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Absztrakt: Az elmult évtizedekben egyre tobb kutatd foglalkozik a marketing szerepével a multinacionalis
cégekben, sokan vizsgaljak, létezik-e egyaltalan a vallalatokndl marketing szervezet, és ennek, marmint a
szervezeti szinti marketing meglétének vagy hianyanak az oka mennyire kereshetd a vallalat szervezeti
kultarajaban. Ebben a publikacioban, dsszefiigésben a doktori kutatdsaimmal azt vizsgalom, 3 B2B vallalat
példajan keresztiil, mennyire tartjak szilkségesnek a Magyarorszagra telepiilt kiilfdldi tulajdont cégek a marketing
szervezetek 1étrehozasat és ezeket mennyire hatékonyan tudjak miikodtetni. A vallalatokrol szekunder kutatést
végeztem, ahol a fellelhetd forrasokat, a vallalatokon beliil talalhatd informaciokat is vizsgaltam (példaul
szervezeti abrak, szervezeti felépités, honlapok sth.) illetve kvalitativ, a személyes megfigyelés, amellyel a
szervezetek miikddését (illetve nem miikodését) elemeztem. A miértekre sokszor személyes, nem uniformizalt
interjukon is prébaltam valaszt kapni, tobbek kozott azért, mert tébb vallalat nem engedte volna a ,,hivatalos”
interjuk készitését. Az igy Osszegylijtott adatok azt bizonyitjak, hogy nem minden B2B vallalatnal tartjak
szlikségesnek az onall6 marketing szervezetek létrehozasat, ennek oka sokszor a feladatok diverzifikalasaban
rejlik, illetve abban, hogy nincs olyan kozvetlen piac, vevoi kor, ami a menedzsment szerint megkdvetelné 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, | 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. | conducted
secondary research on the companies, where | examined available sources and information within the companies
(such as organizational charts, organizational structure, websites, etc.) as well as qualitative, personal observation,
with which | analyzed the operation (or non-operation) of the organizations. | 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

Miel6tt elkezdtem doktori tanulméanyaimat a Hantos Elemér Gazdalkodas- és Regiondlis
Tudomanyi Doktori Iskoldban, 12 évet toltéttem 2 multinaciondlis vallalatnal. Az ott
tapasztaltak az egyik oka annak, amiért a szervezeti kultraval, annak a vallalati marketing
tevekenységekre, illetve marketing szervezetre gyakorolt hatasait vizsgadlom. A tapasztalataim
vegyesek, az egyik gyarban létezett céges szintli marketing, a masikban viszont évekkel ezeldtt
feleslegesnek itéltek, és felszamoltak a teljes céghaldzatban.

A kutatasaim folyaman tobbek kozott arra is keresem a valaszt, mennyire érzi sziikséget egy
kiilfoldi vallalat Magyarorszagon a marketing tevékenységnek, foleg ugy, ha annak bar a
szervezeti kultiraban helye van, de magaban a szervezetben nem kap megfelelé hangsujt. A
hozzaférhetd szakmai anyagok alapjan probadlom megvizsgalni, milyen tapasztalatok gytiltek
0ssze a rendszervaltozast kovetden, €s végiil harom, kiilonb6z6 tulajdonosi hattérrel rendelkezo
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vallalat szervezeti felépitését elemzem, rendelkeznek-e marketing szervezettel, illetve hatékony
marketing tevékenységgel.

1. A szervezeti kultararol

Mindenekel6tt az kell tisztazni, mit is neveziink szervezeti kulturanak. Tanczos Zoltan
meghatarozasa szerint: ,,A vallalati kultira magaban foglalja az érzelmileg szerzett,
magatartasformald értékelképzeléseket, és a gondolati, cselekvésiranyitd tudast. Az egyes
intezmények szolgalataban tevékenykedé emberek szocializalodasanak a folyamataban a
kultira allando fejlédésben alakul ki, és nemzedékeken at szabja meg az emberek beéllitddasait
és tapasztalatait” (Heidrich 2017). Hasonloan vélekedik Buchowicz is: a ,,vallalati kultarat ugy
lehet fogalmilag meghatarozni, hogy az nem mas, mint az alkalmazottak — vallalatukkal
kapcsolatos — véleményének, szokasainak, értekitéletének magatartasanak, gondolkodasi és
cselekvési mddjainak 6sszessége” (Buchowicz 1990). Schein szerint a szervezeti kultira nem
mas, mint ,,azon alapvetd feltevések mintdi, amelyet a szervezet kiilsé és belsd problémdi
megoldasa soran tanult és amelyek jol bevaltak ahhoz, hogy elfogadjak azokat, érvényesnek és
miikodoképesnek tekintsék hasonlo problémak esetén” (Schein 1992).

A szervezetek akar tudatosan, akar 6sztondsen, olyan szokasok, cselekvések/kepességek,
magatartdsok, hiedelmek kialakitasara torekszenek, amelyek csak rajuk jellemzdéek. Ez a
tudatos vagy 0sztonds folyamat a tanulas, ami egyrészt az egyénben bekovetkez6 valtozasokat
jelenti, masrészt az egyéni tanulasi teljesitmények 6sszegzddnek szervezeti szinten, kiilonb6zo
modokon. Ezt a tanult, szimbolumokon, szokasokon alapulé integrélt tanuldsi eredményt
nevezzilk szervezeti kultdranak (Orosz 2014).

A fenti példakbal is latszik, szamos nézdpont 1étezik, egyben azonban mind megegyezik: a
vallalati kuttra célja, a szervezet megfeleld ¢és eredményes mitkodésének tamogatisa. Ennek
pedig véleményem szerint az egyik eleme a marketing megjelenése a szervezetben.

2. A marketing helye a szervezeti kultdraban

Ahogy azt mar kordbban leirtam, kutatdsom szorosan kotddik a vallalati vagy business
marketing targykdréhez, de azon tal is mutat. Azt viszont mindenképpen tisztazni kell, mekkora
szerepe van a marketingnek a vallalatok szervezeti kultdrajaban. Tagabb eértelemben a
marketing a vallalat egészére kiterjed6 — a vevokkel valo azonosulast hangsulyozo — filozofia,
szemléletmod, amelynek a megvalositasa a vallalati felsé vezetés feladata oly modon, hogy a
vallalati résztevékenységek integraciojaban a marketingszempontok dominaljanak, nyereséget
biztositva a véllalatnak (Bauer—-Beracs 2017).

A tagabb értelmezés tullép a vallalat funkcionalis szervezeti gondolkodasmaodjan, amely azt
feltételezi, hogy minden egyes funkcionak egy jol korilhatarolhatd szervezeti egység
feleltethetd meg. Szakit azzal a hagyomanyosnak is nevezheté megkdzelitéssel, hogy a
fejlesztok tudjak, mit kell fejleszteni, a termelési szakemberek tudjak, hogy hogyan kell
gyartani, a marketingszakemberek pedig tisztdban vannak azzal, hogy mit és milyen
modszerekkel kell eladni. Ehelyett minden vallalati funkcidénak ugy kell megszerveznie
tevékenységét, hogy az alapvetd piaci (marketing)célokat helyezzék eldtérbe.

Azok a vallalatok, amelyek esetében a marketingnek jelentOs befolyasa van a vallalati kultarara
(piacorientacio), a stratégiai szintre (marketingstratégiai célok), és a taktikai szintre
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(marketingtevékenység) sokkal eredményesebbek és hatékonyabbak, mint azok a vallalatok,
amelyek esetében a marketingnek gyenge vagy nincs sulya a szervezetben. (Sajtos 2004)

Csak a vallalati fels6 vezetés képes azonban olyan vallalati miikodési rendet kialakitani,
amelyben termeészetes a piaci orientacio ervényesilése a mindennapi gyakorlatban. A sikeres
vallalkozok vezet6kként, karizmatikus képességeikkel el tudjak érni, hogy a szervezetlikben
mindenki az altaluk meghatérozott célok érdekében tevékenykedjen (Bauer—Berécs 2017).

Marketingmenedzsment: egy szervezet marketingcéljainak meghatarozasat szolgélo folyamat
(tekintettel a piaci lehetoségekre és a belso erdforrasokra), e celok elérését biztosito
tevékenységek tervezése és végrehajtasa és az eredmények folyamatos mérése (AMA nyoman
Bauer—Beracs 2017).
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1. abra A marketingmenedzsment folyamata
Forrés: Piskoti 2016

A vallalat a marketing-informéacidrendszer piaci és egyéb kdrnyezeti informacidinak
feldolgozasa révén képes stratégiai célokat kitizni. A megvalositashoz azonban az
eréforrasokat legjobban 0sszehangold szervezeti megoldasokra van sziikség. A szekvencialis
sorrendet folyamatos visszacsatolasok teszik dinamikus rendszerré. A marketingfunkcié az egy
vallalatnal felmeriilé marketing részfeladatok Osszessége, az, amelyet nem kizarolag — de
gyakran leghatékonyabban — marketingszervezet lat el. A marketingszervezet a vallalat
formalizalt, marketingfeladatok ellatasara szakosodott szervezeti egysége (Bauer—Beracs
2017). A businessmarketing-menedzsment folyamat pedig ,,nem mas, mint a marketing 6sszes
feladatat és aktivitasait oOsszefogo, egyértelmiien definialo akarat és cselekvési szandék
meghatarozo tervezeési, dontesi és végrehajtasi folyamata™ (Piskéti 2016).
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A funkcionalis marketing megoldassal talalkozhatunk a leggyakrabban. Ez azt jelenti, hogy
minden egyes marketing-részfunkcié a marketing-féfunkcionak alarendelten helyezkedik el.
Sajatossaga, hogy az értékesitési és veviszolgalati funkciokat elkiiloniti a marketing torzskari
funkciditol (terméktervezés, reklam, piackutatés stb.). A marketingorientécidt tébbek kozott az
hivatott biztositani, hogy a ,,termelésprogramozas”, azaz a gyartas vezeérlése is a marketing

2. abra Funkcionalis felépitésii marketingszervezet
Forras: Bauer—Beracs 2017

alarendeltségében valdsul meg.

A funkciondlis szervezetek nagyfoku centralizaciojat ellenstlyozando jottek létre a divizionalis
szervezeti formak a mult szdzad 20-as, 30-as éveiben az USA-ban. Ezek a piaci kérnyezethez
valo hatékonyabb alkalmazkodast tették lehetévé, barmilyen — régio, termék vagy piac —
kritérium alapjan is valdsultak meg. Fontos kérdés milyen szerepet jatszik a marketingfunkcio a

diviziondlis szervezet kialakitasdban (Bauer—Beracs 2017).
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3. abra A divizionalis véllalati szervezet alapsemaja
Forras: Bauer—Beracs 2017
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Azoknal a vallalatoknal, ahol a foldrajzi teriilet (régid) kiilonbozdsége okozta a funkcionalis
szervezet kevésbé haté¢kony miikodését, ott az utobbi szerinti szervezddés alakult ki. Olyan
nagy foldrajzi kiterjedésti orszagok, mint az USA, Oroszorszag vagy Kina sth. esetében
Iényeges kiilonbség lehet pl. az északi €s déli vagy keleti és nyugati régiok kozott. Célszerti
lehet az értékesitést vagy akar a termelést is ilyen médon megszervezni. A Magyarorszaghoz
hasonlo kisebb orszagok esetében logikus lehet pl. nagy tomegii, szallitasigényes termékeknél
a teriileti elven torténd szervezddés. A nemzetkdzi nagyvallalatok szinte kivétel nélkiil
alkalmazzak a terlleti szervezeteket (Bauer—Beracs 2017).

Az elmult néhany évtizedes fejlodés utan megallapithatd, hogy a nemzetkdzi piacon folytatott
marketing alapvetéen nem a marketing elméletében, hanem az eltérd piaci sajatossagok
kovetkeztében inkabb az alkalmazasaban mutat eltéréseket. A nemzetkdzi piacokon torténd
vallalati alkalmazkodas alapjan a piaci stratégia szamos formdja kiilonboztethetdé meg.
Az etnocentrikus stratégia a belfoldi piac felsdbbrendliségét feltételezi, és az ott folytatott
marketingtevékenységet valtoztatdsok nélkil kivanja eérvényesiteni a kilpiacokon is.
A policentrikus stratégia minden piacot 6nallo egységként kezel, és a helyi adottsagokhoz
igazodd egyedi marketingtevékenységet folytat. A regionalis stratégia egy-egy hasonlo
orszagcsoport piacain  kovetett azonos marketinggyakorlatot jelent. A geocentrikus
stratégia soran a vallalat azonos marketingtevékenyseget kivan megvaldsitani az egész vilagon,
valamennyi piacon. A vallalati divizionalis szervezetek egyik leggyakrabban alkalmazott
rendezdelve a foldrajzi régid. Kiilondsen a nagy kiterjedésti orszagok és a multinacionalis
vallalatok (IBM, Philips, Siemens stb.) esetében talalkozunk vele gyakran. Ami a
marketingfunkci6 gyakorlasat illeti, nincs egyértelmii és kizarélagos megfeleltetési kényszer a
funkcio szervezeti megvalositasa es a vallalat altalanos szervezete kozott. Mas szoval lehet,
hogy egy vallalat elindul a termelési tevékenység nemzetkdzivé vélasa felé, de
marketingtevékenységében vagy annak egyes részteriiletein erdteljes funkcionalitas
érvényesul (Bauer-Beracs 2017).

Marketingszempontb6l ugy értékelhetjiik a divizionalis szervezeti forma eldretorését, mint
amely erésitette a szinergia-hatast, hiszen a marketingfunkcié egy-egy termekcsoport esetében
nagyobb eséllyel tudja érvényesiteni a marketingmixet, mint a vallalat egészére nézve. A
meger6sodott diviziok nagyfoku 6nallosaga azonban Gjabb fesziltségeket teremtett. A diviziok
kozotti egyiittmiikodés hianyaban egyes versenytarsak felfejlodtek, és képesek voltak a
»maganyos” diviziokat visszaszoritani. Emiatt a nagyvallalatoknak ra kellett débbennilk, hogy
ujra kell gondolniuk a diviziok kozotti kapcsolatokat: azokkal a versenytarsakkal szemben,
akikkel tobb divizid is versenyben all, célszeri egylittesen fellépni. A marketingvallalat a
marketingtevékenységek széles korét ellatva megvalositja a marketingfunkcié dominancigjat,
és ezéltal képes mind a vallalati, mind a vallalatkozi integraciéra. A marketingvallalat
egyidejlileg két kovetelménynek tesz eleget. Egyrészt a vallalat tevékenységében a marketing-
(Gzleti) funkcidk dominanciajat érvényesiti. A vallalat altal Iétrehozott értékndvelésben maér
nem a termelés, miiszaki fejlesztés jatssza a nagyobb szerepet, hanem az informécio (igy piaci
informéacio) feldolgozésa, amely réveén a vallalat sikeresebb piaci tranzakcidkat valosit meg
(Bauer—Beréacs 2017).
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4. éabra A marketingvéllalat szervezeti kapcsolatai
Forras: Bauer—Beracs 2017

A marketingszervezet kialakitdsdndl a vallalat &ltalanos szervezeti felépitése mellett a
marketingtevékenység fejlettseégének van meghatarozo szerepe. A marketingszervezetek is
evollcios folyamat eredményeként jottek létre és fokozatosan terjedtek el. A nemzetkozi

kapcsolatok erésodésével szamitani lehet az tin. marketingvallalatok megjelenésére, fokozatos
eléretorésére.
3. A multinacionalis vallaltok marketingtevékenysége

A marketingmenedzsment és igy a marketingmenedzserek feladata a véllalati névekedés
eldsegitése, és ezaltal a makroszintii gazdasagi novekedés megvalositasa. A marketingdontések
nagyban hozzajarulnak a vallalat els6 szamu vezet6je, az igazgatd vagy a vezérigazgatd céljai
teljesitéséhez. A marketing a tudomanyos kutatasra timaszkodva lényeges kérdésekre keresi a
valaszt. Segit eligazodni abban, hogy ki, mit és miért vasarol. Kik befolyasoljak a vevoket és
mikor a fogyasztoi dontéshozatali uton. Ezen folyamatok megértése segit azonositani azokat a
marketing-eréfeszitéseket, amelyek leginkabb ndvelik a hatékonysagot és a legnagyobb

megtériilést biztositjak. A szervezeti egyszerliség garantalja a gyorsasagot, a reakcioképességet

és olyan sikertorténetekhez vezet, amelyek mind a vevdket, mind a vallalati szervezeteket
kelléen inspiraljak (Gordon—Perrey, 2015).

Achrol és Kotler (1999) a marketing fontossagat hangsulyozzak az erds versenyfeltételek kozott
miikodo vallalatok esetében. A piaci szereploknél a marketing szerepe attitiid szinten jelentds

azaz a vallalatok egyetértenek azzal, hogy a marketinggel ¢€s a vevokkel kapcsolatos tényezok
fontosak (Sajtos 2004). A kutatadsok azonban kimutattak, hogy a marketingfunkcié sok esetben

az egyik legvitatottabb funkciova valt a cégeken beldl, ahol a marketingosztaly ,,csak egy
malomkd a vallalatok nyaka koriil” (Brady - Davis 1993).

A marketingnek a szervezeten belll jatszott szerepét tekintve felmeril a kérdes, hogy a
vallalaton belll létezik-e marketingosztaly. A 90-es években Magyarorszagon folytatott
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kutatdsok kimutattdk, hogy a marketing osztaly helyzete bizonytalan volt a szervezeti
struktaraban, illetve az esetek csekély szazalékaban jelent csak meg kilonallo funkcioként
(Beracs -Agardi - Kolos 1997, Beracs - Kolos 1993). Sok esetben ez volt az egyetlen osztaly,
ahol a marketinggel foglalkoznak, igy a tobbi funkcionalis osztaly a sajat céljait kovethette
(King 1985), a marketing osztalytol fliggetlenil. Ambler et al. (2001) — ezzel ellentétesen -
kifejtik, hogy a marketingtevékenység vegzése nem feltétlenll jelenti a marketingosztaly
létezését, illetve marketingfeladatokat nemcsak a marketingosztaly végez (Sheth - Sisodia
1995). Ez azt jelenti, hogy a marketingtevekenység végzése nem jelenti determinisztikusan a
marketing osztaly létezését, ugyanakkor a marketingtevékenység végzése elengedhetetlen,
ezert a tobbi osztaly is részt vesz, illetve részt kell vennie a marketingfeladatok ellatasaban.

Ezzel kapcsolatosan Hooley Saunders és Piercy (2004) megfogalmaztak azon kételyiiket, amely
szerint, ha a marketing mindenkinek a feladata, akkor senkié sem. Tehat, ha a
marketingtevékenység nem, vagy nemcsak a marketing feladata, akkor valdszintileg a feladatok
koordinaciojaban és iranyitasaban jelenik meg. Webster (1997) kifejti, hogy az 6sszes vallalati
funkcio kozott a marketing helyzetének a meghatarozasa a legbonyolultabb a vallalaton belil,
ugyanis a marketing egyszerre kultlra, stratégia, és taktika. Ugyanakkor a vallalatok t6bbsége
egyértelmiien operativ tevékenységként értelmezi a marketing 1ényegét és nem, mint stratégiai
tényez6t (Hooley - Saunders - Piercy 2004). A marketing stratégiai jelentdségét épp azzal
tamasztjak ala, hogy nemcsak a vallalat €s a piac kapcsolatdban meghatarozo, amely a vevoket
a vallalattal valé tzletkotés iranyéba viszi (Levitt 1960), hanem athatja a vallalati mitkodést is
(Kotler 1991).

Ezzel 6sszhangban szdmos szerzo kifejti, hogy a vallalatok szervezeti struktirajanak valtozasa
kihat a marketingfeladatokra is, amelynek kdvetkeztében a marketingfeladatok ellatasa
»eloszlik” a vallalaton belll és atnyulik a funkcionalis szervezeti hatarokon (Achrol 1990), ami
a funkcionalis korlatok leomlasahoz vezet. Ez alapjan arra a kdvetkeztetésre juthatunk, hogy a
marketingnek a koordinalé es integral6 szerepe (Narver - Slater 1990) indokolja a vezet6 helyét
a vallalaton belul. A marketingtevékenység, illetve a marketing, mint vallalati funkcio szerinti
szemlélet mellett, a marketingnek egy masik irdnyzata fejlodott ki: a piacorientacio (Vargo -
Lusch 2004). Ez a szemlélet mar nem funkcioként, hanem gondolkoddsmodként,
vallalatiranyitasi filozdfiaként definialja a marketinget (Baker 1994), amelynek a fejlesztésére
¢s a marketingfunkci6 leépitésére van sziikség egyidejiileg (Greyser 1997). Ez azt vonja maga
utdn, hogy a marketing nem kizardlag egy vallalati funkcio feladata, hanem a vevo szempontjai
elsédlegesek a vallalat minden teriiletén (Webster 1981).

4. A kutatéas
Modszertan

A kutatdsom kezdetén harom kérdésre kerestem a valaszt:
1. Rendelkeznek-e az altalam vizsgalt vallalatok 6nalld marketinges szervezettel?
2. Szamit-e a tulajdonosi kor foldrajzi meghatarozasa (ti. azsiai, amerikai vagy eurdpai) a
marketing szervezet létében vagy nem létében?
3. Mennyire tud fliggetleniil miikddni a helyi marketing az anyavallalatétol?

A vizsgalt idészak 2012 és 2025 koz¢ esik, a japan cég esetében jellemzden a 2012-2018, az
amerikainal 2018-2023 és az eurdpainal 2018-2025 azok az intervallumok, amikrél a
legrészletesebb informacidkat meg tudtam szerezni. El6szor szekunder kutatast végeztem, a
fellelheté forrasok (vallalati honlapok, a cégekrél megjelent cikkek, gazdasagi adatok)
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feldolgozasaval kezdtem, és mivel szerencsés helyzetben voltam, tébb esetben olyan, a kiilvilag
felé nem publikalt anyagokhoz, adatokhoz is hozzafértem, amelyek a vizsgalatom szamara
relevansak voltak. llyenek tdbbek kozott azok a szervezeti abrék, amelyek ebben a
publikacioban is bemutatok, természetesen a személyiségi jogokat tiszteletben tartva a nevek
kihagyéasaval. (Véleményem szerint alapvetden nem is az a fontos, ki tolt be egy adott poziciot,
hanem az, hogy a pozicio letezik, vagy nem.) Hozzaférésem volt olyan bels6 tajékoztato
anyagokhoz is, amelyek a szervezeti valtozasokat mutattak be, illetve ezeket magyaraztak, és
fontos volt az is, hogy informalisan olyan vezetdkkel is tudtam ,,interjukat” késziteni, akik részt
vettek a dontésekben, és a szervezetek alakitasaban, atalakitasdban. Ez mar a primer kutatas
kvalitativ része volt, ahol egyrészt ezeket az ,,interjukat” készitettem, masrészt megfigyeltem a
rendszerek miikodését, illetve nem miikodését. Ezeket az informéacidkat sajnos mas médon nem
lehetett volna megszerezni, mivel ezek a vallalatok (féleg az azsiai és amerikai tulajdonuak)
rendkivil zartan kommunikalnak, az amerikai vallalatban példaul minden dontést (akar egy
ujsagcikkel kapcsolatban is) a kdzpontban hoznak meg, és ezek az esetek nagy tobbségében
elutasitbak. Ennél konnyebben lehetett informacidkat szerezni ,kiilsésként” az eurdpai
vallalatrol, ott ugyanis egykori és mostani dolgozdk, a céggel kapcsolatban allt és all6 HR-es
szakemberek is adtak informaciokat. Szigordan véve ezek az ,,interjuk” nem felelnek meg
azoknak a szakmai elvarasoknak, amelyek egy strukturaltan felépitett kvalitativ kutatasban
elvarhatéak lennének, azonban ahogy mar emlitettem, a lehetdségek az informaciok
megszerzésére nagyon korlatozottak voltak, senki sem kapott volna arra engedélyt, hogy
névvel, titulussal adjon valaszokat a kérdésekre és azok rogzitésre is kertljenek.

Ennek ellenére mindenképpen fontosnak tartom azonban, hogy a jovében az okok mélyebb
vizsgalata miatt hivatalos interjuk is készllhessenek a vallalatok vezetésével, illetve a
marketinges szervezetekben dolgozokkal. (Erdekes adalék, hogy a multinacionalis
vallalatokkal kapcsolatos mas kutatasaim soran is rendkivil gyakran (tkoztem falakba, egy
anonim kérdéives vizsgalatnal példaul tobb olyan dolgozdval is talélkoztam, aki (gy sem mert
valaszolni bizonyos kérdesekre, hogy sosem derlt volna ki a személyazonossaga.)

A Kkovetkezékben tehat 3 kiilonb6z6 tulajdonosi hattérrel rendelkezé vallalat marketing
szervezetét mutatom be. Azt mindenképpen meg kell jegyeznem, hogy mindharom cég a B2B
szektorban miikodik, és ez véleményem szerint hatassal van egyrészt a szervezeti kultarara,
masrészt a marketing tevékenységre is.

Egy azsiai tulajdonu vallalat marketingszervezete

A rendszervaltozast kdvetden viszonylag késén, 1996-ban 30 millié6 német markas z6ldmezds
beruhazas keretében épitett elektronikaipari gyarat G6dollén a Sony (Napi Gazdasag 1997),
majd a példajat kdvette tovabbi harom neves japan aut6-audioé Hi-Fii gyartd cég is: a Clarion
(Nagykata), az Alpine (Biatorbagy) és a Shinwa (Miskolc). A Shinwa Eszak-kelet
Magyarorszadg els6 multinacionalis vallalataként jott létre, a kezdeti években magndok
mechanikai egységeit és egyeb froccsontott termékeket gyartottak, tdbb, mint ezer f6t
foglalkoztatva.
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1. kép: A Shinwa MagyarorégPrééiiiés K ft. miskolci gyéara
Forréas: https://www.shinwa.hu/

Jelenleg (2025 novemberi allapot) 271 bejelentett munkavallaldjuk van (ceginformacio.hu). A
Shinwa marketingszervezete a funkciondlis felépitést kdvette, vagyis minden egyes marketing-
részfunkcio a marketing-féfunkcionak alarendelten helyezkedett el.

S P H Managing Director
|

General Manager

MARKETING

Marketing Manager leader

Sales leader

L&W leader

Marketing and Comm
leader

5. &bra A Shinwa Magyarorszag Precizios Kft. marketing szervezete 2018 elétt
Forras: sajat szerkesztés

A marketing bar fliggetlen teriiletként miikodott, de szoros kapcsolatban allt a beszerzéssel és
a logisztikaval is, és bar az &bran nem latszik, a termelés-tervezés is egyitt dolgozott a
marketing szervezettel, ha nem is ald, illetve folérendeltségi viszonyban, mivel az értékesitok
napi kapcsolatban kellett, hogy legyenek a gyéartassal. 2012 januar és 2018 marcius kozott
marketingesként dolgoztam a cégnél, ezért vagyok tisztaban azokkal a viszonyokkal, amik a
marketinges tevekenységet jellemezték. 2018-ig a Marketing és Sales Manager felugyelte a
marketing aktivitasokat, ezek azonban jelentdsen ala voltak rendelve az értékesitésnek. Ez id6
alatt a marketinges szervezetet ugyanaz a szemely vezette, azonban t6bb pozicidban volt
valtozas, ¢s voltak olyan teriiletek, (sales, illetve beszerzés) ahol jelentds volt a fluktuacio. A
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marketinges feladata elsGsorban a vevoéi igények kielégitése, az Uj ajanlatok elkészitése volt, a
belsé és kiils6 kommunikacié kezdetben minimalis volt, ahogy a brand épités és a
rendezvényszervezés is hidnyzott. Az ott eltoltott tobb, mint 6 év alatt ezeken a teriileteken
értink el eredményeket, de a hong kong-i kdzpont elvarasaival a helyi vezetés sokszor nem
ment szembe, ezért az a klasszikus ,,marketing tevékenység” (ahogy az a tankdnyvekben
szerepel) nem alakult ki. Nincs olyan informéaciom, hogy ez azota megvaltozott volna. Az
azonban mindenképpen fontos, hogy a japan tulajdonu cégnél a kezdetektdl 1étezik a vallalat
marketing szervezete, és ez a szervezeti kultara fontos eleme is, a Marketing eés Sales Manager
a felsé vezetdi kor tagja €s részt vesz a napi dontésekben is.

Egy amerikai tulajdonu vallalat marketingszervezete

A Modine Hungaria Kft. elédje a mezdkdvesdi Kismotor és Gépgyar a privatizacio utan elészor
német, majd amerikai tulajdonba Kkerilt. Elsésorban nehézgépjarmiivek, kamionok és
teherautok hiitéstechnikai eszkdzeinek gyartasaval foglalkoznak, de van olyan részleg, amelyik
az autdiparba gyart motorhiitéket. Bar a telephelyen 2 elvileg kilon gyar all jelenleg a vezetés
koz6s, a kozpont az Egyesiilt Allamok-béli Racine-ban talalhatd. A legutolsé létszamadat 596
fot tart nyilvan, ebbe mindkét termelé egység munkavallalOi beletartoznak (ceginformacio.hu).

2. kep: A Modine Hungé_rEKft. mezokovesdi gyara
Forréas: sajat felvetel

A Modine teljes szervezetébdl hianyzik a céges marketing, kozel 10 évvel ezel6tt az amerikai
kdzpont dontése alapjan felszamoltak a marketinges halézatot. Az okokrdl tobb vezetot
kérdeztem, véleményiik szerint a specialis piaci szerep (régi vevoi kor, kifutd terméktipusok)
vezettek ahhoz, hogy nem tartottdk fontosnak Amerik&ban a marketinges poziciok megtartasat.
Ez talan a jovOben valtozhat, hiszen az éves hivatalosan kiadott jelentések alapjan a Modine
valtoztat a portfolidjan és az (j tertletekhez (épulet hiité berendezések, ugynevezett HVAC
rendszerek) elképzelhetd, hogy Ujra fontosnak tartjak majd a marketinges szervezetet. Ami a
marketing tertliletét érinti (céges szintli kiilsé és belsd kommunikacid, honlapok kezelése,
»arculat tervezes”) jelenleg elsdsorban az amerikai kdzpontbdl iranyitva miikodik, engedélyiik
nélkiil nem lehetett semmit sem megjelentetni a cégrdl. Ennek ellenére voltak probalkozasok
az alatt az idészak alatt is amikor ott dolgoztam, de ez elsésorban a helyi brand épitésére
szolgalt. Nem hivatalosan jott létre egy csoport a HR vezetésével, akik a helyi arculat
kialakitasaban vettek részt. A rendezvények megszervezése a HR feladata volt, és az ma is, 6k
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toltik fel anyagokkal a magyar cég Facebook és Linkedin oldalat, az Uzletfelekkel a kapcsolatot
és ezzel egyutt az ajanlatok elkészitését pedig a mérnokség koordinalja.

Egy europai tulajdonu vallalat marketingszervezete

Szintén Mezokovesden talalhato a LEAX Hungary Zrt. gyara. Ez az egység jott 1étre legkésobb
a 3 véllalat kozil, amivel a kutatdsban foglalkozom, 2013-ban épittette a svéd tulajdoni LEAX
csoport. A vallalat a femmegmunkalas vilagszerte elismert specialistaja, elsésorban a haszon-
és személygépjarmii-iparban, a kemény és lagy CNC-megmunkalés teriiletén tevekenykedik.
betétedzés, valamint a feluletkezelés és 0Osszeszerelés is. Jelenleg 208 f6 dolgozik itt
(ceginformacio.hu). Abban is kulonb6zik a tébbi vallalattol, hogy itt (még) nem dolgoztam,
ezért az informécidim nem az egykori kollégaimtol szarmaznak, azonban a kutatdsaim soran
igy is sok adatot kaptam a cégrol.

3 kébi A LEAX Hungéi‘ﬁ Zrt. mezékovesdi yé.
Forras: sajat felvétel

A LEAX marketing szervezete divizionalis szervezeti format kdvette. Azért hasznadlom a mult
id6t, mert koriilbeliil egy honapja arrdl informaltak, hogy a svéd tulajdonos a piaci kérnyezet
valtozasara hivatkozva megsziintette, atszervezte a szervezet marketing-részlegét. Az itt, most
bemutatott allapot ebb6l kdvetkezéen egyelére mult id6, azonban mivel a céget a vezetés mar
tObbszor atszervezte az eltelt 12 évben, és tobbszor szlint mar meg a marketing divizio is, lehet
néhany évvel késébb ujra 1étrehozzak majd.

Site Manager, LEAX
Hungary

Group marketing BA Sales Manager Logistics Manager
specialist General Industry | BU

Sales Manager

Sales team

6. &bra LEAX Hungéaria Zrt. marketing szervezete
(Forrés: sajat szerkesztes)
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Azt is hozza kell tenni, hogy a céggel kapcsolatban allok informacioi alapjan a helyi marketing
sosem volt fliggetlen a kdzponttdl, inkabb csak a kbzponti terveket, elkepzeléseket valdsitottak
meg.

5. Osszefoglalas

A kutatasom elején kitizott céljaim csak részben teljestltek, a megfogalmazott kérdéseimre is
csak részben kaptam valaszt. Az kiderilt, hogy az altalam megvizsgalt B2B vallalatokban a
marketing szervezet léte vagy nem léte nem figg a tulajdonosi kortél. Persze fontos ismét
megjegyezni, hogy a példanak felhozott cégek specidlis piaci helyzetben vannak, kett6 autoipari
beszallité egy pedig részben az, ezért vevokoriik kiszolgalasa nem feltétleniil kdveteli meg az
aktiv marketinges munkat. Vagyis az elsé kérdésemre megkaptam a valaszt: nem minden B2B
vallalat rendelkezik 6nall6 marketinges szervezettel, és ha létezik is ilyen, az konnyen
felszamolhat6. Ez alatamasztja Beracs -Agardi - Kolos és Beracs - Kolos kutatasi eredményeit,
amit a szakirodalmi attekintésben méar bemutattam, vagyis, hogy a marketing osztaly helyzete
mar a 90-es években is bizonytalan volt a szervezeti strukturaban, illetve az esetek csekely
szazalékaban jelent csak meg kuldnallé funkciokent (Beracs -Agéardi - Kolos 1997, Ber4cs -
Kolos 1993). Ezek szerint ezen a teriileten 30 év alatt nem sok fejlodés tortént, azonban
mindenképpen fontos lenne még tébb B2B véllalatot bevonni a vizsgélatba a pontosabb
kovetkeztetésekeért.

A masodik kérdésemre nem kaptam egyértelmii valaszt, mert azt nem lehet 3 véllalat vizsgalata
alapjan kijelenteni, hogy szamit a tulajdonosi kor foldrajzi meghatarozéasa (azsiai, amerikai
vagy europai) a marketing szervezet létében vagy nem létében. Lehet, 20 vagy 30 (tehat
0sszesen kdzel 100) azonos tulajdonosi korhdz tartozo6 vallalat vizsgalata utdn mar hatarozott
mintdk rajzolodhatnanak ki, de jelen kutatdsom eredményei ehhez nem elegenddek. Ennek
ellenére szamomra a Shinwa egy pozitiv példa, ahol a szervezeti kultira része a kezdetektdl a
marketinges munka és annak 6nallé szervezete. A Modine viszont negativ, pedig ott nagyon
komolyan veszik a Toyota-maddszert (s6t, az errdl sz6l6 konyvet a cég tamogatasaval adtak ki
Magyarorszagon) tehat a szervezeti kultdra része lehetne a marketing is. De nem az, mivel a
kdzpontban nem fontos, a leanyvallalatoknal sem az. (Egyébként nem csak Magyarorszagon
nem, Olaszorszagban, Hollandidban és Németorszagban sem volt a vizsgalt id0szakban.)

Arra is csak reszben kaptam valaszt, hogy mennyire tud fiiggetleniil miik6dni a helyi marketing
az anyavallalatétol. A japan véllalatnal tudott, és tapasztalatom szerint most is tud, de ehhez az
is kellett, hogy a tulajdonosi kor valtozzon, a JVC-Kenwood felvéasérolja a cégcsoportot és ezzel
a hong-kong-i kézpont hatasa kevésbé érz6djon. A marketinges munkanak azota is jol lathato
jelei vannak, ilyen példaul a magyar nyelvii honlap, ami 2018 el6tt nem volt, vagy a sajat
Facebook és Linkedin profil, ami szintén Uj kezdeményezes. Ezekre a tartalmakat helyben
készitik, nem a kdzponti direktivakat tlkrozik. Ezzel ellentétes, ami az eurdpai tulajdonu
vallalatrol megtudhato, de kérdés, hogy a jelenlegi atszervezés utan marad-e barki, aki ott
marketinggel foglalkozik majd.

Vargo - Lusch mar emlitett megallapitasaval szemben én nem tapasztaltam a piacorientacid
megjelenéset egyik vallalatnal sem (Vargo - Lusch 2004). Sem gondolkodasmodkent, sem
vallalatiranyitasi filozdfiaként nem taldlkoztam a marketing definialaséaval, mint ahogy azt
Baker elvarna (Baker 1994).

A tovabbi kutatdsaim soran célom meég tébb, hasonlo kulturkorbe tartozd vallalatot
megvizsgalni, hiszen lehet, hogy egy mexikdi vagy kanadai tulajdon( cég mas szervezeti
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kulturat képvisel, mint az Egyesiil Allamok-belick, és ugyanez valdsziniileg elmondhaté a
kinai, koreai, indiai vagy akar a német ¢és francia cégekrol.

Az egyik legfontosabb feladatom tovabba megérteni az okokat, amik ahhoz vezetnek, hogy egy
vallalat akér a teljes céghalozatban megszlintesse a marketing szervezetet, milyen feladatokat
tudnak atvallalni mas divizidk, részlegek, igazgatosagok és mik azok, amik végleg eltiinnek.
Fontosnak tartom megismerni azt is, a gyakorlatban mennyire alljak meg a helylket azok a
megallapitasok, amelyeket a kutatok a 90-es, illetve a 2000-es években hoztak a vallalati
marketing kultara fejlédésével kapcsolatban. AZ eddigi vizsgalataim alapjan sajnos ugy latom,
hogy sokan til optimistan vizionaltak a marketing vezetd szerepének kialakulasat a multiknal
is.

Felhasznalt forrasok

Achrol, R. S. - Kotler, P. (1999): Marketing in the Network Economy, Journal of Marketing,
vol. 63 DOI:10.2307/1252108
https://www.researchgate.net/publication/215915155 Marketing_in_Network Economy
Letoltve: 2025. 11. 21

Ambler, T. - Kokkinaki, F. - Puntoni, S. - Riley, D. (2001): Assessing Marketing Performance:
The Current State of Metrics, London Business School, London.
DOI:10.1362/026725704323080506

https://www.researchgate.net/publication/247495083 Assessing_Marketing_Performance Re
asons_for Metrics Selection Letdltve: 2025. 11. 21

Baker, M. J. (Ed.) (1994): Marketing theory and Practice Business Press Thomson Learning,
London. 3rd edition DOI:10.1007/978-1-349-24260-3
https://www.researchgate.net/publication/321643303 Marketing_Theory and_Practice
LetOltve: 2025. 11. 21

Bauer, A. — Beracs, J. (2017): Marketing Akadémiai Kiadd, Budapest ISBN: 9789630597739

Beracs, J. - Agardi, I. - Kolos, K. (1997): 4 privatizacio és a kozvetlen kiilfoldi tékebefektetés
hatdsa a hazai vallalatok marketing tevékenységére  1996-ban, Budapesti
Kozgazdasagtudomanyi és Allamigazgatasi Egyetem, Marketing tanszék, Budapest
https://edok.lib.uni-corvinus.hu/252/1/716 Ber%C3%Alcs.pdf Letdltve: 2025. 11. 21

Beracs, J. - Kolos, K. (1993): A marketing helyzete Magyarorszagon 1992-ben (Egy
reprezentativ kutatas eredményei) Budapesti Kézgazdasagtudomanyi Egyetem, Marketing
Tanszek

Brady, J. - Davis, 1. (1993): Marketing's Mid-Life Crisis, The McKinsey Quaterly, vol. 2,
Hooley, G. J.- Saunders, J. A. - Piercy, N. P. (2004): Marketing Strategy and Competitive

Positioning, (3rd ed.), Prentice Hall International, Heamel Hempstead https://www.imi-
institute.org/k/Marketing%20Strategy.pdf Letoltve: 2025. 11. 21

Greyser, S. A. (1997): Janus and Marketing: The past, present and prospective future of
marketing, in: D. R. Lehmann and K. R. Jocz (eds), Reflections on the futures of marketing,
Camridge, MA: Marketing Science Institute.

339


https://doi.org/10.2307/1252108?urlappend=%3Futm_source%3Dresearchgate.net%26utm_medium%3Darticle
https://www.researchgate.net/publication/215915155_Marketing_in_Network_Economy
https://doi.org/10.1362/026725704323080506?urlappend=%3Futm_source%3Dresearchgate.net%26utm_medium%3Darticle
https://www.researchgate.net/publication/247495083_Assessing_Marketing_Performance_Reasons_for_Metrics_Selection
https://www.researchgate.net/publication/247495083_Assessing_Marketing_Performance_Reasons_for_Metrics_Selection
https://doi.org/10.1007/978-1-349-24260-3
https://www.researchgate.net/publication/321643303_Marketing_Theory_and_Practice
https://edok.lib.uni-corvinus.hu/252/1/Z16_Ber%C3%A1cs.pdf
https://www.imi-institute.org/k/Marketing%20Strategy.pdf
https://www.imi-institute.org/k/Marketing%20Strategy.pdf

King, S. (1985): Has Marketing failed or Was It Never Really Tried? Journal of Marketing
Management, vol. 1 DOI: 10.1080/0267257X.1985.9963971

Piskdti, 1. (2016): Businessmarketing-menedzsment - Uzleti dontések, kapcsolatok
marketingtamogatasa Akadémiai Kiad6, Budapest ISBN: 978 963 059 755 5
https://mersz.hu/dokumentum/dj106bm__ 1/ Letdltve: 2025. 11. 20

Sajtos, L. (2004): A vallalati marketingteljesitmeny értékelésének tobbdimenzids megkdzelitése
és alkalmazasa a Magyarorszagon miikodo vallalatok kérében Budapesti Corvinus Egyetem
DOI:10.14267/VEZTUD.2006.03.02

https://www.researchgate.net/publication/321348258 A _vallalati_marketingteljesitmeny_erte
kelesenek tobbdimenzios megkozelitese es alkalmazasa a_Magyarorszagon _mukodo valla
latok koreben Let6ltve: 2025. 11. 20

Sheth, J. N. - Sisodia, R. S. (1995): Feeling the Heat Part 1: More than ever before, marketing
is under fire to account for what it spends, Marketing Management, vol. 4
https://www.researchgate.net/publication/285288618 Feeling_the Heat Part 1 More than e
ver_before _marketing_is_under_fire_to_account for what it spends Letdltve: 2025. 11. 21

Vargo, S. L. - Lusch, R. F. (2004): Evolving to a new dominant logic for marketing, Journal of
Marketing, vol. 68, DOI:10.1509/jmkq.68.1.1.24036
https://www.researchgate.net/publication/200167378 Evolving_to_a New_Dominant_Logic
Letoltve: 2025. 11. 21

Webster, F. E. (1981): Top Management Concerns about Marketing: Issues for the 1980's,
Journal of Markeitng Management, vol. 45

Webster, F. E. (1997): The future role of marketing in the organization, in: D. R. Lehmann and
K. E. Jocz (eds), Reflections on the futures of marketing, Cambridge, MA: Marketing Science
Institute.

Internetes forrasok:

https://www.ceginformacio.hu/cr9310031580 Letoltve:; 2025. 11. 22

https://www.ceginformacio.hu/cr9310122773 Letdltve: 2025. 11. 22

https://www.ceginformacio.hu/cr9310349904 Letoltve: 2025. 11. 22

Napi Gazdasag (1997) Az MNB eddig 750 milliard jen értékii Szamurajkotvényt dobott piacra
https://adt.arcanum.com/hu/view/NapiGazdasag 1997 07/?pg=338&layout=s Letdltve: 2025.
11. 21

www.shinwa.hu Let6ltve: 2025. 11. 21

340


https://mersz.hu/dokumentum/dj106bm__1/
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2006.03.02
https://www.researchgate.net/publication/321348258_A_vallalati_marketingteljesitmeny_ertekelesenek_tobbdimenzios_megkozelitese_es_alkalmazasa_a_Magyarorszagon_mukodo_vallalatok_koreben
https://www.researchgate.net/publication/321348258_A_vallalati_marketingteljesitmeny_ertekelesenek_tobbdimenzios_megkozelitese_es_alkalmazasa_a_Magyarorszagon_mukodo_vallalatok_koreben
https://www.researchgate.net/publication/321348258_A_vallalati_marketingteljesitmeny_ertekelesenek_tobbdimenzios_megkozelitese_es_alkalmazasa_a_Magyarorszagon_mukodo_vallalatok_koreben
https://www.researchgate.net/publication/285288618_Feeling_the_Heat_Part_1_More_than_ever_before_marketing_is_under_fire_to_account_for_what_it_spends
https://www.researchgate.net/publication/285288618_Feeling_the_Heat_Part_1_More_than_ever_before_marketing_is_under_fire_to_account_for_what_it_spends
https://doi.org/10.1509/jmkg.68.1.1.24036?urlappend=%3Futm_source%3Dresearchgate.net%26utm_medium%3Darticle
https://www.researchgate.net/publication/200167378_Evolving_to_a_New_Dominant_Logic
https://www.ceginformacio.hu/cr9310031580
https://www.ceginformacio.hu/cr9310122773
https://www.ceginformacio.hu/cr9310349904
https://adt.arcanum.com/hu/view/NapiGazdasag_1997_07/?pg=338&layout=s
http://www.shinwa.hu/

	Bevezetés

