Hankkija-Maatalous

KTT, agr. Matti Virkki

Uuden liiketoimintamallin kehitysty0 1980-luvun alussa
— ei johtanut lIapimenoon konsernin johdossa

Omia kotiarkistoja jarjestellessani tormasin mie-
lenkiintoiseen materiaaliin neljankymmenen vuo-
den takaa. Eteeni tuli Maatalous-Hankkijan liike-
toiminnan suunnittelun materiaalia 1980-luvun al-
kuvuosilta. Vastasin tuolloin Maatalous-Hankki-
jan liiketoiminnan strategisesta suunnittelusta.
Maatalous-Hankkija oli Kone-Hankkijan kanssa
keskusliikkeen ydinliiketoimintoja.

Osuustoiminnallisena yrityksena viljelijat olivat
paikallisten osuuskuntien kautta Hankkijan jase-
nid. Hankkijalla oli keskim&&rin kolmasosan
markkinaosuus maatalouden massatavarakau-
passa. Toiminta-ajatuksena oli tukea viljelijoiden
elinkeinoa tilanteessa, jossa oli ndkyvissa Suomen
liittyminen EU:n jaseneksi ja kytkeytyminen yh-
teiseen eurooppalaiseen elintarviketuotantoon.
Tuolloin Suomessa oli noin 120 tuhatta maatilaa,
joiden keskikoko oli noin 15 hehtaaria. Talla het-
kell& se on yli 50 hehtaaria.

Nyt 40 vuoden jalkeen olemme ndhneet, minka-
laisen mankelin l1api elintarviketoimiala on kulke-
nut. Suomi on séilyttanyt elintarvikeomavaraisuu-
tensa. Sen edellytyksend on ollut, ettd alkutuotanto
on pystynyt muuntumaan radikaalisti.

Miten Maatalous-Hankkija 1980-luvun al-
kuvuosina vastasi murrokseen? Tata kysy-
mysta yritan tassa jutussa selvittaa.

Olin Hankkijan palveluksessa vuoteen 1988. Sil-
loin Hankkijan ja S-ryhmén maatalouskaupat fuu-
sioituivat. Tassa tilanteessa en jatkanut uudessa
kokoonpanossa, vaan hakeuduin toiselle tyduralle.
Hankkijassa saamaani kokemusta hyddyntden ja
itsedni uudelleen kouluttaen sekd Yhdysvalloissa
ettd Kauppakorkeakoulussa ja my6hemmin Aalto-
yliopistossa keskityin konsultoimaan liiketoimin-
nan muodonmuutoksia.

Loytaméani materiaalin pohjalta syntyikin ajatus,
ettd konsultointikokemuksen pohjalta kuvaisin ja
analysoisin Maatalous-Hankkijassa tehtya kehi-
tystyotd; sen onnistumista ja/tai epaonnistumista.

Loytamastani materiaalista olen ottanut kuvia ja
kopioita, jotka ovat liitteind (t&han tulee linkit ao.
dokumentteihin). Materiaali on perdisin kansain-
valisistd seminaareista, joissa olen esitellyt kehit-
tdmistyon ideaa ja sen tekemistd. Aloitan seuraa-
vassa kuvauksen.

Lahtokohdat liikketoiminnan uudistamiseen

Hankkijassa 1970-luvulla oli kdynnistetty liiketoi-
mintaprosessien kehittdmisen tueksi IBM:n avus-
tamana iso tietojarjestelmien kehittdmishanke.
Tat4 hanketta kutsuttiin IBM:n nimittdmana BSP-
projektiksi (Business Systems Planning). Hankki-
jatasolla hanketta veti Kari Kontuniemi. Olin
hankkeessa vastuullisena Maatalous-Hankkijan
tietojarjestelmistd sekd Hankkijatasolla koordi-
noin jarjestelman arkkitehtuuria. 1BM koulutti
hankeryhmdn vastuullisia useita seminaaripdivia
vuosittain Tukholman koulutuskeskuksessa. Uu-
sien tietokantojen kehittdmiseen kytkimme mu-
kaan péaakonttori- ja kenttdorganisaatiosta avain-
henkil6itd. Tamé& hanke kesti kolmen vuotta 1980-
luvun alussa. Se antoi evéat perusliiketoiminnan
prosessien kuvaamiseen ja sitd kautta niiden te-
hokkuuksien arviointiin.

Samanaikaisesti olin yhteydessa Ruotsissa Hank-
Kijaa vastaavan osuuskunnan, Lantmannenin tieto-
hallinnon kehittéjiin. Erityistd mielenkiintoa he-
ratti kenttdmyynnin tueksi kehityksessa ollut oh-
jausjérjestelmé. Hanketta veti Goran Blomquist
paakonttorissa. Myohemmin hén oli Sérmland
Lantmdannenin toimitusjohtajana ja silloin vastasi
ohjelman soveltamisesta kaytantoon. Maatalous-
Hankkijan avainhenkildiden, mukana viiden alu-
een myyntijohtajat, vierailimme Goranin luona ja
saimme hénelta tietoa, jota vertasimme omaan ke-
hityksen alla olevaan myynninohjaushankkeeseen.

Hankkijan Markkinoinnin palvelusta Jaakko
Halmet oli useita vuosia myynninohjaushankkeen
vetdjand. Hankkeen avulla Hankkijan myyjéat sai-
vat kayttonsa ensi vaiheessa tiedot asiakkaidensa
tilakohtaisesta ostopotentiaalista ja aiemmasta




ostokayttaytymisestd. Strategisena tavoitteena oli
siirtyd asiakastarvepohjaiseen tarjontaan aiemman
tuotepohjaisen tarjonnan sijaan. Myyntikonttorei-
den myyntipaallikét ja myyjat koulutimme ohjel-
man kayttajiksi. Uudenlaisen myyntitavan ottami-
nen kayttoon eteni useiden vuosien aikana monien
kokeilujen kautta ja eri paikoissa omalla nopeudel-
laan. Siihen aikaan ohjelma oli hyvin edistykselli-
nen.

TUMA tuotantomalli tuottavampaan
maatalouteen

Seuraavassa vaiheessa myynninohjausjarjestel-
maéa vahvistettiin kytkemalla tilakohtaisesti kartoi-
tettua tietoa viljelijoiden ostopdatdsten tueksi.
Markkinointiohjelmaa kutsuttiin  TUMAKsi eli
“tuotantomalli  tuottavampaan maatalouteen”.
Markkinointiohjelman avulla viljelijalle annettiin
tietoa hénen tehdessa ostopaatoksia kasvinvilje-
lyyn, viljan myyntiin ja kotieldintalouteen liittyen.
Ohjelmat kiteytettiin nelivaiheisiksi: 1. olosuhde-
kartoitukset, 2 paatoksenteon tietopalvelut, 3. lo-
gistiikka eli kuljetukset tehtaiden ja tilojen vélilla
ja 4. palaute ja korjaavat toimenpiteet. Tallainen
ajatustapa noudatti uuden tietotekniikan kayttoon-
oton mukaista prosessiajattelua. Muutamia satoja
maatiloja kytkettiin mukaan testaamaan ohjelman
ottamista kayttoon.

TUMA-ohjelman kehitysty6 vaati monilla yh-
teisty6tahoilla uudistumista. Jouduimme esim.
vaihtamaan mainonnan toimittajaa osuustoimin-
nallisten yritysten omistamasta Mainosyhtymésté
Yrj6 Turkaman toimistoon. Turkaman toimistossa
uudesta mainosohjelman kehittdmisesta otti vas-
tuun Sami Snell tiimins& kanssa. Turkaman avain-
henkil6illa oli tuntemusta maataloudesta ja néke-
mysté asiakastarpeeseen kytkeytyvésta ja tietojar-
jestelmin tuetusta l&hestymistavasta. Mainonnan
suunnittelussa he osasivat kytke& yhteen viljelijan
paatoksentekijana ja myyjan palvelujen tarjoami-
sen asiantuntijana. Tuotantopanosten tilalle toimit-
tamiseen ja viljan sieltd hakemiseen kytkeytyi suu-
rien massojen liikuttelu eli logistinen osa liiketoi-
mintaprosessia. Logististen tavaravirtojen kehitys-
tyossé oli mukana Hankkijasta Erkki Valta ja Ilkka
Tirkkonen. Ulkopuolisena asiantuntijana meill& oli
apuna Hollannista Agriment -konsulttiyrityksen
avain-henkiloitd, keskeisimmin Gerrit van der
Sljuis. Gerrit’illd oli kokemusta ja laskennallisia
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tyovalineitd, joiden avulla haimme optimaalisia
malleja tavarakuljetuksiin tehdaspaikkakunnilta ti-
loille. Meidan osaltamme tata kehityksen osaa
koordinoi Pasi Koivusaari. Gerrit’in kanssa
teimme yhteistyota useita vuosia.

TUMA-ohjelmassa ensimmadisend otimme kayt-
toon kasvinviljelyn seitsemén askeleen toiminta-
mallin. Askeleet oli rakennettu tukemaan viljelijan
tuotantopanosten ostopaatoksiad. Tavoitteena oli
kytked viljelijan p&&toksiin parasta saatavilla ole-
vaa ja tilakohtaista tietoa: esim. maa-analyysitie-
toa lannoitukseen ja kalkitukseen seké kasvilajik-
keiden tietoa tehtdessd paatoksia parhaista lajik-
keista viljelylohkoille. Kasvilajikkeiden valintaan
saimme erinomaista tietoapua Hankkijan kasvinja-
lostuksen avainhenkil6iltd. Kasvinjalostuslaitok-
selta saamiemme tietojen avulla viljelija pystyi te-
kemdaén valintaa parhaista viljelylohkokohtaisista
lajikkeista. Erkki Kivi toimi tuolloin Kasvinjalos-
tuslaitoksen vetdjana apunaan Kyosti Raininko ja
kasvilajikohtaiset jalostajat. Jussi Heikkinen toimi
Hankkijan omien siemenkeskusten vetdjana. Hén
kytki ohjelmiin siemenkeskuksien toimintaproses-
sit.

Kasvinviljelyn seitseman askeleen ohjelma paa-
tyi tilalta viljan markkinointiin. Hankkija oli jo
1930- luvulla kéynnistanyt mallas—ohran sopimus-
viljelyn. Leipé- ja rehuviljan ostosopimuksia alet-
tiin tehdd 1970-luvun loppupuolella. Erkki Frans-
sila toimi viljakaupan kehitystydsta vastaavana. Jo
1970-luvulla olimme Pellervo-Seuran markkina-
tutkimuslaitoksen kanssa kehitténeet viljakaup-
paan ns. satoennusteen. Kehitystydsta markkina-
tutkimuslaitoksella vastasi Jarmo Vaittinen. En-
nusteessa noin tuhannelta tilalta juhannuksen jal-
keiselld viikolla kartoitimme viljakasvien kasvu-
potentiaalia. Kartoitustiedon avulla ennuste laski
mahdollisen tulossa olevan viljasadon.

Ensimmainen satoennuste tehtiin vuonna 1976.
Silloin viljasato nousi yli 4 mrd. kilon eli oli suu-
rin, mitd Suomessa on koskaan saatu. Tultaessa
1980-luvulle miltei koko viljakauppa pyori tila-
kohtaisiin sopimuksiin nojautuen. Tilakohtaisesti
ostettu vilja ohjautui omille rehutehtaille, myllyille
sekd myoGs merkittdvissa mééarin Valtion viljava-
rastolle, joka vastasi viljan ja myds siementen var-
muusvarastoinnista.




Seuraavassa vaiheessa
Tuma-ohjelmaa laajen-
nettiin kotiel&intiloille.
Tata ohjelmaa kutsut-
tiin TAITAJAN TU-
MAKSI. Ohjelman
ideana oli tukea viljeli-
jaa tekemééan tilakoh-
taisten olosuhdetietojen
pohjalta rehuhankinta-
paatoksid. Tuotanto-olosuhteita kartoitettiin seka
sikaloissa ettd kanaloissa. Monet tutkimukset
osoittivat, ettd tuotanto-olosuhteilla on ratkaiseva
vaikutus rehujen kayton hyotysuhteeseen. Re-
huedustajien kayttoon kehitimme “mustan lau-
kun”, johon oli koottu olosuhdekartoituksen mitta-
laitteet.

Rehukaupan kehitystyotd teimme yhdessa Ruot-
sin Lantmannenin kanssa. Y hteisty0sta teimme so-
pimuksen. Se sisélsi noin 20 tiimikohtaista tyopéi-
vad, johon molempien puolien asiantuntijat osal-
listuivat. Yhteistyoryhmissa kaésiteltiin - myos
TUMA- markkinointiohjelmaa. Hankkijan puo-
lelta TAITAJAN TUMAN vastaavana kehittdjana
oli Sakari Méakela. Lantmannenin avainhenkildina
olivat rehuliiketoiminnasta vastaava johtaja Len-
nart Andersson ja tuotekehityksestd vastaava joh-
taja Aarne Pettersson. Lantménnen otti myos kéyt-
toonsa rehuedustajille kehittdmamme tuotanto-
olosuhteiden kartoitustavat ja rehuedustajien kayt-
toon kehitetyt olosuhdemittaustavat.

Rehuedustajia koulutettiin kdyttdmaan olosuhtei-
den mittauslaitteita ja sitd kautta vaikuttamaan ti-
lakohtaisiin rehujen ostopéatoksiin. Rehuedustajat
olivat erikoistuneet sika- ja kanatilojen rehukaup-
paan. Meilld oli yhteyksia myos Yhdysvaltain ja
siella  Agway-tuottajaosuuskunnan rehukaupan
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kehitystydhon. Yhdysvalloissa osuuskuntien koko
maata kattavaa rehujen tuotekehitysorganisaatiota
johti suomalaissyntyinen Bertil Holm. Bertil kévi
ensimmaista kertaa eldmassaan Suomessa ja su-
kunsa kotipaikalla Munsalassa. Héaneltd saimme
erinomaista tietoa kansainvalisen rehumarkkinan
tulevaisuuden nakymista.

Edelld kuvattua TUMA-ohjelmaa ja sen taustalla
olevaa litketoimintamallia kehitimme sitkeasti
1980 alkuvuosina. Silloin teimme myo6s kartoi-
tusta, miten myyntikonttoreissa myyjat olivat asia-
kasty0ssadn onnistuneet. Oheisessa liitemateriaa-
lissa on kahden konttorin myyjié edustava kuvaus;
miten myyjakohtaisesti myynnin mé&aré ja tuoton
maéara korreloivat. Mielenkiintoista oli todeta, etta
parhaiten myyntiméaérissa onnistuneet myyjét oli-
vat samalla parhaiten onnistuneita myynnin laadun
eli myyntituoton suhteen.
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Tama korrelaatiosuhde toteutui siitd huolimatta,

milla paikkakunnilla myyjét toimivat. Taman tie-

don pohjalta olettamuksemme oli, etta hyvét myy-

jat kykenivat hyodyntdaméaan markkinoinnissa ke-

hittdmidmme menetelmid. Kun kartoitus toi esille

myyjien valilla suuria tehokkuuseroja, osoitti se,

ettd myyjilla oli suuria eroja omaksua ja oppia uu-

denlaista myyntitapaa.
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Maatalous-Hankkijan liiketoiminta koostui 1a-
hes taysin edelld kuvatusta massatavaroiden liike-
toiminnasta. Logistisesti ajatellen tavaroiden siir-
rot tapahtuivat péadosin irtotavarana tai suur-
sakeissé suoraan tehtaiden ja tilojen valilla. Liike-
toimintaprosessit rakentuivat tilakohtaisesta tuo-
tantosuunnasta lahtien, esim. sika-, kana- viljatilat.
Nama nakemykset toivat esille, ettd massatavaran
litketoimintaprosessien organisointi ei tarvinnut
paikallista palvelua, ei siis ollut riippuvainen kont-
torirakenteesta. Esim. yhdysvaltalainen Agway oli
organisoinut massatavaraliiketoiminnan jo 1970-
luvulla suoraan tilojen ja tehtaiden valiseksi. Pai-
kallista palvelua vaativa liiketoiminta oli heill& or-
ganisoitu omaksi ns. dealerpohjaiseksi verkos-
toksi.




Asiakaslahtéinen massatavarakaupan or-
ganisointimalli ei johtanut I&pimenoon kon-
sernin johdossa.

Kehitystydmme johti siihen, ettd Maatalous-Hank-
kijan johtona esitimme muistaakseni vuonna 1983
Hankkijan johdolle, Iahinna paajohtajalle, tarvetta
laajempaan perusorganisaation uudistamiseen
esim. Agwayn tapaan. Ehdotuksemme oli, ettd
massatavaroiden liiketoiminnan vastuut organisoi-
taisiin omina prosesseinaan suoraan erikoistunei-
den tilojen ja tehtaiden vélisen logistiikan mukai-
sesti. Paikallista palvelua vaativasta liiketoimin-
nasta vastaisi kiinted ja merkittavasti keveampi
palveluverkosto. Kone-Hankkijassa oli saman-
suuntaista ndkemysta. Kun nédkemykset ja niiden
perustelut esittelimme pééjohtajalle, emme saa-
neet aikaan dialogia eik& ehdotuksemme johtanut
mihinkddn jatkopohdintaan. Ehdotukseemme
emme saaneet palautetta.

Padjohtajavaihdos tapahtui 1985. Uusi paajohtaja
ajoi lapi organisaatiouudistuksen, jossa yhdistel-
tiin Maatalous- ja osin Kone-Hankkijan liiketoi-
mintoja ns. maatilapalvelun kokonaisuudeksi.
Vaikka ko. organisointi oli odotettu, organisoitiin
paakonttorin toiminnot kuitenkin tuotepohjaisesti
ns. tuotejohtajien vastuulle. N&iden organisointien
tuloksena oli, ettei massatavarakauppaa organi-
soitu uudenlaiseen ja kevyempéaan toimintaraken-
teeseen. Organisointi vahvisti perinteistd tuote-
pohjaista logiikkaa, kun me olimme jo pitkalla
tyostamassé asiakaslahtoisté toimintamallia. Kent-
tdorganisaatio vastasi edelleen ”monessa mukana”
periaatteella paikallisesti palveluista. Ongelmana
oli tallgin, ettei rakenteeltaan erilaisia logistisia lii-
ketoimintaprosesseja pystytty saamaan kustannus-
tehokkaiksi. Esim. maatalouden massatavarakau-
pan todellinen tulos ei tullut ndkyviin.

Millaista analyysia edella kuvatusta voi-
daan tehda?

Liiketoiminnan kehittdmiseen kohdistuvan tutki-
musten mukaan Maatalous-Hankkijassa tehty ke-
hitystyo edusti tyypillistd toiminnallista muodon-
muutosta siirryttdessd tuotepohjaisesta toiminta-
mallista asiakastarvelahtdiseen. Ideana oli siirtya
jaykista tuotepohjaisista rakenteista asiakaslahtoi-
siin ja tietojarjestelmépohjaisiin liiketoiminta-
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prosesseihin. Tallainen kehitysty6 vaatii ensin aja-
tuksellista uuden toimintamallin kehittamista eli
nakemystd toiminnasta tulevaisuudessa. TUMA-
ajatusmalli edusti tata.

TUMA-mallin ytimessé oli asiakkaan kytkemi-
nen osaksi liiketoimintaprosessia. Tilan olosuh-
teista tiedon kokoaminen paatdksenteon pohjaksi
edesauttoi viljelijoiden oppimista omassa toimin-
nassaan. Tutkimusten mukaan téallaisen uuden toi-
mintamallin ottaminen kayttoon tapahtuu kokeile-
van oppimisen kautta. Kilpailukykya haetaan kyt-
kemélla yhteistydverkostoon alan parhaita osaajia.
Talldin muodostuu verkostomaisia yhteistyora-
kenteita. Kehitystyon johtaminen vaatii autoritaa-
risistd johtamistavoista siirtymistd yhteistyover-
kostojen johtamistapoihin. Johtajien tehtdvana on
haastaa mukaan tulevia toimijoita yhteistyohon ja
roolittaa heidat osaksi toimintaa. Johtamisessa ko-
rostuu mukaan tulleiden ihmisten oppimisen kehit-
tdminen uuteen toimintatapaan. Tutkimukset
osoittavat, ettd ns. dynaamisen kyvykkyyden ai-
kaansaaminen organisaatiossa luo edellytyksia uu-
sien ratkaisumallien syntyyn ja siten siirtymiseen
uuteen tapaan toimia. Siis edelld kuvatussa Hank-
kija-Maatalouden tapauksessa kehityspotentiaalia
oli runsaasti.

Liiketoiminnan muodonmuutoksen tutkimuksen
pohjalta Maatalous-Hankkijassa tehdystéa kehitys-
tyostd voidaan johtaa ainakin seuraavanlaisia posi-
tiivisia paatelmia:

- Nakemys liiketoiminnan kehitystarpeesta ja sen
suunnasta on ollut toimiva eli oli tarvetta raken-
taa suorat liiketoimintaprosessit tilojen ja teh-
taiden vélille.

- Liiketoimintaprosessien rakentamiseen tarvit-
tiin uudenlaista tietojarjestelmaa ja tietoalus-
toja. Kun tietoalustojen rakenne ulotettiin vilje-
lijéiden omaan paatdksentekoon ja siind oppi-
miseen, oli oivallus hyvin uudistuksellinen.

- Kehitystyon vastuut jakautuivat prosessiomis-
tajille. He kytkivat mukaansa alan parhaita, etu-
rivissé kulkeneita toimijoita.

- Kehitystyohon kytkettiin mukaan kansainvéli-
sesti katsottuna parhaita alan osaajia.

- Uudenlaiseen toimintatapaan siirtymiseen kou-
lutettiin henkilokuntaa laajasti sek& esimies-
ettd myyntimiestasoilla.




Ymmarrettiin, ettd kehitysty0 on uusien toimin-
tatapojen kehittdmista vanhan tilalle ja etta siir-
tyminen vaatii aikaa ja kokeiluja.
Markkinointiviestintd muutettiin asiakaslahtoi-
selle pohjalle.

Useat liiketoiminnan kehittamistutkimukset on

kohdistettu selvittdmaan kehitystyon esteitd. Tal-
laisten tutkimusten pohjalta voidaan johtaa péatel-
mid, miksi tehty kehitystyo ei johtanut “suureksi
menestykseksi”.

Vanhasta organisaatiorakenteesta liiketoimin-
taprosesseihin siirtyminen ei johtanut uudistuk-
siin perusorganisaatiossa. Konserni oli organi-
soitu tuoteldhtdisesti. Massatavarakauppaa ei
saatu irrotetuksi omaksi liiketoiminnakseen.
Kehitystyo ei johtanut merkittaviin tehokkuu-
den paranemisiin.

Siirtyminen prosessimaiseen toimintatapaan
vaati merkittdvdd uudistamista johtamista-
voissa, olisi tarvittu johtamistavoissa siirty-
mistd verkostomaisen liiketoiminnan johtami-
seen. Olisi vaadittu uusiin rooleihin henkiléva-
lintoja ja kouluttamista, verenvaihtoa. Tamé
ajatustapa ei konsernissa ollut omaksuttu eiké
siithen panostettu.

Konsernin tuloskehitys ja rakenne, johtaminen,
padjohtajavaihdokset, jne. olivat kriisiytyneet
eivatkd “sallineet veneen keikuttamista”.

Liitteet
— CEA Contact -lehti 1982

Seuraavalla sivulla TUMA-ohjelman havaintokuvia
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Konserni pysyi “isona konglomeraattina”, jol-
loin kehitystyon tuloksia ei saatu nakyviin. Lo-
giikaltaan erilaisten liiketoimintojen yhtioitta-
minen ei ollut mahdollista.

- Konsernin tilanteen heiketessa organisaation il-
mapiiri johti ns. negatiiviseen Kierteeseen,
avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri puuttuivat

- Osuuskunnan omistajien taholta oli my6s so-
keuduttu eika puututtu tilanteen korjaamiseen.

Loppuyhteenvetona totean, ettd jokaisella meisté
on noista ajoista omat muistikuvamme. Omalta
osaltani olen kokenut kuvaamani tapahtumat hy-
vin merkityksellisiksi. Kuvaamassani tilanteessa
Suomen maatalouden alkutuotanto ja elintarvike-
teollisuus oli vasta kypsymassa EU:n raameihin.

Kun kévin syksylla 2022 Helsingin Messukes-
kuksen maatalousndyttelyssa, sain sielld tuoreen
kuvan, miten suuria harppauksia koko elintarvike-
alalla nytkin on menossa. On hienoa, etté alkutuo-
tannosta lahtien elintarvikeala pystyy sailyttamaan
roolinsa epévakaassa maailmantilanteessa. Uuden-
laista kehityspotentiaalia 10ytyy!

Herad kysymys, miten me Suomessa tuemme al-
kutuotantoa pydrittavia yrityksia ja niiden verkos-
toja? Nykyisetkin yrittdjat ovat erittain suurien
haasteiden edessé!

Kiitos teille lukijat!

— IBM:n seminaarissa pitdmani alustus 1983; Miinchen ja Pariisi




TUMA-ohjelman havaintokuvia

Ohjelman rakenne Myynninohjausjarjestelma

-m 4

-

R g g

MAATALOUS ## HANKKIA

e TUMAnN seitseman askelta
Hankkijan tietoverkko

—

Olosuhdekartoitus tilalla




