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Co to jest strategia

rowany zestaw
umozliwiajgcych
Jniecie trwalej

przewagi

| konkurencijg s e e

eee Poprzez tworzenie produktow
| ustug, ktdérych wartosc
przekracza koszt ich dostarczenia

eee Poprzez “przechwycenie” wartosci
od konkurenciji, klientow,
dystrybutoréw, dostawcow
| producentow produktow
substytucyjnych i ustug

Strategia zapewnia
zgodnos¢ pomiedzy
mozliwosciami

zewnetrznymi

| wewnetrznymi




Budujac strategie, przede wszystkim kieruj sie zdrowym
rozsagdkiem. Wez takze pod uwage ponizsze zasady

é Niech twoja strategia bedzie prosta —
jak pudetko iPoda

Nigdy nie bierz pod
uwage wszystkich
mozliwych opcji, ktore
przychodzg ci do gtowy
— W przeciwnym razie
@) Budyj strategie z matych elementow twoja strategia bedzie
sktadowych, ktore sa zupetnie nieprzejrzysta

= Niezalezne od siebie
= Dopasowane do konkretnej sytuacji i branzy

= QOdzwierciedlajg poziom niepewnosci

9 Wez pod uwage kilka scenariuszy, ktore sa
= “Policzalne”

= Poréwnywalne




W dzisiejszym otoczeniu biznesowym zachodzg duze
zmiany, dlatego strategia biznesowa jest dla wielu firm
bardzo istotna

Dzwignie Wczoraj )

Modele biznesowe

Dzis

Sukces dzieki szybkiej adaptacji do
trendéw i innowacyjnych modeli
biznesowych

Sukces dzieki stabilnym i
sprawdzonym modelom
biznesowym

Stopien zréznicowania Mozliwa do przewidzenia
konkurencji konkurencja lokalna

Konkurencja globalna i wchodzacy na
rynek nietradycyjni gracze

Cykl zycia produktow/
ustug

Duze zmiany, zachodzgce w szybkim
tempie

Duze zmiany, ale zachodzagce
w wolnym i stabilnym tempie

Ewolucja kanatéw/
klientow

Wielokanatowa obstuga klienta,
z rosngcg dominacjg kanatow cyfrowych

Tradycyjne kanaty obstugi, bazujgce
na “chwilach prawdy”
Struktura branzy

Dobrze rozpoznane mozliwosci Zmiennos¢ ekonomiczna i ogromne

wzrostu

Alokacja zasobow Statyczna, w oparciu o obiektywne

dane

zmiany w popycie na produkty/ustugi

Dynamiczna, granularna,
z wykorzystaniem duzych zbiorow danych
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7-etapowy proces rozwigzywania problemow

. . Rezultat: Dezagregacija i pierwsza hipoteza: Tempo i kolejnos¢:
Rozwiazywanie | cq klient powinien jakie sg najwazniejsze elementy ktére problemy sa
problemu wiedzie¢? sktadowe problemu? najwazniejsze?

[

Okresl
priorytety

Problem
klienta

Ustrukturyzuj
problem

Zdefiniuj
problem

Komunikacja
Efektywnosé:
gdzie i jak powinien
pracowac zespot?

Zaplanuj
analizy i prace

Przeprowadz
analizy

Podsumuj
whioskKi

I

Wypracuj
rekomendacije

I

Potencjalne Co z tego wynika: Dowody:
rozwiazanie: jakie sg implikacje Co staramy sie
Co klient naszych wnioskoéw udowodnic¢/czemu
powinien zrobi¢? dla klienta? zaprzeczyc¢?




7-etapowy proces rozwigzywania problemow

_ . Rezultat:
Rozwiazywanie |, kiient powinien
problemu wiedzie¢?

®
Problem Zdefiniuj

klienta problem

Komunikacja



Zdefiniowanie problemu

Podstawowe pytanie, na ktére chcemy znalez¢ odpowiedz

Podstawowe pytanie ktadzie nacisk na prace analityczne. Pytanie to powinno by¢: konkretne, wymierne,
zorientowane na dziatanie, istotne i ograniczone w czasie. Powinno by¢ na tyle szerokie, aby uwzgledniac
wszystkie wazne czynniki, umozliwiajgce rozwigzanie problemu

(1) Perspektywa/kontekst

Okresla “sytuacje” i “poziom trudnosci”, przed
jakimi staje klient, np. trendy branzowe, pozycja w
branzy

(4) Ograniczenia

Okresla zakres mozliwych rozwigzan, ktére mozna
wzigé pod uwage, np. wzrost organiczny a nie
nieorganiczny

(2) Kryteria sukcesu

Definiuje kryteria sukcesu projektu, ktére powinny
by¢ znane klientowi i zespotowi. Kryteria te muszag
byc¢ ilosciowe i jakosciowe, np. korzysci
finansowe, wptyw na personel

(5) Zaangazowane strony

Wskazuje osoby podejmujgce decyzje oraz osoby
mogace miec pozytywny (lub negatywny) wptyw
na realizacje projektu, np. CEO, menedzer pionu,
menedzer jednostki biznesowej

(3) Zakres rozwiazan

Okresla, co w projekcie zostanie uwzglednione,
a co pominiete, np. rynki miedzynarodowe

(6) Gtowne zrodta

Wskazuje zrédta wiedzy i najlepszych praktyk oraz
metodologii realizacji projektu (po stronie klienta

| zespotu) — np. eksperci piondw branzowych,
menedzerowie projektu, bazy danych




7-etapowy proces rozwigzywania problemow

Dezagregacija i pierwsza hipoteza:

Rozwiazywanie jakie sg najwazniejsze elementy

problemu sktadowe problemu?
Problem ' Ustrukturyzuj
klienta problem ‘

Komunikacja



Co to jest drzewo logiczne?

Narzedzie do rozwigzywania problemow, umozliwiajgce “rozbicie” problemu

na mniejsze elementy sktadowe

Dlaczego stosujemy drzewo Element sktadowy
logiczne? — Problem 1 —|:

Element sktadowy

= Aby rozbi¢ problem na elementy

skladowe Element sktadowy
— Problem 2 —|:

= Aby zapewni¢ integralno$é Element sktadowy

procesu

Element sktadowy
2 {e]e) (10 —1— Problem 3 —|:
= Aby zapoznac zesp6t z modelem, -

) : Element sktadowy
ktory zostanie zastosowany do

rozwigzania problemu — Problem 4
= Aby zapewnicC lepszg Element sktadowy
koncentracje zespotu na — Problem 5 —|:

wykonywanej pracy Element sktadowy




Dobre drzewa logiczne s spojne, istotne i zgodne z zasada
MECE (Mutually Exclusive Collectively Exhaustive)

Zdefiniowanie
problemu

Pierwsza linia
wsparcia

Druga linia
wsparcia

Podstawowe
pytanie, na ktoére
chcemy znalez¢
odpowiedz

(1) [3) _
Perspektywa/ Decydenci/
kontekst zaangazowani

12) 0 ”

. akres

0,

Przeszkody

Wzajemnie
wykluczajace
tacznie
wyczerpujace
(MECE)




Dwa giowne rodzaje drzew logicznych

Drzewo problemowe Drzewo oparte na hipotezie
-4 — Argument 1
- Hipoteza
::"?[Zrlfig; (potencjalna — Argument 2
Py — odpowiedz)
— — Argument 3
= Rozbija problem lub pytanie na = Dostarcza mozliwe rozwigzanie,
mniejsze elementy/pytania wraz z niezbednymi dowodami
= Bierze pod uwage wszystkie = Zaweza zakres rozwigzan
mozliwe rozwigzania = Stosuje sie wtedy, gdy istnieja
= Stosuje sie na poczatku projektu lub wystarczajgce dane wspierajgce
przy nowych problemach hipoteze




Zalety i ograniczenia drzew logicznych

N\
]

Drzewo logiczne moze...
... usprawnic¢ strukturyzowanie problemu

... zapewni¢ odpowiednig koncentracje
| przejrzystosc

... usprawnic prace zespotowg
(komunikacja, prace réwnolegte)

Nie moze...
... zastgpi¢ myslenia i kreatywnosci

... zastgpic¢ szczegotowej analizy




7-etapowy proces rozwigzywania problemow

Tempo i kolejnosé:
ktore problemy sg
najwazniejsze?

Okresl
priorytety

&>

Rozwiazywanie
problemu

Problem

klienta

Komunikacja




Priorytetyzacja opcji strategicznych

Pytania do oceny wykonalnosci opcji

Duza - Jak trudno bedzie zrealizowaé
strategie?

= Na ile opcje strategiczne odbiegajg
od obecnej strategii?

= Jak opcje te wpisujg sie w nasze
umiejetnosci?

Wykonalnosc | Srednia = Jakich zasobow/kapitatu wymagac

bedzie wdrozenie?

Mata

Mate Srednie Duze

Znaczenie strategiczne




Priorytetyzacja opcji strategicznych

Pytania do oceny znaczenia strategicznego

opcji

= Na ile nasza oferta wazna jest dla naszych
klientdw?

= Czy strategia odrdznia sie od strategii
konkurenc;ji? Jesli nie, czy sg powody, aby
przypuszczac, ze dzieki tej strategii
wyprzedzimy konkurencje?

= W jaki sposéb rezultaty wptyng na nasze
zyski?

Duza

Wykonalno$é | Srednia

Mata
Srednie

Znaczenie strategiczne




W miare zbierania informacji, mozesz zacza¢ budowac
swoje drzewo problemow
Skoncentruj sie, aby

zapewni¢ wysoka
efektywnos¢ pracy

Problem 1

Priorytetyzuj prace wedtug

zmierzaj w strone hipotezy

Nie “roztrzasaj”
problemoéow

Problem 3

Zdefiniowanie ich waznosci
o Problem 2
P Od samego poczatku




Stworzenie planu pracy

Przyktadowy plan pracy

Zadanie Hipoteza Analiza Potrzebne dane Terminy




7-etapowy proces rozwigzywania problemow

Rozwiazywanie
problemu

Problem '
klienta

Komunikacja

Efektywnosé:
gdzie i jak powinien
pracowac zespot?

T w

Zaplanuj
analizy i prace




Od burzy mozgow do syntezy

Podsumuj swoje wnioski
na temat ,,odpowiedzi”

= Sformutuj zwiezte |
wyrozniajgce sie opcje

= Nie zawsze zgodnie z
zasadg MECE

= Wykorzystaj wiedze
klienta, wnioski ekspertéw
oraz wnioski z sesji burzy
mbzgow

Od...

Sposéb, w jaki
myslimy o
odpowiedzi

Do...

Sposéb, w jaki
nasi klienci
myslg o
odpowiedzi




Przykiadowe oferty PRZYKEADY
Segment

Firma/produkt Korzysci cenowy Oferta

Perdue = Delikatnos¢ = Nizszy = Delikatniejszy kurczak o ztotym

(kurczaki) - segment kolorze, z niewielkg premia

premium cenowg

Volvo = Trwatosc¢ i = Wyrazny = Najbezpieczniejszy, najtrwalszy

(samochody | bezpieczenstwo  segment samochod kombi dla twojej

kombi) premium rodziny, z wyrazng premia
cenowg

Domino’s " Czas dostawy i = Umiarkowany = Dobra pizza, z dostawg w

(pizza) é\:: dobra jako$é segment ciggu 30-45 minut od ztozenia

S premium zamdwienia, z umiarkowang

premig cenowa

Miller Lite = Dobra jakosg, = Segment = Piwo o doskonatym smaku,

(piwo) orzezwiajacy masowy w dajgce mniejsze poczucie

smak i mniejsze USA
poczucie petnosci

petnosci, za cene
poréwnywalng z innymi
markami amerykanskiego piwa




Poszukaj oczywistych rozwiazan
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Unikaj skomplikowanych oraz posrednich metod




Ten modut skupia sie na syntezie wstepnych ustalen z
kilku kluczowych analiz

Rozwiazywanie
problemu

Komunikacja

7 N

Podsumuj
whioskKi

I

Przeprowadz
analizy

Co z tego wynika: Dowody:

jakie sg implikacje Co staramy sie
naszych wnioskoéw udowodnié¢/czemu
dla klienta? zaprzeczyc¢?




Podsumuj i zakomunikuj wnioski

Rozwiaz problem Zakomunikuj odpowiedz

Zbierz dane Naszym zadaniem nie jest Poparte danymi
przeprowadzenie analiz,
ale wypracowanie

P lizui i przekonujacych, dobrze
reeanalizu je ustrukturyzowanych

rekomendacji
Poparte analizami

Przedstaw wnioski

Co to oznacza?




Unikaj podejscia Agathy Christie — przejdz do
meritum

»wZgadnij jakg strategie rekomenduje.
Opowiem Ci na stronie 147




Podsumowanie # synteza

Podsumowanie

Ponowne

> przedstawienie
faktow w postaci
skondensowanej

Fakty

Surowe, Da l SZA

hieuporzadkowane

informacje ana l l.Za

Synteza

Co implikuja fakty
-4 | whioski
(“co z tego wynika™)




Synteza — od faktow i obserwacji do wnioskow
i od wnioskow do rekomendaciji

Ogolny wniosek

Zwiezly (1 zdanie)

Mocny

Obserwacja 1 Rozbudowany

Mozliwy do wdrozenia
Obserwacija 2

Obserwacja 3




Dzieki pogrupowaniu pomysty poddaja sie tatwiejszej

analizie 1 syntezie

Obserwacije

€D Hiszpanski sektor spozywczy jest
bardzo rozdrobniony

Q Europejskie i amerykanskie sieci
handlowe prowadzg silng ekspansje

9 Trudno jest budowac¢ nowe
hipermarkety

0 Rosnie liczba supermarketow i
sklepow dyskontowych

0 Konsumenci w coraz wiekszym
stopniu koncentrujg sie na wartosci

Q Konsumenci oczekujg wygody i coraz
lepszej obstugi

Whioski

Konsolidacja sieci handlowych
bedzie dalej postepowac w celu
zwiekszenia presji konkurencyjnej

Hipermarkety jako format przezywa
ja trudnosci

Hiszpanscy konsumenci sg coraz
bardziej wymagajacy




Podsumowanie prowadzi do konkluzji “co z tego wynika”

€) Hiszpanski sektor spozywczy jest bardzo
rozdrobniony

Q Europejskie i amerykanskie sieci
handlowe prowadzg silng ekspansje

Konsolidacja zwiekszy presje

konkurencyjna

9 Trudno jest budowac nowe hipermarkety

Hipermarkety jako format
G Rosnie liczba supermarketow i sklepow przezywaja trudnosci

dyskontowych

e Konsumenci w coraz wiekszym stopniu
koncentrujg sie na wartosci
Konsumenci oczekujg wygody i coraz
lepszej obstugi

Hiszpanscy konsumenci sa coraz
bardziej wymagajacy

Co z tego
wynika?

Branza handlowa, ktdérej czesciag
jest sektor spozywczy, staje przed
coraz wiekszymi wyzwaniami




Ten modut skupia sie na stworzeniu i strukturyzacji naszej
komunikacji z klientem

Rozwiazywanie
problemu

Komunikacja

Wypracuj Podsumuij
rekomendacije whioski

I I

Potencjalne Co z tego wynika:
rozwigzanie: jakie sg implikacje

Co klient naszych wnioskoéw
powinien zrobi¢? dla klienta?




Reguta piramidy

Zorientowana na konkluzje

Tylko istotne fakty

Impakt, nie praca

tatwa do zaabsorbowania
, I Zrozumienia




Dzieki strukturze piramidalnej odbiorcy otrzymuja ogolny
przekaz i kontekst

Charakterystyka dobrej
struktury piramidalnej

= Wazna my$| przewodnia
(gtébwny przekaz)

Mysl _ = Odgorny dialog, obejmujacy
przewodnia pytania i odpowiedzi
G = Jeden przekaz (kompletny
ar;l‘;vr:znty pomyst) wyrazony petnym

zdaniem

~ :
Dane na godnie z zasadg MECE

poparcie

Kazdy pomyst poparty faktami




Kluczowa decyzja polega na tym, czy w ramach giownych
argumentow zastosowaé rozumowanie indukcyjne czy

dedukcyjne

Rozumowanie indukcyjne ,,Grupowanie”

Mysl
przewodnia

Przyczyna/ J Przyczyna/ Przyczyna/
dziatanie dziatanie dziatanie

Odrebne, ale spéjne pomysty odpowiadaja
nha pytanie dlaczego lub jak

= Przyczyny

= Dziatania

= Odbiorcy otwarci na nowe pomysty

Rozumowanie dedukcyjne ,,Argumentacja”

Mysl
przewodnia

t
&

Sytuacija Komentarz

©

Implikacja

Dalsze poszukiwanie pomystow
odpowiada na pytanie dlaczego

= Argumentacja
= Potrzeba dziatania

= Qdbiorcy niechetni nowym pomystom




Przyktad

Swinki powinno sie

trzymac jako
zwierzatka domowe

Dlaczego? Z

Mozna z nich
wyhodowac¢
fascynujgce odmiany

Jakie? ég

S3 cudownie Sa typowo Réznego Réznej O roznej

grube angielskie typu wielkosci osobowosci



Zalety komunikacji “od konkluzji do rozwiniecia”

Zacheca
stuchacza/
czytelnika do
aktywnego dialogu

Szybciej dociera z przekazem

Eliminuje zbedny materiat

Zmusza do jasnego formutowania mysli

Sprzyja przyswajaniu i przetwarzaniu przekazu




Aby przygotowac interesujacy materiat, musimy doktadnie
pozna¢ naszych odbiorcow

Potrzeby odbiorcéow

= (Gdzie sg nasi odbiorcy pod wzgledem
gotowosci do zmiany?

= W jaki sposdb ich rola wptynie na ich
zainteresowania?

= W jaki sposéb ich wiedza, postawy, wartosci
i styl pracy wptyng na ich reakcje?

Cele zespotu

= Jakie mysli, uczucia i dziatania chcemy
wywotac¢ u naszych odbiorcéw?




Wizualny schemat prezentaciji (storyboard) pomaga
zaplanowac i dopracowac¢ dokument i/lub wystapienie

Storyboard — zwigzek miedzy Piramidg logiczng a poszczegodlnymi slajdami

Problem klienta: Krajowy rynek Gtowne warunki sukcesu
traci udziaty w rynku artykutéw
spozywczych

wyglada dzié = Tytuty slajdow zawierajg petng linie
nastepuaco. - argumentacji nakreslong w schemacie

logicznymi dokumentu (Piramidzie)

Streszczenie z
gtéwna linig
argumentaciji

Gracze z wigkszym Firma klienta ma Klient zajmuje - Tthny Sg Zrozumiate, ZWiQZer [
udziatem w rynku obecnie nastgpujace wysokg pozycje na . .
majg pewne wspolne cechy krajowym rynku pod prZykuwaJa Uwage Odblorcy

cechy nastepujgcymi
wzgledami

= Format slajdu podkresla wnioski
ptyngce z danych (zawarte w tytule
slajdu)

FInn

4

= |le stron bedzie miata prezentacja?

= W jaki sposéb kazda strona przekaze komunikat zawarty w Piramidzie logicznej?
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Model Strategy Method pomaga tworzy¢ skuteczne
strategie rynkowe

Diagnoza Prognoza Poszukiwa- rPlan
O i dziatania
e/

= Uzgodnienie * Doktadne = Okreslenie = Opracowanie, = Okreslenie = Opracowanie = Monitorowanie
rodzaju rozpoznanie potencjalnej analiza i ocena zestawu opcji i wdrozenia
wymagajgcych pozyciji perspektywy szeregu strategicznych i zakomunikow strategii pod
podjecia wyjsciowej; warunkow, w réznych opcji wigczenie ich anie planu katem
decyzji gdzie i jak jakich strategicznych do spdjnej i dziatania oraz ewentualnych
strategicznych zarabiamy bedziemy skutecznej alokacji zmian i
oraz dziata¢ strategii zasobdéw biezgcych
stosownych rynkowej potrzebnych wnioskow
kryteriow i do realizaciji
ograniczen strategii

o

Jakie nalezy Dlaczego Na jakie Jakimi Jak brzmi Jak Jak sie
zadaé zarabiamy? scenariusze mozemy pojs¢ nasza wprowadzimy edziemy sie
pytania? musimy sie drogami ? strategia? zmiany? zmieniac i

przygotowac? uczyc¢?




Konkretne dziatania pomagajace uniknac¢ typowych
putapek w formutowaniu strategii

0
c
i
o
N
(=]

Typowe putapki

O

Uzgodnienie zakresu
analizy

Uzgodnienie
strategicznych
decyzji

Okreslenie kryteriow
Okreslenie modelu
interakciji

Koncentracja na
analizach zamiast na
decyzjach

Zbyt duza liczba
decyzji do podjecia
(zamiast kilku
naprawde istotnych)
Zamykanie sie w
zbyt waskim
zakresie analizy
Ignorowanie
czynnika ludzkiego w
podejmowaniu
decyzji

Diagnoza

e/

Okreslenie kto
czerpie zyski i
dlaczego
Okreslenie
czynnikow
efektywnosci na
tle konkurencji

Nadmiernie
usrednione i
powierzchowne
zakresy i tres¢
analiz

Ignorowanie punktu
widzenia klienta
Mieszanie poje¢
(np. efektywnosci z
kompetencjami)

Prognoza

Priorytetyzacja
aktualnych trendéw
rynkowych

Okreslenie obszarow
znanych i nieznanych

Stworzenie
wiarygodnej

perspektywy rozwoju

rynku wg réznych
scenariuszy

Proby
przewidzenia
przyszitosci
Przeciwdziatanie
trendom zamiast
ich
wykorzystywania
Ignorowanie
oczywistych
oznak

Prosta
ekstrapolacja
trendéw
Standardowy
zestaw
scenariuszy:
optymistycznego,
podstawowego i
pesymistycznego

Poszukiwanie

Okreslenie
mozliwych opcji
Ocena opcji i ich
przetestowanie
pod katem
odpowiedzi
konkurentéw

Koncentracja na
jednej dominujacej
idei

Stworzenie
generycznych
alternatyw

Burze mézgow
zamiast
uporzadkowanego
procesu tworzenia
strategii
Kopiowanie
“najlepszych
praktyk” wyjetych z
kontekstu dziatania
firmy
Nieuwzglednianie
reakcji konkurenciji i
reszty branzy

Okreslenie decyzji
strategicznych
Stworzenie zestawu
dziatan

Stworzenie wyliczen
finansowych
Spisanie
argumentéw

Nieskupienie sig
na kilku
najistotniejszych
decyzjach
wymagajacych
prawdziwego
zaangazowania
Strategia
nakierowana na
cele lub konkretne
inicjatywy
Niedoprecyzowani
e

Niedostatecznie
spojny i
dynamiczny portfel

Plan dziatania

(s

Alokacja zasobow
Przydziat nowych
stanowisk i
parametréw oceny
(KPI)

Stworzenie
mechanizmoéw
zmian

Zbyt mato czasu
przeznaczone na
przekonanie ludzi,
wskazanie

niezbednych zmian i

zabezpieczenie
potrzebnej
infrastruktury

Rozbieznosci miedzy
budzetem, kapitatem,

kadrami

Brak odpowiedniego

pilotazu strategii
Ignorowanie kwestii
postaw i zachowan
ludzi

1\/A> .
a—
(7,
N T

Monitorowanie
realizacji strategii
Uwzglednianie
biezgcych
wnioskow
Wdrazanie
dynamicznego
portfela inicjatyw

Brak okresowej
weryfikacji
kluczowych
zatozen i
uwzgledniania
nowych informacji
Niedostateczne
eksperymentowani
e z nowymi
rozwigzaniami i
wycigganie
wnioskow
Monitorowanie
niewtasciwych
parametréw




Strategia stanowi wyzwanie!

Strategia stanowi wyzwanie,

Strategia to... poniewaz...

Opracowanie dobrej strategii
wymaga gtebokiego
zaangazowania i dokonania
trudnych wyboréw

Zintegrowany zestaw

trudno odwracalnych
wyboréw

Trzeba wykracza¢ poza gtowne
trendy i zmierza¢ w strone
hiepewnej przysztosci

Dokonywanych w
obliczu niepewnosci

Sity rynkowe zawsze dziatajg
tak, aby zneutralizowac
korzysci i doprowadzi¢ do
erozji zysku ekonomicznego

W celu osiaggniecia
zysku
ekonomicznego




Elementy strategii zapewniajace jej realizacje
PRZYKLAD

| Jasne, spojne decyzje

Realistyczne, bliskie cele

Obsada kluczowych stanowisk

©
b
N
2
=
N
(4]
c
(/)]
©
ﬂ

Komunikacja

Realokacja zasobow




Jaka bedzie wartos¢ dla moich udzialowcow? g

Cel Krok 3

= Opracowanie strategii dla = Prognozowanie wptywu
firmy w Polsce na wartosc
@) Wybor i
zdefiniowanie
metodologii wyceny

Przeprowadzenie
wyceny,
uwzgledniajacej
prognozowane
zmiany kluczowych
dzwigni




Ocena opcji strategicznych

Scenariusz 2

Scenariusz 1
Przychody

— [ ]
Rok 1 Rok 2 Rok 3 Rok 4 Rok 5

Koszty operacyjne

Wolne przeptywy pieniezne ]

Rok 1 Rok 2 Rok 3 Rok 4 Rok 5

Koszty inwestycyjne

L |
Rok1 Rok2 Rok3 Rok4 Rok5 Wartosé

rezydualna g 1 | U |

Rok 1 Rok 2 Rok 3 Rok 4 Rok 5

Inne

— [ ]
Rok1 Rok2 Rok 3 Rok 4 Rok 5




@ Rozne metodologie wyceny

: Oparta o
Do zastosowania w .
naszym przypadku przeptywy Skorygowa Forward- Zapewnia
N\ Opis pieniezne na o ryzyko  looking elastycznosé
= Tradycyjna analiza Tak Nie? Tak Nie'
NPV/DCF przeptywéw
pienieznych
Wycena oparta na = Statyczna wycena Tak Nie3 Nie? Nie
zysku obecnej rentownosci
ekonomicznym
* Wycena bez mozliwosci  Tak Tak Tak Tak
Wycena oparta na arbitraz
opcjach realnych u
Metoda drzew = Oczekiwana wartos¢ Tak Nie? Tak Tak
decyzyjnym

1 Zaktada zarzgdzanie pasywne
2 Stopy dyskontowe ustalane ad hoc; zmiany kosztu kapitatu w trakcie projektu
3 Wersja nierealistyczna




6 Zasady dotyczace wyboru i definiowania metodologii
wyceny

= Stosuj zasade “upraszczania jak tylko mozna, ale nie bardziej”

= Znajdz metode wyceny, ktéra jest jak najbardziej dopasowana do otoczenia
biznesowego, uwzglednia dostepne dane i poziom ztozonosci

= Dla kazdego przypadku opracuj osobny model, nie korzystaj z modeli
“gotowych”, chyba ze sytuacja jest oczywista

= Wyraznie oddziel dane wejsciowe, okresl zatozenia i mechanike modelu

= Traktuj model jako narzedzie; przetestuj kluczowe zatozenia, zweryfiku;
alternatywne scenariusze

= Ponownie sprawdz mechanike i zawsze upewnij, czy wynik
ostateczny ma sens




&) Dzwignie wyceny - przychody i OPEX (1/2) - o

Przyktad kart kredytowych

Ktore dzwignie sg wazne

przy tworzeniu strategii

— Przychody
— EBITDA -
— CAPEX
Wolne
przeptywy -@
pieniezne
— OPEX
— Podatki
| Zmiany w kapitale

obrotowym

elementy

r Liczba produktow
mm Przychody/klienta -°
I_ Srednia cena
(optata)

Klienci pod koniec
poprzedniego

okresu
= Liczba klientow

Churn
Koszt na jedng tran-
— sakcje lub na wolumen
ptatnosci karta Nowi klienci

|_ (brutto)

__ Koszt pozyskania _
klientow °

_e |_ Koszt pozyskania

klientow
| Koszty ogdlne i
administracyjne

— |Nne




6 Dzwignie wyceny — przychody i OPEX (2/2) i

___ Przychody rynkowe na -

klienta

Srednie przychody _ 1 Przychody z segmentu -

na klienta na klienta

nowej oferty .
__Liczba pozyskanych .
klientéw .

Liczba klientow e

Koszty pozyskania

klientow "

__ Pozycjonowanie cenowe *

— Churn .

Kanaty .

Jak bedg sie ksztattowac przychody rynkowe na klienta?
Nowi klienci generujg nizsze przychody jednostkowe

Jak wysoki rabat zaproponujesz w poréwnaniu z konkurencjg?
Jaka bedzie reakcja konkurenciji?

Jak duzy bedzie rynek/segment?

llu klientdw odchodzi od konkurenciji i ilu nowych klientow wchodzi
na rynek (wzrost poziomu ubankowienia)?

Jaki udziat w rynku mozna osiggna¢ (ogélny/z odchodzacych/
nowych klientow)

Na ile lojalni bedg nowi klienci?

Poprzez ktére kanaty najlepiej dotrze¢ do grupy docelowej?
lle punktéw sprzedazy?
Jaki jest koszt jednostkowy?

Dotacje = Jak zmieniaé sie bedzie rynek?

Kiedy osiggniemy prog rentownos$ci? (np. czy obnizymy cene ponizej
poziomu rentownosci w pierwszym roku, aby pozyskac¢ nowych
klientdw, zaktadajgc, ze stang sie oni rentowni, jezeli pozostang z
nami dtuzej?




@ Dzwignie wyceny — CAPEX GWICZENIE INTERAKTYWNE

CAPEX zwigzany bedzie gtéwnie z
inwestycjami w infrastrukture

Potencjalna Czas wejscia
Inwestycje marza na rynek

Podstawowe
opcje
inwestycji w
infrastrukture




Przeprowadzenie wyceny — metoda DCF

W milionach PLN

[ILUSTRACJA

318.3
a0 IER
L - .
2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 Wartosé Wartosé
terminalna wg DCF

2008 2009 2010

| | |
V

Prognoza biezacych
wolnych przeptywéw
pienieznych z dzia-

talnosci operacyjnej

Prognoza wolnych przeptywéw pienieznych
z dziatalnosci operacyjnej

Zdyskontowane stopg WACC do obliczenia NPV




@ Przeprowadzenie wyceny — definicja

wolnych przeptywow pienieznych

Wolne przeptywy pieniezne z dziatalnosci
operacyjnej
= przeptywy pieniezne brutto — inwestycje brutto

Zysk przed sptatg odsetek i opodatkowaniem (EBIT)
—  Opodatkowanie EBIT
+ Zmiany w podatku odroczonym

Zysk operacyjny netto pomniejszony o podatek
(NOPLAT)

+ Amortyzacja

Przeplywy pieniezne brutto
Wzrost kapitatu obrotowego
Naktady inwestycyjne

Inwestycje w wartosci niematerialne

+ + + o+

Wzrost pozostatych aktywdw netto

Inwestycje brutto

NV prognozowanym okresie\
wymaga oszacowania

= Wzrostu przychoddw

= Zmiany kosztow (w efekcie

zmiany w dziatalnosci)
= Niezbednego kapitatu
obrotowego

\- Zobowigzan podatkowych j

Na potrzeby naszego
przykiadu nalezy
wykorzystac
uproszczone zatozenia
dotyczace skutkow
podatkowych




@ Przeprowadzenie wyceny — wartos¢
terminalna

K Restrykcyjne zatozenie, Ze\

dtugofalowo ROIC = WACC

= Pozadany dtuzszy okres
objety prognozg (w miare
mozliwosci)

Standardowe podejscie

Warto$é FCF,,
terminalna = WACC-g

= Wymaga utrzymania
stabilnego wskaznika

\ wzrostu /

Zamiast obliczenia
wartosci WACC,
zastosujemy hurdle rate
w wysokosci 12%; stad
zatozenie, ze WACC =
12%

g = oczekiwany staty wzrost FCF po okresie
objetym prognoza

t = liczba lat w okresie objetym prognoza

FCFt+1 = FCF w pierwszym roku po okresie
objetym prognoza

WACC = sredni wazony koszt kapitatu




@ Przeprowadzenie wyceny — NPV

FCF (rok 1) FCF (rok t) Wartos¢ terminalna

FCF (rok 0)

(1+WACC) (1+WACC)! (1+WACC)t

t = liczba lat w okresie objetym prognozg WACC = $redni wazony koszt kapitatu




Elementy skutecznej strategii biznesowej — 10 testow

Czy strategia przektada sie na jasne

.. czy w sposéb niejasny okresla cele?

strategii
( . , e N ( h
o s ??i/ﬂtjv’gma strategia umozliwia sukces na .. czy tylko umozliwia funkcjonowanie na rynku?
y . JAN 4
. . ., N R
9 a Crzz)é\t’\\:\;q??strategla wykorzystuje Zroata .. czy bazuje na niewtasciwej diagnostyce?
P 9 AN J
N A
9 Cg;;m‘g?eztri;engﬁrglxgzﬁwme informuge, .. czy definiuje rynki w sposéb konwencjonalny?
N 9 y JAN J
4 . : , N ( o
6 E S;)ilatr\:vo:anskt;%\tggla wyprzedza trendy i .. czy daje szanse utrzymania status quo?
N - yry i J J
s Y4 )
e Q Czy twoja strategia uwzglednia obecnag .. czy stosuje zwyktg matematyke do zwyktych
x sytuacje i prognozy? L danych? )
4 . . o . \( )
G '_';.. gztﬁ;\é{cgiiztrzﬁgﬁ?deﬁmwe  uwzglednia .. czy wyklucza sytuacje niepewne?
\_= y ) P i J J
. Czyt trategia tgczy zaangazowanie z 1 A
e zy twoja s , . :
? M elastycznoscig i zdobywaniem wiedzy? JI\ -+ 6Zy planuje w sposob sztywny i taktyczny? )
Ve N a
e Czy twoja strategia obiektywnie ocenia oL < of dzen?
alternatywy? .. Czy sprawia, ze jestes ofiarg uprzedzen?
N AN Y,
4 Y4 . L. . . . N
Czy twoja strategia przekonuje do .. czy uniemozliwia samodzielne podejmowanie
O
d v dziatania? JL decyzji? )
e H AY4 A

dziatania i alokacje zasobow?




Pomimo sporych inwestycji i obszernej wiedzy, tylko nieliczne firmy

pomysinie zdajg 3 sposrod 10 testow
— ________________________________________________________________________|

Pomimo sporych inwestyciji i obszernej
wiedzy na temat strategii...

= Roczne wydatki korporacji na rozwdgj
strategii na poziomie 25 mid USD

= 25 tys. absolwentéw studiow MBA
rocznie na catym swiecie

= Tysigce publikacji na temat strategii

HOW! STRATEGY
REALLY WORKS

... tylko nieliczne firmy pomysinie zdaja
3 sposrod 10 testow!

9 Wszystkie 10

Zaden

1-3

= Badania przeprowadzone wsroéd kadry
menedzerskiej pokazaty, ze zaledwie 35%
z nich uwaza, ze ich strategia pomysinie
zdaje > 3 sposrod 10 testow

= Kluczowe testy sg specyficzne dla danej
branzy czy firmy

1 Liczba pomysinie zdanych testéw, rezultaty na podstawie badania z Kwartalnika McKinsey, 2011




Agenda

Co to jest ta strategia ?

Jak rozwigzujemy problemy

= Budowanie strateqii

= Case Study




Dziatania strategiczne wymagajq jasnych, PRZYKLAD
spojnych decyzji

Pytania Przykiad

<A NVIDIA.

. Outsourcing
akie jest twoje Zdobycie pozyciji produkcji
gtowne zrodto lidera w 3D
wartosci?

3 horyzonty
Gdzie, kiedy i jak
zamierzasz
konkurowac, aby to

— czasowe
N 6 miesiecy
zamiast 18 -
., Symulacija i

osiagnac? )
emulacja

Jak zamierzasz
zmienic¢ swoja firme i
rozwija¢ umiejetnosci,
aby osiggna¢ swoj
cel?

Ujednolicone

sterowniki

Nvidia powstata w 1993 r. jako producent kart graficznych. Ale w 1999 r. firma
opracowata pierwszy uktad GPU o nazwie GeForce 256, ktdry zrewolucjonizowat rynek
przetwarzania grafiki. Od tego czasu zdominowata segment 3D i niespetna dekade
pdzniej stata sie firma roku wedtug magazynu Forbes. Firma odniosta sukces, poniewaz
miata jasng i spdjng strategie: ,zdobycie pozyciji lidera w 3D”




Dziatania staja sie wykonalne, jesli mamy PRZYKEAD
okreslone bliskie, realistyczne cele

Pytania... Przyktad
| -
= Jakie sg kwartalne Dell boards
kamienie milowe i I [
Czy mozna je |
osiagnac przy GeForce 256
obecnych zasobach?
Kto jest
odpowiedzialny za RIVATNT
calosc¢, a kto za | RIVA128 & TNT2 I |
B e ——Gincicon
' Techlno!pgla architektura
Czy kamienie milowe emuiacy sterownikow
sa przekrojowe? 1997 1998 1999
Jezeli osiggniemy
WS.ZVSt.k . Y Nvidia miata dobrg strategie w zakresie 3D, ale z powoddw finansowych musiata zajagé
osiggniemy nasz : R : . )
12 sie realizacjg blizszego celu. Firma opracowata akcelerator grafiki RIVA 128 i
gt zainwestowata w technologie emulacji. RIVA128 nie byta innowacjg przetomowsa, ale
poprawita pozycje finansowg firmy i przygotowata jg do produkcji rewolucyjnego uktadu
GeForce256 w 1999 r.




Strategia korporacyjna jest wazna — Philips

PHILIPS

kompleksowo zmodyfikowat swojg dziatalnos¢

Sytuacja 1995 Dziatania )

Rezultat

= Producent sprzetu
elektronicznego

= Pod presjg globalnej
konkurencji

= Spadek
wiarygodnosci
finansowe;

= Dazenie do zdobycia pozycji lidera w
segmencie medycznym i produktéw
konsumenckich

= Koncentracja na trzech segmentach

(sprzet medyczny, oswietlenie i sprzet

osSwietleniowy, produkty konsumenckie)

— Racjonalizacja portfela: ograniczenie
z 20 kategorii do trzech

— Strategie fuzji i przeje¢ w wybranych
segmentach

— Przesuniecie inwestycji w strone
wybranych segmentow

— Wybdr lideréw spoza organizaciji,
dysponujgcych duzym
doswiadczeniem w trzech
segmentach docelowych

= Warto$¢ TRS' CAGR na
poziomie 15% na tle
Sredniej branzowej 8%?

= Optymalizacja portfela
pod katem maksymalizacji
synergii i skali dziatania

= Zdobycie pozycji jednej z
najbardziej innowacyjnych
firm na swiecie

1 TRS = Total Return to Shareholders
2 1990-2005 w poréwnaniu z benchmarkiem branzowym




