BOGEL Gyorgy

MIERT AZ AMAZON.COM?

A tanulmany az informacids ipar legsikeresebb cégeivel foglalkozé cikksorozat Gj darabja. A Vezetéstudomany
hasibjain megjelent korabbi irdasok témai a Microsoft, az Intel és a Netscape voltak. Egy vallalati esetpélda
akkor érdekes igazan, ha vele kapcsolatban a modern gazdasig szimos jelensége és problémaja felvethetd és
atgondolhatd; ebbdl a szempontbdl az Amazon.com ,virtualis aruhaza” napjaink egyik legizgalmasabb val-
lalkozasa. Az Amazon példija onmagaban még nem bizonyiték semmire, viszont kivalo lehetGséget biztosit a
,,digitalis gazdasag”-gal, az e-business-szel kapcsolatos kérdések feltételére.

,Sok békdt kell megcsdkolni ahhoz, hogy megtaldld a herceget.”

Az Amazon.com 1999 decemberében a harmadik helyet :
foglalta el az amerikai Fortune magazin e-50-es listdjan
kell a belépéshez. Amikor az internetes iizlet terjedni
kezdett, az egyik nagy cég Ugy igyekezett a munkatdr-
saival megértetni, mi is az az elektronikus kereskedelem,
sz6. Jeff Bezost, a vallalat alapité-vezetGjét a Time ma- hogy mindenki szdmdra kotelezévé tette: vésdroljon

. legaldbb egy kényvet az Amazontol.

(1. tabldzat). Az ,.e” betll azt jelzi, hogy elektronikus
tizlettel foglalkozé cégekrdl, internetes vallalatokrdl, az
,electronic business” novekvé tibordnak tagjairél van

gazin 1999 végén az év emberévé valasztotta (20).

1. tdbldzar
i kozelében lakik, aligha lesz egy virtudlis konyvaruhdz
rendszeresen visszatér$ ligyfele: az igazi konyvbart
szdmara a konyvesbolti bongészés élménye pétolhatat-
lan, és nyilvén itt a legbiztosabb a vélasztds. Egy magyar
¢értelmiségi azonban, akinek gyakran van sziiksége ide-
gen nyelvli szakkonyvekre, idedlis alany, az egyéb
lehetéségek ugyanis (rendszeres draga kiutazds; majd-
nem taldlomra t6rténd megrendelés szérvanyosan érkezg,
: mindent agyondicsér, kevés haszndlhaté informéciot
i add kataldgusokbdl, majd hetekig, esetleg hénapokig
 tartd vérakozds) nem versenyképesek.

A Fortune e-50-es listajanak élmezdnye

Villalat Bevétel Alapitas
millié $ éve
America Online 4.777 1985
Charles Schwab 4.113 1986
Amazon.com 1.015 1994
E*Trade Group 621 1982
Knight/Trimark Group 618 1995
Yahoo 341 1995
Ameritrade Holding 301 1992
FartLink Network 254 1994

Forrds: Fortune honlap, 1999. december 13.

Mary Meeker

Az Amazon kapui bizonyos értelemben mindenki
elbtt nyitva allnak, csak egy hdldzatra kotott szamitogép

Ha valaki mondjuk egy nagy londoni konyvesbolt

E sorok iréja dgy tapasztalta, hogy az Amazon gyors

¢és megbizhatd; a vasérlas élménye nem ugyanaz, mint a
i konyvesbolti, de kétségteleniil megmaradt bel8le vala-
i mennyi abbdl is.
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A vasarlas éilménye
Az amazonos vasdrlds alapjaban véve nagyon egyszerd.

mert akkor ott még alszanak, és idedt is még csak az elsé

kévéval foglalatoskodnak az emberek. A bongészGbe elég
begépelni a cég nevét, mire masodperceken beliil megje-
lenik az Amazon-aruhaz portdlja, amely a felsd sorban

felsorolja a kiilonboz6 osztalyokat.

Ezek koziil a kdnyv az elsé és a legnagyobb, haladjuk

tovabb tehat ezen a vonalon. Ha ismerjiik a szerzé nevét @ dol.

vagy egy jellegzetes sz6t a cimbdl, a keresés nagyon kony-

nyi; ha nem, témak szerint lehet tovdbbhaladni: a pro- i Az eddig leirtakbdl az olvaso arra kovetkeziethet, hogy az

gram a konyvesbolti vasdrléi viselkedést szimullja, : Amazon sikeresen automatizdlta a katalégusos beszerzés

mikozben folyamatosan ajanl frissen megjelent miveket, | folyamatdt: a prospektus a Haldn jelenik meg, a rendelést

sikerkdnyveket. Ha megvan a keresett konyv, lathatjuk a ; gépen keresztiil fogadjak, a pénzt a banszdmlarol elekt-

cimlapjat, a tartalomjegyzékét, rovid ismertet8jét, és per- ronikusan hivjak le. A vallalati folyamatok radikalis

sze az 4rdt. Ha a vasdrlds mellett dontiink, a megfeleld megujitdsaval foglalkozé reengineering-szakirodalom

ikonra valé kattintassal meg kell indulnunk a pénztar felé. : (Idsd pl. 10) szerint, aki a modern informicids tech-

A program elkéri a nevunket’ a postacimﬁnket és a noléglét automatizdlasra haSZnélja, csak az elsé 1épést

hitelkdrtydnk szamét, megkérdezi, hogy milyen cso- | teszimeg: ugyanigy dolgozik, mint eddig, csak gyorsab-

magolést és széllitdsi médot kivanunk. A végsé dontés : ban; a vésarlé nyer nchany napot vagy hetet. Az igazi

el6tt megkapjuk a teljes drajanlatot, ami két részbdl all: a feladat: mdsképpen csindlni valamit, a régi folyamatot

kényv 4rabdl (ez szemldtomast olcsébb a kényvesbolti- | elfelejteni, és valami egészen massal helyettesiteni, aj

ndl) és a hatdridétd] fiiggd széllitasi dijbol. A dontést egy : szolgéltatdsokat nydjtani, djfajta értéket teremteni. Olyan
kattintdssal hozhatjuk meg, €s innen kezdve nincs mds éftéket’ ami ellensilyozza a konyvesbolti élmények
dolgunk, mint varni a postést. Személyes tapasztalat: a : hidnyat,
kiildemény eddig mindig hiba nélkiil, pontosan, tsbbnyire
i druhdza a kataldgusos vésdrlasnal. Az elsé dolog, amit
Az iigyfé] lényegében pér Kattintéssal tdl van a vasar- | €8Y konybar it hagyra értékel,‘ a gombnyorr?ésra ren-
14s aktusdn. A pontosség az aldbbi, csticstechnolégidval delkezésre all6 gazdag informécids anyag. A kivélasztott
i konyv ismertetGje alatt értékeléseket taldlhatunk, a
legkiilonbozSbb forrdsokbdl: sajtéanyagokat, olvaséi
{ véleményeket. A vélemények kozott kifejezetten negati-

1. Az elektronikus megrendelés az Amazon valamelyik | yak is akadnak. Egyes szerzékkel — nyilvan a siker-

disztribicids kozpontjéba fut be és azon a legkdzelebbi | konyvek irival — az Amazon interjikat készit és kozol.
Mindezekr6l tjabb linkek segitségével tovabb lehet ha-
ladni: informéciét lehet szerezni az értékelések irdirdl
2. A termék polca folott kigyullad6 piros ldmpa jelzi, | (ilyet a vésarld is irhat, a program udvariasan megkéri
erre), kapcsolatba lehet lépni egyes szerzdkkel, és igy
tovdbb. Az éppen tanulmanyozott konyvhoz a honlap
tovabbiakat ajanl, méghozzd statisztikai alapon: azokat a
munkdkat sorolja fel, amelyeket azok szoktak meg-
i vésdrolni, akik a kivélasztott konyvet megvették, az ajan-
i lat tehdt valamiféle tapasztalatra épiilé vdsdridsi mintdt
tiikroz, ami egyre szélesebb sokasagra épiil.

v

hatéridd el6tt megérkezett.

tdmogatott folyamatnak kszonhet6:

helyszinen landol, ahol rendelkeznek a kivant drucikkel.

hogy megrendelés érkezett. A polcok kozott szdmité-
gépek dltal irdnyitott raktirosok mozognak, akik a
megrendelt drucikkeket nagy zold laddkba rakjak.

3. Ha megteltek, a laddk vandorolni kezdenek a t6bb kilo-
méternyi futészalagrendszeren. Az irdnyitds vonalkédok
segitségével torténik.

4. Ha a laddk célba érkeztek, a benniik 1év8 édrucikkek megkérdezi, hogy ugy altaldban milyen témdji munkék

érdeklik és kér-e a friss kindlatr6l rendszeres tajékoz-

vonalkddjat egyeztetik a megrendelések kédszamaival.
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5. A megrendelt tételt becsomagoljak (ha a megrendeld
tgy kéri, akkor kézzel, kiilonleges csomagoldpapirba),
: megcimezik, Gjabb vonalkéddal l4tjak el.

Amerikéval internetezni leginkébb kora reggel érdemes, :

: 6. A csomagok mintegy 60%-4t az USA postdja kézbesiti,

szinte minden mdas az United Parcel Service-hez keriil.
Mindkettd nagy logisztikai kozpontokkal rendelkezik az
Amazon dridsraktarai kozelében.

7. A csomag pér nap vagy hét milva a megrendeldnél lan-

Léssuk tehat, mennyivel jobb az Amazon konyv-

A vasarlotél az 4ruhaz ,virtudlis eladdja™ azt is
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tatdst. Ha igen, akkor ett6] kezdve e-mailen rendszeresen |
érkeznek az ajdnlati listik, amelyekrdl egy Kattintdssal be :
lehet ugrani az 4ruhdzba. A mdsodszori vdsarlds
egyébként mdr jéval gyorsabban megy: a program
behivaskor a neveden sz6lit és csak azt kéri, hogy erdsitsd
meg az altala mdr ismert informdcidkat. A konyvauk- akikr6l az Intel-vezér Andrew Grove ir hires kényvében
cidkra is érdemes odafigyelni, kiilonosen akkor, ha vala-
kit a ritkasagok érdekelnek vagy kifejezetten olcsén akar
pénzért nem a kockdzati befektetGkhoz fordult ismét,

vasarolni.

A konyvek részlegérdl természetesen egy-két kattin-
téssal el lehet jutni a zene- vagy a jdtékosztélyra, az auk- |
nyilt részvénypiacon szerzett t6két, nagy hirverést csapva
az Amazon koriil. Az iigylet nem ment konnyen, mivel
1997 elején az internetes cégek részvénypiaca egy mini-
korrekcids fazist élt 4t. Szerencsére a nagy intézményi
! befektetdk élénk érdeklédést tantsitottak a cég és Bezos

ci6s terembe vagy barmelyik mas aruhdzi részlegbe.
A villalat

Jeff Bezos, az Amazon.com alapitdja summa cum laude
diplomazott 1986-ban a Princeton

lehet6 legrovidebb idén beliil.
1994-ben mar a Wall Streeten dolgozott egy befek-

tetési alap menedzsereként. Egy szép napon maga elé tett
i —a Barnes & Noble ellentdmadasénak hatdsdra — vésze-

egy lires papirt €s Osszeirt ra néhany olyan dolgot, ame-

lyeket szerinte online lehetne értékesiteni. Némi
toprengés utdn a konyvek mellett dontott. Az angol :
vildgnyelv, a nyomddkban nagyjabdl hirom millié cim-
legnagyobb
kényvéaruhdzak sem tudnak egyszerre 150.000-nél tébbet
készleten tartani. A lehetdség tehdt adva volt: az Internet
segitségével naprakészen lehetne tartani szinte a teljes
nem csekély onbizalomrdl taniskodik: a tulajdonos tgy

mel foglalkoznak. Ezekb6l még a

kinalatot.

Bezos feladta az alldsat és nyugat felé vette az irdnyt. !
Csalddtagjaitél és barataitél sikeriilt némi pénzt
szereznie, és 1995 jiliusdban Wtjira bocsétotta az
Amazont. Néhdny hénap milva - sok mds véllalkozéhoz
hasonléan - beleiitkdzott két korldtba: tobb pénzre és :
profi vezet6kre volt sziiksége. Elérkezett az id8 profi
befektetd bekapcsoldsdra. Ez nem volt kiilonosebben
nehéz, mivel az Amazonnak szépen névekedett a bevétele |
s a vevoi listdja. Bezos felhivta az egyik legismertebb
kockézati tokést, John Doerrt, aki kotélnek 4llt: a cége :
nyolc millié dollar befektetéssel 15%-os részesedést
szerzett az internetes véllalkozdsban, a vezeti csapatot
pedig 0], a kiskereskedelembél és a szoftveriizletbdl 4t-
lalkozasok latvdnyosan gyarapodé tdbordban. A neve

A nagy lendiilet ellenére az ég nem volt teljesen fel-
hétlen az Amazon fo16tt: a cég veszteségesen mikodott, a

csabitott szakemberekkel toltotték fel.
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Egyetemen.
Szémitdstechnikdval foglalkozott, és azok kozé tartozott,
akik nemcsak bolondultak a szakmaért, hanem kell§ :
ambicié is volt benniik, és nagyon érdeklGdtek az iizleti
élet irdnt: multimilliomosok akartak lenni, méghozzd a
részesedett a vagyonbdl, a John Doerr altal kéviselt
Kleiner Perkins pedig 14%-kal.

nagy, hagyomanyos boltokat tizemeltet§ versenytarsak -
koztik a gigantikus méretd Barnes & Noble - pedig
kezdtek felfigyelni az online kereskedelemben rejld
lehetéségekre. Bezos a ,,paranoids”, édllandd tildozési
manidban szenved6 vezet8k azon csoportjdba tartozik,

(6). Azonnal felvette a keszty(t, de sok mds csicstech-
nolégiai vallalkozotdl eltéréen a hdborthoz sziikséges

hiszen akkor konnyen kicstszhatott volna a kezébdl a
gyepl8, hanem, kihasznalva a piac befektetési éhségét, a

személye irdnt, {gy a tavaszi elsé nyilvanos részvényki-
bocsdtason — ekkorra a piac ismét kezdett lendiiletbe
jonni ~ hdrom millié részvény taldlt gazdara darabonként
18 dollarért, azaz az Amazon kasszdja 54 millidval
gazdagodott. Az alapité és csalddja az akcid utan 41%-kal

Az arfolyam hamarosan felkaszott 29 dollarra, majd

sen esni kezdett. Bezosnak ismét pénzre volt sziiksége,
amit egy bankcsoporttdl hitel formajaban meg is kapott.
1998-ban a cégnek mar tébb mint 600 alkalmazottja
volt. Rengeteget koltottek reldmra és technoldgidra. Az
drbevétel latvanyosan novekedett, de a cég véltozatlanul
veszteségesen miikodott. A sajit tulajdonosi pozicidjira
féltékenyen vigyazdé Bezos Gjabb hitelt vett fel. Az akci6

kalkulalt, hogy az arfolyamnak az addig elért 90 dollarrédl
héarom éven beliil 300 dollarra (!) kell felmennie, ami egy
tijabb nyilvanos részvénykibocsétdsnal kedvezd lehetd-
séget biztosit az addssdg tulajdonosi tGkével vald
kivaltasdra.

1999 janudrjaban az arfolyam elérte a 160 dollart,
Bezos pedig ujabb pénzszerz6 akcidba kezdett, ezuttal a
koétvénypiacon.

Az egész dolog egy nagy pokerjatszmahoz vélik
hasonlatossa, ahol 4llanddéan emelik a tétet. Stratégiai
szempontbdl a cégnek két nagy problémat kell megolda-
nia: el kell émie a gazdasagos méretnagysdgot és fent kell
tartania innovatori versenyeldnyét az internetes val-

igen jol cseng, és ahogy az egyik befektet fogalmaz:
,»minden esélye megvan arra, hogy a Web Wall-Mart-ja
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valjon belSle”. A villalatvezetési szakmaban 1j fogalom
sziiletett: ,,amazonizalni” annyit jelent, mint valamilyen
kreatfv internet-bazisu vallalkozéssal a régi jatékosokat
: zolni a vdsdrldi profiljdt; és minél vonzébbak az ajdnla-

kiszor{tani valamely piacrdl.

Esélyei persze mdasoknak is vannak. A Barnes &
Noble 1999 mdjusdban nyilvdnos tarsasdgként piacra
vitte sajat internetes vallalkozdsdt, olyan nagydgyutkat
sorakoztatva fel maga mellett, mint a Microsoft és az |
eurépai média-hdz Bertlesmann. Az 1998-as adatok
egyelére egyértelmiien az Amazon elényét mutatjak: :
Bezos cége 610 millids bevétellel biiszkélkedhetett, a bar-
nesandnoble.com pedig csak 70-nel, az elébbit rdadasul
az a vesz€ly sem fenyegeti, hogy az 0] internetes lizletdg
felfalja a hagyomdnyost. A B&N fantasztikus méretd
ter{tési haldzattal rendelkezik — 520 nagyaruhazat és 500
kisebb boltot bérel —, amelyek egyelfre nagy piaci
részesedést képviselnek, de a novekedési trendek az
online kényviizletnek kedveznek, ahol 2002-ig az :
elemz6k egymillidrd dolldros nsvekedést jovendslnek. A
tradiciondlis amerikai cég csapddba keriilt: ha wjabb !
boltokat akar nyitni, pénzre van sziiksége, a pénz viszont
az internetes iizlet felé vandorol; ha viszont itt nyomul
elére, akkor sajit hagyomdanyos konyvesbolti piacat

veszélyezteti.

,,Eletemben el6szor nem tudom megmondani, mi lesz
6t év miilva” — vallotta be Leonard Riggio vezérigazgaté :
a New York Times riporterének. ,,Nem l4tok tisztan... Es
nemcsak a konyviizletr6l van szd. Valtozik a kereske-
delem, valtozik az, ahogy éliink. Felébredek és azt mon-
dom: minden 1997 el&tt kredlt iizlet dskori koviilet lesz

2010-re.” (19, 154. 0.)

Fontos tapasztalat: az elektronikus kényviizlet gaz-
dasdgi szerkezete més, mint a hagyoményos konyves-
boltoké. Ha az utébbiban megduplazddik a bevétel, akkor
altalaban a koltségek is hasonld aranyban névekednek:
tobb bolti négyzetméterre és tobb eladdra van sziikség.
Egy internetes véllalkozas ugyanakkor az dltaldnos kolt-
ségek szamottevl emelkedése nélkiil is novekedhet. Az
befektetSknek tiirelmeseknek kell lenniiik: a pénznek

eredmény az a stratégiai elény, amit az alacsony ar és a

magas szinvonall szolgdltatds (lasd a ,,vasarlds élmé-
nyéré]” irt részt) kombiniciéja ad, mikozben a ha- !
fegyelmezetten és modszeresen ki kell haszndlni azokat.
(A 2. tabldzatban szerepld adatok szerint a cég tobbet kolt
! marketingre és értékesitésre, mint amennyit az arrésen
keres.) Ez folottébb vilagos stratégia — allitja az Amazon
: vezére —, és mindenki szabadon eldéntheti, hogy haj-
landé-e timogatni. Epitkezni kell, szil4rd alapokon 4ll6,
hosszt tdvon életképes céget kell csinélni; ha ez sikeriil,
a befektetett pénz megtériilésével sem lesz probléma.

gyomanyos valtozatban valasztani kell a kettd koziil.

Az internetes vdllalkozasok a halézatba kapcsolt
szamitégépek allandéan béviilé képességeit hasznaljak
fel egyre kiilonlegesebb és egyre testre szabottabb szol-
géltatdsok nyujtasara. Az Amazon volt az elsd, amely az
ugynevezett ,,collaborative filtering” technoldgiét alkal-
mazta: tanulmanyozza az online-ligyfél vdsdridsi szokd-
sait, és ennek alapjan ajanl fel neki ijabb és Gjabb dru-
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cikkeket. A folyamat 6ngerjeszté: minél tobbet vésdrol
valaki, anndl pontosabb, kifejezetten neki sz6l6 ajanla-
tokat kap, hiszen a gép anndl vildgosabban tudja megraj-

tok (,,Pont erre van szilkségem!”), annédl tobbet fog
vasdrolni. Aligha képzelhet6 el olyan bolti eladd, aki
ugyanezt, ugyanekkora tomegben meg tudna csinélni. A
gépi kapcsolat bizonyos értelemben személyesebb lesz,
mint az emberi.
Bizonyos értelemben persze, mert més oldalrdl a gép
igen tudatlannak mutatkozhat. Erdekes példa: 1999
6szén a néci hdbords blinosoket iildéz8 Simon
Wiesenthal Center panaszt panaszt tett az Amazon
ellen, miszerint Hitler ,,Mein Kampf™-jat szallitjak
német olvasdknak (1). A hirhedt konyv Német-
orszagban be van tiltva, az angol nyelv( véltozat te-
kintetében viszont némi joghézag mutatkozik. Az
eladdsok a nydron olyan méreteket oltottek, hogy az
Amazon szamitégépe a naci vezér konyvét feltette a
németorszagi bestsellerlistira. A gép azt is auto-
matikusan tudatta az Amazon-weblap latogatdival,
hogy akik a ,,Mein Kampf’-ot megvették, azok
altaldban egy George Lincoln Rockwell nevid
amerikai néci konyve irant is érdekl6dnek, igy azt is
melegen ajanlja. Braham Cooper rabbi, a Wiesenthal
Kozpont egyik vezetSje személyesen beszélt Jeff
Bezos-szal az {igyr6l, aki a szallitdsok leallitasa mel-
lett dontétt. Erdekes példa ez arra, hogy miképpen
1épi 4t az elektronikus kereskedelem az orszég-
hatédrokat, és ebbdl milyen bonyodalmak adédhatnak.

Régiek és ujak versenye

Minden tudésitas megerGsiti, hogy az Amazont iranyitd
Jeff Bezos rendkiviil céltudatos és energikus egyéniség.
Amikor a cég jovikepe feldl érdeklodnek, igy vélaszol:
mi akarunk a vildg leg-fogyasztdcentrikusabb cége lenni.
A villalat egyeldre veszteséges, Bezos szerint azonban a

hosszu tavon kell megtériilnie. Addig kell novekedni,
amig Gjabb és tjabb lehetdségek jelentkeznek, majd
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2. tdbldzat
hitelkartyaval dolgozik, amir8l azonnal lehivja a pénzt,
amint a megrendelt tételt dtnak inditotta. (Hogy ez mikor
i torténik, arrél az tigyfél e-mail formajéban pontos
lizenetet kap, és ha kivanja, jelszd segitségével nyomon
: kovetheti a megrendelései sorst.) A pénz 6rékon beliil
bejon, a sz4allitok viszont tobb mint negyven nap utdn jut-
! nak a pénziikh6z, ami igen kedvezd pénziramlési pozi-
cidt biztosit Bezos véllalatdnak.

Az Amazon.com eredménykimutatasa

1999. szept. 30 el6tti 9 honap 1000%
Nettd értékesités 963.797
Ertékesitett druk koltsége 760.998
Arrés 202.799
Marketing és értékesitési kiaddsok 233.222
Termékfejlesztési kiaddsok 102.298
Attalanos és adminisztracios kiadasok 44301
Felvdsdrlasokkal, osszeolvaddsokkal

kapcsolatos koltségek 175.255
Kompenzicié 16.570
Miikédési veszteség 368.847

oktober 27.

az ,e-business” zdszléshajdjanak szédmit, amely tobb
mezdnyben is versenyez: egyrészt harcban 4ll a hagyo-

eladékkal — dolgozé (ahogy angolul mondjak: ,,brick-
and-mortar”, azaz ,.tégla-és-habarcs”) kereskedelmi val-
lalatokkal, marészt a novekvd szdmd, de masképpen

versenyérdl beszéliink, abban az értelemben, ahogy ezt a
kifejezést Adrian Slywotzky és szerzdtirsai haszndljak
(22). Az iizleti modellben (business design) a stratégia, a
szervezet és a folyamatok elvélaszthatatlanul 6sszefondd-
nak. Az Amazon nem egy kivalasztott stratégidhoz rendel
hozzd folyamatokat: nala a folyamat maga a stratégia.
Bezos modellje tulajdonképpen nem eredeti: szimos
elemét, igy mindenekel8tt az értékesités és a készletezés
megszervezésének modjat a Dell Computer-tdl vette at

CIKKEK, TANULMANYOK

le, magukrd! a boltokrd! nem is beszélve. Az Amazon

A fenti szdmokbdl arra kovetkeztethetiink, hogy az

arak tekintetében az online-modell sokkal versenyképe-
sebb a hagyomanyos bolti kereskedelemnél: az Amazon
: j6val kisebb 4rrésbél is megél, mint a Barnes & Noble,
kovetkezésképpen sokkal mélyebbre szallithatja le az
arait. Ez persze még nem jelenti azt, hogy a ,tégla-és-
habarcs” cégek helyzete reménytelen lenne. Ne feledjiik:
Forrds: Amazon.com sajtékozlemény. Amazon honlap, 1999. | az Amazon egyelére erGsen veszteséges, a B & N viszont
; tisztes jOvedelmet hoz a tulajdonosainak. A meccs
i egyel6re eldontetlen. A fogyasztét adott piacokon az 4rak
A tét tobb szempontbdl is igen magas. Az Amazon az
internetes vallalkozasok, az elektronikus kereskedelem, :
trumok, amelyek méar nem annyira boltokhoz, hanem
viddmparkokhoz hasonlitanak, ahovd az emberek
manyos eszkozokkel - értsd: boltokkal, pultokkal,
hogy az arverseny mellett mekkora szerepe lesz az
,,6lményversenynek”, és milyen esélyei vannak e téren az
internetes modelleknek.

megszervezett internetes cégekkel. Mindkét esetben :
akkor fogalmazunk pontosan, ha iizleti modellek

mellett més is érdekelheti. A hagyomanyos kereske-
delemben latvdnyosan nyomulnak a nagy bevasdrlécen-

nem(csak) vasdrolni, hanem szdérakozni jarnak. Kérdés,

Azt sem tudjuk még, hogy a konyv- és CD-
kereskedelemben egyel6re latvdnyos eredményeket hozd

modell mennyire vihet6 4t mas teriiletekre. Bezos —
¢rezve a versenytarsak szoritdsit — gyorsan igyekszik ter-
jeszkedni uj termékvonalak felé (ezt jol kovethetjiik az
Amazon-bolt weblapjan, illetve a cég online sajtdkoz-
! leményeibdl), az Gj piacokon viszont esetenként masféle
szabédlyokkal és masfajta versenytarsakkal keriil szem-
ben, mint a konyvkereskedelemben. (,,Négymillidrd dol-
! ldros beruhdzési keretével és a vasarloerejével a Wal-

{ Mart feltoroltetheti a padl6t az Amazonnal” — 4llftja Bert

(4). A Dell rendelésre gyért és direkt médon értékesit, | Flickinger, a Reach Marketing konzultécids cég igazgato-

aminek kovetkeztében a készletei minimdlisak. Az ja /23/.) Nem szabad figyelmen kiviil hagyni példdul azt

Amazon ugyanezt teszi: minddssze 15 napos készletekkel © 5 t¢nyt, hogy mig a konyvek és a CD-k tekintetében igen

dolgozik, az esetek tobbségében csak akkor vasirol a : jol kiépitett és kell§ lefedettséget biztositd teritési hdldza-

disztribitoroktdl, ha megrendelést kapott valamire. Ez azt | tok 4llnak rendelkezésre, szamos més 4rucikk esetében ez

jelenti, hogy a készleteit évente 26-szor tudja megforgat- | egyaltaldn nincs fgy.

ni. Ezzel szemben a nagy konyvesbolthdlézatoknak 160

napos készleteket kell tartaniuk, hogy a vevéik igényeit | ¢ 411itas0k miatt; hogy birja az idéversenyt, Bezos

kielégitsék, mikdzben a disztributorokat és a kiaddkat 45- rengeteg pénzt fektet az Amazon logisztikai rendszerének

90 nap utdn ki kell fizetniiik. A konyvek 4tlagosan tobb fejlesztésébe. Egyes elemz6k szerint (lasd pl. 11) hosz-

hénapot varakoznak a boltokban, ami hatalmas tékét kot szabb tévon a hagyoményos és az Gj online-modellek

Az internetes cégekre sokan panaszkodnak a lassu
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kozeledésére, szimbidzisdra lehet szdmitani, hiszen az i
informdcid valéban gyorsabban szdguld a Vilaghdlon, a |
konyveket meg a jatékokat azonban mégis gyértani, cso- |

magolni, raktérozni, szallitani, kézbesiteni kell valahogy. i mondja, de nem biztos, hogy igaza van. A szézad elején

Az Amazon maga nemrég hatalmas raktérakat vésdrolt :

London mellett. Ujfajta szovetségi rendszerek alakulnak | sok, de néhdny évtized milva csak néhany maradt talpon

ki hagyomdnyos és online partnerekbdl; érdekes kérdés, beldliik. Az informatika felgyorsitja az id6t: a darwini

hogy ezek a gyakran igen eltérd gondolkodésﬁ és kul- természetes kivdlasztddds igen rovid idé alatt Végbeme-

tiraju felek hogyan értik meg egymdst. A hagyomanyos | het. Az internetes vallalkozdsokba rengeteg pénzt fektet-
teriiletr§l 4tlépdk elényei nem lebecsiilenddk (t8keerd, | tek be, de — cikkiink mott6jara utalva — varhat6an csak

logisztikai halézat, tapasztalat, profi vezetés, bevezetett néhdny békdbol lesz herceg: egy uj Microsoft vagy egy uj

mérka stb.), de tudjuk j61 — lasd errdl a harvardos i Intel. Sokan szeretnék tudni, hogy melyekbdl, azaz hosz-

Christensen izgalmas kdnyvét (2) —, hogy a forradalmian szabb tdvon kinek az iizleti modellje lesz életképesebb.

0, kikristélyosodott értéklancokat megbolygatd, meglévé OBy !
iizletdgakat kannibalizalé technolégidk alkalmazdsa nem | SZerepe van a tapasztalatokra épiild bizalomnak (lasd az

i 1. dbrat) és ehhez kapcsolddban a mdrkanévnek. E sorok

A The Economist szerint az 4j jelszd a konvergencia: irdja egy reggel a Bamnes & Noble weblapjit is kiprobal-

az internetes cégek fizikai bazisokat épitenek, a hagyo- ta. Kisértetiesen hasonlit az Amazonéhoz, és a kényvarak

ményos kereskedfk pedig on-line szolgaltatdsokba kez- tekmt/eteben sincsenek SEamottevo kulonbse%gek. /E.gy
denek, azaz erdteljes timadast intéznek egymds teriiletei | ©SMENy azonban elegendé volt ahhoz, hogy visszatérjek

: az utdbbihoz (ami minddssze néhiny mdasodpercbe

Az elbrejelzések szerint a jelenleg 12 millidrd dol- kf,:rult): ? weblz.lp?n. valo bongészes soran a szaml}o-
léros amerikai e-commerce piac nagysaga 2002-re 41 mil- i 8Pem kétszer hibat jelzett. Fogalmam sincs, hogy miért,
lidrdra novekszik: ezért a nagy zsakmanyért minden jel ; ardl sem, hogy hol keletkezett a probléma, de ennyi elég
szerint sokan harcba széllnak. Az Andersen Consulting V.ilt abllllzgll?m elvesztese?tez. AZ, online Vzilsarlas;eglzn-
szakemberei szerint (24) az elektronikus kereskedelem ! t,l usa. P } anata ,az,,am,l.or’ag?p a szeme y es adato /at
csak annyiban érdekes, amennyiben valésigos iizleti [ ésa hitelkartya szamdat kéri: barmilyen probléma, negativ,
briéket tud teremteni m:éghozzé elsésorban a kovetkezs i magyardzat nélkilli tapasztalat visszarettentheti a vdsdr-
; ¢ 16t, aki rengeteget olvas és hall az internetes b{indzésrél,

i vagy egyszer(ien csak fél attdl, hogy mdasnap nem tud
i belépni az ajtén a rengeteg reklamcédulatdl.

YO 4

szokott kdnnyen menni.

ellen, mikozben helyenként szévetkeznek is egymdssal.

lehetdségek kihasznaldsdval:

j érték teremtése a vevknek;

Uj csatorndk, 4j vevok elérése;

fogyasztdi életciklusok individualizélasa;
alacsonyabb 4ltaldnos és adminisztracids koltségek;
alacsonyabb termékkoltségek;

gyorsabb tékeforgas;

kisebb fizikai infrastruktira.

L 2R R 2R IR AR AR |

Az Amazon szemldtomast jol 4ll ezen tényezSk tekin-
tetében, ami egyszer taldn a nyereségben is meg fog

mutatkozni.

Ujak versenye

Térjiink most 4 a mds internetes cégekkel folytatott '
versenyre. Az elemzésekbdl és a statisztikakbdl (19) jol
lathatd, hogy az elektronikus iizlet rengeteg uj belép6t
i Forrds: Cognitiative Inc. The Wall Street Journal Europe,

vonz, és az egyik legkedveltebb célpont a kereskedelem.

Bezos szerint a Vilaghalén egyelSre b6ven van hely min-
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denkinek. Nem valdszind — allitja —, hogy az internetes
kereskedelem révid idén belll néhany behemot kezébe
kertilne: a versenynek ezer és ezer nyertese lehet. Ezt

Amerikdban szdzszdmra akadtak autdgyartd vallalkoza-

Azt mindenesetre sejthetjiik, hogy a versenyben nagy

1. abra

Mit tartanak fontosnak az online vasarlék?

FelhasznalSbardtsag, konnyd navigélds

J6 korabbi tapasztalatok

Rovid reakcididsk

Relevins, friss informdcidk

1999. november 22. E-commerced melléklet
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Az Interneten az dru kozvetlen megszemlélése,
kiprébdldsa, megtapogatdsa nélkiil vésarolunk. A vevd
biztosabb tdmpontok hijén a mdrkdk alapjdn prébal :
tajékozddni: a konyvek esetében ilyen a leinformalthatd

szerz8, a neves kiadd, a makuldtlan hirnevd kereskedd. :

Nem csoda, hogy az Amazon 6ridsi pénzeket fektet Az Amazont és a mar emlitett eBay-t az elektronikus tizlet

markaépitésbe és abba az elektronikus és logisztikai | Kétnagy vetélytérsinak tekinthetjiik (4sd a 3. tdbldzator).

infrastruktiraba, amelynek tokéletesen pozitiv vésarlasi ; Sok hasonldsdg van kozottiik, de ugyanakkor eltérd izleti

modelleket is képviselnek, versenyiik tehdt példaértékii.

élményt kell nyujtania a vasarlonak.

Az eredmények nem maradnak el. A 3. tdbldzatbdl
leotvashatjuk, hogy a felmérések szerint az Amazon
markanevét Amerikaban a feln6ttek 52%-a ismeri, a nagy
vetélytars eBay-ét viszont csak 32%. Azért ez az utobbi is

irigylésre mélo szam.

Az informacids iparban komoly elénnyel birnak azok
a versenyzOk, akik nagy installdlt bazist (el6fizetdt,
operacids rendszer felhaszndlot, visszatéré vasdrlot,
bizonyos szabvinyokra épiilé rendszerek alkalmazéit
stb.) mondhatnak magukénak (21). A bazis megtartdsat
segitheti a foglyul ejtés jelensége és taktikdja: az a
helyzet, amikor az ligyfél csak komolyabb dldozatok dran
vélthat szallit6t. A véllalati weblapok kozétt nagyon kon-
nyd mozogni: par kattintds, és az Amazonrél maris atu-
gorhatunk mdshova, Némi visszatartd ereje van az

otthonossdgnak, de nem sok, hiszen a kereskedelmi céld Forrds: Business Week, 1999. mdjus 31. 49-31. o.

Az Amazon fix drakkal dolgozd kereskedd, az eBay

) ) alapvetd lizletdga a személyes kapcsolatra éptilé aukcid.
Az ddlldst - ha az drakidl, az druvilasztekiol € a i n; oi6hbi gyakorlatilag mindent 4rul, az utdbbi elsésor-

szallitdsi feltételektdl eltekintiink — lényegében két dolog : ban olyan dolgokat, amiket az emberek egyébként bol-

akadalyozhatja: a bizalomra épiild markahlség (vajon a . ., o ) )
[ Y s J , p P g,( ! i hapiacokon, régiségkereskedSknél, hagyomdanyos édrve-
masik szallito 1s legaldbb ennyire megbizhatd?) és a szol- | ket és hasonlé helvek Ktk b Az mi
géltatasok testre szabdsa. A megbizhatésdg valdsziniileg § TOSEXEN €8 Nasonio heiyeken szo tak beszerezni. Az min-

nem versenytényezoként, hanem belépési feltételként fog : denesetre kozos benniik, hogy szorgalmasan épitik az

mifkodni; hosszabb thvon az igazi versenytényez felte- : ninstalldlt bazisukat”. Az Amazon vasirléinak mintegy

hetden a testre szabas lesz. Ha hiiséges vagyok egy kifi- kétharmada visszatéré vevd; az eBay kisebb vevokorrel
nomult informatikai eljardsokat alkalmazé eladéhoz,
akkor annal méar komoly ,,vasarldsi miltam” van: ismeri
az érdeklédési koromet, az {zlésemet, tudja, hogy mikor
szoktam vasdrolni, hogyan mozgok a weblapokon, men-
nyit kéltok, hol lakom és igy tovdbb, Ha mindezekkel az
informacidkkal okosan gazdalkodik, személyes szolgil-
tatdsokat nyujthat, amelyek elvesztése megfontolandé
dolog lehet egy olyan piaci kornyezetben, ahol az 4tdllds | (746 millié dolldr 1998-ban) alig kétszdz f8s alkalmazot-
technikailag minddssze néhdny egérkattintds kérdése. Ha !
tobb sz4llitété] vdsarolok, akkor a ,,vevdi profilom” mér
nem lesz teljes, a megrajzoldsdhoz sziikséges informaé-
cidkat tobb, egymassal versenyben 4llé szervezet bir-
tokolja. Minél vdzlatosabb és bizonytalanabb a profilom :

valamelyik sz4lliténdl, annal kevésbé szdmithatok célba :

lapok hasznélatat konnyld megtanulni, a j0 megolddsok
pedig azonnal elterjednek.

CIKKEK, TANULMANYOK

taldlé személyes szolgaltatdsokra: adott esetben ordkig
kutathatok konyvek utdn, kicsi taldlati valdszintiséggel.

Amazon és eBay

3. tabldzat

Az Amazon.com és az eBay helyzete (1999. majus)

Amazon.com eBay
Alapvet§ tizletig Minden, ami Személyes

online eladhaté | aukcidk
Eladé 4ruféleségek szdma 16 millié 2 millié
Aruforgalom (1998) 610 millié $ 746 millié $
Villalati bevételek (1998) 610 millié $ 47,1 milli6 §
Egy alkalmazottra es6 bevétel| 392000 § 687.000 S
Piaci érték (1998 mdjus) 22 milliard $ 25 milliard $
Nyereség 1245 millié $ | 2,4 millié $
Vevdk szdma 8,4 millid 3,8 millid
A mirka ismertsége (USA) 529 32%

biiszkélkedhet, azok viszont igen lojalisak, és havonta
atlagosan tobb mint két 6rat toltenek a cég weboldalain.

Az eBay az Amazon utan jelent meg az elektronikus
piacon. Nem madsolt, hanem 4j modellel jelentkezett.
Nem vdsdrolja meg a forgalmazott drucikkeket, hanem
brokerként tevékenykedik a vevSk és az eladdk kozot,
6%-o0s jutalékot vigva zsebre. Fantasztikus forgalmit

ti garddjéval érte el (1999. mdjusi létszdmadat). Nyere-
séghdnyada csak a Microsoftéhoz mérhetd.

Az drverési technika, az eladdk és a vevik kozvetlen
Osszehozdsa sajitos virtudlis kozdsséget teremt, amit a
kibontakozé informacids vildg egyes elemzdi igen
fontosnak tartanak (ldsd pl. 5, 7), hiszen a kozosség
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hiséges fogyaszt6i gardat, visszatéré vevdket, iigyesen

szervezve exponencidlisan novekvé halézatot jelent. Meg
Whitman, az eBay vezére a modellt , kozosségi kereske-
delemnek” nevezi, aftéle virtudlis piactérnek, ahol az
emberek valogathatnak, kommunikalhatnak, alkudozhat-

hasonlit: kezdetben 6riasi griindolasi laz, rengeteg véllal-
A miésik érdekesség az internetes kereskedelem
hatésa a fix 4rakra: felmérések szerint 1998-ban a :
fogyasztéi kereskedelem 15%-a aukcids formdban bo-
nyolédott le, ami megfelelé szoftverek segitségével a
hdlén konnyen megy. A modern technoldgia egy régi
arképzési médot, az alkut hozza vissza; ne feledjik, hogy :
a fix 4rak alkalmazdsa a modern tomegipar terméke, és
vélaszt adni: azokbdl, amelyek a legéletképesebb iizleti

nak.

mint ilyen alig szdzéves multtal biiszkélkedhet.

A brokeri szerep azt is jelenti, hogy az eBay elvileg i
az USA 18 millié kisvdllalkoz4dsat ,,virtudlis értékesitési
gdrdaként” tudja kihaszndlni, igen erds versenytdrsat
teremtve a hagyomdnyos kiskereskedelemnek. Akadnak
tapasztalatokat? Vajon melyik internetes garazsban szerel
: éppen egy Henry Ford?

olyan emberek is, akik feladtdk az allasukat, és egész nap
adnak-vesznek a virtudlis piactéren.

Az Amazon nemrég megnyitotta a sajat aukcids
rosan kipukkan, amit az egész gazdasdg megérez majd,
hiszen tudjuk, hogy a vilaggazdasagi folyamatok alaku-
liséra legnagyobb hatast gyakorlé Egyesiilt Allamokban
a novekedés, a ,,new economy”, a ,,long boom” legfébb
! motorja az informatikai ipar (13, 16). Addig még jop4ran

lizletdgat; igen valdszind, hogy az eBay is hamaroan be
fog torni a fix dras kereskedelembe.

Békdk és hercegek

Vessiink most egy pillantast a 2. dbrdra,
amely az Amazon és az eBay forgalméanak
és nyereségének alakuldsat mutatja. Latha-
t6, hogy a forgalmi gorbék mindkett&jiiknél
meredeken emelkednek, a nyereség tekin-
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| lési ratakat szdmolnak, hanem lottéznak, fogaddsokat

kotnek.

A két Perkins szerint — akik egyébként a Red Herring
nev{ vezet§ informatikai szaklap alapité-szerkeszt6i — az
internetes iizlet a hiszas évek amerikai autdipardhoz

kozés, irredlis remények és elvarasok; majd érvényesiilni
kezd a darwini természetes kivalasztddds, a piac polari-
zal6dik, néhdny pont koriil kikristdlyosodik, az értéke-
lések bezokkennek a normdlis kerékvagasba, a sok
tolongé koziil csak néhanyan maradnak a porondon: a
rengeteg megcsdkolt béka koziil csak néhdnybdl lesz
herceg. De vajon melyikb6l? Elméletben konnyti erre

modellekkel jelentkeznek. Ma mér tudjuk, hogy ilyen volt
Henry Fordé a szdzad elejének autdipardban - de ki tudna
erre a kérdésre megbizhaté vélaszt adni egy olyan ipardg
esetében, amelyiknél csak most gydjthetjiik az elsé

A két Perkins szerint az internetes léggomb hama-

2. dbra

Az Amazon és az eBay forgalmanak
és nyereségének alakuldsa

tetében viszont mas uton haladnak: az eBay | miiarg s millio $
profitja egyiitt n& az értékesitéssel, az| 0 —~ 0
Amazon viszont eddig minél nagyobb lett, 100 —AMAZON __74_ 200 —AMAZON *lﬁ

b J , ! értékesités nyereség
annal tobb veszteséget produkalt. 050 7 400 X

Ha valaki a két cég részvénydrfolya- ' = \\

. /

k alakuldsara kivd : I 000 -600

mainak alakulasara kivancsi, az Interneten I T T 1 T T T i
kényen hozzdjuthat az adatokhoz. Azt fogja 1998 1987 1998 l9% 1998 1997 1998 J9ss
tapasztalni, hogy a nyereség és az arfolya- '
mok eddigi mozgasa kozott nincs Oszefiig- | e s millis §
gés: a két cég arfolyamai nagyjabdl egyiitt | 240 30 y
novekedtek. A Perkins-Perkins szerzépéaros | 159 —EBAY ______74 50 —EBAY .ﬁ%

. X . , értékesités nyereség
szerint (19) ez az internetes iizletben egyal- % 7 0 7
taldn nem meglep6: az egész iparag erésen // L
tul van értékelve, olyan édrfolyamok vannak, 0 T T 1 0 7 T |
amelyeket racionalis, egyéb esetekben 1996 1987 19%8  les9 1996 1997 1988 J%9
széles korben elfogadott és alkalmazott Forrds: Business Week, 1999, mdjus 31. 32 0

pénzligyi szdmitdsok nem igazolnak; a
befektet6k nem jelenértéket meg megtérii-
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meggazdagodnak rajta, de akiknek a végén a kezében
egyiitt a veszteségek is novekednek, méghozzd az el6bbi-
szerint ezek a [dzba hozott kisbefekteték lesznek, mivel a
bennfentesek és a profi befektet6k idében kiszallnak
erre 2002-ig kell varni. Ha rdnézilink az elmult év arfo-
! lyamadataira, hektikus ingadozdst latunk elég széles tar-

marad a kidurrant lufi, hat azok rosszul jarak. A szerzék

majd a bulibdl.
Lassuk ezek utdn a Perkins szerzéparos kalkulacidjat
az Amazonra vonatkozdan. A cég az 1999 mérciusaval

z4r6dd 12 hénapban 813,3 millid dollaros bevételt pro-

dukalt. Ahhoz, hogy arfolyamdnak jelenlegi értéke beiga-

zolédjon — azaz teljesiiljenek a vele kapcsolatos, szokdsos
médon kalkuldlt pénziigyi elvardsok —, a kovetkezd 6t év i
mindegyikében 94%-0s novekedest kellene produkalnia, ( 1) Amazon Bars ,Mein Kampf” to Germans. International
azaz évente nagyjabdl a dupldjéra dagadnia. Ha nem igy :
torténik, akkor erfsen til van értékelve, és — hason- ( 2) Christensen, C.: The Innovator’s Dilemma. Harvard
latunknal maradva — valakinek a végén le kell majd nyel- ;

( 3) Collins, ] —Porras, J.: Built to Last. Harper Business, 1994

nie a békat.

A jelek szerint Jeff Bezos ismeri Darwin munkds- :

ségdt. A jelenlegi internetes vildgot a kambrium-kori : ( 5) Dyson, E.: Release 2.1. Broadway Books, 1998

biolégidhoz hasonlitja, amikor szémtalan kiilénb6z6 : ( 6) Grove, A.: Only the Paranoid Survives. HarperCollins
é16lény jelent meg, de koziiliik csak egyesek bizonyultak A .
életképeseknek. Cége véltozatlanul 6ridsi dsszegeket fek- : ((7) Hagel, J-Armstrong, A.; Net Gain. Harvard Business School
tet a ndvekedésbe és a mdrkaépitésbe, egymas utén nyit-
va meg Ujabb és tjabb virtualis boltjait. Vevoinek szama (18) Hagel, J—Rayport The New Infomediaries. McKinscy
199? schte’mbereben el.ert.el a 13,1 H}llllotl(fg}’ évvel L (9) Hagel, J ~Singer, M.: Net Worth. Harvard Business School
korabban még csak 4,5 millié volt). A visszatérd iigyfelek :
ardnya 72%-ra novekedett. Stratégiai szempontbdl taldn (10) Hammer, M.: Reengincering Work: Don't Automate,

az a legérdekesebb kérdés, hogy mit kezd az Amazon |

ezzel a fantasztikus méretd | installalt bézissal”, az

jelentkez6k pedig akadnak boven,

4. tdblazat

Amazon-trofedk, 1999,
(Zarbjelben a felmérést végzék neve)

= A legismertebb e-commerce mdrka az USA-ban
(Opinion Research Corp)

= Az 57. legértékesebb mdrka a vildgban (Interbrand
Newell and Sorrell)

= Alegelsd kényves-, jaték-, zene- és videGbolt (Forrester
Research)

= A legjobb online jatékbolt (MSNBC)

= A legelsd online kereskedShely (Media Metrix)

= A legtobbet ldtogatott online zenebolt (Greenfield
Online)

Forrds: Amazon.com sajtékszlemény. Honlap, 1999. oktéber 27.

W

CIKKEK, TANULMANYOK

Egyel6re csak azt lathatjuk, hogy a forgalommal

hez hasonl¢ iitemben. Ha valaki pénzt fektetett a cégbe,
az elobb-utdbb biztosan jovedelmet is akar. Bezos szerint

tomanyban.

Mintha a befektetdi piac maga sem tudnd, hogy mit
i csindljon.
i Irodalom

Herald Tribune, 1999. november 19,
Business School Press, 1997

{( 4) Dell, M_: Direct from Dell. HarperBusiness, 1999
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sok milli6 vdsdridi profillal; tud-e olyan szilard alapokon
allé modellt épiteni és fenntartani, amely értéket teremt €s
nehezen mésolhat6. A szép tréfesk szépen gyiilekeznek (13) Judge, P.: Tech to the rescue? Business Week, 1998. szeptem-
(4. tabldzat), de tartds és strapabird lizleti modellt épiteni :

nehéz feladat (3), mdsoldk és 1j internetes modellekkel (14) Kalakota, R—Robinson, M.: e-Business. Addison-Wesley,
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