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Absztrakt: Az elmúlt évtizedekben egyre több kutató foglalkozik a marketing szerepével a multinacionális 
cégekben, sokan vizsgálják, létezik-e egyáltalán a vállalatoknál marketing szervezet, és ennek, mármint a 
szervezeti szintű marketing meglétének vagy hiányának az oka mennyire kereshető a vállalat szervezeti 
kultúrájában. Ebben a publikációban, összefügésben a doktori kutatásaimmal azt vizsgálom, 3 B2B vállalat 
példáján keresztül, mennyire tartják szükségesnek a Magyarországra települt külföldi tulajdonú cégek a marketing 
szervezetek létrehozását és ezeket mennyire hatékonyan tudják működtetni. A vállalatokról szekunder kutatást 
végeztem, ahol a fellelhető forrásokat, a vállalatokon belül található információkat is vizsgáltam (például 
szervezeti ábrák, szervezeti felépítés, honlapok stb.) illetve kvalitatív, a személyes megfigyelés, amellyel a 
szervezetek működését (illetve nem működését) elemeztem. A miértekre sokszor személyes, nem uniformizált 
interjúkon is próbáltam választ kapni, többek között azért, mert több vállalat nem engedte volna a „hivatalos” 
interjúk készítését. Az így összegyűjtött adatok azt bizonyítják, hogy nem minden B2B vállalatnál tartják 
szükségesnek az önálló marketing szervezetek létrehozását, ennek oka sokszor a feladatok diverzifikálásában 
rejlik, illetve abban, hogy nincs olyan közvetlen piac, vevői kör, ami a menedzsment szerint megkövetelné a 
marketing szervezet létét. 
 
Abstract: In recent decades, more and more researchers have been studying the role of marketing in the 
multinational companies. Many are examining whether companies even have a marketing organization, and to 
what extent the reason for this, the existence or absence of marketing at the organizational level, can be found in 
the company's organizational culture. In this publication, in connection with my doctoral research, I examine, 
through the example of 3 B2B companies, to what extent foreign-owned companies established in Hungary 
consider it necessary to establish marketing organizations and how effectively they can operate them. I conducted 
secondary research on the companies, where I examined available sources and information within the companies 
(such as organizational charts, organizational structure, websites, etc.) as well as qualitative, personal observation, 
with which I analyzed the operation (or non-operation) of the organizations. I often tried to get answers to the 
whys through personal, non-uniformized interviews, among other things because many companies would not allow 
“official” interviews. The data collected in this way proves that not all B2B companies consider it necessary to 
create independent marketing organizations, the reason for this often lies in the diversification of tasks or in the 
fact that there is no direct market or customer base that, according to management, would require the existence of 
a marketing organization. 
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Bevezetés 
  
Mielőtt elkezdtem doktori tanulmányaimat a Hantos Elemér Gazdálkodás- és Regionális 
Tudományi Doktori Iskolában, 12 évet töltöttem 2 multinacionális vállalatnál. Az ott 
tapasztaltak az egyik oka annak, amiért a szervezeti kultúrával, annak a vállalati marketing 
tevékenységekre, illetve marketing szervezetre gyakorolt hatásait vizsgálom. A tapasztalataim 
vegyesek, az egyik gyárban létezett céges szintű marketing, a másikban viszont évekkel ezelőtt 
feleslegesnek ítélték, és felszámolták a teljes céghálózatban. 
 
A kutatásaim folyamán többek között arra is keresem a választ, mennyire érzi szükségét egy 
külföldi vállalat Magyarországon a marketing tevékenységnek, főleg úgy, ha annak bár a 
szervezeti kultúrában helye van, de magában a szervezetben nem kap megfelelő hangsújt. A 
hozzáférhető szakmai anyagok alapján próbálom megvizsgálni, milyen tapasztalatok gyűltek 
össze a rendszerváltozást követően, és végül három, különböző tulajdonosi háttérrel rendelkező 
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vállalat szervezeti felépítését elemzem, rendelkeznek-e marketing szervezettel, illetve hatékony 
marketing tevékenységgel. 
 
 
1. A szervezeti kultúráról 
 
Mindenekelőtt az kell tisztázni, mit is nevezünk szervezeti kultúrának. Tánczos Zoltán 
meghatározása szerint: „A vállalati kultúra magában foglalja az érzelmileg szerzett, 
magatartásformáló értékelképzeléseket, és a gondolati, cselekvésirányító tudást. Az egyes 
intézmények szolgálatában tevékenykedő emberek szocializálódásának a folyamatában a 
kultúra állandó fejlődésben alakul ki, és nemzedékeken át szabja meg az emberek beállítódásait 
és tapasztalatait” (Heidrich 2017). Hasonlóan vélekedik Buchowicz is: a „vállalati kultúrát úgy 
lehet fogalmilag meghatározni, hogy az nem más, mint az alkalmazottak – vállalatukkal 
kapcsolatos – véleményének, szokásainak, értékítéletének magatartásának, gondolkodási és 
cselekvési módjainak összessége” (Buchowicz 1990). Schein szerint a szervezeti kultúra nem 
más, mint „azon alapvető feltevések mintái, amelyet a szervezet külső és belső problémái 
megoldása során tanult és amelyek jól beváltak ahhoz, hogy elfogadják azokat, érvényesnek és 
működőképesnek tekintsék hasonló problémák esetén” (Schein 1992).  
 
A szervezetek akár tudatosan, akár ösztönösen, olyan szokások, cselekvések/képességek, 
magatartások, hiedelmek kialakítására törekszenek, amelyek csak rájuk jellemzőek. Ez a 
tudatos vagy ösztönös folyamat a tanulás, ami egyrészt az egyénben bekövetkező változásokat 
jelenti, másrészt az egyéni tanulási teljesítmények összegződnek szervezeti szinten, különböző 
módokon. Ezt a tanult, szimbólumokon, szokásokon alapuló integrált tanulási eredményt 
nevezzük szervezeti kultúrának (Orosz 2014). 
 
A fenti példákból is látszik, számos nézőpont létezik, egyben azonban mind megegyezik: a 
vállalati kutúra célja, a szervezet megfelelő és eredményes működésének támogatása. Ennek 
pedig véleményem szerint az egyik eleme a marketing megjelenése a szervezetben. 
 
2. A marketing helye a szervezeti kultúrában 
 
Ahogy azt már korábban leírtam, kutatásom szorosan kötődik a vállalati vagy business 
marketing tárgyköréhez, de azon túl is mutat. Azt viszont mindenképpen tisztázni kell, mekkora 
szerepe van a marketingnek a vállalatok szervezeti kultúrájában. Tágabb értelemben a 
marketing a vállalat egészére kiterjedő – a vevőkkel való azonosulást hangsúlyozó – filozófia, 
szemléletmód, amelynek a megvalósítása a vállalati felső vezetés feladata oly módon, hogy a 
vállalati résztevékenységek integrációjában a marketingszempontok domináljanak, nyereséget 
biztosítva a vállalatnak (Bauer–Berács 2017). 
 
 A tágabb értelmezés túllép a vállalat funkcionális szervezeti gondolkodásmódján, amely azt 
feltételezi, hogy minden egyes funkciónak egy jól körülhatárolható szervezeti egység 
feleltethető meg. Szakít azzal a hagyományosnak is nevezhető megközelítéssel, hogy a 
fejlesztők tudják, mit kell fejleszteni, a termelési szakemberek tudják, hogy hogyan kell 
gyártani, a marketingszakemberek pedig tisztában vannak azzal, hogy mit és milyen 
módszerekkel kell eladni. Ehelyett minden vállalati funkciónak úgy kell megszerveznie 
tevékenységét, hogy az alapvető piaci (marketing)célokat helyezzék előtérbe. 
 
Azok a vállalatok, amelyek esetében a marketingnek jelentős befolyása van a vállalati kultúrára 
(piacorientáció), a stratégiai szintre (marketingstratégiai célok), és a taktikai szintre 
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(marketingtevékenység) sokkal eredményesebbek és hatékonyabbak, mint azok a vállalatok, 
amelyek esetében a marketingnek gyenge vagy nincs súlya a szervezetben. (Sajtos 2004) 
 
Csak a vállalati felső vezetés képes azonban olyan vállalati működési rendet kialakítani, 
amelyben természetes a piaci orientáció érvényesülése a mindennapi gyakorlatban. A sikeres 
vállalkozók vezetőkként, karizmatikus képességeikkel el tudják érni, hogy a szervezetükben 
mindenki az általuk meghatározott célok érdekében tevékenykedjen (Bauer–Berács 2017). 
 
Marketingmenedzsment: egy szervezet marketingcéljainak meghatározását szolgáló folyamat 
(tekintettel a piaci lehetőségekre és a belső erőforrásokra), e célok elérését biztosító 
tevékenységek tervezése és végrehajtása és az eredmények folyamatos mérése (AMA nyomán 
Bauer–Berács 2017). 
 

 
1. ábra A marketingmenedzsment folyamata  

Forrás: Piskóti 2016 
 

A vállalat a marketing-információrendszer piaci és egyéb környezeti információinak 
feldolgozása révén képes stratégiai célokat kitűzni. A megvalósításhoz azonban az 
erőforrásokat legjobban összehangoló szervezeti megoldásokra van szükség. A szekvenciális 
sorrendet folyamatos visszacsatolások teszik dinamikus rendszerré. A marketingfunkció az egy 
vállalatnál felmerülő marketing részfeladatok összessége, az, amelyet nem kizárólag – de 
gyakran leghatékonyabban – marketingszervezet lát el. A marketingszervezet a vállalat 
formalizált, marketingfeladatok ellátására szakosodott szervezeti egysége (Bauer–Berács 
2017). A businessmarketing-menedzsment folyamat pedig „nem más, mint a marketing összes 
feladatát és aktivitásait összefogó, egyértelműen definiáló akarat és cselekvési szándék 
meghatározó tervezési, döntési és végrehajtási folyamata” (Piskóti 2016). 
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2. ábra Funkcionális felépítésű marketingszervezet 

Forrás: Bauer–Berács 2017 
 

A funkcionális marketing megoldással találkozhatunk a leggyakrabban. Ez azt jelenti, hogy 
minden egyes marketing-részfunkció a marketing-főfunkciónak alárendelten helyezkedik el. 
Sajátossága, hogy az értékesítési és vevőszolgálati funkciókat elkülöníti a marketing törzskari 
funkcióitól (terméktervezés, reklám, piackutatás stb.). A marketingorientációt többek között az 
hivatott biztosítani, hogy a „termelésprogramozás”, azaz a gyártás vezérlése is a marketing 
alárendeltségében valósul meg. 
 
A funkcionális szervezetek nagyfokú centralizációját ellensúlyozandó jöttek létre a divizionális 
szervezeti formák a múlt század 20-as, 30-as éveiben az USA-ban. Ezek a piaci környezethez 
való hatékonyabb alkalmazkodást tették lehetővé, bármilyen – régió, termék vagy piac – 
kritérium alapján is valósultak meg. Fontos kérdés milyen szerepet játszik a marketingfunkció a 
divizionális szervezet kialakításában (Bauer–Berács 2017). 
 

 
3. ábra A divizionális vállalati szervezet alapsémája  

Forrás: Bauer–Berács 2017 
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Azoknál a vállalatoknál, ahol a földrajzi terület (régió) különbözősége okozta a funkcionális 
szervezet kevésbé hatékony működését, ott az utóbbi szerinti szerveződés alakult ki. Olyan 
nagy földrajzi kiterjedésű országok, mint az USA, Oroszország vagy Kína stb. esetében 
lényeges különbség lehet pl. az északi és déli vagy keleti és nyugati régiók között. Célszerű 
lehet az értékesítést vagy akár a termelést is ilyen módon megszervezni. A Magyarországhoz 
hasonló kisebb országok esetében logikus lehet pl. nagy tömegű, szállításigényes termékeknél 
a területi elven történő szerveződés. A nemzetközi nagyvállalatok szinte kivétel nélkül 
alkalmazzák a területi szervezeteket (Bauer–Berács 2017).  
 
Az elmúlt néhány évtizedes fejlődés után megállapítható, hogy a nemzetközi piacon folytatott 
marketing alapvetően nem a marketing elméletében, hanem az eltérő piaci sajátosságok 
következtében inkább az alkalmazásában mutat eltéréseket. A nemzetközi piacokon történő 
vállalati alkalmazkodás alapján a piaci stratégia számos formája különböztethető meg. 
Az etnocentrikus stratégia a belföldi piac felsőbbrendűségét feltételezi, és az ott folytatott 
marketingtevékenységet változtatások nélkül kívánja érvényesíteni a külpiacokon is. 
A policentrikus stratégia minden piacot önálló egységként kezel, és a helyi adottságokhoz 
igazodó egyedi marketingtevékenységet folytat. A regionális stratégia egy-egy hasonló 
országcsoport piacain követett azonos marketinggyakorlatot jelent. A geocentrikus 
stratégia során a vállalat azonos marketingtevékenységet kíván megvalósítani az egész világon, 
valamennyi piacon. A vállalati divizionális szervezetek egyik leggyakrabban alkalmazott 
rendezőelve a földrajzi régió. Különösen a nagy kiterjedésű országok és a multinacionális 
vállalatok (IBM, Philips, Siemens stb.) esetében találkozunk vele gyakran. Ami a 
marketingfunkció gyakorlását illeti, nincs egyértelmű és kizárólagos megfeleltetési kényszer a 
funkció szervezeti megvalósítása és a vállalat általános szervezete között. Más szóval lehet, 
hogy egy vállalat elindul a termelési tevékenység nemzetközivé válása felé, de 
marketingtevékenységében vagy annak egyes részterületein erőteljes funkcionalitás 
érvényesül (Bauer–Berács 2017).  
 
Marketingszempontból úgy értékelhetjük a divizionális szervezeti forma előretörését, mint 
amely erősítette a szinergia-hatást, hiszen a marketingfunkció egy-egy termékcsoport esetében 
nagyobb eséllyel tudja érvényesíteni a marketingmixet, mint a vállalat egészére nézve. A 
megerősödött divíziók nagyfokú önállósága azonban újabb feszültségeket teremtett. A divíziók 
közötti együttműködés hiányában egyes versenytársak felfejlődtek, és képesek voltak a 
„magányos” divíziókat visszaszorítani. Emiatt a nagyvállalatoknak rá kellett döbbenniük, hogy 
újra kell gondolniuk a divíziók közötti kapcsolatokat: azokkal a versenytársakkal szemben, 
akikkel több divízió is versenyben áll, célszerű együttesen fellépni. A marketingvállalat a 
marketingtevékenységek széles körét ellátva megvalósítja a marketingfunkció dominanciáját, 
és ezáltal képes mind a vállalati, mind a vállalatközi integrációra. A marketingvállalat 
egyidejűleg két követelménynek tesz eleget. Egyrészt a vállalat tevékenységében a marketing- 
(üzleti) funkciók dominanciáját érvényesíti. A vállalat által létrehozott értéknövelésben már 
nem a termelés, műszaki fejlesztés játssza a nagyobb szerepet, hanem az információ (így piaci 
információ) feldolgozása, amely révén a vállalat sikeresebb piaci tranzakciókat valósít meg 
(Bauer–Berács 2017). 



332 

 
4. ábra A marketingvállalat szervezeti kapcsolatai 

Forrás: Bauer–Berács 2017 
 

A marketingszervezet kialakításánál a vállalat általános szervezeti felépítése mellett a 
marketingtevékenység fejlettségének van meghatározó szerepe. A marketingszervezetek is 
evolúciós folyamat eredményeként jöttek létre és fokozatosan terjedtek el. A nemzetközi 
kapcsolatok erősödésével számítani lehet az ún. marketingvállalatok megjelenésére, fokozatos 
előretörésére. 
 
3. A multinacionális vállaltok marketingtevékenysége 
 
A marketingmenedzsment és így a marketingmenedzserek feladata a vállalati növekedés 
elősegítése, és ezáltal a makroszintű gazdasági növekedés megvalósítása. A marketingdöntések 
nagyban hozzájárulnak a vállalat első számú vezetője, az igazgató vagy a vezérigazgató céljai 
teljesítéséhez. A marketing a tudományos kutatásra támaszkodva lényeges kérdésekre keresi a 
választ. Segít eligazodni abban, hogy ki, mit és miért vásárol. Kik befolyásolják a vevőket és 
mikor a fogyasztói döntéshozatali úton. Ezen folyamatok megértése segít azonosítani azokat a 
marketing-erőfeszítéseket, amelyek leginkább növelik a hatékonyságot és a legnagyobb 
megtérülést biztosítják. A szervezeti egyszerűség garantálja a gyorsaságot, a reakcióképességet, 
és olyan sikertörténetekhez vezet, amelyek mind a vevőket, mind a vállalati szervezeteket 
kellően inspirálják (Gordon–Perrey, 2015). 
 
Achrol és Kotler (1999) a marketing fontosságát hangsúlyozzák az erős versenyfeltételek között 
működő vállalatok esetében. A piaci szereplőknél a marketing szerepe attitűd szinten jelentős, 
azaz a vállalatok egyetértenek azzal, hogy a marketinggel és a vevőkkel kapcsolatos tényezők 
fontosak (Sajtos 2004). A kutatások azonban kimutatták, hogy a marketingfunkció sok esetben 
az egyik legvitatottabb funkcióvá vált a cégeken belül, ahol a marketingosztály „csak egy 
malomkő a vállalatok nyaka körül” (Brady - Davis 1993). 
 
 A marketingnek a szervezeten belül játszott szerepét tekintve felmerül a kérdés, hogy a 
vállalaton belül létezik-e marketingosztály. A 90-es években Magyarországon folytatott 
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kutatások kimutatták, hogy a marketing osztály helyzete bizonytalan volt a szervezeti 
struktúrában, illetve az esetek csekély százalékában jelent csak meg különálló funkcióként 
(Berács -Agárdi - Kolos 1997, Berács - Kolos 1993). Sok esetben ez volt az egyetlen osztály, 
ahol a marketinggel foglalkoznak, így a többi funkcionális osztály a saját céljait követhette 
(King 1985), a marketing osztálytól függetlenül. Ambler et al. (2001) – ezzel ellentétesen - 
kifejtik, hogy a marketingtevékenység végzése nem feltétlenül jelenti a marketingosztály 
létezését, illetve marketingfeladatokat nemcsak a marketingosztály végez (Sheth - Sisodia 
1995). Ez azt jelenti, hogy a marketingtevékenység végzése nem jelenti determinisztikusan a 
marketing osztály létezését, ugyanakkor a marketingtevékenység végzése elengedhetetlen, 
ezért a többi osztály is részt vesz, illetve részt kell vennie a marketingfeladatok ellátásában.  
 
Ezzel kapcsolatosan Hooley Saunders és Piercy (2004) megfogalmazták azon kételyüket, amely 
szerint, ha a marketing mindenkinek a feladata, akkor senkié sem. Tehát, ha a 
marketingtevékenység nem, vagy nemcsak a marketing feladata, akkor valószínűleg a feladatok 
koordinációjában és irányításában jelenik meg. Webster (1997) kifejti, hogy az összes vállalati 
funkció között a marketing helyzetének a meghatározása a legbonyolultabb a vállalaton belül, 
ugyanis a marketing egyszerre kultúra, stratégia, és taktika. Ugyanakkor a vállalatok többsége 
egyértelműen operatív tevékenységként értelmezi a marketing lényegét és nem, mint stratégiai 
tényezőt (Hooley - Saunders - Piercy 2004). A marketing stratégiai jelentőségét épp azzal 
támasztják alá, hogy nemcsak a vállalat és a piac kapcsolatában meghatározó, amely a vevőket 
a vállalattal való üzletkötés irányába viszi (Levitt 1960), hanem áthatja a vállalati működést is 
(Kotler 1991). 
 
Ezzel összhangban számos szerző kifejti, hogy a vállalatok szervezeti struktúrájának változása 
kihat a marketingfeladatokra is, amelynek következtében a marketingfeladatok ellátása 
„eloszlik” a vállalaton belül és átnyúlik a funkcionális szervezeti határokon (Achrol 1990), ami 
a funkcionális korlátok leomlásához vezet. Ez alapján arra a következtetésre juthatunk, hogy a 
marketingnek a koordináló és integráló szerepe (Narver - Slater 1990) indokolja a vezető helyét 
a vállalaton belül. A marketingtevékenység, illetve a marketing, mint vállalati funkció szerinti 
szemlélet mellett, a marketingnek egy másik irányzata fejlődött ki: a piacorientáció (Vargo - 
Lusch 2004). Ez a szemlélet már nem funkcióként, hanem gondolkodásmódként, 
vállalatirányítási filozófiaként definiálja a marketinget (Baker 1994), amelynek a fejlesztésére 
és a marketingfunkció leépítésére van szükség egyidejűleg (Greyser 1997). Ez azt vonja maga 
után, hogy a marketing nem kizárólag egy vállalati funkció feladata, hanem a vevő szempontjai 
elsődlegesek a vállalat minden területén (Webster 1981).  
 
4. A kutatás 
 
Módszertan 
 
A kutatásom kezdetén három kérdésre kerestem a választ: 

1. Rendelkeznek-e az általam vizsgált vállalatok önálló marketinges szervezettel? 
2. Számít-e a tulajdonosi kör földrajzi meghatározása (ti. ázsiai, amerikai vagy európai) a 

marketing szervezet létében vagy nem létében? 
3. Mennyire tud függetlenül működni a helyi marketing az anyavállalatétól? 

 
A vizsgált időszak 2012 és 2025 közé esik, a japán cég esetében jellemzően a 2012-2018, az 
amerikainál 2018-2023 és az európainál 2018-2025 azok az intervallumok, amikről a 
legrészletesebb információkat meg tudtam szerezni. Először szekunder kutatást végeztem, a 
fellelhető források (vállalati honlapok, a cégekről megjelent cikkek, gazdasági adatok) 
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feldolgozásával kezdtem, és mivel szerencsés helyzetben voltam, több esetben olyan, a külvilág 
felé nem publikált anyagokhoz, adatokhoz is hozzáfértem, amelyek a vizsgálatom számára 
relevánsak voltak. Ilyenek többek között azok a szervezeti ábrák, amelyek ebben a 
publikációban is bemutatok, természetesen a személyiségi jogokat tiszteletben tartva a nevek 
kihagyásával. (Véleményem szerint alapvetően nem is az a fontos, ki tölt be egy adott pozíciót, 
hanem az, hogy a pozíció létezik, vagy nem.) Hozzáférésem volt olyan belső tájékoztató 
anyagokhoz is, amelyek a szervezeti változásokat mutatták be, illetve ezeket magyarázták, és 
fontos volt az is, hogy informálisan olyan vezetőkkel is tudtam „interjúkat” készíteni, akik részt 
vettek a döntésekben, és a szervezetek alakításában, átalakításában. Ez már a primer kutatás 
kvalitatív része volt, ahol egyrészt ezeket az „interjúkat” készítettem, másrészt megfigyeltem a 
rendszerek működését, illetve nem működését. Ezeket az információkat sajnos más módon nem 
lehetett volna megszerezni, mivel ezek a vállalatok (főleg az ázsiai és amerikai tulajdonúak) 
rendkívül zártan kommunikálnak, az amerikai vállalatban például minden döntést (akár egy 
újságcikkel kapcsolatban is) a központban hoznak meg, és ezek az esetek nagy többségében 
elutasítóak. Ennél könnyebben lehetett információkat szerezni „külsősként” az európai 
vállalatról, ott ugyanis egykori és mostani dolgozók, a céggel kapcsolatban állt és álló HR-es 
szakemberek is adtak információkat. Szigorúan véve ezek az „interjúk” nem felelnek meg 
azoknak a szakmai elvárásoknak, amelyek egy strukturáltan felépített kvalitatív kutatásban 
elvárhatóak lennének, azonban ahogy már említettem, a lehetőségek az információk 
megszerzésére nagyon korlátozottak voltak, senki sem kapott volna arra engedélyt, hogy 
névvel, titulussal adjon válaszokat a kérdésekre és azok rögzítésre is kerüljenek. 
 
Ennek ellenére mindenképpen fontosnak tartom azonban, hogy a jövőben az okok mélyebb 
vizsgálata miatt hivatalos interjúk is készülhessenek a vállalatok vezetésével, illetve a 
marketinges szervezetekben dolgozókkal. (Érdekes adalék, hogy a multinacionális 
vállalatokkal kapcsolatos más kutatásaim során is rendkívül gyakran ütköztem falakba, egy 
anonim kérdőíves vizsgálatnál például több olyan dolgozóval is találkoztam, aki úgy sem mert 
válaszolni bizonyos kérdésekre, hogy sosem derült volna ki a személyazonossága.) 
 
A következőkben tehát 3 különböző tulajdonosi háttérrel rendelkező vállalat marketing 
szervezetét mutatom be. Azt mindenképpen meg kell jegyeznem, hogy mindhárom cég a B2B 
szektorban működik, és ez véleményem szerint hatással van egyrészt a szervezeti kultúrára, 
másrészt a marketing tevékenységre is. 
 
Egy ázsiai tulajdonú vállalat marketingszervezete 
 
A rendszerváltozást követően viszonylag későn, 1996-ban 30 millió német márkás zöldmezős 
beruházás keretében épített elektronikaipari gyárat Gödöllőn a Sony (Napi Gazdaság 1997), 
majd a példáját követte további három neves japán autó-audió Hi-Fii gyártó cég is: a Clarion 
(Nagykáta), az Alpine (Biatorbágy) és a Shinwa (Miskolc). A Shinwa Észak-kelet 
Magyarország első multinacionális vállalataként jött létre, a kezdeti években magnók 
mechanikai egységeit és egyéb fröccsöntött termékeket gyártottak, több, mint ezer főt 
foglalkoztatva. 
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1. kép: A Shinwa Magyarország Precíziós Kft. miskolci gyára 

Forrás: https://www.shinwa.hu/  
 

Jelenleg (2025 novemberi állapot) 271 bejelentett munkavállalójuk van (ceginformacio.hu). A 
Shinwa marketingszervezete a funkcionális felépítést követte, vagyis minden egyes marketing-
részfunkció a marketing-főfunkciónak alárendelten helyezkedett el. 
 

 
5. ábra A Shinwa Magyarország Precíziós Kft. marketing szervezete 2018 előtt 

Forrás: saját szerkesztés 
 

A marketing bár független területként működött, de szoros kapcsolatban állt a beszerzéssel és 
a logisztikával is, és bár az ábrán nem látszik, a termelés-tervezés is együtt dolgozott a 
marketing szervezettel, ha nem is alá, illetve fölérendeltségi viszonyban, mivel az értékesítők 
napi kapcsolatban kellett, hogy legyenek a gyártással. 2012 január és 2018 március között 
marketingesként dolgoztam a cégnél, ezért vagyok tisztában azokkal a viszonyokkal, amik a 
marketinges tevékenységet jellemezték.  2018-ig a Marketing és Sales Manager felügyelte a 
marketing aktivitásokat, ezek azonban jelentősen alá voltak rendelve az értékesítésnek. Ez idő 
alatt a marketinges szervezetet ugyanaz a személy vezette, azonban több pozícióban volt 
változás, és voltak olyan területek, (sales, illetve beszerzés) ahol jelentős volt a fluktuáció. A 

https://www.shinwa.hu/
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marketinges feladata elsősorban a vevői igények kielégítése, az új ajánlatok elkészítése volt, a 
belső és külső kommunikáció kezdetben minimális volt, ahogy a brand építés és a 
rendezvényszervezés is hiányzott. Az ott eltöltött több, mint 6 év alatt ezeken a területeken 
értünk el eredményeket, de a hong kong-i központ elvárásaival a helyi vezetés sokszor nem 
ment szembe, ezért az a klasszikus „marketing tevékenység” (ahogy az a tankönyvekben 
szerepel) nem alakult ki. Nincs olyan információm, hogy ez azóta megváltozott volna. Az 
azonban mindenképpen fontos, hogy a japán tulajdonú cégnél a kezdetektől létezik a vállalat 
marketing szervezete, és ez a szervezeti kultúra fontos eleme is, a Marketing és Sales Manager 
a felső vezetői kör tagja és részt vesz a napi döntésekben is. 
 
Egy amerikai tulajdonú vállalat marketingszervezete 
 
A Modine Hungária Kft. elődje a mezőkövesdi Kismotor és Gépgyár a privatizáció után először 
német, majd amerikai tulajdonba került. Elsősorban nehézgépjárművek, kamionok és 
teherautók hűtéstechnikai eszközeinek gyártásával foglalkoznak, de van olyan részleg, amelyik 
az autóiparba gyárt motorhűtőket. Bár a telephelyen 2 elvileg külön gyár áll jelenleg a vezetés 
közös, a központ az Egyesült Államok-béli Racine-ban található. A legutolsó létszámadat 596 
főt tart nyilván, ebbe mindkét termelő egység munkavállalói beletartoznak (ceginformacio.hu). 
 

 
2. kép: A Modine Hungária Kft. mezőkövesdi gyára 

Forrás: saját felvétel  
 

A Modine teljes szervezetéből hiányzik a céges marketing, közel 10 évvel ezelőtt az amerikai 
központ döntése alapján felszámolták a marketinges hálózatot. Az okokról több vezetőt 
kérdeztem, véleményük szerint a speciális piaci szerep (régi vevői kör, kifutó terméktípusok) 
vezettek ahhoz, hogy nem tartották fontosnak Amerikában a marketinges pozíciók megtartását. 
Ez talán a jövőben változhat, hiszen az éves hivatalosan kiadott jelentések alapján a Modine 
változtat a portfólióján és az új területekhez (épület hűtő berendezések, úgynevezett HVAC 
rendszerek) elképzelhető, hogy újra fontosnak tartják majd a marketinges szervezetet. Ami a 
marketing területét érinti (céges szintű külső és belső kommunikáció, honlapok kezelése, 
„arculat tervezés”) jelenleg elsősorban az amerikai központból irányítva működik, engedélyük 
nélkül nem lehetett semmit sem megjelentetni a cégről. Ennek ellenére voltak próbálkozások 
az alatt az időszak alatt is amikor ott dolgoztam, de ez elsősorban a helyi brand építésére 
szolgált. Nem hivatalosan jött létre egy csoport a HR vezetésével, akik a helyi arculat 
kialakításában vettek részt. A rendezvények megszervezése a HR feladata volt, és az ma is, ők 
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töltik fel anyagokkal a magyar cég Facebook és Linkedin oldalát, az üzletfelekkel a kapcsolatot 
és ezzel együtt az ajánlatok elkészítését pedig a mérnökség koordinálja. 
 
Egy európai tulajdonú vállalat marketingszervezete 
 
Szintén Mezőkövesden található a LEAX Hungary Zrt. gyára. Ez az egység jött létre legkésőbb 
a 3 vállalat közül, amivel a kutatásban foglalkozom, 2013-ban építtette a svéd tulajdonú LEAX 
csoport. A vállalat a fémmegmunkálás világszerte elismert specialistája, elsősorban a haszon- 
és személygépjármű-iparban, a kemény és lágy CNC-megmunkálás területén tevékenykedik. 
Fő portfóliójában helyet kapott a precíziós fogazott alkatrészek gyártása, az indukciós és 
betétedzés, valamint a felületkezelés és összeszerelés is. Jelenleg 208 fő dolgozik itt 
(ceginformacio.hu). Abban is különbözik a többi vállalattól, hogy itt (még) nem dolgoztam, 
ezért az információim nem az egykori kollégáimtól származnak, azonban a kutatásaim során 
így is sok adatot kaptam a cégről. 
 

 
3. kép: A LEAX Hungária Zrt. mezőkövesdi gyára 

Forrás: saját felvétel  
 
A LEAX marketing szervezete divizionális szervezeti formát követte. Azért használom a múlt 
időt, mert körülbelül egy hónapja arról informáltak, hogy a svéd tulajdonos a piaci környezet 
változására hivatkozva megszűntette, átszervezte a szervezet marketing-részlegét. Az itt, most 
bemutatott állapot ebből következően egyelőre múlt idő, azonban mivel a céget a vezetés már 
többször átszervezte az eltelt 12 évben, és többször szűnt már meg a marketing divízió is, lehet 
néhány évvel később újra létrehozzák majd. 
 

 
6. ábra LEAX Hungária Zrt. marketing szervezete 

(Forrás: saját szerkesztés) 
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Azt is hozzá kell tenni, hogy a céggel kapcsolatban állók információi alapján a helyi marketing 
sosem volt független a központtól, inkább csak a központi terveket, elképzeléseket valósították 
meg. 
 
5. Összefoglalás 
 
A kutatásom elején kitűzött céljaim csak részben teljesültek, a megfogalmazott kérdéseimre is 
csak részben kaptam választ. Az kiderült, hogy az általam megvizsgált B2B vállalatokban a 
marketing szervezet léte vagy nem léte nem függ a tulajdonosi körtől. Persze fontos ismét 
megjegyezni, hogy a példának felhozott cégek speciális piaci helyzetben vannak, kettő autóipari 
beszállító egy pedig részben az, ezért vevőkörük kiszolgálása nem feltétlenül követeli meg az 
aktív marketinges munkát. Vagyis az első kérdésemre megkaptam a választ: nem minden B2B 
vállalat rendelkezik önálló marketinges szervezettel, és ha létezik is ilyen, az könnyen 
felszámolható. Ez alátámasztja Berács -Agárdi - Kolos és Berács - Kolos kutatási eredményeit, 
amit a szakirodalmi áttekintésben már bemutattam, vagyis, hogy a marketing osztály helyzete 
már a 90-es években is bizonytalan volt a szervezeti struktúrában, illetve az esetek csekély 
százalékában jelent csak meg különálló funkcióként (Berács -Agárdi - Kolos 1997, Berács - 
Kolos 1993). Ezek szerint ezen a területen 30 év alatt nem sok fejlődés történt, azonban 
mindenképpen fontos lenne még több B2B vállalatot bevonni a vizsgálatba a pontosabb 
következtetésekért. 
 
A második kérdésemre nem kaptam egyértelmű választ, mert azt nem lehet 3 vállalat vizsgálata 
alapján kijelenteni, hogy számít a tulajdonosi kör földrajzi meghatározása (ázsiai, amerikai 
vagy európai) a marketing szervezet létében vagy nem létében. Lehet, 20 vagy 30 (tehát 
összesen közel 100) azonos tulajdonosi körhöz tartozó vállalat vizsgálata után már határozott 
minták rajzolódhatnának ki, de jelen kutatásom eredményei ehhez nem elegendőek. Ennek 
ellenére számomra a Shinwa egy pozitív példa, ahol a szervezeti kultúra része a kezdetektől a 
marketinges munka és annak önálló szervezete. A Modine viszont negatív, pedig ott nagyon 
komolyan veszik a Toyota-módszert (sőt, az erről szóló könyvet a cég támogatásával adták ki 
Magyarországon) tehát a szervezeti kultúra része lehetne a marketing is. De nem az, mivel a 
központban nem fontos, a leányvállalatoknál sem az. (Egyébként nem csak Magyarországon 
nem, Olaszországban, Hollandiában és Németországban sem volt a vizsgált időszakban.) 
 
Arra is csak részben kaptam választ, hogy mennyire tud függetlenül működni a helyi marketing 
az anyavállalatétól. A japán vállalatnál tudott, és tapasztalatom szerint most is tud, de ehhez az 
is kellett, hogy a tulajdonosi kör változzon, a JVC-Kenwood felvásárolja a cégcsoportot és ezzel 
a hong-kong-i központ hatása kevésbé érződjön. A marketinges munkának azóta is jól látható 
jelei vannak, ilyen például a magyar nyelvű honlap, ami 2018 előtt nem volt, vagy a saját 
Facebook és Linkedin profil, ami szintén új kezdeményezés. Ezekre a tartalmakat helyben 
készítik, nem a központi direktívákat tükrözik. Ezzel ellentétes, ami az európai tulajdonú 
vállalatról megtudható, de kérdés, hogy a jelenlegi átszervezés után marad-e bárki, aki ott 
marketinggel foglalkozik majd. 
 
Vargo - Lusch már említett megállapításával szemben én nem tapasztaltam a piacorientáció 
megjelenését egyik vállalatnál sem (Vargo - Lusch 2004). Sem gondolkodásmódként, sem 
vállalatirányítási filozófiaként nem találkoztam a marketing definiálásával, mint ahogy azt 
Baker elvárná (Baker 1994).  
 
A további kutatásaim során célom még több, hasonló kultúrkörbe tartozó vállalatot 
megvizsgálni, hiszen lehet, hogy egy mexikói vagy kanadai tulajdonú cég más szervezeti 
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kultúrát képvisel, mint az Egyesül Államok-beliek, és ugyanez valószínűleg elmondható a 
kínai, koreai, indiai vagy akár a német és francia cégekről. 
 
Az egyik legfontosabb feladatom továbbá megérteni az okokat, amik ahhoz vezetnek, hogy egy 
vállalat akár a teljes céghálózatban megszűntesse a marketing szervezetet, milyen feladatokat 
tudnak átvállalni más divíziók, részlegek, igazgatóságok és mik azok, amik végleg eltűnnek. 
Fontosnak tartom megismerni azt is, a gyakorlatban mennyire állják meg a helyüket azok a 
megállapítások, amelyeket a kutatók a 90-es, illetve a 2000-es években hoztak a vállalati 
marketing kultúra fejlődésével kapcsolatban. AZ eddigi vizsgálataim alapján sajnos úgy látom, 
hogy sokan túl optimistán vízionálták a marketing vezető szerepének kialakulását a multiknál 
is. 
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