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ABSZTRAKT

A COVID-19 az élelmiszerkereskedelemet is atformalta, a fogyasztoi magatartas is atalakult.
A logisztikai folyamatok (last-mile) nagymértékben befolyasoljak a piaci szereplok
versenyképességét. A témakorben a pandémia megjelenése Ota ugrasszerlien emelkedett a
tudomanyos publikacidk szama, ami segitheti a vallalkozasokat a hatékony uzletmenetben.
Ezzel 6sszefliggésben a felsdoktatasban is megnétt az érdekl6dés az élelmiszer e-kereskedelem
irant, igy tobb felsdoktatasi kurzusban eldadésra keriil a témakor. A hallgatok érdeklddésének
felkeltése érdekében illetdleg az oktatott témakorok gyakorlatba iiltetésének segitségeképpen a
Business Modell Canvast alkalmazom.

Kulcsszavak: E-kereskedelem, Business Modell Canvas, Last-Mile, Oktatas

ABSTRACT

Furthermore, COVID-19 has reshapes the food trade and consumer behavior. Logistics
processes (last mile) greatly influence the competitiveness of market players. The number of
scientific publications on the topic has increased by leaps and bounds since the emergence of
the disease, which has a wide impact on the efficient operation of businesses. In connection
with this, interest in food e-commerce has also increased in higher education, so the topic is
presented in several courses. In order to arouse the students' interest, | use the Business Model
Canvas to help put the taught topics into practice.

Keywords: E-commerce, Business Modell Canvas, Education

1. Bevezetés

2020 marciusaban a COVID megjelenésével a kiskereskedelemben nagy atalakulasok voltak
¢észlelhetok, a fogyasztdi magatartds nagymértékben megvaltozott. Az addig is intenziven
novekedd e-kereskedelem tovabb erésodott. Ujabb vasarloi rétegek jelentek meg a piacon és
ezzel a verseny is egyre erésebbé valt. 2020-ban az e-kereskedelem elérte a 1046 milliard forint
forgalmat, ami a kiskereskedelmi szektor 8,5%-at jelenti. Ez 52 millié korili rendelésszamot
jelentett, ami 37%-os emelkedés a megeldzé évhez képest. Az atlagos koltés 17 ezer forint
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koriili volt, megkdozelitéleg 20%-kal magasabb, mint a korabbi evben. 3,38 millio volt az aktiv
online vaséarlo, ez nagysagrendileg 80 ezerrel tobb, mint 2019-ben (GKID, 2021). A 2021-es
évben tovabbi ndvekedés lathatd 2020-hoz viszonyitva, igy az e-kereskedelem forgalma elérte
az 1200 milliard forintos forgalmat, ami a teljes kiskereskedelmi szektor 10,5%-a. Ez 68 milli6
belfoldi rendelést jelentett, amit a vasarlasok gyakorisdganak a névekedése okozott (atlagosan
20 rendelés/év). Az FMCG szektor ndvekedett a legintenzivebben, 43%-kal. Az aktiv 6,5
millié internethasznalé 78%-a rendel vasarol online, ebbdl 3,7 millidan termékeket is vesznek
(GKID, 2022). A meger6s6dé piac verseny SzZ&mos innovaciot és megoldast eredményezett az
Hutolsd mérfold” logisztikai megoldasainal. 2020 utdn nagymennyiségli tudoményos
kdzlemeény jelent meg az e-kereskedelem logisztika téemakdrében, mely a vallalatoknak segithet
a versenyképességik fejlesztésében. 2021-ben kezdtem meg doktoranduszként a
tanulményaimat, ahol az e-kereskedelem fenntarthatésagi aspektusait vizsgalom.
Vendégeldadoként lehetdséget kaptam a tapasztalataim és tuddsom megosztasara az Edutus
Egyetemen, BSC szinten, ahol igyekszem gyakorlatiassa tenni el6adasaimat.

2. Kutatasi moédszertan:

A szakirodalmi attekintés soran a publikéaciok szisztematikus feldolgozésara térekedtem. A
kutatds célja azon e-kereskedelem logisztikai folyamatok és eszkdzok feltardsa, melyeket
eldadoként hatékonyan alkalmazni tudok.

3. Elméleti hattér
Doktoranduszként a kovetkezoket tanultam:
3.1. E-business:

Az elektronikus halozatokon (Internet, extranet, intranet) keresztiil lebonyolitott, gazdasagi
tevékenységek 6sszessége, ideértve a marketinget, az tgyfél-menedzsmentet (CRM), valamint
a beszerzéseket (procurement). Az e-business tdgabb fogalom az e-kereskedelemnél, nem
csupan a kereskedelmi tevékenységre utal, hanem a fogyasztdk szamara nyujtott
szolgéltatdsokat, az tizleti partnerekkel vald egylittmiikodést és a szervezeten beliili
elektronikus tranzakcidkat is magéaban foglalja.

Korébbi tanulményaim alatt mar talalkoztam az e-business fogalmaval. A fejlédésben talan az
volt az els6 fok, amikor az 1990-es években az e-mail kezdett elterjedni el6szor az iizleti életben
és ez felvaltotta a fax-ot. Ez egy meghatéarozott fordulépont volt, hogy nem dokumentumot
Htavfénymasoltunk™ mar. Amikor az Tlzleti partnerek elfogadtdk ilyen formatumban a
megrendeléseket, vagy a megrendelések pontositdsat, talan ettél szamithatjuk a kezdd
mérfoldkovet. Az kormanyzati szféra is kezdte felismerni ennek a jelentGségét és az iizleti
partnerekkel a kapcsolatot mar igy folytattak. Ez kiilondsen akkor lett népszer(i, miutan mar
csatolni is lehetett az e-mail mellé dokumentumokat. A harmadik szint volt az tigyfelekkel val6
kapcsolat kialakitasa és alkalmazésa.

Ma mar elmondhatjuk az az elmult id6 eseményei, kiilonds tekintettel a Covid virus valsagra,
elokel6 helyre kertilt az e-kereskedelem. A multinacionalis cégek reagaltak lassabban, de ma
mar elmondhatjuk, hogy szinte mindenki alkalmazza az elektronikus megrendelés alapjan valo
kozvetlen hdzhozszallitast (Réger 1994) (Réger 2010).
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1. dbra: A virtualis tér kapcsolatokat leir6 abra.
Vallalat

Kézigazgatas 7(_' B2B

AG2B, B2A E-piacter
E-kdzbeszerzés

A2A E-lgyintézés
Elektronikus
allamigazgatas

B2C, C2B, B2E
E-kereskedelem,
E-bank

C2A, A2C
lgyintézés

C - Consumer (Fogyasztd)

A- Administration (Kézigazgatas) Fogyaszto C
B - Business (Vallalat)

Forras: http://www.date.hu/~Ipeter/E-business/E-Business_1-3_el%F5ad%E1s.pdf alapjan sajat
szerkesztés

3.2. Az ellatasi lanc valtozasai

Az ellatasi 1anc is nagy valtozason ment keresztil. Az informaciéaramlassal az anyagaramlas
1s megvaltozott, fejlodott.

CEP szolgaltatasok:

Erdemes néhany szét ejteniink a B2C kereskedelem legjellemzébb szallitisi médjardl, az
ugynevezett CEP-r6l. CEP-nek az aruszallitasi piac id6garantalt szolgaltatasi szegmensét
nevezzlk, ahol a szolgéltatd a kuldemény feladdja felé arra vallal kotelezettseget, hogy a
kiildeményt meghatarozott idétartamon beliil, vagy meghatarozott idépontban kézbesiti. A CEP
mozaiksz6 a Courier, Express, Parcel (futar, expressz, kiscsomag) kifejezések kezddbetiiibol
szarmazik. A piacon talalhato szolgéltatastipusok besorolasa az egyes CEP szegmensekbe sem
konnyti, mivel azok kdzott jelentds atfedések is vannak.

A CEP szegmensei:
Courier (futarszolgalat):

A futérszolgaltatdsba olyan szolgaltatasok tartoznak, amelyek "azonnali" szallitast és
kézbesitést vallalnak (motorral, kerékparral, gyalog, gépkocsival), altaldban egy-egy
teleptilésen beliil. A futar a kiildeményt személyes ellendrzése alatt tartja a szallitas teljes
idészaka alatt. Vagyis nem torténik atrakodas, feldolgozés, ugyanaz a személy adja at a
cimzettnek, aki a feladotol atvette.

Expressz:

Az expressz szolgaltatds mindazokat a szolgaltatasokat jelenti, amelyek esetében a
kildeményeket nem kozvetlenil, nem kizarolagosan és nem kisérettel juttatjak el a cimzetthez,
hanem egy kozponti atrakohelyen dolgozzak fol, jellemzé modon gyiijtészallitmanyként. A

56


https://doi.org/10.47273/AP.2022.25.54-63

ACTA PERIODICA  XXV. KOTET * 2022/AUGUSZTUS e 54-63  DOI https://doi.org/10.47273/AP.2022.25.54-63

hagyomanyos gytijtészallitmanyozastol tehat a gyorsasag, a garantalt kézbesitési id0 és a haztol
hazig szolgaltatas kilonbozteti meg.

Parcel (kiscsomag-szallitas):

A csomagszallitasi szolgaltatasok keretében a Kis- méretii és tomegii (max. 50 kg) - tehat a
kézzel mozgathato és rakodhato - darabaru megbizasokat teljesitik. A B2C tipusu kereskedelem
esetén ez a szallitasi mdd a legelterjedtebb gyorsasaga és arfekvése miatt. Hazankban is egyre
szinesebb palettajat lathatjuk a csomagkiildé, expressz és futarcégeknek. Akar biciklivel, akar
motorral vagy akar gépjarmiivel torténik a szallitas, a hangsuly a gyorsasagra helyezddig (Réger
2014) (Réger 2010) (Réger&Lanyi 2018).

3.3. Kihivasok a logisztikai szolgaltatoknak
Mi a probléma?

A vaésarldi elvardsok novekedése elsésorban a kiszallitas dijaban, pontossagaban és
gyorsasagaban, illetdleg a rendelések fogadasanak idejében jelennek meg. Ezek
problémamentes biztositdsdhoz azonban jol miikddod ,,last-mile” folyamatokra van sziikség
(Dias et al. 2022). Ennek a fenntarthatdsagra is nagy hatasa van, hiszen jelenleg a szallitas az
egyik 6 tiveghazhatas kibocsato, ez felel a teljes kibocsatas 25%-ért (Nogueira et al 2021). Az
e-kereskedelemben a ,,last mile” azaz az utols6 mérfold az egyik legproblémasabb része az
ellatasi lancnak, ezen szakaszon generalodik a legmagasabb koltség, a negativ hatasok is ebben
az idészakban generalodnak a legnagyobb mértékben. Itt elsdsorban a jarmiivek okozta
karosanyag kibocsatés, a por, a zajhatés, a kozlekedési nehézségek jelennek meg erételjesen.
Ezen feltl megemlithetjiik az dthalézatok terhelését, valamint a parkolasi gondokat (Tiwapat
& Jomthong 2018). A last-mile 6kondmiailag is nagy terhet ro a vallalatokra, hiszen a teljes
szallitasi koltség 28%-ért felel és ezzel egyidejlileg nehezen tervezhetd, hiszen a kereslet nem
konstans, ezaltal nehezen skalazhat6 (Madeleine et al 2019).

Az ,utolsé szdz méter” egyik nagy problémadja a kiszallitdskor az, hogy a vevd jelenléte az
atvételkor nem garantalt (,,vissza a feladbhoz”). A hagyomanyos logisztikai feladatok,
komissiozas, szallitds, egyre inkdbb a hagyomanyos miszakidén kiviilre szervezddnek
(éjszakai, illetve nonstop lizem 7/24), a relative alacsony aruforgalom mellett a raktarozas és a
szallitmanyozas altalanos koltségei magasak:

o Kezelési, rendelési tételek egyre kisebbek, de a kiszolgalasi id6 csokken,
e a szallitds, komissiozas és tarolasi automata kiadd azonositdé ¢€s nyomkovetd
rendszerekkel egészil ki (nyomkdvetési szolgaltatas).
A logisztikai szolgaltatok tevékenysége soran egyre gyakrabban meril fel az az igény, hogy az
elektronikus azonositd és nyilvantartd rendszeriik Kiterjesztésével folyamatossa tegyék a

szallitmanyok, vagy raktari tételek helyzetének és pontos kisérd informacidinak nyilvantartasat
(Réger 2018), (Réger 2011).

A teljes hatékonysagi eszkézmutatét az Overall Equipment Effectiveness (OEE) eddig,
jellemzden csak a gyartasi logisztikdban €és a mindségbiztositas teriiletén hasznaltdk. Réger Béla
a Logisztikai Evkényv (2013) tanulmanyaban mar ramutatott arra, hogy nem csak Lean
logisztikai menedzsmentben lehet jol alkalmazni ezt a modszert.

Kvantitativ folyamat benchmarking kutatassal bizonyitott, hogy lehet alkalmazni akér a
szolgéltatasok terlletén is.
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Az OEE az a hatékonysagi mér6szam, amely a rendelkezésre allasa, a teljesitmény hatasfoka
¢€s a mindség mérdszama alapjan kiszamithato:

e rendelkezésre allas = mikor tudom fogadni a megrendelést, mar a 7/24 az elfogadott az
e-kereskedelemben

e teljesitmény = a megrendelés kovetéen mennyi az un. ,lead time”, az atfutasi id6 a
rendelés leadasatdl a megrendelt termék atvételéig.

e mindség = a komissiozas ¢€s kiszallitds mindsége. ,,Az aru rendben megérkezett” azt,
amit rendeltem, olyan méretben, szinben, Kiszerelésben, sériilésmentesen (Réger 2013)
(Reger 2017) (Réger 2015).

3.4. A Versenyképesség az e-kereskedelem tertletén:

A pandémia teljesen atirta az online kiskereskedelmet. Ezen iddszakban vilagossé valt, hogy
azon kereskeddk tudnak versenyképesek maradni, akik belépnek az online piacra, hiszen a
korlatozasok kdvetkeztében a hagyomanyos Uzletek elérése nehézkessé és bizonytalanna valt.
Azonban az e-kereskedelmi megjelenés nem tal bonyolult és ezaltal minél tobb vasarlot
képesek elérni, mindossze egy megfeleld platform sziikséges (Costa & Castro 2021). Az e-
kereskedelem 6koszisztémajaban az alébbi szereplék vesznek részt:

e Emberek: szallitok, vasarlok, kozvetitok, kiilonboz6 informacids rendszerek és a veliik
dolgozok,

Kiilonbozd hatésagok, kormanyzat,

A marketing és hirdetési tevékenységben részt vevok,

Tamogatd személyzet,

Uzleti kapcsolatok,

(Alkhalifah et al. 2021).

Szamos tanulmany foglalkozik az e-kereskedelem versenyképességi faktoraival. Egyike
ezeknek ezt a kovetkezoképpen foglalja 6ssze. Els6 eleme sikerességnek, hogy megeértsiik azt,
hogy miképpen valtozott meg az e-kereskedelmi fogyasztdi viselkedés, mit jelent a
felelésségteljes vasarlas, illet6leg fontos tudni, hogy az e-vasarldé mar teljes mértékben
megbizik az online bevasarlasban. A masodik pillére a versenyképességnek az e-kereskedelmi
folyamatok véltozasa, gondolva itt a készpénzmentes fizetésre (a fizetési lehetGségek
bdviilésére), az olcsobb kézbesitési dijra és a kontaktmentes kiszallitds alkalmazasara (ez a
COVID-19-cel terhelt idészakban igen fontos volt). A harmadik szempont szerint a vallalati
dontéshozoknak képesnek kell lenni agilis és innovativ gondolkodasra, melyhez egy rugalmas
vallalati struktara is sziikséges, hogy tartozzon (Venugopalan et al. 2022). Costa és Castro
(2021) tanulmanyaban arra vilagit rd, mi sziikséges ahhoz, hogy egy vallalat sikeres szerepld
legyen az online kereskedelem piacan. Kiilsé tényezoként emliti meg a kiils6 nyomast, ami
magaba foglalja a szocialis és iparagi hatasokat, a tiszta jogszabalyokat, a kormanyzati
tamogatast. Bels6 tényezonek tekinti a vallalati technoldgiai tudatossagot és a felkészlltséget,
a szervezeti képességet, az elérhetd eréforrasokat, illetve a rendelkezésre allo koltséget és tokeét.
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4. Eredmények
Gyakorlatban csinalom, Doktoranduszként oktatom a BSc szinten:

Az oktatasban az elmélet mellett nagy hangsulyt fektettem a gyakorlati foglalkozasra, hogy a
hallgatok megértsék, hogy itt mar masként kell gondolkodni. Sokat hallottak az Uzleti
stratégiardl, a viziérdl a misszid kapcsolatarol, de az tzleti modell megalkotasarél még nem.
Az e-kereskedelem egy egészen més modellt igényel, mint a hagyomanyos kereskedelem. Ezért
dontéttem, ugy, hogy alkalmazunk egy mddszer egy cég iizleti modelljét megértendd. Ezt a
Canvas modell alkalmazasaval vezettem le. A modell felsdoktatasi lehetdségét és tapasztalatait
Réger Bélanak a Logisztikai Evkényvben 2014-ben megjelent tanulméanyébdl is ismerhetjik.
A lényege, hogy a Canvas Uzleti modell a menedzsment tervezésének a tamogatésa vizualis
abraval, blokkokbol felépitve. Osterwalder és csapata 2010-ben mutatta be ¢l6szor az uj
konyvében, népszeriisitve ezt az 0 egyszeriien alkalmazhaté modellt. A 9 blokkbdl 4ll6 vizualis
tervezési modell egyszeriiségével és konnyen ¢€s jol hasznalhatésagaval robbant be a
menedzsment vilagaba. Napjainkban mar megjelent a Lean tovabbfejlesztett adaptacidja is.

A blokkok logikai rendje és az elhelyezkedése kotott és meghatarozott, ez az Gj modellek
kialakitasat is meghatarozza. A blokkok szamanak a felépitésénél figyelembe kell venni, hogy
az emberi agy pszichikai felépitése altalaban hét dolog atlatasara képes alapvetden, de a
kutatasok szerint ez kettd - harommal maximum novelhetd.

2. 4bra Canvas modell.
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Forras: Osterwalderi, 2010
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4.1. A Canvas modell részei és a modulok fobb jellemzoi:

Felhasznalo, alkalmazo, tigyfél, vevoi modul, - a tovabbiakban vevé- (Customer Segments): Itt
kell meghatarozni a célcsoportot, hogy milyen teriletre és kik részére szanjuk a termékiinket,
szolgéltatasunkat.

Kapcsolati szegmens a vevOokkel (Customer Relationship): Ez a teriilet a marketingrdl és a
logisztikai vevdszolgalatrol szol, nem fejezédhet be egy termék, szolgaltatas az eladassal. A
vevo-kiszolgalasi szinvonal a jovobeni értékesitések alapja.

A termék és/vagy szolgaltatas (Value Proposition): Mi az, amit értékesiteni akarunk? mi az
Otlet? Meg van-e az un.”unfair advantage” sajatossaga. Ez egy specialis marketing fogalom,
amely azt jelenti, hogy ,,nem konnyli lemdsolni, vagy mashol beszerezni”.

A logisztikai lanc a vevé iranyaban (Channels): A hely és id6 érték megteremtése a termék,
szolgéltatas fizikai eljuttatasa altal.

A kulcstevékenységek (Key Activities): Milyen tevékenysegek sziikségesek a modell
megvaldsitasdhoz? Melyek a kritikusak?

A kiemelt forrasok (Key Resources): A megvalosithatésagot milyen forrasokbol tudjuk
finanszirozni? Egy vagy tobb forras all a rendelkezésre?

A Kulcs partnerek (Key Partners): Hol helyezkediink el az adott ellatasi lanchban? Ki a dominans
partner a lancban? Milyen kapcsolatunk van a partnerekkel?

A koltségek (Cost Structure): Mi jellemzi a koltsegek felépulését? Melyek a meghatarozé
koltségelemek?

Bevételek helyzete (Revenue Stream): Mi az amiért a vevd hajlandé fizetni? Hogy valdsul meg
a fizetesi folyamat? A bevételek és a kiadasok dsszehasonlitasa is itt torténhet meg.

Ezek a Canvas modellt alkotd6 modulok fobb tartalmi kérdései. Ezek a kérdések nem lezartak,
bovithetdk, vagy a konkrét feladatnak megfeleléen a kérdések atdolgozhatok vagy akér
némelyikuk el is hagyhat6 (Osterwalder & Yves Pigneur 2014).

4.2. A Lean menedzsment alkalmazésa a tervezésben:

A lean Canvas modell a lean elvek adaptalasat jelenti a modulok felépitésében. A lean
menedzsment Jidoka elvét is alkalmazza, ami a vizualis eszk6zok alkalmazasat jelenti. A
konnyt atlathatosag érdekében a standard alapmodellnél az dntapadd jegyzettomb hasznalata a
meghatarozo. A gyakorlatban az 7x7 cm vagy a 7x10 cm valtozatok valtak be a legjobban. Ezek
az eszkozok a tervezést rugalmassa teszik, mert a rugalmas ragasztoval ellatott lap kénnyen
athelyezhetd, levehetd, 0 helyre feltehetd a tervezés folyamataban az igényeknek megfelelden.
Az emlékeztet6 lapra rovid 1-3 soros szoveggel jellemezziik a tevékenységet.

A vizuélis menedzsment elvének megfelelden az dbrajeleknek és a szineknek is jelentdsége
van. lehetdség szerint a kdvetkezd szineket hasznaljuk alapként, amelyeket kiegészithetlink a
sajat elképzeléseinknek megfelelden.
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A Canvas modell alkalmazasanal a szinek hasznalatanak a jelentése a kovetkezd:

e Piros: a kedvezdtlen helyzetet és lehetdséget szimbolizalja,
e 706l1d: a kedvezd helyzet és lehetdség szine,
e Sarga: az események kiilonb6z6 szempontokbol, szegmensekbdl vizsgalhatok, az egyik
valtozat jele a sarga szin,
e Kék: a szegmensek valtozatainal legalabb kett6t célszerii figyelembe venni, a masodik
valtozat szine a kék.
Abban az esetben, ha nem 4ll rendelkezése tobb szin, jellemzden a legnagyobb mértékben a
sarga az elterjedt, akkor vizualis jelekkel is érzékeltethetjiikk a kedvez6 (pl. © és & vagy ©) és a
kedvezotlen (pl. ® és ¢ vagy £) jellemzéit (Réger 2014).

5. Kovetkeztetések, javaslatok

A pandémia felgyorsitotta az e-kereskedelem ndvekedesét, ezzel egyutt a vasarloi elvardsok is
felerésodtek ebben az ipardgban. Az online kiskereskedelem forgalma elérte az 1200 millidrd
forintot Magyarorszagon. Az optimista joslatok szerint 2026-ra ez az érték akar 2,6 szorosara
is novekedhet. Atalakultak a kategoriak forgalmai is, erdsodik az étel-ital vasarlas is az online
fellleteken (Reacty 2022). Az is lathatd, hogy a vésarlészamban drasztikus ndvekedés nem
ment végbe 2021-22 k6z6tt, ezért az véleményezhetd, hogy az egyre er6s6d6 verseny a jelenleg
meglévo és az idokdzben munkaerd piacra 1€pd korosztalyt fogja célozni (GKID 2022). Ez
egyben azt is jelenti, hogy a szolgaltatdsok szinvonala, mint a kiszallitas, valaszték, a platform,
amin keresztiil a vasarloval kommunikal a kereskedo, kiemelt fontossagtiak lehetnek. Ezen feliil
a fiatalabb korosztaly részére egyre fontosabb értéket képvisel a fenntarthatdsag kérdése,
valasztasuk soran szerepet jatszanak a zold értekek, mint a csomagolas, kiszallitas, 6kocimkés
termékek. Ez azt jelenti, hogy ezzel is szamolni kell a piaci szereploknek (Reacty 2022). A last-
mile megoldasok nagy mértékben befolyésoljak az e-kereskedelemben a vasarloi élményt. A
piacon megjelennek az egyre rovidebb kiszallitasi ablakok, az aznapi kiszallitas, az egy 6ras
idéablak. Ezzel 0Osszhangban pedig a vallalkozdsoknak torekedni kell a kérosanyag
csokkentésre, valamint a kozlekedésben megjelend a por, zaj artalmakra, a parkolas és a
forgalmi dugok okozta problémékra. Erre kell megtalalni azokat a megoldasokat, melyek
pénziigyi szempontbol is fenntarthatéak a vallalkozasok szdmara. Ugyanakkor sziikségszertivé
valt az e-kereskedelmi logisztika (azon beliil a ,last-mile” megoldasok) oktatasa is az
egyetemeken. A hatékony tudasatadas érdekében a meg kell talalni azokat az eszk6zoket, mely
az atadott elméleti anyagot segiti a gyakorlatban val6 atlltetésre, erre a Business Modell Canvas
tlinik hatékony megoldasnak.
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