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1. Wstep

Segmentacja rynkow zagranicznych umozliwia wybor rynkéw w sensie geo-
graficznym, poniewaz kryteria segmentacji odnosza si¢ do catych krajow. Najcze-
$ciej dokonuje si¢ podziatu rynkéw wedtug takich kryteriéw jak: lokalizacja geo-
graficzna, sytuacja polityczna, poziom rozwoju gospodarczego, system religijny,
odrebnosci kulturowe, cechy spoteczno-demograficzne ludnosci itp. [Komor 2000;
Kotler 1994; Schroeder 1996].

Alternatywnym podejsciem mogloby by¢ wykorzystanie metod analizy portfe-
lowej, wzbogaconych metodami wielowymiarowej analizy poréwnawczej. Prze-
stankg sktaniajaca do takiego podejscia jest pewna analogia migdzy segmentacja
rynkow zagranicznych i oceng atrakcyjnosci otrzymanych makrosegmentéw a
identyfikacja pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Ponadto, mimo ze metody
analizy portfelowej s3 znane i opisywane przez wielu autoréw, brakuje sformali-
zowanych procedur ich stosowania.

Celem tego opracowania jest zaproponowanie procedury segmentacji rynkow
zagranicznych z wykorzystaniem podstawowych technik analizy konkurencyjnosci
przedsigbiorstw, do ktdrych nalezg macierz rozwoju i udziatu oraz macierz pozycji
firmy i atrakcyjnosci sektora. Proponuje si¢ rowniez wzbogacenie tych instrumen-
tow metodami wielowymiarowej analizy porownawczej, szczegélnie metodami
klasyfikacji i porzadkowania liniowego.
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2. Etapy‘ segmentacji rynkow zagranicznych

Segmentacja makroekonomiczna rynku miqdzynarodowegol obejmuje naste-
pujace etapy:
1. Identyfikacja bazy makrosegmentacji.
2. Podziat rynku miedzynarodowego na makrosegmenty (grupy krajow).
3. Opracowanie profili makrosegmentow (charakterystyka grup krajow).
4. Ocena atrakcyjnosci makrosegmentow.
5. Wybér docelowych rynkow zagranicznych.

Etap I: identyfikacja bazy segmentacji

Bazg segmentacji rynkow zagranicznych stanowia kryteria ich podziatlu, zwane
zZmiennymi segmentacyjnymi. Proponuje si¢, aby baze makrosegmentacji (kryteria
segmentacji) stanowity wskazniki, na podstawie ktorych konstruuje si¢ macierz
rozwoju i udziatu w rynku BCG (Boston Consulting Group) powszechnie stosowa-
ng do oceny pozycji konkurencyjnej przedsi¢biorstwa. Czteroelementowa macierz
BCG konstruowana jest na podstawie tempa rozwoju (wzrostu) rynku i udziatu
w rynku; umozliwia podziat analizowanych przedsigbiorstw na grupy cechujace si¢
odmienng pozycja konkurencyjna [Penc-Pietrzak 1998; Porter 1998; Prymon 1994;
Rutkowski, Wrzosek 1985; Strategie ... 1998).

W analizie segmentacyjnej macierz BCG moze by¢ okreslona jako macierz roz-
woju i udzialu kraju w otoczeniu i wyznaczana przez nast¢pujace kryteria (cechy
statystyczne):

1) tempo rozwoju kraju,

2) udziat kraju w otoczeniu.

Okreslenia te nalezy dokladnie sprecyzowac i zaproponowac sposdb ich kwan-
tyfikacji. Tempo rozwoju mozna okresli¢ jako tempo zmian PKB wytworzonego
w danym kraju w stosunku do roku poprzedniego, a wskaznik udziatu kraju w oto-
czeniu jako udzial produktu krajowego brutto wytworzonego w kraju w catosci
produktu krajowego brutto otoczenia.

Za stosowaniem wartosci produktu krajowego brutto w analizach migdzyna-
rodowych przemawia prostota metodologiczna, nie bez znaczenia jest rowniez
dostepnos¢ informacyjna.

Zgromadzenie informacji statystycznych dla wielu okresow badania pozwoli na
uwzglednienie zmian w czasie obu wskaznikow.

1 W tej czgséci opracowania wykorzystano fragmenty referatu wygtoszonego przez autork¢ na
XII Konferencji Naukowej Sekcji Klasyfikacji i Analizy Danych nt. , Klasyfikacja i analiza danych.
Teoria i zastosowania”, kt6ra odbyla si¢ w Skorzgcinie w dniach 15-17.09.2003 roku.
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Etap II: podzial rynku migdzynarodowego na makrosegmenty (grupy krajow)

Celem tego etapu jest makrosegmentacja dynamiczna obejmujaca podziat zbio-
ru obiektow — krajow na grupy homogeniczne ze wzgledu na poziom wartosci cech
X, X, ustalonych w k badanych okresach.

Zaklada sig, ze analizie podlega¢ bedzie n obiektéw — krajow, ze wzgledu na
warto$¢ dwoch cech statystycznych: X; — tempo rozwoju, X, — udziat w otocze-
niu, w k okresach badania.

Niech obrazem liczbowym kryteriow segmentacji opisanych za pomoca cech
statystycznych X, X, realizowanych w k okresach, b¢dzie nastgpujaca macierz
blokowa:

]
X1 --- X1kl :xzn s Xkl
X=| : Pl : , €))

I
Xn - Xlkn ! ®21n -+ X2kn (nx2k)

gdzie: r,s=1,2,..., n — numer obiektu badania,
i =1,2 — numer cechy statystycznej,
t =1,2,..., k — numer okresu badania,
x;,, —wartosc i-tej cechy statystycznej, ustalona w (-tym okresie dla r-tego
obiektu.

Do przeprowadzenia klasyfikacji dynamicznej w przestrzeni dwoch cech staty-
stycznych proponuje si¢ wykorzysta¢c schemat postgpowania skiadajacy si¢ z na-
stepujacych krokow:

1. Normalizacja wartosci cech statystycznych odnoszacych si¢ do wszystkich ba-
danych okresow. Obie cechy maja charakter stymulant, dlatego proponuje si¢
zastosowanie nastepujacej formuty:

x

L= itr , 2
Pir = max{x, | “
,
gdzie: p;, —unormowana wartos¢ liczbowa i-tej cechy statystycznej, ustalona
w t-tym okresie dla r-tego obiektu.
W ten sposdb powstaje ponizsza macierz blokowa unormowanych cech staty-
stycznych:

P - Py ip2]l -+ Pk
P=| : Pl : 3)
1
Piin -+ Pl | P2in -+ PinJ(nx2k)

2. Wybor miary odleglosci i okreslenie za jej pomocg zréznicowania miedzy ba-
danymi obiektami.
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Do obliczenia odleglosci miedzy badanymi obiektami wykorzystano miarg
Braya i Curtisa, dlatego odleglosci bedace podstawa klasyfikacji dynamicznej
badanych obiektow w przestrzeni dwoch cech nalezy obliczy¢ wedlug ponizszej
formuty:

k k
lellr - pltsl + 2|p2tr - p2!s|

d,s=d(P.,,P.)="11 =l , )

leltr + plts' + Z|p2tr + P2!s|
t=1 =1

gdzie: d,; — odleglo$¢ migdzy r-tym i s-tym obiektem badania ze wzglgdu na po-
ziom cech Xj, X,, w k okresach,
P, P, — odpowiednio r-ty i s-ty wektor wierszowy macierzy unormowa-
nych danych statystycznych (por. macierz (3)).

W ten sposob powstaje macierz odleglosci o wymiarach n x n bedaca podstawg
klasyfikacji dynamicznej obiektow w przestrzeni dwoch cech.
3. Wybor metody klasyfikacji i podziat obiektow na homogeniczne grupy.

Proponuje si¢ zastosowanie aglomeracyjnej metody Warda. Ma ona charakter
hierarchiczny, dlatego nalezy okresli¢ regule ustalania liczby klas. Analizie nalezy
podda¢ przyrost wariancji catkowitych grup otrzymywanych w kolejnych itera-
cjach. Relatywnie wysoki przyrost wariancji catkowitych dla g-tej iteracji sugeruje,
ze nastapilo polaczenie obiektow wykazujacych zmaczace rdozmice, dlatego za
optymalny nalezy przyja¢ podziat obiektow uzyskany w wyniku g-1 iteracji.

Przeglad miar normalizacji, odlegtosci i klasyfikacji mozna znalezé m.in.
w pracach [Grabinski, Wydymus, Zelias 1989; Nowak 1990; Pociecha et al. 1988;
Witkowska 2002].

Etap III: opracowanie profili makrosegmentow

Otrzymane wyniki klasyfikacji prowadzg do identyfikacji specyfiki grup obiek-
tow — krajow poddanych analizie jak rowniez do oceny dysproporcji wystepuja-
cych w wylonionych grupach obiektéw — krajow.

Pierwotna typologi¢ makrosegmentdw umozliwia analiza informacji doty-
czacych przecigtnych wartosci kryteriow segmentacyjnych (cech statystycznych)
w wyodrebnionych grupach. Do charakterystyki grup krajéw mozna wykorzystaé
rowniez inne parametry opisowe, jak: rozst¢p, odchylenie standardowe czy wspot-
czynnik zmiennosci.

Nastepnym krokiem tego etapu segmentacji jest konstrukcja macierzy rozwoju
i udziahu kraju w otoczeniu, przedstawionej na rys. 1. Umozliwia ona przypisanie
otrzymanych grup krajow do ponizej scharakteryzowanych makrosegmentow.

Makrosegment nadkonkurencyjny — naleza do niego grupy krajow bgdacych
liderami w rozwoju regionalnym i cechujacych si¢ wysokim udzialem w gospodar-
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ce migdzynarodowej. Nadkonkurencyjnos¢ oznacza stan dominacji w jednym lub
kilku obszarach rynku swiatowego lub regionalnego.

Makrosegment ustabilizowany — charakteryzuje stabngca dynamika rozwoju i
duzy udziat w rynku mi¢dzynarodowym.

Makrosegment ,,z szansg na rozwdj” — cechuje wysokie tempo rozwoju i nis-
ki udzial w otoczeniu. Wymaga naktadow na finansowanie rozwoju, stanowiacych
impuls do wzrostu udziatlu w otoczeniu, pomagajacych w dokonaniu transformacji
w liderow rozwoju i udziatu w rynku.

Makrosegment nierozwojowy — to grupy krajow o niskim tempie rozwoju i
gasnacym udziale w otoczeniu, potrzebujace ogromnych naktadéw na restruktury-
zacje i specjalnych posuni¢¢ umozliwiajacych zmiang kierunku rozwoju i aktyw-
nosci gospodarczej na bardziej nowoczesne i dochodowe. Wymagaja gruntowne;j
transformaciji strukturalne;j.

Wysokie Makrosegmeql Makrosegment "
o = nadkonkurencyjny | ,,z szansa na rozwéj
a O
SZ| Niskie Makros;gmem Makrosegnem
E 8 stabilny nierozwojowy
~ Wysoki Niski
UDZIAL W OTOCZENIU

Rys. 1. Macierz rozwoju i udziatu kraju w otoczeniu
Zrédlo: opracowanie wiasne.

Otrzymane grupy obiektow — krajow zostaja w tym etapie przydzielone do
przedzialéw zmiennosci tempa rozwoju i udzialu w otoczeniu (por. rys. 1), przez
odpowiedni podzial rozpigtosci przeci¢gtnych wartosci kryteriow segmentacyjnych
(cech statystycznych) dla poszczegélnych grup. Podziat przedstawiony na rys. |
ma charakter umowny i moze by¢é poddawany modyfikacji polegajacej na wyod-
rebnieniu wigkszej liczby przedziatéw zmiennosci danej cechy, np. o niskim, sred-
nim i wysokim tempie rozwoju (X)), jezeli analiza zebranego materiatu staty-
stycznego wskazuje na taka koniecznos¢. Dotyczy to rowniez udziatu kraju w oto-
czeniu (X;).

Proponuje si¢ uzaleznienie liczby przedziatow zmiennosci przecig¢tnych grupo-
wych wartosci cech statystycznych X i X, od wartosci wspoéiczynnika zmienno-
sci. Proponowane reguty postgpowania zawiera tab. 1.
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Tabela 1. Reguly ustalania liczby przedzialéw zmiennosci przecigmych grupowych wartosci cech
statystycznych

Lp. | Warto$¢ wspdiczynnika zmienno$ci V' | Liczba przedzialéw zmiennosci | Zasady podziatu
1 vV <0,25 2 0,50R
2 0,25<V <05 3 0,33R
3 05<V <0,75 4 0,25R
4 vV >0,75 5 0,20R

gdzie R — rozst¢p przecigtnych grupowych wartosci i-tej cechy statystyczne;.

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Etap IV: ocena atrakcyjnosci makrosegmentow

Do oceny atrakcyjnosci makrosegmentow proponuje si¢ adaptacj¢ macierzy
pozycji przedsigbiorstwa i atrakcyjnosci sektora, znanej jako macierz General Elec-
tric lub macierz Mc Kinseya. Jest to kolejna, czgsto stosowana technika przydatna
do analizy konkurencyjnosci firmy [McDonald, Dunbar 2003; Penc-Pietrzak 1998;
Strategie ... 1998].

Atrakcyjnos¢ makrosegmentow mozna oceni¢ stosujac macierz pozycji makro-
segmentu i atrakcyjnosci rynku przedstawiong na rys. 2. Oznaczenie p6l macierzy
numerami 1-4 bgdzie pomocne przy ustalaniu rynkéw docelowych przedsiebior-
stwa.

Pozycja makrosegmentu zostata okreslona w wyniku Kklasyfikacji rynkow
zagranicznych, natomiast atrakcyjnos¢ rynku dla przedsigbiorstwa nalezy ustali¢
w tej fazie segmentacji.

nadkonkurencyjny

stabilny

,Z Szansgq na rozwoéj"” 3

nierozwojowy

duza |Srednia |mala
ATRAKCYINOSC RYNKU

MAKROSEGMENT

Rys. 2. Macierz pozycji makrosegmentu i atrakcyjnosci rynku
Zrédto: opracowanie wiasne.

Celem tego etapu jest klasyfikacja zbioru obiektow — krajow na 3 grupy o od-
miennym poziomie atrakcyjnosci rynku, ustalonej w k-tym okresie. Dla przedsie-
biorstwa najistotniejsza jest biezaca atrakcyjnosé rynku docelowego.

Atrakcyjnos¢ rynku cechuje wielostronnosc i ztozonosé, zatem do jej pomiaru
bardzo przydatne sa agregatowe miary rozwoju [Grzegorczyk 1998; Strahl 1996;
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Taksonomia ... 1998]. Procedura podziatu krajow wedtug poziomu atrakcyjnosci
rynku przebiega wedtug ponizszego schematu.

1. Ustalenie cech statystycznych, stanowiacych istotne, z punktu widzenia
przedsigbiorstwa, kryteria oceny atrakcyjnosci rynku zagranicznego.

Cechy te mogg dotyczy¢ jednego z mierzalnych czynnikow atrakcyjnosci ryn-
ku lub wyraza¢ w sposéb posredni jego niemierzalne aspekty. Nie maja one cha-
rakteru uniwersalnego, lecz okreslane sa przez przedsigbiorstwo, na potrzeby kto-
rego dokonuje si¢ segmentacji. Zaleza m.in. od jego celow, potencjatu, branzy czy
tez strategii rozwoju.

Dobér cech statystycznych powinien mie¢ charakter zarGwno merytoryczny,
Jjak i formalno-statystyczny. Cechy powinny by¢ mierzone na jednej, najlepiej naj-
silniejszej (ilorazowe;j) skali pomiaru.

Obrazem liczbowym badanych obiektow (rynkow zagranicznych), opisanych
za pomocg wybranych cech statystycznych jest ponizsza macierz obserwacji.

ym - Vim
Y=| : , (%)

Ynl - Ynmlpwm

gdzie: r,s=1,2,..., n — numer obiektu badania,
/=1,2,...,m — numer cechy statystycznej,
¥y — wartos¢ liczbowa I-tej cechy statystycznej w r-tym obiekcie.

2. Identyfikacja charakteru cech statystycznych.

W tym kroku procedury nalezy okresli¢ kierunek wptywu poszczegolnych cech
statystycznych na poziom atrakcyjnosci rynku zagranicznego. Czynniki, ktdrych
wieksze wartosci $wiadczg o wyzszym poziomie atrakcyjnosci, nazywa si¢ stymu-
lantami. Czynniki, ktérych mniejsze wartosci implikuja wigksza atrakcyjnosé, to
destymulanty. Nominantami sa cechy, ktérych wartosci unormowane w pewnym
przedziale podnosza oceng atrakcyjnosci rynku.

3. Ustalenie systemu wag.

Przedsigbiorstwo okresla waznosé zidentyfikowanych czynnikéw, czyli ich
relatywny wpltyw na poziom atrakcyjnosci rynkow. Jezeli jest on wyraznie zrézni-
cowany, nalezy ustali¢ system wag uwzgledniajacych te réznice. System wag po-
winien spelnia¢ dwa podstawowe kryteria formalne: wagi powinny by¢ nieujemne
i sumowac¢ si¢ do jednosci.

Przyjety system wag wywiera istotny wplyw na ostateczng ocen¢ poziomu
atrakcyjnosci, dlatego powinien by¢ ustalany w sposob rozwazny we wspdtpracy
Z grupg ekspertow.

4. Normalizacja cech statystycznych.

Jej celem jest zapewnienie jednolitosci preferencji i addytywnosci. W literatu-
rze opisano wiele rézmorodnych formut normalizacji (por. [Grabinski, Wydymus,
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Zelias 1989; Nowak 1990]). Proponuje si¢ wykorzystanie nastegpujacych ilorazo-
wych formut normalizacyjnych dla cech mierzonych na ilorazowej skali pomiaru,
przy zalozeniu, ze destymulanty i nominanty przyjmuja wartosci dodatnie:

a) dla stymulant

Yrl
=—2r 6
i max(yrl ) ©)
N
b) dla destymulant
min(y,
zy = —'Ta (7)
r
c) dla nominant
1 dla y, €<}’31 ; ygl):
21 dlay, <y},
Zr =\ Yo (8)
2
L1 dlay, >,
Y

gdzie: Yri — wartos¢ /-tej cechy w r-tym obiekcie,
z,; —znormalizowana wartos¢ /-tej cechy w r-tym obiekcie,

< y(l)l , yg;) — zalecany przedziat wartosci nominanty.

5. Ustalenie miary agregatowej.

Proponuje si¢ zastosowanie metody bezwzorcowej, okreslonej jako srednia
arytmetyczna znormalizowanych wartosci cech statystycznych. Formuly (9) i (10)
prezentuja odpowiednio, miarg agregatowa bez systemu zréznicowanych wag i
miar¢ uwzgledniajaca ten system:

lm
S == 2 )
=1
lm
g=;§w4, (10)

gdzie: s, — wartos$¢ miary poziomu atrakcyjnosci rynku r-tego obiektu,
w; — waga ustalona dla /-tej cechy statystycznej.
6. Klasyfikacja badanych obiektéw — krajow ze wzgledu na poziom atrakcyj-
nosci rynku zagranicznego.
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Proponuje si¢ podziat krajow na grupy poprzez ustalenie nast¢pujacych prze-
dzialéw wartosci agregatowych miar atrakcyjnosci:
grupa I — kraje o matlej atrakcyjnosci rynku:

s,Smrin{s,}+%R; (1

grupa II — kraje o sredniej atrakcyjnosci rynku:
min{s,}+lR<s,Smin{s,}+2R; (12)
p 3 p 3
grupa III — kraje o duzej atrakcyjnosci rynku:
mrin{sr}+%R<s,$1, (13)

gdzie R — rozstgp wartosci agregatowej miary atrakcyjnosci rynku zagranicznego.

Faza V: wybor docelowych rynkow zagranicznych

Doboru rynkéw docelowych mozna dokona¢, konfrontujac pozycje¢ konkuren-
cyjng przedsigbiorstwa ze sfera, do ktorej trafit dany rynek zagraniczny (por. pola
(1-4) macierzy pozycji makrosegmentu i atrakcyjnosci rynku). Graficzng prezenta-
cje regut wyboru potencjalnych rynkéw docelowych zawiera rys. 3.

1 RYNKI

2 DOCELOWE
<
x| 3
o
s 4

silna §rednia staba
POZYCJA KONKURENCYJNA PRZEDSIEBIORSTWA

Rys. 3. Reguly wyboru docelowych rynkéw zagranicznych

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Sfera 1 obejmuje kraje o duzej atrakcyjnosci rynkow, skupiajace si¢ w makro-
segmentach: nadkonkurencyjnym i stabilnym. Rynki zagraniczne cechujace si¢
srednig atrakcyjnoscia, z tych samych makrosegmentéw tworza sfer¢ 2. Sfera 3 to
rynki o duzej i sredniej atrakcyjnosci z makrosegmentu ,,z szansg na rozwoj” oraz
rynki o duzej atrakcyjnosci z makrosegmentu nierozwojowego. Sfera 4 taczy rynki
cechujace si¢ niskg atrakcyjnoscia ze wszystkich makrosegmentow i Srednio atrak-
cyjne rynki z segmentu nierozwojowego.

Potencjalnymi rynkami docelowymi przedsi¢biorstwa moga stac sig:

— kraje ze sfery 1, bez wzgledu na pozycj¢ konkurencyjna przedsigbiorstwa na
tych rynkach;
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— kraje ze sfery 2, jezeli pozycja przedsigbiorstwa na ich rynkach jest silna lub
Srednia;
— kraje ze sfery 3, jezeli przedsigbiorstwo posiada tam silng pozycje.
Sfera 4 nie stanowi potencjalnego rynku docelowego. Ostateczng decyzje o
wyborze rynku docelowego, korzystajac z wynikéw zaproponowanej makroseg-
mentacji podejmuje przedsi¢biorstwo.

3. Podsumowanie

Przedstawiona procedura badawcza moze stanowi¢ skuteczne narzg¢dzie ilo-
$ciowe, wspomagajace i obiektywizujace procesy decyzyjne w przedsi¢biorstwie,
zwiazane z segmentacjg i selekcja rynkow zagranicznych. Tego typu decyzje maja
charakter strategiczny, cz¢sto przesadzaja o sukcesie lub porazce przedsigbiorstwa,
Jjak réwniez o jego konkurencyjnosci na rynku mi¢dzynarodowym. Zaprezentowa-
na metodologia stanowi skuteczne i uniwersalne narz¢dzie segmentacji. Moze by¢
stosowana przez przedsigbiorstwa odmienne pod wzgledem wielkosci, rodzaju
dziafalnosci, strategii rozwoju, celéw marketingowych itp., umozliwia bowiem
dostosowywanie kryteriow segmentacyjnych i czynnikéw atrakcyjnosci rynkow
zagranicznych do indywidualnych potrzeb i preferencji wynikajacych ze specyfiki
przedsigbiorstwa.
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APPLICATION OF PORTFOLIO ANALYSIS AND MULTIDIMENSIONAL
COMPARATIVE ANALYSIS IN THE SEGMENTATION OF FOREIGN
MARKETS - METHODOLOGICAL ASPECTS

Summary

The objective of the hereby study is to suggest the foreign markets’ segmentation procedure with
the use of basic competitiveness techniques applied by enterprises, among which one could point out
to the development and share matrix, as well as the company position and sector attractiveness ma-
trix. It is also suggested to enrich these instruments by the multidimensional comparative analysis
methods with particular emphasis on the method of linear classification and assignment. The study is
of' methodological nature.
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