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1. Wstep

Handel w migdzynarodowej edukacji MBA jest obecnie dynamicznie rozwijaja-
cym si¢ przemystem. Lata osiemdziesiate 1 dziewigédziesiate XX w. byly okresem
intensyfikacji konkurencji pomig¢dzy krajami i instytucjami, czego efektem jest obec-
nos¢ wielu renomowanych uczelni MBA w Polsce. Dzi§ dlugookresowa kondycja
finansowa wielu instytucji, takze ,,panstwowych”, zalezy od wplywow z przyjmowania
m.in. studentow podyplomowych MBA!. Obecnie edukacja migdzynarodowa, w tym
edukacja typu MBA, obejmuje ponad 2 min studentéw na $wiecie i jest zrodtem wie-
lomiliardowych dochodéow najbardziej rozwinigtych rynkow edukacyjnych. Mimo
duzego znaczenia edukacji typu MBA nie istnieje wiele badan empirycznych dotycza-
cych migdzynarodowe;j orientacji marketingowej ushug edukacyjnych.

Zadaniem tego opracowania jest zwigkszenie $wiadomos$ci na temat strategicz-
nego znaczenia marketingu ustug edukacyjnych na rynku krajowym i migdzynaro-
dowym przy wykorzystaniu ustlug edukacyjnych MBA jako obiektu badan.

Na rynku ukazato si¢ wicle artykulow dotyczacych edukaciji w srodowisku mig-
dzynarodowym 1 konkurencyjnosci ofert marketingowych instytucji edukacyjnych,
jednak duza ich liczba dotyczylta systemow edukacyjnych i psychologii?. W ostatnim

1 Master of Business Administration.

2 Por. P.G. Altbach, D. Kelly, Y.G.M. Lulat, Research on Foreign Students and International
Study: An Overview and Bibliography, Praeger, New York 1985; D. Smart, G. Ang, Enhancing Aus-
tralia's Recruitment of International Students: A Survey of Taiwan, Policy Paper nr 15, May, Asia
Research Centre, Murdoch University, Perth 1995; M. Fullan, Odpowiedzialne kierowanie szkotq,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005; E. Michalski, Marketing, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2006.



257

czasie, ze wzgledu na rosnaca $wiadomos¢ potrzeb marketingowych instytucji edu-
kacyjnych, rozpocze¢to intensywne badania w zakresie zagadnien zwiazanych z uzy-
skiwaniem przewagi konkurencyjnej w tym sektorze, ze szczegdlnym uwzglednie-
niem eksportowego charakteru ustug edukacyjnych oraz polityki marketingowe;j tych
instytucjid. Okazato si¢ jednak, ze zastosowanie teorii marketingowej do ustug edu-
kacyjnych jest obecnie jeszcze bardzo mato zaawansowane*.

Gléwnym celem tego opracowania jest rozpoznanie (identyfikacja i empirycz-
na ocena) czynnikdéw kluczowych dla ustanowienia i utrzymania przewagi konku-
rencyjnej instytucji edukacyjnych MBA, dzialajacych na rynku polskim i rynkach
zagranicznych, z uwzglednieniem kontekstu strategicznego. W niniejszym opra-
cowaniu zostang rozwazone implikacje badan prowadzonych przez autoréw tak dla
praktyki zarzadzania instytucja edukacyjna typu MBA, jak i dla dalszych analiz
naukowych w tym obszarze. Zatem celem tez bedzie wykorzystanie informacji
zgromadzonych podczas badania do naszkicowania wzorcow zachowan, ktoére po-
zwolilyby instytucjom edukacyjnym MBA osiaga¢ trwata przewage konkurencyj-
na. Badanie — ktorego wyniki w syntetycznym ujgciu prezentujemy — zostato prze-
prowadzone i przedstawione w celu podkreslenia istotnosci monitorowania otocze-
nia i odpowiedniego zarzadzania zasobami organizacji. Wyniki sugeruja, iz prze-
waga konkurencyjna moze zosta¢ zbudowana na bazie unikatowych umiejgtnosci,
wynikajacych z dobrej reputacji jakosci, silnych zasobow finansowych i szerokiego
wachlarza starannie dobranych programéw. Te z kolei powinny by¢ wsparte strate-
giami integracji ,,w przoéd” badz aliansami strategicznymi.

2. Model przewagi konkurencyjnej
dla instytucji edukacyjnych MBA
operujacych na rynkach mi¢gdzynarodowych

Na rysunku 1 przedstawiono model przewagi konkurencyjnej dla instytucji
edukacyjnych operujacych na rynkach migdzynarodowych. Model ten zostal oparty
na uzyskanych przez autorow wynikach badan’ i tworzy teoretyczny szkielet pro-
cesOw koniecznych dla osiagnigcia sukcesu rynkowego. Z modelu tego wynika tez

3 Por. P.G. Altbach, Impact and adjustment: Foreign students in comparative perspective,
,Higher Education” 1991 vol. 21 nr 3; E. Michalski, wyd. cyt., 2006.

4 Por. P. Kotler, K.F.A. Fox, Strategic Marketing for Educational Institutions, Prentice-Hall,
Englewood Cliffs (N.J) 1985; K. Constantine, An Annotated and Extended Bibliography of Higher Educa-
tion Marketing, American Marketing Association, Chicago 1986; L. Stern, A. Ansry, A. Coughlan,
Kanaty marketingowe, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002.

3 Szerzej na temat wynikéw badan patrz: G. Butkiewicz, Czynniki budowania przewagi konku-
rencyjnej w ustugach edukacyjnych na studiach MBA, Uniwersytet Gdanski, Gdansk 2008 (rozprawa
doktorska, maszynopis).
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trwata przewaga konkurencyjna. Buduje ona sukces rynkowy organizacji. Zasadni-
czymi dziataniami z punktu widzenia strategii organizacji sa: uwzglgdnienie
zmiennych zwigzanych z otoczeniem (sektor rodzimy i rynki zagraniczne), zadba-
nie o wlasciwe zasoby wewnetrzne, wdrozenie strategii dyferencjacji i rozwinigcie
— jak nazywaja to A.A. Lado, N.G. Boyd i P. Wright® — unikatowych umiejgtnosci
badz niepowtarzalnych zasobéw. Owe unikatowe umiejgtnosci instytucja powinna
rozwija¢ w takich obszarach, jak: wizerunek i produkt czy koalicje i integracja w
przod. Sa one bowiem nie tylko zrodlem przewagi konkurencyjnej, ale tez oferuja
przydatne bariery imitacji.

Srodowisko Strategia Unikalne
instytucii umiejetnosci
Czynniki rynkowe Wizeruneki
produkty

Koalicje i
Perspektywy integracja do
rynkowe przodu

Doswiadczenie i
dystans psychiczny

trategiczne

Potencjalne
7 bariery

imitacji
Dyferencjacja
(réznicowanie)

Ludzieikultura ===
Reklama
[UERAE]

Rys. 1. Model przewagi konkurencyjnej dla edukacji migdzynarodowej MBA
jako drogi do osiagnigcia sukcesu

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych bada.

Na model sktada si¢ pig¢ podstawowych elementéw, a mianowicie:

—  wzgledy $rodowiskowe — obejmuja one proces obserwowania przez instytucje
jej srodowiska, widoki na przysztos¢ rynku, jak rowniez wlasne doswiadczenie
organizacji z rynkami zagranicznymi;

6 A.A. Lado, N.G. Boyd, P. Wright, 4 competency-based model of sustainable competitive ad-
vantage: toward a conceptual integration, ,,Journal of Management” 1992 vol. 18 nr 1.
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— aspekty dotyczace zasobow strategicznych — dotycza monitorowania i zarza-
dzania takimi strategicznymi zasobami, jak: kadry, nieruchomosci, programy i
finanse;

— strategia biznesowa — polega na wdrazaniu strategii dyferencjacji w celu wy-
pracowania przewagi konkurencyjnej;

— unikatowe umiejgtnosci — obejmuja rozwijanie takich unikatowych umiejgtno-
$ci, jak: silny wizerunek, duza réznorodnos¢ oferowanych programow, silna
baza studencka, stabilne finanse, sie¢ migdzynarodowych alianséw strategicz-
nych czy zagraniczne kursy; sa one potencjalnymi zrodtami trwalej przewagi
konkurencyjnej, gdyz funkcjonuja one jednoczesnie jako bariery imitacji;

— czynniki limitujace — obejmuja kulturg organizacyjna i strategie promocji, mo-
g3 one stuzy¢ jako czynniki utrudniajace nasladownictwo.

3. Synteza celéw i wynikow procesu badawczego

Metodyka procesu badan. Powstala w rezultacie dokonania obszernego prze-
gladu dostepnej literatury dotyczacej marketingu ustug oraz rozwoju trwatej przewa-
gi konkurencyjnej, a takze przeprowadzonych badan empirycznych. Badania te po-
dzielono na trzy etapy; etap badan pilotazowych’, ktory miat na celu weryfikacje
uzytego narzedzia pod wzgledem rozumienia zawartych w nim pytan i ewentualnej
potrzeby jego udoskonalenia (dokonano tego po przeprowadzeniu badan pilotazo-
wych), etap badan gtownych (ostatecznych) oraz etap badan poglebionych?.

Badanie pilotazowe zostato przeprowadzone w okresie od marca 2004 r. do lu-
tego 2005 r. w pigciu instytucjach, za pomoca wywiadu telefonicznego z kazdym z
pigciu respondentoéw, tak by potwierdzi¢ stopien zrozumienia pytan zawartych w
projektowanym kwestionariuszu. Badanie pilotazowe potwierdzito, iz we wszyst-
kich badanych instytucjach stopien zrozumienia pytan byt podobny, a odpowiedzi
na nie zblizone. Badanie pilotazowe pozwolito zidentyfikowa¢ problem z pomia-
rem postrzeganej wydajnosci instytucji konkurencyjnych w stosunku do wiasnej
instytucji. 60% badanych instytucji nie udzielilo odpowiedzi na to pytanie. Wy-
wiad poglegbiony w tych instytucjach przeprowadzony po badaniu pilotazowym
pozwolit okresli¢ powod, dla ktérego pytanie to bylo ,trudne”, a mianowicie re-
spondenci nie czuli si¢ na sitach odpowiedzie¢ na tak zadane pytanie z braku do-

7 Przed badaniem pilotazowym przeprowadzono rozmowy z pigcioosobowym panelem eksper-
tow posiadajacych bogate doswiadczenie na polu marketingu i edukacji oraz importu/eksportu ustug.
Osoby te pochodzity gtéwnie z Akademii Morskiej w Gdyni, Wydziat Zarzadzania Uniwersytetu Gdan-
skiego oraz z Gdanskiej Fundacji Ksztalcenia Menedzeréw i London School of Economics. Bogate
doswiadczenie i praktyczne sugestie pomogly stworzy¢ kwestionariusz zastosowany w badaniu.

8 Ten ostatni obejmowat liste 30 réznorodnych pytan pozwalajacych rozwina¢, uzupetnié i lepiej
zrozumie¢ odpowiedzi na pytania kwestionariusza gléwnego.
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glebnej wiedzy na temat konkurencji, co w efekcie uniemozliwiato udzielenie wy-
czerpujacej odpowiedzi. Mozna bylo z tego wyciagna¢ wniosek, iz wiele instytucji
edukacyjnych typu MBA nie posiada dostatecznych danych marketingowych na
temat konkurencji. Wydawato sig, iz pozostawienie tego pytania w kwestionariu-
szu glownym pozwoli stwierdzi¢, czy pozostale instytucje edukacyjne MBA po-
strzegaja je w taki sam sposob. Wnioski z badania koncowego wykazaty, iz ponad
45% badanych instytucji nie udzielito odpowiedzi na to pytanie i w zwiazku z tym
zostato ono wylaczone z analizy koncowej, jednak stluzy ono podkresleniu braku
doglebnej wiedzy marketingowej na temat konkurencji, jak i ktopotu w poréwny-
waniu (benchmarkingu) mi¢dzy instytucjami.

W badaniu ostatecznym wzigto udziat 41 instytucji MBA w Polsce (wszystkie
akredytowane na rynku — badanie petne) oraz jako grupa kontrolna 5 instytucji
MBA z zagranicy. Z instytucji polskich ponad 50% to instytucje prywatne, a pozo-
state to uniwersytety 1 politechniki.

W badaniu postuzono si¢ kwestionariuszem. Zawierat 40 pytan zlokalizowa-
nych w o$miu sekcjach. Dotyczyly one takich zagadnien, jak: elementy opisujace
badang instytucjg, Srodowisko marketingowe, strategie marketingowe, zaplecze i
obiekty danej instytucji, kadra, czynniki wyrdzniajace dang instytucje, proces podej-
mowania decyzji, oraz demografia, czyli opis pozycji respondenta wewnatrz dane;j
instytucji, jego wyksztalcenie i poziom zaangazowania w proces podejmowania de-
cyzji strategicznych. Wigkszo$¢ pytan zostata zaprojektowana tak, by odpowiedzi
miescily si¢ na skali Likerta lub miaty konkretna odpowiedz. W odpowiedzi na te
pytania respondenci mieli zgodzi¢ si¢ lub zaprzeczy¢ zaprezentowanym twierdze-
niom odnoszacym si¢ do kazdej zmiennej i umiesci¢ swoja odpowiedz na siedmio-
punktowej skali. Skala ta zostata wybrana ze wzglgedu na mozliwo$ci dostosowania
do percepcyjnego typocharakteru pytan stosowanych w kwestionariuszu

Etap badan pogtebionych — czyli badan follow up — oparto na li§cie 30 r6zno-
rodnych pytan i polegal na rozwinigciu oraz uzupetnieniu odpowiedzi udzielonych
na pytania kwestionariusza gtéwnego, celem lepszego ich zrozumienia i pogltebienia.
Pomimo ze wszystkie badane instytucje wyrazily zgode na tego typu badania, to
jednak, ze wzgledu na ograniczenia czasowe i kosztowe, zostato ono przeprowadzo-
ne tylko z dziesigcioma wybranymi instytucjami uczestniczacymi w procesie badan.

Wyniki badan — ich oméwienie. We wstepnej analizie odpowiedzi uzyska-
nych z wypeklionego kwestionariusza gldéwnego wszystkich 41 instytucji badanych
daja sig dostrzec nastgpujace prawidtowosci:

e MBA - uczelnie panstwowe sa mniej pewne co do swojej rozpoznawalnosci
niz ich prywatne odpowiedniki wywodzace si¢ najczgsciej z rynkow wysoko
rozwinigtych.

o Istnieja znaczace roznice pomiedzy liderami rynku w sposobie, w jaki podcho-
dza do rynku.
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e MBA — uczelnie panstwowe byly mniej optymistyczne niz ich prywatne odpo-
wiedniki w kwestii mozliwosci intensywnego naboru studentdw z innych kra-
jow niz Polska.

e MBA - uczelnie panstwowe byly bardziej wrazliwe na polityke rzadowa niz
uczelnie prywatne.

o Marketing szeptany lub tez reklama ,,z ust do ust” zostata zidentyfikowana jako
najbardziej efektywna forma promocji ustug edukacyjnych MBA,

o  Wszystkie uczelnie miaty podobny — negatywny — poglad na reklamg¢ masowa.
Analiza czynniko6w badanych w kwestionariuszu odkryta szereg wymiaréw ba-

dawczych oddajacych rézne aspekty postrzegania przez instytucje edukacyjne

MBA takich zagadnien, jak marketing i proces planowania strategicznego. Czynni-

ki te zostaly wykorzystane w celu wygenerowania 26 zmiennych, ktore nastgpnie

zostaly wykorzystane w analizie. Czynniki te zbadano zard6wno metodami staty-
stycznymi, jak i poprzez szereg wywiadow poglebionych w 10 wytypowanych
instytucjach edukacyjnych MBA.

Zastosowano dwie regresje, aby oceni¢ zwiazek pomig¢dzy zmiennymi zalez-
nymi, tj. strategiami przywodztwa kosztowego oraz roéznicowania (zmienne te sg
miarg instytucjonalnej strategii pozycjonujacej zaadaptowanej przez te instytucje) a
szeregiem zmiennych niezaleznych mierzacych sposob postrzegania przez te insty-
tucje srodowiska wewngtrznego i zewngtrznego. W procesie analizy zastosowano
takze model réwnan strukturalnych, aby oceni¢ zwiazki wystepujace pomigdzy
tymi dwoma regresjami. Odkryto tutaj, iz zaadaptowanie przez instytucje strategii
pozycjonowania wydaje si¢ uzaleznione od nastgpujacych elementow sktadajacych
si¢ na orientacj¢ marketingowa, obejmuja one:

e Czynniki rynkowe — jest to miara, jaka instytucje przyktadaja do sity nabyw-
czej klienta podczas tworzenia strategii marketingowych.

o Perspektywy rynkowe — jest to miara, jaka instytucje przyktadaja do wagi poziomu
nasycenia rynku na swoim rynku podczas tworzenia strategii marketingowe;.

o Doswiadczenie i dystans psychiczny — jest to miara, jaka instytucje przyktadaja
do wiedzy na temat rynkow zagranicznych, do$wiadczenia na tych rynkach,
roéznic kulturowych oraz rozpoznawalnosci swoich programoéw nauczania pod-
czas tworzenia swoich strategii marketingowych.

o Czynniki zasobowe — jest to miara, jaka instytucje przykladaja do wewngtrz-
nych zasobow danej instytucji podczas tworzenia strategii marketingowych.
Wydaje si¢, ze wybor przywodztwa kosztowego jest zdeterminowany przez

pierwsze trzy z tych zmiennych, podczas gdy réznicowanie (dyferencjacja) wydaje
si¢ zdeterminowana przez wszystkie cztery czynniki. Odkrycie tych zaleznos$ci
wspiera hipoteze, iz struktura przemyshu edukacyjnego i struktura rynku sa deter-
minantami strategii obieranych przez instytucje edukacyjne poszukujace przewagi
konkurencyjnej w srodowisku migdzynarodowym.
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Analiza dyskryminacyjna, ktora przeprowadzono w celu zbadania zaleznosci
pomigdzy adaptowaniem przez instytucje MBA rodzajowych strategii instytucjo-
nalnych i strategii marketingowych, odkryta istnienie asocjacji pomigdzy strate-
giami dyferencjacji i strategiami marketingowymi. Instytucje, ktére wykorzystywa-
ly strategie dyferencjacji (np. unikatowe programy i/lub koncentracja na rynkach
niszowych), mozna bylo z wigkszym prawdopodobienstwem zakwalifikowaé jako
bardziej aktywne w dwoch zmiennych:

e Promocja i rekrutacja — jest to miara, jaka instytucje przyktadaja do postrzega-
nej rzeczywistej wydajnosci w dziataniach promocyjnych i reklamowych, w
wykorzystywaniu agentow rekrutacji, w przyciaganiu duzej rzeszy studentow.

o Dziatania marketingowe — jest to miara, jaka instytucje przykladaja do sukcesu
rynkowego wywodzacego si¢ z wydatkow na reklame i promocje, posiadania
zamiejscowych biur rekrutacyjnych, posiadania programow nauczania offshore,
migdzynarodowych aliansow oraz zapiséw studentdéw zamiejscowych.

Trzecia regresja ocenita zwigzek pomigdzy zmienng zalezng ,,sukces rynkowy”
(miara wzrostu naboru, korzysci finansowych, popytu i optymizmu na przysztos¢)
a 25 zmiennymi niezaleznymi wywodzacymi si¢ z analizy czynnikowej. Sugeruje
to, iz sukces rynkowy powinien by¢ okre§lany przez czynniki zasobowe danej in-
stytucji, zastosowanie dyferencjacji jako strategii pozycjonowania oraz przez po-
siadanie kluczowych kompetencji, takich jak:

— wizerunek i produkty — jest to miara postrzeganej rzeczywistej wydajnosci
instytucji w zakresie reputacji wynikajacej z jakosci, poziomu profilu rynko-
wego, sity zasobow finansowych, liczby i sily absolwentow oraz zakresu pro-
gramow 1 kursow,

— koalicje i integracja w przod — jest to miara rzeczywistej wydajnosci danej
instytucji w posiadanych mig¢dzynarodowych aliansach strategicznych oraz
programach nauczania offshore.

W dalszej czg$ci prowadzonego badania okazato sig, iz sukces rynkowy jest
negatywnie skorelowany z dwoma dodatkowymi zmiennymi, a mianowicie:

— ludzie i kultura — jest to miara rzeczywistej postrzeganej wydajnosci w spra-
wach zwigzanych z innowacjami, nakierowaniu na klienta z wykorzystaniem
technologii informacyjnych, jakoscia i dos§wiadczeniem kadry, jak i z przewaga
technologiczna,

— reklama masowa — jest to miara postrzegania przez instytucje efektywnosci
promocji telewizyjnej, radiowej oraz postrzegania reklamy w prasie codziennej
i popularne;j.

Rezultaty badania potwierdzaja, iz wewngtrzne strategie (co najmniej te
uwzgledniajace dyferencjacje) danej instytucji edukacyjnej, jak i strategie wejscia
na rynek sa determinantami sukcesu rynkowego. Dodatkowo badanie potwierdza
hipoteze, ze jako$¢ 1 wizerunek, profil rynkowy, zdolno$¢ formowania koalicji oraz
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integracja w przod prawdopodobnie wzmacniaja przewage konkurencyjna badanych
instytucji. Aczkolwiek nie mierzone bezposrednio, te kompetencje wyrdzniajace moga
by¢ zrodlem trwatej przewagi konkurencyjnej, jako ze dostarczaja one instytucji barier
imitacji w stosunku do konkurencji. Bariery takie tworza mechanizmy izolujace, ktore
asystuja instytucji edukacyjnej MBA w utrzymaniu przewagi na rynku.

Z potaczenia zasobow i atutdw moga zosta¢ zbudowane bariery imitacji. Po-
przez zaoferowanie niepowtarzalnych kursow badz poprzez obstugiwanie nisz
rynkowych instytucje moga sobie zapewni¢ bezpieczne pozycje nawet na nasyco-
nych i wysoce konkurencyjnych rynkach. Strategie dyferencjacji nie polegaja na
zaoferowaniu konkurencyjnych cen i wrgez pozwalaja na ich podniesienie, jesli
tylko produkt jest postrzegany przez studentdw jako wystarczajaco wartosciowy.
Osiagnigciu dobrej reputacji przez instytucj¢ towarzyszy silna tozsamo$¢ marki
oraz solidne zaplecze finansowe, co czyni z instytucji organizacje efektywna. Takie
unikatowe umiejetnosci w zakresie tozsamosci marki, alianséw strategicznych,
aktywnej sieci studentow i niepowtarzalnych programéw sa potencjalnymi mecha-
nizmami izolujacymi, ktore podtrzymuja przewage konkurencyjna poprzez tworze-
nie barier imitacji ze wzglgdu na swoja ztozono$¢ i nieuchwytnose.

Instytucje, ktore juz osiagnely silna pozycje na rynku, beda musiaty na nowo
zainwestowac w zasoby i umiejetnosci w celu utrwalenia swojej konkurencyjnosci.
W milodszych instytucjach, jak i tych, ktore jeszcze nie wypracowaty pozycji kon-
kurencyjnej, rosnace nasycenie i konkurencyjno$¢ rynkow moga dziata¢ odstrasza-
jaco. Jednakze staranna segmentacja, poparta przemyslana strategia dyferencjacji,
ktéra wykorzystuje najwazniejsze unikatowe umiejgtnosci organizacji, powinny
stworzy¢ atrakcyjna platforme¢ operowania, na ktérej mozna szukaé trwalej prze-
wagi konkurencyjne;j.

Istnieje pewien schemat budowania przewagi konkurencyjnej w instytucjach
dzialajacych na rynku migdzynarodowym. Taka przewaga powinna bazowaé na
strategii dyferencjacji wynikajacej z unikatowych umiejetnosci, takich jak: uznanie
na rynku, silne zaplecze finansowe, reputacja jakosci, szeroki wachlarz oferowa-
nych programow i aktywni studenci. Ponadto wskazane jest zawieranie migdzyna-
rodowych aliansow strategicznych i prowadzenie kurséw zamiejscowych i za gra-
nica. Efektywne instytucje, przed sporzadzeniem planéw strategicznych, analizuja i
zapoznajq si¢ z rynkami zagranicznymi. Istotnymi elementami w tym zakresie sa:
dojrzato$¢ konsumencka studentow i ich postrzeganie relatywnej jakosci ustug
instytucji w poréwnaniu do ustug konkurencji. Placowki edukacyjne MBA chcace
odnies¢ sukces musza mie¢ §wiadomo$¢ koniecznosci segmentacji rynkow w celu
zapewnienia sobie obszaru wzrostu w przysztosci; odbiciem tego jest wdrazanie
strategii dyferencjacji. Wreszcie efektywne instytucje w procesie planowania stra-
tegicznego nie ignoruja znaczenia posiadanego doswiadczenia w operowaniu na
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réznych rynkach czy istotnosci wptywu wewngtrznych zasobow, takich jak kadry,
infrastruktura lub dost¢pnos¢ programow.

4. Zakonczenie — kierunki dalszych badan

Przeprowadzone badanie, ktorego wyniki w syntetycznym zarysie przedsta-
wiono w niniejszym artykule, zostato przeprowadzone na starannie dobranej grupie
instytucji dziatajacych na certyfikowanych rynkach migdzynarodowych MBA.
Wyniki badania wskazuja wiele elementow, mogacych wpltywac na wypracowanie
przewagi konkurencyjnej, a tym samym na sukces instytucji edukacyjnej. Wyniki
te mozna potraktowac jako wskazowki dla przysztych badan. Ponizej wskazemy na
kilka z nich, naszym zdaniem istotnych.

I tak, by zapewnic¢ sobie odpowiedni przeptyw wiarygodnych informacji o kon-
sumentach, niezb¢dna jest dobra znajomos$¢ i zorientowanie w rynku. Pomimo
wysitkéw agencji rzadowych i licznych organizacji, ogélna liczba i jakos$¢ infor-
macji o rynku studentow MBA jest nadal niewystarczajaca. Na poziomie makro
brakuje szczegdlowych statystyk, dotyczacych przeptywow i migracji studentow.
Obecnie konieczne jest skoordynowanie wysitkow gtownych krajow ,,produkuja-
cych” ushugi edukacyjne MBA w celu dostarczania regularnych i wiarygodnych
statystyk o przeptywie studentéw. Bez tych danych trudno bedzie menedzerom i
uczelniom podejmowac efektywne decyzje.

Wskazane sa takze dalsze badania na poziomie mikro, ktore oszacowatyby
oczekiwania konsumentow, ich satysfakcje i procesy decyzyjne. Podczas gdy pew-
ne badania w tym kierunku sa juz prowadzone przez agencje rzadowe i niektore
przedsigbiorstwa, poszczegdlne instytucje i badacze akademiccy rowniez powinni
si¢ do nich przylaczy¢. Wigkszos¢ placowek zbiera corocznie dane od studentow
,warte duze pieniadze”, jednak tylko sporadycznie zajmuje si¢ ich powierzchowna
analiza. Z przeprowadzonych wywiadéw wynika, iz nawet te najwigksze prywatne
i panstwowe instytucje nie podejmowaly prob statego monitorowania i analizy
strategicznej w tym kierunku, a jest to przeciez kwestia o ogromnym znaczeniu dla
menedzerow tych instytucji i 0s6b odpowiedzialnych za marketing.

Dalsze badania powinny takze by¢ prowadzone nad tym, jak studenci krajowi i
zagraniczni oceniaja jako$¢ edukacji. Badania obejmujace wiele panstw sa nie-
zbgdne do stworzenia wiarygodnej bazy danych benchmarkingowych, jednak nie
powinny si¢ skupia¢ jedynie na wyzszym wyksztatceniu i edukacji podyplomowej
MBA, a raczej dotyczy¢ wszystkich pozioméw. Uzycie takich narzedzi jak wskaz-
nik poziomu jakosci SERVQUAL bytoby dobrym poczatkiem utworzenia ogélnie
akceptowalnej bazy.
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Instytucje pragnace dokonaé¢ segmentacji i pozycjonowania musza przede
wszystkim dobrze zrozumie¢ rynek, na ktérym operuja. To z kolei znowu wskazuje
na potrzebe glebszych badan zachowan studentéw jako konsumentow i ich zorien-
towania w rynku ustug edukacyjnych. W poréwnaniu z innymi sektorami ustugo-
wymi, takimi jak chociazby turystyka i bankowos¢, sektor ustug edukacyjnych jest
relatywnie stabo rozpoznany, co utrudnia efektywna segmentacjg rynku tych ustug.

Na poziomie mikro znacznym problemem jest brak wiarygodnych informacji o
oczekiwaniach konsumentow i ich procesie decyzyjnym. Mimo iz po§wigcono juz
nieco uwagi zastosowaniu wiedzy marketingowej w sektorze edukacji, to jakos¢
tych publikacji pozostawia wiele do zyczenia®. Opinie o jakosci i tozsamosci mar-
ki, jakie artykutuja studenci, réwniez nalezaloby podda¢ analizie. Wielowymiaro-
wa analiza pozwolitaby zbada¢, ktore atrybuty produktu/ustugi sa dla konsumenta
najistotniejsze 1 jaka jest ich uzyteczno$¢. Waznym aspektem tego typu analizy jest
rozbudowanie szkieletu teoretycznego, sktadajacego si¢ z tych wilasnie glownych
atrybutow 1 ich wartosci relatywnych dla konsumentow.

Zasugerowane kierunki badan omawianego zagadnienia moga si¢ przyczyni¢ do
lepszego jego poznania i sformutowania zalecen w postaci bardziej precyzyjnej identy-
fikacji czynnikow strategicznego sukcesu instytucji edukacyjnej MBA w Polsce.
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THE KEY SUCCESS FACTORS IN STRATEGIC SUCCESS
OF MBA EDUCATIONAL INSTITUTIONS IN POLAND.
IDENTIFICATION AND EMPIRICAL EVALUATION

Summary

The elaboration concentrates on the identification and evaluation — based on empirical analysis —
of behaviour patterns which allowed MBA educational institutions to achieve sustainable competitive
advantage. The authors describe a model which should present a theoretical basis for process devel-
opment necessary to obtain strategic market success. The article elaborates that there is a necessity of
environment monitoring and it also suggests that strategic success of an MBA educational institution
in Poland can be obtained when the competitive advantage is built on: unique competences, strong
reputation and quality and wide variety of carefully chosen programmes.
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