa

onnistuakseen on huomioitava muun muassa
- jaettu palvelu taytyy olla aidosti kilpailutettasis
- organisaation koolla on valia
+ muutos vie aikaa
« odotuksista on huolehdittava
- lakitekniset asiat on hoidettava
« organisatoriset suhteet ja ihmissuhteet ovat mothiaisia.
Myos standardoinnin on oltava korkeatasoista,jaéifiu palvelu voi sitd hyddyntéda.[B02]

Osaamiskeskuksienkin suhteen aineistoa mahddlisiagsteista on myds olemassa. Adenfelt ja
Lagerstrom painottivat, ettd osaamiskeskuksenastiminen on vahvasti riippuvainen sen suhteesta
muihin yksikdihin. Toisena haasteena nahtiin kaksijnen rooli, jossa tutkimukseen ja
kehittymiseen on panostettava, mutta samalla oritaitee koko organisaatiota ja pyrittava

levittimaan tietoutta sen eri puolille. Vaistamégiiien syo jonkin verran toista. [ALO6]

5 Globaali IT-organisaatio tulevaisuudessa: casm&ns

Sia, Markus ja Soh hahmottelivat artikkelissaanNéw IT Organizational Form For Multinational
Enterprises” [SMS13] Siemensin kokemuksen pohjadigemysta uudeksi, globaalisti toimivaksi
IT-organisaatiorakenteeksi. Siemensilla on lahelipuniljoonaa tyontekijgd 190 maassa.
Tilivuotena 2012 sen tuloksesta 80% tuotettiin tkathnsa ulkopuolella. Siemensin 70 alueellisen
yrityksen myynti- ja palveluorganisaatiot on jaethaantieteellisesti 17 Kklusteriin, joista jokainen
vastaa useammasta maasta. Sen liséksi on kolmehtdédta ryhméad, koko organisaationlaajuiset
yksikot, sektoreittenvaliset yksikot ja sektoreittéliset palvelut. Tuloksena on kustannustehokasta,
korkealaatuista palvelua eri liiketoimintayksikéill Siemensilla on pitkalti standardoitu IT-
organisaatio, joka kuluttaa vain 1.8% yritykseroista 2.5% keskiarvon sijasta. Myos johto tuntuu

olevan hyvin tyytyvainen IT-organisaation toimivaan.

Sia, Markus ja Soh hahmottelivat Siemensin orgatisa moniulotteisen (multidimensional)

organisaation kasittein seuraavasti:

« IT Asiakas -yksikot ("IT Customer”) kasittivat ne yksikot, ja olivat yksikkdlahtoisia, ja
taten edustivat asiakaspuolta organisaatiossa. aKégtsa yksikkotasoiset IT-palvelut

olivat IT asiakas -kuvauksen alla.

- IT Tuote -yksikét ("IT Product) tarjoavat tuotekatalogin palveluja, tuotteita ja ratkaisuja,



joita muut yksikot voivat hyodyntad. Nama yksikoiwat olla sisdisia tai ulkoistettuja.

« IT Resurssi -yksikot ("IT Resource”) ovat resursseihin keskith yksikoitd esimerkiksi
rahoituksen, johdon tai suunnittelun alueilta.

Tasta jaottelusta Sia, Markus ja Soh johtivat k&sitIT Front, IT Management ja IT Back. Ensin
mainittu edustaa asiakkaita, keskimmainen reswgaeyiimeksi mainittu tuotteita. Tata jaottelua
havainnollistetaan kuvalla (kuva 1).
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Kuva 1: Siemensin organisaatio (Sia, Soh ja Mag2as3)



Kuvasta nékyy, miten hyvin kaytannonlaheiset tomoirn kuten infrapalvelut, tuotetaan jaettuina
palveluina. Jaetut palvelut ovat pitkalti ulkoisigd, ja ne tarjoavat laajan paletin eri ratkaisuja
Kuitenkin toimialakohtainen IT tuotetaan lahelljppmasiakasta ja asiakaslahtéinen lahestymistapa
otetaan myos maantieteellisilla klustereilla seidityjen toimintojen kohdalla. Resurssilahtoiset

palvelut ovat globaalin organisaation tuottamisskeone toimivat lahella koko organisaation johtoa.

6 Yhteenveto

Globaalin ja tehokkaan IT-organisaation luominen todellinen haaste. Esimerkit aiemmista
organisaatioista ongelmineen osoittivat, ettd kKissddhestymistavassa on omat ongelmansa.
Kuitenkin haasteeseen on [0ydetty joitain osavésiay jotka vaikuttaisivat helpottavan siihen
vastaamista. Naiksi on tunnistettu jaetut palvedagamiskeskukset ja asiakkuuspaallikdiden kaytto.
Niitd hyodynnettiin eri tavoin, mutta kaikki tutkit organisaatiot hyodyntivat niitd tavalla tai
toisella. Niiden lisaksi raportissa esiteltin Semsilla kaytdossa olevaa moniulotteista rakennetta.
Siind hyvin kehittynyt matriisiorganisaatio tuott&astannustehokkaasti palveluita, ratkaisuja ja

tuotteita.
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