BOGEL Gyorgy

MIERT AZ AMAZON.COM?

A tanulmany az informaécios ipar legsikeresebb cégeivel foglalkozé cikksorozat Gj darabja. A Vezetéstudomany
hasabjain megjelent korabbi iradsok témai a Microsoft, az Intel és a Netscape voltak. Egy vallalati esetpélda
akkor érdekes igazan, ha vele kapcsolatban a modern gazdasag szdmos jelensége és problémaja felvethetd és
atgondolhato; ebb6l a szempontb6l az Amazon.com ,virtudlis aruhaza” napjaink egyik legizgalmasabb val-
lalkozasa. Az Amazon példaja 6nmagaban még nem bizonyiték semmire, viszont Kivald lehetdséget biztosit a
,.digitalis gazdasag”-gal, az e-business-szel kapcsolatos kérdések feltételére.

.50k békat kell megcsdkolni ahhoz, hogy megtaléld a herceget. "

Az Amazon.com 1999 decemberében a harmadik helyet
foglalta el az amerikai Fortune magazin e-50-es listajan
(1. téblazat). Az ,e” betl azt jelzi, hogy elektronikus
Uzlettel foglalkozd cégekrdl, internetes vallalatokrol, az
»electronic business” névekvd taborénak tagjairdl van
sz6. Jeff Bezost, a véllalat alapit6-vezet6jét a Time ma-
gazin 1999 végén az év emberévé valasztotta (20).

7. tablazat

A Fortune e-50-es listdjanak élmezénye

Véllalat Bevétel Alapités
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

Forréas: Fortune honlap, 1999. december 13.
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Mary Meeker

Az Amazon kapui bizonyos értelemben mindenki
el6tt nyitva allnak, csak egy hal6zatra kotott szamitogép
kell a belépéshez. Amikor az internetes Uzlet terjedni
kezdett, az egyik nagy cég Ugy igyekezett a munkatar-
saival megértetni, mi is az az elektronikus kereskedelem,
hogy mindenki szamara kotelez6vé tette: vasaroljon
legalabb egy kdnyvet az Amazontdl.

Ha valaki mondjuk egy nagy londoni kdnyvesholt
kozelében lakik, aligha lesz egy virtualis konyvaruhaz
rendszeresen visszatérd ugyfele: az igazi konyvbarat
szamara a konyvesbolti béngészés élménye pétolhatat-
lan, és nyilvan itt a legbiztosabb a valasztés. Egy magyar
értelmiségi azonban, akinek gyakran van szilksége ide-
gen nyelvii szakkodnyvekre, idealis alany, az egyéb
lehet6ségek ugyanis (rendszeres draga kiutazas; majd-
nem taladlomra térténd megrendelés szérvanyosan érkez6,
mindent agyondicsérd, kevés hasznalhaté informaciot
adé katalégusokbol, majd hetekig, esetleg hdénapokig
tarté varakozas) nem versenyképesek.

E sorok iréja gy tapasztalta, hogy az Amazon gyors
és megbizhato; a vasarlas élménye nem ugyanaz, mint a
kdnyvesholti, de kétségtelenil megmaradt bel6le vala-
mennyi abbdl is.

VEZETESTUDOMANY

XXXI. BvF2000. 03. SZAM



Cikkek, tanulmanyok

A vésarlas élménye

Az amazonos vésarlas alapjaban véve nagyon egyszer(.
Amerikaval internetezni leginkabb kora reggel érdemes,
mert akkor ott még alszanak, és ideat is még csak az elsd
kavéval foglalatoskodnak az emberek. A bdngészbbe elég
begépelni a cég nevét, mire masodperceken belil megje-
lenik az Amazon-aruhaz portalja, amely a fels§ sorban
felsorolja a kiilonbéz6 osztalyokat.

Ezek kozil a kényv az els6 és a legnagyobb, haladjuk
tovabb tehat ezen a vonalon. Ha ismerjik a szerz6 nevét
vagy egy jellegzetes szét a cimbél, a keresés nagyon kony-
ny; ha nem, témék szerint lehet tovabbhaladni: a pro-
gram a konyvesbolti vasarléi viselkedést szimulalja,
mikozben folyamatosan ajanl frissen megjelent miiveket,
sikerkdnyveket. Ha megvan a keresett konyv, lathatjuk a
cimlapjat, a tartalomjegyzékét, rovid ismertet6jét, és per-
sze az arét. Ha a vasarlas mellett dontiink, a megfelel§
ikonra vald kattintassal meg kell indulnunk a pénztar felé.
A program elkéri a neviinket, a postaciminket és a
hitelkartyank szamat, megkérdezi, hogy milyen cso-
magolést és szallitasi modot kivanunk. A végs6 dontés
el6tt megkapjuk a teljes arajanlatot, ami két részbél all: a
konyv arabol (ez szemlatomast olcsobb a kényvesbolti-
nal) és a hatarid6tél fuggoé szallitasi dijbol. A dontést egy
kattintassal hozhatjuk meg, és innen kezdve nincs mas
dolgunk, mint varni a postast. Személyes tapasztalat: a
kildemény eddig mindig hiba nélkil, pontosan, tdbbnyire
hataridd el6tt megérkezett.

Az tgyfél Iényegében péar kattintassal tul van a vasar-
las aktusén. A pontossag az aldbbi, csucstechnoldgiaval
tdmogatott folyamatnak kdszénhetd:

1 Az elektronikus megrendelés az Amazon valamelyik
disztriblcids kozpontjaba fut be és azon a legkdzelebbi
helyszinen landol, ahol rendelkeznek a kivant arucikkel.

2. A termék polca folott kigyulladé piros lampa jelzi,
hogy megrendelés érkezett. A polcok kozdtt szamito-
gépek altal iranyitott raktarosok mozognak, akik a
megrendelt &rucikkeket nagy z6ld ladakba rakjéak.

3. Ha megteltek, a ladak vandorolni kezdenek a tobb kilo-
méternyi futdszalagrendszeren. Az iranyitas vonalkodok
segitségével torténik.

4. Ha a ladék célba érkeztek, a benniik 1év6 arucikkek
vonalkddjat egyeztetik a megrendelések kédszamaival.

VEZETESTUDOMANY

XXXI évf 2000. 03. szam

5. A megrendelt tételt becsomagoljék (ha a megrendeld
Ugy Keéri, akkor kézzel, kiildnleges csomagolépapirba),
megcimezik, Ujabb vonalkéddal latjak el.

6. A csomagok mintegy 60%-at az USA postaja kézbesiti,
szinte minden méas az United Parcel Service-hez keril.
Mindketté nagy logisztikai kézpontokkal rendelkezik az
Amazon Oridsraktérai kozelében.

7. A csomag par nap vagy hét mulva a megrendel6nél lan-
dol.

Az eddig leirtakb6l az olvasé arra kdvetkeztethet, hogy az
Amazon sikeresen automatizalta a katalogusos beszerzés
folyamatat: a prospektus a Halén jelenik meg, a rendelést
gépen keresztil fogadjak, a pénzt a banszamlarol elekt-
ronikusan hivjadk le. A vallalati folyamatok radikalis
megujitasaval foglalkoz6 reengineering-szakirodalom
(lasd pl. 10) szerint, aki a modern informécios tech-
noldgiat automatizaldsra hasznélja, csak az els6 lépést
teszi meg: ugyanugy dolgozik, mint eddig, csak gyorsab-
ban; a vasarlé6 nyer néhany napot vagy hetet. Az igazi
feladat: masképpen csinalni valamit, a régi folyamatot
elfelejteni, és valami egészen massal helyettesiteni, Uj
szolgaltatasokat nyujtani, Ujfajta értéket teremteni. Olyan
értéket, ami ellensilyozza a konyvesbolti élmények
hianyat.

Lassuk tehat, mennyivel jobb az Amazon kényv-
aruhadza a katalogusos vasarlasnal. Az els6 dolog, amit
egy konybardt nagyra értékel, a gombnyomésra ren-
delkezésre &ll6 gazdag informéacids anyag. A kivélasztott
konyv ismertetje alatt értékeléseket talalhatunk, a
legkilonbdz6bb forrasokbol: sajtdanyagokat, olvasdi
véleményeket. A vélemények kozott kifejezetten negati-
vak is akadnak. Egyes szerz6kkel - nyilvan a siker-
konyvek irdival - az Amazon interjlkat készit és kdzol.
Mindezekr6l Gjabb linkek segitségével tovabb lehet ha-
ladni: informaciot lehet szerezni az értékelések irdirol
(ilyet a vasarl6 is irhat, a program udvariasan megkéri
erre), kapcsolatba lehet lépni egyes szerzOkkel, és igy
tovabb. Az éppen tanulméanyozott kényvhéz a honlap
tovabbiakat ajanl, méghozza statisztikai alapon: azokat a
munkakat sorolja fel, amelyeket azok szoktak meg-
vasarolni, akik a kivalasztott konyvet megvették, az ajan-
lat tehat valamiféle tapasztalatra épll6 vasarlasi mintat
tikrdz, ami egyre szélesebb sokasagra épdil.

A vasarlotél az aruhaz ,yvirtualis eladéja” azt is
megkérdezi, hogy gy altalaban milyen témaju munkak
érdeklik és kér-e a friss kinalatrol rendszeres tajékoz-
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tatast. Ha igen, akkor ettél kezdve e-mailen rendszeresen
érkeznek az ajanlati listak, amelyekrél egy Kkattintassal be
lehet ugrani az &ruhdzba. A masodszori vasarlas
egyébként mar joval gyorsabban megy: a program
behivaskor a neveden sz6lit és csak azt kéri, hogy erdsitsd
meg az &ltala mar ismert informacidkat. A koényvauk-
cidkra is érdemes odafigyelni, kiilénodsen akkor, ha vala-
kit a ritkasagok érdekelnek vagy kifejezetten olcson akar
vasarolni.

A konyvek részlegér6l természetesen egy-két kattin-
tassal el lehet jutni a zene- vagy a jatékosztalyra, az auk-
cids terembe vagy barmelyik més aruhazi részlegbe.

A vallalat

Jeff Bezos, az Amazon.com alapitéja summa cum laude
diplomézott 1986-ban a Princeton Egyetemen.
Szamitastechnikaval foglalkozott, és azok kdzé tartozott,
akik nemcsak bolondultak a szakmé&ért, hanem kell§
ambicio is volt benniik, és nagyon érdeklédtek az Uzleti
élet irdnt: multimilliomosok akartak lenni, méghozza a
lehet6 legrovidebb id6n beldl.

1994-ben mér a Wall Streeten dolgozott egy befek-
tetési alap menedzsereként. Egy szép napon maga elé tett
egy Ures papirt és dsszeirt rd néhany olyan dolgot, ame-
lyeket szerinte online lehetne értékesiteni. Némi
toprengés utan a konyvek mellett dontdtt. Az angol
vilagnyelv, a nyomdakban nagyjabdél harom millié cim-
mel foglalkoznak. Ezekb6l még a legnagyobb
konyvaruhazak sem tudnak egyszerre 150.000-nél tobbet
készleten tartani. A lehet6ség tehat adva volt: az Internet
segitségével naprakészen lehetne tartani szinte a teljes
kinélatot.

Bezos feladta az allasat és nyugat felé vette az iranyt.
Csaladtagjaitol és barataitdl sikertlt némi pénzt
szereznie, és 1995 juliusdban Utjara bocsatotta az
Amazont. Néhany hdnap mulva - sok mas vallalkoz6hoz
hasonl6an - beleutk6zott két korlatha: tobb pénzre és
profi vezet6kre volt sziiksége. Elérkezett az id6 profi
befektet6 bekapcsoldsara. Ez nem volt kiléndsebben
nehéz, mivel az Amazonnak szépen ndvekedett a bevétele
és a vevli listaja. Bezos felhivta az egyik legismertebb
kockazati t6kést, John Doerrt, aki kotélnek allt: a cége
nyolc milli6 dollar befektetéssel 15%-0s részesedést
szerzett az internetes véllalkozéasban, a vezet8i csapatot
pedig Uj, a kiskereskedelemb6l és a szoftverlzletbdl at-
csabitott szakemberekkel toltotték fel.

A nagy lendiilet ellenére az ég nem volt teljesen fel-
hétlen az Amazon folott: a cég veszteségesen miikddott, a
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nagy, hagyomanyos boltokat Gzemeltet§ versenytarsak -
koztik a gigantikus méretli Barnes & Noble - pedig
kezdtek felfigyelni az online kereskedelemben rejl6
lehet6ségekre. Bezos a ,paranoids”, &llandd uldozési
maniaban szenvedd vezet6k azon csoportjaba tartozik,
akikrél az Intel-vezér Andrew Grove ir hires kényvében
(6). Azonnal felvette a keszty(t, de sok més csucstech-
nolégiai vallalkozotol eltér6en a haborihoz sziikséges
pénzért nem a kockazati befektet6khdz fordult ismét,
hiszen akkor konnyen kicstszhatott volna a kezébdl a
gyepld, hanem, kihasznalva a piac befektetési éhségét, a
nyilt részvénypiacon szerzett t6két, nagy hirverést csapva
az Amazon koril. Az tgylet nem ment kénnyen, mivel
1997 elején az internetes cégek részvénypiaca egy mini-
korrekcids fazist élt . Szerencsére a nagy intézményi
befektet6k élénk érdeklédést tanlsitottak a cég és Bezos
személye irant, igy a tavaszi elsd nyilvanos részvényki-
bocsatdson - ekkorra a piac ismét kezdett lendiletbe
jonni - harom milli6 részvény talalt gazdara darabonként
18 dollarért, azaz az Amazon kasszdja 54 millioval
gazdagodott. Az alapité és csaladja az akci6 utan 41%-kal
részesedett a vagyonbdl, a John Doerr altal kéviselt
Kleiner Perkins pedig 14%-kal.

Az arfolyam hamarosan felkdszott 29 dollarra, majd
- a Barnes & Noble ellentdmadésénak hataséra - vésze-
sen esni kezdett. Bezosnak ismét pénzre volt sziksége,
amit egy bankcsoporttdl hitel forméjaban meg is kapott.

1998-ban a cégnek mar tébb mint 600 alkalmazottja
volt. Rengeteget koltottek relamra és technoldgiara. Az
arbevétel latvanyosan névekedett, de a cég valtozatlanul
féltékenyen vigydz6 Bezos Ujabb hitelt vett fel. Az akcié
nem csekély énbizalomrdl tantskodik: a tulajdonos ugy
kalkulalt, hogy az arfolyamnak az addig elért 90 dollarrdl
harom éven belll 300 dollarra (') kell felmennie, ami egy
Ujabb nyilvanos részvénykibocsatasnal kedvezd lehet6-
séget biztosit az addssag tulajdonosi t6kével valo
kivaltasara.

1999 januarjaban az arfolyam elérte a 160 dollart,
Bezos pedig Ujabb pénzszerzd akcidba kezdett, ezittal a
kdtvénypiacon.

Az egész dolog egy nagy pokerjatszmahoz valik
hasonlatossa, ahol &llandéan emelik a tétet. Stratégiai
szempontbdl a cégnek két nagy problémat kell megolda-
nia: el kell érnie a gazdasagos méretnagysagot ésfent kell
tartania innovatori versenyelényét az internetes val-
lalkoz&sok latvanyosan gyarapoddé tabordban. A neve
igen jol cseng, és ahogy az egyik befektet6 fogalmaz:
»minden esélye megvan arra, hogy a Web Wall-Mart-ja
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valjon beléle”. A vallalatvezetési szakmaban Uj fogalom
sziletett: ,,amazonizalni” annyit jelent, mint valamilyen
kreativ internet-bazisu véallalkozéssal a régi jatékosokat
kiszoritani valamely piacrol.

Esélyei persze mésoknak is vannak. A Barnes &
Noble 1999 maéjusaban nyilvanos tarsasagként piacra
vitte sajat internetes vallalkozasat, olyan nagyagyukat
sorakoztatva fel maga mellett, mint a Microsoft és az
eur6pai média-hdz Bertlesmann. Az 1998-as adatok
egyel6re egyértelmiien az Amazon el6nyét mutatjak:
Bezos cége 610 millids bevétellel biiszkélkedhetett, a bar-
nesandnoble.com pedig csak 70-nel, az elébbit rdadasul
az a veszély sem fenyegeti, hogy az Uj internetes (zletag
felfalja a hagyomanyost. A B&N fantasztikus méret(i
teritési hal6zattal rendelkezik - 520 nagyaruhazat és 500
kisebb boltot bérel amelyek egyel6re nagy piaci
részesedést képviselnek, de a novekedési trendek az
online konyvizletnek kedveznek, ahol 2002-ig az
elemz6k egymilliard dollaros ndvekedést jovenddlnek. A
tradiciondlis amerikai cég csapdéba kerilt: ha Ujabb
boltokat akar nyitni, pénzre van sziiksége, a pénz viszont
az internetes lzlet felé vandorol; ha viszont itt nyomul
elére, akkor sajat hagyomanyos kényvesbolti piacat
veszélyezteti.

.Eletemben el6szor nem tudom megmondani, mi lesz
6t év malva” - vallotta be Leonard Riggio vezérigazgato
a New York Times riporterének. ,Nem latok tisztan... Es
nemcsak a konyvizletr6l van sz6. Valtozik a kereske-
delem, valtozik az, ahogy éliink. Felébredek és azt mon-
dom: minden 1997 el6tt kredlt tzlet Gskori kdvilet lesz
2010-re.” (19, 154. 0.)

Fontos tapasztalat: az elektronikus konyviizlet gaz-
dasagi szerkezete méas, mint a hagyomanyos konyves-
boltoké. Ha az utdbbiban megduplazodik a bevétel, akkor
altalaban a koltségek is hasonld aranyban ndvekednek:
tobb bolti négyzetméterre és tdbb eladéra van szlikség.
Egy internetes vallalkozas ugyanakkor az altalanos kolt-
ségek szamottevé emelkedése nélkiil is novekedhet. Az
eredmény az a stratégiai elény, amit az alacsony ar és a
magas szinvonall szolgaltatas (lasd & ,,vasarlas élmé-
nyér6l” irt részt) kombinacidja ad, mikdzben a ha-
gyomanyos valtozatban valasztani kell a kett6 koziil.

Az internetes vallalkozasok a hal6zatba kapcsolt
szamitogépek allandéan bévil6 képességeit hasznaljak
fel egyre kildnlegesebb és egyre testre szabottabb szol-
géltatasok nyujtasara. Az Amazon volt az els6, amely az
Ugynevezett ,.collaborative filtering” technolégiat alkal-
mazta: tanulmanyozza az online-uigyfél vasarlasi szoka-
sait, és ennek alapjan ajanl fel neki Gjabb és Gjabb aru-
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cikkeket. A folyamat Ongerjesztd: minél tobbet vasarol
valaki, anndl pontosabb, kifejezetten neki sz6l6 ajéanla-
tokat kap, hiszen a gép annal vilagosabban tudja megraj-
zolni a vasarloi profiljat; és minél vonzobbak az ajanla-
tok (,Pont erre van sziikségem!”), annal tobbet fog
vasarolni. Aligha képzelhet6 el olyan bolti elado, aki
ugyanezt, ugyanekkora tdbmegben meg tudna csinalni. A
gépi kapcsolat bizonyos értelemben személyesebb lesz,
mint az emberi.
Bizonyos értelemben persze, mert méas oldalrél a gép
igen tudatlannak mutatkozhat. Erdekes példa: 1999
Gszén a naci héabords blindsdket Uldéz6 Simon
Wiesenthal Center panaszt panaszt tett az Amazon
ellen, miszerint Hitler ,,Mein Kampf*-jat szallitjak
német olvaséknak (1). A hirhedt kdnyv Német-
orszagban be van tiltva, az angol nyelvi vaéltozat te-
kintetében viszont némi joghézag mutatkozik. Az
eladasok a nyaron olyan méreteket o6ltottek, hogy az
Amazon szamitdgépe a naci vezér konyvét feltette a
németorszagi bestsellerlistara. A gép azt is auto-
matikusan tudatta az Amazon-weblap latogatoival,
hogy akik a ,Mein Kampf-ot megvették, azok
altalaban egy George Lincoln Rockwell nevi
amerikai naci kényve irant is érdeklédnek, igy azt is
melegen ajanlja. Braham Cooper rabbi, a Wiesenthal
Kdzpont egyik vezet6je személyesen beszélt Jeff
Bezos-szal az ligyr6l, aki a szallitdsok leallitasa mel-
lett dontétt. Erdekes példa ez arra, hogy miképpen
lépi at az elektronikus kereskedelem az orszag-
hatarokat, és ebb6l milyen bonyodalmak adédhatnak.

Régiek és Gjak versenye

Minden tudositds megerdsiti, hogy az Amazont iranyitd
Jeff Bezos rendkiviil céltudatos és energikus egyéniség.
Amikor a cég jovOképe fel6l érdeklddnek, igy vélaszol:
mi akarunk a vilag leg-fogyasztécentrikusabb cége lenni.
A véllalat egyel8re veszteséges, Bezos szerint azonban a
befektet6knek turelmeseknek kell lennilik: a pénznek
hosszl tavon kell megtérilnie. Addig kell névekedni,
amig Ujabb és Ujabb lehetéségek jelentkeznek, majd
fegyelmezetten és modszeresen ki kell hasznalni azokat.
(A 2. tablazatban szerepld adatok szerint a cég tdbbet kolt
marketingre és értékesitésre, mint amennyit az arrésen
keres.) Ez folottébb vilagos stratégia - allitja az Amazon
vezére  és mindenki szabadon elddntheti, hogy haj-
land6-e tamogatni. Epitkezni kell, szilard alapokon allo,
hosszu tavon életképes céget kell csinalni; ha ez sikertll,
a befektetett pénz megtérilésével sem lesz probléma.
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2. tablazat

Az Amazon.com eredménykimutatasa

1999. szept. 30 el6tti 9 honap 1000$
Nett6 értékesités 963.797
Ertékesitett aruk koltsége 760.998
Arrés 202.799
Marketing és értékesitési kiadasok 233.222
Termékfejlesztési kiadasok 102.298
Altalanos és adminisztraciés kiadasok 44.301
Felvasarlasokkal, dsszeolvadasokkal

kapcsolatos kdltségek 175.255
Kompenzacio 16.570
M(ikédési veszteség 368.847

Forras: Amazon.com sajtokozlemény. Amazon honlap, 1999.
oktdber 27.

A tét tobb szempontbdl is igen magas. Az Amazon az
internetes vallalkozasok, az elektronikus kereskedelem,
az ,,e-business” zaszloshajéjanak szamit, amely tobb
mez8nyben is versenyez: egyrészt harcban all a hagyo-
manyos eszkozokkel - értsd: boltokkal, pultokkal,
eladokkal - dolgoz6 (ahogy angolul mondjak: ,brick-
and-mortar”, azaz ,,tégla-és-habarcs”) kereskedelmi val-
lalatokkal, marészt a novekvd szdmu(, de masképpen
megszervezett internetes cégekkel. Mindkét esetben
akkor fogalmazunk pontosan, ha Uzleti modellek
versenyérdl beszéliink, abban az értelemben, ahogy ezt a
kifejezést Adrian Slywotzky és szerz6tarsai hasznaljak
(22). Az uzleti modellben (business design) a stratégia, a
szervezet és a folyamatok elvalaszthatatlanul 6sszefondd-
nak. Az Amazon nem egy kivalasztott stratégiahoz rendel
hozza folyamatokat: nala a folyamat maga a stratégia.
Bezos modellje tulajdonképpen nem eredeti: szamos
elemét, igy mindenekel6tt az értékesités és a készletezés
megszervezésének modjat a Dell Computer-t6i vette &t
(4). A Dell rendelésre gyart és direkt médon értékesit,
aminek kovetkeztében a készletei minimalisak. Az
Amazon ugyanezt teszi: minddssze 15 napos készletekkel
dolgozik, az esetek tdbbségében csak akkor vasarol a
disztribGtoroktdl, ha megrendelést kapott valamire. Ez azt
jelenti, hogy a készleteit évente 26-szor tudja megforgat-
ni. Ezzel szemben a nagy koényvesbolthdlézatoknak 160
napos készleteket kell tartaniuk, hogy a vev@ik igényeit
kielégitsék, mikodzben a disztribltorokat és a kiadokat 45-
90 nap utan ki kell fizetnilik. A kdnyvek atlagosan tébb
honapot varakoznak a boltokban, ami hatalmas t6két kot
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le, magukrol a boltokrél nem is beszélve. Az Amazon
hitelkartyaval dolgozik, amir6l azonnal lehivja a pénzt,
amint a megrendelt tételt Utnak inditotta. (Hogy ez mikor
torténik, arr6l az tgyfél e-mail formajaban pontos
lzenetet kap, és ha kivanja, jelszd segitségével nyomon
kovetheti a megrendelései sorsat.) A pénz orakon beldl
bejon, a szallitok viszont tébb mint negyven nap utan jut-
nak a pénziikhdz, ami igen kedvezd pénzaramlési pozi-
Ci6t biztosit Bezos véllalatanak.

A fenti szdmokbdl arra kdvetkeztethetlink, hogy az
arak tekintetében az online-modell sokkal versenyképe-
sebb a hagyomanyos bolti kereskedelemnél: az Amazon
joval kisebb arrésbél is megél, mint a Barnes & Noble,
kovetkezésképpen sokkal mélyebbre széllithatja le az
arait. Ez persze még nem jelenti azt, hogy a ,tégla-és-
habarcs” cégek helyzete reménytelen lenne. Ne feledjiik:
az Amazon egyel&re erésen veszteséges, a B & N viszont
tisztes jovedelmet hoz a tulajdonosainak. A meccs
egyel6re eldontetlen. A fogyaszt6t adott piacokon az arak
mellett méas is érdekelheti. A hagyoményos kereske-
delemben Iatvanyosan nyomulnak a nagy bevasarldcen-
trumok, amelyek mar nem annyira boltokhoz, hanem
vidamparkokhoz hasonlitanak, ahova az emberek
nem(csak) vasarolni, hanem szérakozni jarnak. Kérdés,
hogy az arverseny mellett mekkora szerepe lesz az
»elményversenynek”, és milyen esélyei vannak e téren az
internetes modelleknek.

Azt sem tudjuk még, hogy a konyv- és CD-
kereskedelemben egyel6re latvanyos eredményeket hozo
modell mennyire vihet & mas teriletekre. Bezos -
érezve a versenytarsak szoritasat - gyorsan igyekszik ter-
jeszkedni 0j termékvonalak felé (ezt jol kovethetjuk az
Amazon-bolt weblapjan, illetve a cég online sajtokoz-
leményeibdl), az (j piacokon viszont esetenként masféle
szabalyokkal és masfajta versenytarsakkal kerill szem-
ben, mint a kényvkereskedelemben. (,,Négymilliard dol-
laros beruhazési keretével és a vasarloerejével a Wal-
Mart feltoroltetheti a padlot az Amazonnal” - allitja Bert
Flickinger, a Reach Marketing konzultacios cég igazgato-
ja /23/.) Nem szabad figyelmen kivil hagyni példaul azt
a tényt, hogy mig a koényvek és a CD-k tekintetében igen
jol kiépitett és kell6 lefedettséget biztosito teritési haloza-
tok allnak rendelkezésre, szamos més &rucikk esetében ez
egyaltalan nincs igy.

Az internetes cégekre sokan panaszkodnak a lassu
szallitasok miatt; hogy birja az id6versenyt, Bezos
rengeteg pénzt fektet az Amazon logisztikai rendszerének
fejlesztésébe. Egyes elemz8k szerint (l&sd pl. 11) hosz-
szabb tdvon a hagyomanyos és az Uj online-modellek
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kozeledésére, szimbidzisara lehet szdmitani, hiszen az
informéacié valéban gyorsabban szaguld a Vilaghalon, a
kényveket meg a jatékokat azonban mégis gyartani, cso-
magolni, raktarozni, szallitani, kézbesiteni kell valahogy.
Az Amazon maga nemrég hatalmas raktarakat vasarolt
London mellett. Ujfajta szévetségi rendszerek alakulnak
ki hagyomanyos és online partnerekb6l; érdekes kérdés,
hogy ezek a gyakran igen eltér6 gondolkodasu és kul-
taraju felek hogyan értik meg egymast. A hagyomanyos
terliletrdl atlépdk elényei nem lebecsilend6k (t6keerd,
logisztikai haldzat, tapasztalat, profi vezetés, bevezetett
marka stb.), de tudjuk jél - lasd err6l a harvardos
Christensen izgalmas konyvét (2) -, hogy a forradalmian
Uj, kikristalyosodott értéklancokat megbolygat6, meglévd
lizletdgakat kannibalizal6 technoldgiak alkalmazéasa nem
szokott kbnnyen menni.

A The Economist szerint az (j jelszé a konvergencia:
az internetes cégek fizikai bazisokat épitenek, a hagyo-
manyos keresked6k pedig on-line szolgéltatdsokba kez-
denek, azaz er6teljes tAmadast intéznek egymas teriiletei
ellen, mikdzben helyenként szdvetkeznek is egymassal.

Az elbrejelzések szerint a jelenleg 12 milliard dol-
laros amerikai e-commerce piac nagysaga 2002-re 41 mil-
liardra novekszik: ezért a nagy zsakmanyért minden jel
szerint sokan harcba szallnak. Az Andersen Consulting
szakemberei szerint (24) az elektronikus kereskedelem
csak annyiban érdekes, amennyiben valésagos uzleti
értéket tud teremteni, méghozza elsésorban a kovetkezd
lehetéségek kihasznalasaval:

Uj érték teremtése a vevoknek;
A () csatorndk, Uj vevok elérése;
fogyasztoi életciklusok individualizalésa;
alacsonyabb altalanos és adminisztracios koltségek;
*+ alacsonyabb termékkoltségek;
gyorsabb t6keforgés;
*m kisebb fizikai infrastruktura.

Az Amazon szemlatomast jol all ezen tényez6k tekin-
tetében, ami egyszer taldn a nyereségben is meg fog
mutatkozni.

Ujak versenye

Térjink most at a mas internetes cégekkel folytatott
versenyre. Az elemzésekb6l és a statisztikakbdl (19) jol
lathat6, hogy az elektronikus 0zlet rengeteg Uj belép6t
vonz, és az egyik legkedveltebb célpont a kereskedelem.
Bezos szerint a Vilaghéalon egyel6re béven van hely min-

VEZETESTUDOMANY

XXXI. BWF2000. 03. SZAVI

denkinek. Nem valészinG - allitja -, hogy az internetes
kereskedelem révid id6n belil néhany behemot kezébe
keriilne: a versenynek ezer és ezer nyertese lehet. Ezt
mondja, de nem biztos, hogy igaza van. A szazad elején
Amerikdban szdzszamra akadtak autdgyartd vallalkoza-
sok, de néhany évtized mulva csak néhany maradt talpon
bel6lik. Az informatika felgyorsitja az idét: a darwini
természetes kivalasztddas igen rovid id6 alatt végbeme-
het. Az internetes vallalkozasokba rengeteg pénzt fektet-
tek be, de - cikkiink mottojara utalva - varhatéan csak
néhany békabdl lesz herceg: egy Uj Microsoft vagy egy Uj
Intel. Sokan szeretnék tudni, hogy melyekbdl, azaz hosz-
szabb tavon kinek az Uzleti modellje lesz életképesebb.

Azt mindenesetre sejthetjik, hogy a versenyben nagy
szerepe van a tapasztalatokra éplld bizalomnak (lasd az
1. abrat) és ehhez kapcsol6ddan a markanévnek. E sorok
iroja egy reggel a Barnes & Noble weblapjat is kiprobal-
ta. Kisértetiesen hasonlit az Amazonéhoz, és a kdnyvarak
tekintetében sincsenek szamottevé kilonbségek. Egy
esemény azonban elegendd volt ahhoz, hogy visszatérjek
az utébbihoz (ami minddssze néhany maéasodpercbe
kerlt): a weblapon val6 bongészés sordn a szadmitd-
gépem kétszer hibat jelzett. Fogalmam sincs, hogy miért,
arrél sem, hogy hol keletkezett a probléma, de ennyi elég
volt a bizalom elvesztéséhez. Az online véasarlas legkri-
etikusabb pillanata az, amikor a gép a személyes adatokat
és a hitelkartya szdmat kéri: barmilyen probléma, negativ,
magyarazat nélkili tapasztalat visszarettentheti a vasar-
I6t, aki rengeteget olvas és hall az internetes blindzésrél,
vagy egyszerlen csak fél attol, hogy masnap nem tud
belépni az ajton a rengeteg reklamcédulatol.

7. 4bra

Mit tartanak fontosnak az online vasarlék?

Forras: Cognitiative Inc. The Wall Street Journal Europe,
1999. november 22. E-commerced melléklet
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Az Interneten az aru kozvetlen megszemlélése,
Kiprobalasa, megtapogatésa nélkil vésarolunk. A vevl
biztosabb tdmpontok hijan a markak alapjan probal
tajékozodni: a konyvek esetében ilyen a leinformalhatd
szerz6, a neves kiadd, a makulatlan hirnevii keresked®.
Nem csoda, hogy az Amazon Oridsi pénzeket fektet
markaépitésbe és abba az elektronikus és logisztikai
infrastruktdraba, amelynek tokéletesen pozitiv vasarlasi
élményt kell nyUjtania a vasarlénak.

Az eredmények nem maradnak el. A 3. tablazathdl
leolvashatjuk, 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 mél6é szam.

Az informacios iparban komoly elénnyel birnak azok
a versenyz6k, akik nagy installalt bazist (el6fizetét,
operacios rendszer felhasznaldt, visszatérd vasarlot,
bizonyos szabvanyokra épil6 rendszerek alkalmazoit
stb.) mondhatnak magukénak (21). A bazis megtartasat
segitheti a foglyul ejtés jelensége és taktikaja: az a
helyzet, amikor az tgyfél csak komolyabb aldozatok aran
valthat szallitét. A vallalati weblapok kdzott nagyon kon-
nyld mozogni: par kattintas, és az Amazonr6l maris atu-
gorhatunk mashova. Némi visszatartd ereje van az
otthonossagnak, de nem sok, hiszen a kereskedelmi céld
lapok hasznalatat konny(i megtanulni, a j6 megoldasok
pedig azonnal elterjednek.

Az atéllast - ha az araktdl, az aruvalasztéktol és a
szallitasi feltételektdl eltekintlink - Iényegében két dolog
akadalyozhatja: a bizalomra épulé mérkah(ség (vajon a
masik szallit6 is legalabb ennyire megbizhat6?) és a szol-
géltatasok testre szabdsa. A megbizhatdsag valészinileg
nem versenytényez6ként, hanem belépési feltételként fog
m{kodni; hosszabb tdvon az igazi versenytényez6 felte-
het6en a testre szabas lesz. Ha hliséges vagyok egy kifi-
nomult informatikai eljarasokat alkalmaz6 elad6hoz,
akkor annal mar komoly ,,vasarlasi maltam” van: ismeri
az érdekl6dési koromet, az izlésemet, tudja, hogy mikor
szoktam vasérolni, hogyan mozgok a weblapokon, men-
nyit kdlték, hol lakom és igy tovabb. Ha mindezekkel az
informaciokkal okosan gazdalkodik, személyes szolgal-
tatdsokat nydjthat, amelyek elvesztése megfontolandd
dolog lehet egy olyan piaci kdrnyezetben, ahol az 4téllas
technikailag minddssze néhany egérkattintas kérdése. Ha
tobb szallitotol vasarolok, akkor a ,,vev6i profilom” mar
nem lesz teljes, a megrajzoldsahoz szikséges informaé-
cidkat tobb, egymassal versenyben &ll6 szervezet bir-
tokolja. Minél vazlatosabb és bizonytalanabb a profilom
valamelyik szallitonal, annal kevésbé szamithatok célba
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talalé személyes szolgaltatasokra: adott esetben oOrakig
kutathatok kényvek utén, kicsi talalati val6sziniiséggel.

Amazon és eBay

Az Amazont és a mar emlitett eBay-1az elektronikus izlet
két nagy vetélytarsanak tekinthetjiik (I4sd a 3. tblazatot).
Sok hasonlosag van koézottik, de ugyanakkor eltéré uzleti
modelleket is képviselnek, versenyik tehat példaértékd.

3. tablazat

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

Amazon.com eBay
Alapvetd lzletag Minden, ami Személyes

online eladhaté  aukciék
Elad6 aruféleségek szama 16 milli6 2 millié
Aruforgalom (1998) 610 millio $ 746 millio $
Véllalati bevételek (1998) 610 millié S 47,1 millio S
Egy alkalmazottra es6 bevétel 392 000 $ 687.000 S
Piaci érték (1998 majus) 22 milliard S 25 milliard $
Nyereség - 1245 milli6 S 2,4 millié $
Vevok szama 8,4 millié 3,8 millié
A maérka ismertsége (USA) 5204 32%

Forras: Business Week, 1999. majus 31. 49-51. o.

Az Amazon fix arakkal dolgozé kereskedd, az eBay
alapvetd Uzletdga a személyes kapcsolatra épil6é aukcio.
Az elébbi gyakorlatilag mindent éarul, az utdbbi elsésor-
ban olyan dolgokat, amiket az emberek egyébként bol-
hapiacokon, régiségkereskedéknél, hagyomanyos arve-
réseken és hasonlé helyeken szoktak beszerezni. Az min-
denesetre kozds bennik, hogy szorgalmasan épitik az
ninstallalt bazisukat”. Az Amazon vasarldinak mintegy
kétharmada visszatérd vevd; az eBay kisebb vevékorrel
biiszkélkedhet, azok viszont igen lojalisak, és havonta
atlagosan tébb mint két orat téltenek a cég weboldalain.

Az eBay az Amazon utén jelent meg az elektronikus
piacon. Nem masolt, hanem (j modellel jelentkezett.
Nem vasarolja meg a forgalmazott arucikkeket, hanem
brokerként tevékenykedik a vevék és az eladok kozott,
6%-0s jutalékot vagva zsebre. Fantasztikus forgalmat
(746 millié dollar 1998-ban) alig kétszaz f6s alkalmazot-
ti gardajaval érte el (1999. majusi létszamadat). Nyere-
séghényada csak a Microsoftéhoz mérhet6.

Az arverési technika, az eladdk és a vevEk kdzvetlen
Osszehozasa sajatos virtualis kozosséget teremt, amit a
kibontakoz6 informacioés vildg egyes elemzG6i igen
fontosnak tartanak (lasd pl. 5, 7), hiszen a kdzdsség
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hliséges fogyasztoi gardat, visszatérd vevéket, ligyesen
szervezve exponencidlisan ndvekvg halézatot jelent. Meg
Whitman, az eBay vezére a modellt ,k6z0sségi kereske-
delemnek” nevezi, afféle virtualis piactérnek, ahol az
emberek valogathatnak, kommunikalhatnak, alkudozhat-
nak.

A maésik érdekesség az internetes kereskedelem
hatdsa a fix &rakra: felmérések szerint 1998-ban a
fogyasztoi kereskedelem 15%-a aukcids forméaban bo-
nyolddott le, ami megfelel6 szoftverek segitségével a
halon kdnnyen megy. A modern technolégia egy régi
arképzési modot, az alkut hozza vissza; ne feledjik, hogy
a fix &rak alkalmazéasa a modern tdmegipar terméke, és
mint ilyen alig szdzéves multtal biiszkélkedhet.

A brékeri szerep azt is jelenti, hogy az eBay elvileg
az USA 18 milli6 kisvallalkozésat ,,virtudlis értékesitési
gardaként” tudja kihasznalni, igen er6s versenytarsat
teremtve a hagyomanyos kiskereskedelemnek. Akadnak
olyan emberek is, akik feladtak az allasukat, és egész nap
adnak-vesznek a virtualis piactéren.

Az Amazon nemrég megnyitotta a sajat aukcids
Uzletagat; igen valészin(, hogy az eBay is hamaroan be
fog torni a fix aras kereskedelembe.

Békak és hercegek

Vessiink most egy pillantast a 2. abrara,
amely az Amazon és az eBay forgalmanak
és nyereségének alakulasat mutatja. Latha-
t6, hogy a forgalmi gorbék mindkettdjiuknél
meredeken emelkednek, a nyereség tekin-
tetében viszont méas Gton haladnak: az eBay
profitja egyltt nd' az értékesitéssel, az
Amazon viszont eddig minél nagyobb lett,
annal tobb veszteséget produkalt.

Ha valaki a két cég részvényarfolya-
mainak alakulaséra kivéancsi, az Interneten
kényen hozzajuthat az adatokhoz. Azt fogja
tapasztalni, hogy a nyereség és az arfolya-
mok eddigi mozgésa kozott nincs 0seflig-  inis s
gés: a két cég arfolyamai nagyjabdl egyitt 240 -
novekedtek. A Perkins-Perkins szerz&paros
szerint (19) ez az internetes (zletben egyal-
talan nem meglepd: az egész iparag erésen
tal van értékelve, olyan arfolyamok vannak,
amelyeket raciondlis, egyéb esetekben
széles korben elfogadott és alkalmazott
pénzigyi szamitasok nem igazolnak;

milliard $

Iési ratdkat szamolnak, hanem lottéznak, fogadasokat
kotnek.

A két Perkins szerint - akik egyébként a Red Herring
nev(i vezetd informatikai szaklap alapitd-szerkesztéi - az
internetes Uzlet a hiszas évek amerikai autdipardhoz
hasonlit: kezdetben driési griindolasi laz, rengeteg véllal-
kozas, irredlis remények és elvarasok; majd érvényesilni
kezd a darwini természetes kivalasztodas, a piac polari-
zalédik, néhéany pont koérdl kikristalyosodik, az értéke-
lések bezdkkennek a normalis kerékvagasba, a sok
tolongé kozil csak néhanyan maradnak a porondon: a
rengeteg megcesokolt béka kozil csak néhanybdl lesz
herceg. De vajon melyikb6l? Elméletben konnyd erre
valaszt adni: azokbol, amelyek a legéletképesebb Uzleti
modellekkel jelentkeznek. Ma mar tudjuk, hogy ilyen volt
Henry Fordé a szazad elejének autGiparaban - de ki tudna
erre a kérdésre megbizhat6 valaszt adni egy olyan ipardg
esetében, amelyiknél csak most gy(jthetjik az els6
tapasztalatokat? Vajon melyik internetes garazsban szerel
éppen egy Henry Ford?

A két Perkins szerint az internetes léggémb hama-
rosan kipukkan, amit az egész gazdasag megérez majd,
hiszen tudjuk, hogy a vilaggazdasagi folyamatok alaku-
lasara legnagyobb hatast gyakorlé Egyesilt Allamokban
a novekedés, a ,,new economy”, a ,long boom” legf6bb
motorja az informatikai ipar (13, 16). Addig még joparan

2. dbra

Az Amazon és az eBay forgalmanak
és nyereségének alakulasa

millié S

millié $
30 -

becstilt
Forras Business Week. 1999. majus 31 52 o

befektet6k nem jelenertéket meg megtéri- Forras: usiness Week, 1999. majus 31. 52. o.
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meggazdagodnak rajta, de akiknek a végén a kezében
marad a kidurrant lufi, hat azok rosszul jarnak. A szerz6k
szerint ezek a lazba hozott kishefektet6k lesznek, mivel a
bennfentesek és a profi befektet6k id6ben kiszallnak
majd a bulibol.

Lassuk ezek utan a Perkins szerzéparos kalkulaciéjat
az Amazonra vonatkozdan. A cég az 1999 marciusaval
zaréd6 12 honapban 813,3 millié dollaros bevételt pro-
dukalt. Ahhoz, hogy arfolyamanak jelenlegi értéke beiga-
zolédjon - azaz teljesiljenek a vele kapcsolatos, szokasos
maodon kalkulalt pénziigyi elvarasok  a kdvetkez6 6t év
mindegyikében 94%-0s novekedést kellene produkalnia,
azaz évente nagyjabdl a duplajara dagadnia. Ha nem igy
torténik, akkor ergsen tal van értékelve, és - hason-
latunknal maradva - valakinek a végen le kell majd nyel-
nie a békat.

A jelek szerint Jeff Bezos ismeri Darwin munkés-
sdgat. A jelenlegi internetes vilagot a kambrium-kori
biol6gidhoz hasonlitja, amikor szamtalan kiilénb6z6
élélény jelent meg, de koziilik csak egyesek bizonyultak
életképeseknek. Cége valtozatlanul 6riasi 6sszegeket fek-
tet a ndvekedésbe és a markaépitésbe, egymas utan nyit-
va meg Ujabb és Gjabb virtudlis boltjait. Vev8inek szama
1999 szeptemberében elérte a 13,1 milliét (egy évvel
korabban még csak 4,5 millié volt). A visszatérd tigyfelek
aranya 72%-ra novekedett. Stratégiai szempontbdl talan
az a legérdekesebb kérdés, hogy mit kezd az Amazon
ezzel a fantasztikus méretl ,,installalt bazissal", az
intellektudlis vagyonanak legfontosabb elemét képezd
sok millié vasarloi profillal; tud-e olyan szilard alapokon
all6 modellt épiteni és fenntartani, amely értéket teremt és
nehezen masolhatd. A szép trofedk szépen gyllekeznek
(4. tablazat), de tartos és strapabird tzleti modellt épiteni
nehéz feladat (3), masoldk és Uj internetes modellekkel
jelentkez6k pedig akadnak béven.

4. tablazat

Amazon-tr6fedk, 1999,
(Zérdjelben a felmérést végzék neve)

= A legismertebb e-commerce marka az USA-ban
(Opinion Research Corp)
Az 57. legértékesebb marka a vilagban (Interbrand
Newell and Sorrell)

N Alegelsé kdnyves-, jaték-, zene- és videdbolt (Forrester
Research)

<> A legjobb online jatékbolt (MSNBC)
A legelsé online keresked6hely (Media Metrix)

N A legtdbbet latogatott online zenebolt (Greenfield

Online)

Forras: Amazon.com sajtokézlemény. Honlap, 1999. oktdber 27.

32

Egyel6re csak azt lathatjuk, hogy a forgalommal
egydtt a veszteségek is ndvekednek, méghozza az el6bbi-
hez hasonl6 ltemben. Ha valaki pénzt fektetett a cégbe,
az el6bb-utdbb biztosan jovedelmet is akar. Bezos szerint
erre 2002-ig kell véarni. Ha ranéziink az elmult év arfo-
lyamadataira, hektikus ingadozast latunk elég széles tar-
tomanyban.

Mintha a befektet6i piac maga sem tudna, hogy mit
csinaljon.
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