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. Uuden liiketoiminnan ja M&A:n haasteet

Uusien liiketoimintamahdollisuuksien tunnistaminen ja arviointi
Strategian ja M&A prosessin jatkuva vuoropuhelu

M&An ajoittaminen oikein muuttuvassa liiketoimintaymparistossa
Integraation riittavan aikainen suunnittelu

Tiedon siirto

Portfolion hallinta o w @ |

Arviointi ja palaute

Yritysjarjestelyjen hydédyntaminen uuden
liketoiminnan synnyttamisessa

Esimerkkeja eri tilanteista
» Teknologia ja tuote-orientoitunut yritys etsii

NEW uutta liikketoimintaa palveluista
. BUSINESS " . . Lo .
Agld'ng creation | ¢ "Kypsét” teollisuudenalat etsivat uusia,
ew . . P apas
Products & tulevaisuudessa strategisesti tarkeita

Services markkinoita

e Muuttuvan liiketoimintaympariston
aiheuttavat muutoksia perinteisiin
rakenteisiin ja rooleihin

» Avoininnovaatio — ulkopuolisen
osaamisen hyddyntaminen

Serving New Markets
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MANAGING THE M&A PROCESS

- From Opportunities to New Business Creation
(ManMAP) 2009-2011

Tutkimustahot:

vITr

Case-yritykset:

/TR

Haastatellut yritykset:

Cargotec Oyj,
Elisa Oyj,

IBM,

Itella Oyj,
Karl Fazer Oy,

Kemira Qyj,
Kone Oyj,

Metso Oyj,

NSN Oy,

Orion Oyj,
Outokumpu Oyj,
Ruukki Oyj,
Tieto Oyj,

Yara Oy

Haastatellut yritykset

Company | Industry Main business “r/;vf:vrv"z'ggz :Ifwlwug?::)f (Annual | personnel
(2009)
Elisa Telecommunications | services 96 3200
IBM IT services 58 400 000
Itella Information services 99 30 000
NSN Telecommunications | services 47 64 000
Tieto IT services >80 17 000
Cargotec Cargo handling products and services 28 9500
Karl Fazer | Food service products and services n.37 17 000
Kone Machinery products and services 53 34000
Metso Pulp and paper products and services >40 27000
Kemira Chemicals products not mentioned 8500
(5000 without Tikkurila)
Orion Pharmaceutical products 0,4 3200
Outokumpu | Metal products not mentioned 7600
Ruukki Metal products not mentioned 11 500
Yara Chemicals products not mentioned 8000

The company’s main business comes
from services. Inaddition some products

are provided.

The company’s main business comes
from product and services. Services are

already a vital part of business.

Small amount of services

The company’s main business comes from products.

is also provided. The company

is seeking new business opportunities from services.




onnistuneiden yritysjarjestelyjen (M&A)
avulla?

Tutkimuskysymys
= Miten yritykset hyddyntavat
yritysjarjestelyja uuden
liketoiminnan synnyttamisessa?
= Parhaat kaytannot
Haastattelututkimus = Vaihtoehtoiset toimintatavat
= Haasteet

Haastatteluaiheita mm.

= Uusien liiketoimintamahdollisuuksien
tunnistaminen ja arviointi

= Toteutustavan valinta

= Yrityskauppaprosessi

= Integraatiovaiheen hallinta
= Palaute ja jatkuvuus
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Tutkimuksen aihepiirit

Uusien liiketoimintamahdollisuuksien
hallinta

e Strategia ja uudet
liketoimintamahdollisuudet
— Uusien liiketoimintamahdollisuuksien
jariskien tunnistaminen (markkina- ja
teknologiaennakoinnin
hyddyntaminen)
— Strategian ja M&A prosessin
integroimisen viitekehys
« Strategiset M&A paatokset: riskitietoinen
paatdksentekoprosessi uutta liiketoimintaa
luotaessa

— Liiketoimintamahdollisuuksien arviointi
(vaihtoehdot)

— Epéavarmuuden hallinta strategisissa
M&A paatoksissa

Uuden liiketoiminnan integrointi ja

jatkuvuuden hallinta
M&A kyvykkyydet (sisaiset ja
ulkoiset resurssit)

Integraatioprosessin analysointi ja
hyvien kaytantdjen tunnistaminen,
benchmarkkaus

M&A prosessin ja liiketoiminnan
jatkuvuuden johtaminen ja hallinta

Palaute ja M&A prosessin arviointi
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Uudet litketoimintamahdollisuudet
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Mahdollisuuksien kentta

* Uudet lilketoimintamahdollisuudet voivat tulla niin
yrityksen sisalta kuin ulkoa

* Monet yritykset ovat sisdistaneet, etta kaikki tarvittava
osaaminen ei valttdmatta 16ydy oman yrityksen sisélta
vaan myd0s yrityksen ulkopuolelta

=> Siirtyminen avoimempaan toimintatapaan
» Keinoja hankkia ulkopuolista osaamista on erilaisia
— Yhteisty0 & verkostojen hyddyntaminen
— Ulkopuolisen osaamisen osto (esim. patentti vs. koko
yritys)
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Ennakointitiedon hyddyntaminen

» Markkinoiden kehitysta ja
kilpailijoita seurataan
aktiivisesti

— Esim. Business Intelligence —
yksikkd voi seurata jatkuvasti tai
toimeksiannoista markkinoita ja
toimeksiannosta joskus myods
kartoittaa potentiaalisia
ostokohteita.

» Teknologian kehitysta
seuraa osa yrityksista

"Business intelligence —yksikko seuraa
paaasiassa yrityksemme nykyisia

toimialoja...”
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Strateginen paatoksenteko

Tools and methods to
support decision making

Corporate
Strategic analyses, stre_lt(_egy
scenarios, risk and decisions

opportunity analyses,
technical and economic
analyses etc.

—_—

M&A strategy =

decisions

}ﬁﬂl" qr

allocation Tl information M&A level objectives &

Corporate Vision,
Values and Mission

Business objectives &
constraints

-

constraints
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Riski ja epavarmuus

Riski

¢ Mahdollisuus negatiivisesta lopputuloksesta.

¢ Arkikielessa synonyymi epaonnistumisen tai uhan todennakdisyydelle.

« Riski = negatiivisen lopputuloksen todennékdisyys * negatiivisen seurausten
aiheuttamat menetykset

¢ Taloudellinen riski: esim. sijoituksesta saatavan palautuksen odottamatonta
vaihtelua -> joko positiivinen (isompi palautus) tai negatiivinen (pienempi
palautus)

Epé&varmuus

¢ Yrityksen toimintaan vaikuttavien ymparisto- ja organisatorillisten tekijoiden
muutosten ennakoimattomuus tai tiedon riittaméattéomyys naista seikoista

Riskin ja epdvarmuuden ero

« Riski tarkoittaa arviota todennéakoisyydesta sille, etta jotain negatiivista tapahtuu

« Epavarmuus taas ei valttdmatta anna negatiivisen lopputuleman
todennékoisyydelle mitdéan arviota (lukuarvo, sijoitus tms.)
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Riskienhallinta

Statogic Decision Making__————""

centrollable 1 .

Low risk X needs

from X attention
Risk factor 4<>
X
o

Low risk Wrong time
from X due to X
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Uusien mahdollisuuksien arviointi
ja toteutustavan valinta

SELECTION OF
IMPLEMENTATION
108 METHOD

HOLD

CONTINUE
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Uusien liiketoimintamahdollisuuksien

strateginen arviointi

Problem ) T i vy o
New Business Creation )

(Level 1)
Business
Criteria Strategic Fit & Innovativeness Impacts / Market Business Implementation
(Level 2-1) Importance & Newness Value Attractiveness Environment Feasibility
Potential
N e s
N N Product Financial ~ Political, Legal Technical
I LA Innovativeness Benefits RLarkeisie and Social Feasibility
& Newness Uncertainties
i i Market Service &
Strategic R ln:ang[bk F—— ) e
Relevance I r—— Benefits nowledze Physical Process
nnovativeness Infrastructure Feasibility
Sub-criteria & Newness Market Issues.
(Level 2-2) Alignment Risk Tolerance rynantics
with Business's Service Dy Core
Strateay | Innovativeness ) ) e Competencies
Closeness to & Newness Competition Uncertainties
Core Business Risk Appetite Situation & 7
Dynamics Main
Timing \ / Implementation
Syneray @ X Cultural Issues T
otential ompany’s
Potential \ / Present
— Competitive Nature / Financial
LT Natural Issues Feasibility
Dependencies ~ - 22
on Key Clients
and Suppliers
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Arviointi yrityksissa

» Uusien liiketoimintamahdollisuuksien arviointi ei yleisesti ottaen ole
kovin systemaattisesti jarjestetty yrityksissa

— Joitain tiettyja tsekkauksia, portteja tms. saattaa olla

— Yleensa tehdaan tapauskohtaisesti ja monesti keskustelemalla

¢ Soveltuvuus strategiaan, bisnespotentiaali, soveltuvuus nykyiseen
toimintatapaan...

» Strategic fit
— soveltuvuus strategiaan nousi selkedasti esille arvointikriteereista

» Laajempaa arviointiatehdaan kun arvioidaan potentiaalista
ostokohdetta

— Seka kvalitatiivista etté kvantitatiivista arviointia on kaytossa

2 23
Yvar E:

— Osa koki paatoksen helpoksi
— Osa kertoi, etta yrityskaupparatkaisuun paadytaan liiankin helposti

— Osatoivoi systemaattisempaa tapaa arvioida eri toteutusvaihtoehtoja jokaisessa
casessa

Make, buy, partner
Greenfield
— Hidas tapa

— Esim. jos yrityksella on kilpailijoilta suojattavaa teknologiaa, tehdasinvestoinnit
voivat olla hyva tapa

Yrityskauppa
— Nopein tapa kasvaa, paasta uusille markkinoille
— Palveluyrityksen ostaminen vs. teknologiayrityksen ostaminen

« Palveluyrityksen ostaminen monesti asiakassuhteiden ostamista, arvon
siirtyminen haasteellista 24
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D)

e Partneroituminen

—Hyva tapa, jos yrityksilla on erilainen tausta ja liilketoiminta on
erilaista.

* Joint venture

—Yleensa ei houkutteleva vaihtoehto — "Vain jos ei ole muuta
vaihtoehtoa...”

—Haastava (kontrolli ja sopimukselliset asiat

—Voi olla kuitenkin turvallisempi tapa menné& uusille (usein
kehittyville) markkinoille.

* Riskienhallintakeino yrityskaupoissa (uudet markkinat)

—Vaiheittainen yritysosto (esim. 51% -> 75% -> 100%
useamman vuoden aikana) -

- F MY bt A 4 r 4 r & \

Toteutus yritysjarjestelyjen kautta

S E
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ManMAP
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M&A prosessi

Market
foresight

Opportunity

Management -
9 Due Diligence
N /ﬁnegration of Management
eed for . . :
Strategy Strategic o Operations of Business
Regeneration M&A Decision Designing of and IP Continuity
of Integration
New Business
Creation

Technology

foresight king

Strategic Decision Ma

New business creation

Opportunity management through M&A

Business continuity
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Yrityskauppamotiivit

* nopea kasvu

» kansainvalistyminen

» markkinaosuuden kasvattaminen

* 0saamisen /teknologian ostaminen

* nopea paasy uusille markkinoille

» tehokkuuden lisadaminen

* maantieteelliset syyt: riskin jakaminen

—> Talouskriisin my6ta M&A toiminnot ovat muuttuneet

strategisimmiksi; keskitetty M&A funktio + konsernitason

kontrolli kasvanut

Mélanie RAUKKO,

E 10thVaasa Conferenceon International Business
’

15



Yritysosto - mahdollisuuksista
menestyksekkaaseen liiketoimintaan

PRE-M&A

31
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Yrityskauppojen resurssit ja organisoiminen

Board of Directors =1

Executive Board

CEO M&A director/team

Outsiders; role of suppliers

Business Owner and customers

i_SEr;it_eaic motives JI
:—_—_—_—_—_—_—_—_—_—_—_—_—___L

Consultants ~~ Internal experts Integration team
Pre-acquisition phase Acquisitio Post-M&A
1) Strategic motives phase integration
2) Alternative analysis 1) Signing the 1) Integration
3) Target identification deal implementati
4) Negotiations 2) Competition on;
5) Evaluation: AGiES -Task
«  Strategic fit X integration
. Risk analysis 3) Closing the -HR
«  Duediligence deal integration
6) Preparation and -Business
planning integration
. Integration plan
. resources time
>

Paatoksenteon dynaamisuus

Strategic approval

Sign Project

Bid

" 34
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Yritysosto - mahdollisuuksista
menestyksekkaaseen liiketoimintaan

POST-M&A
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Integraatioprosessi

Useimmalla ei konsernitason integraatioprosessia
Muutama painotti, ettd integraation
ennakkosuunnitteluun panostetaan

Yleisin tyokalu: check-list

— Vaikka standardi task-lista olemassa, usein sovelletaan
tapauskohtaisesti

Konsernin nakokulmasta tarkeimpia integroitavia:

— Kiiittisind koettiin mm. talousraportointi, asiakkaat, IT

— Muita: brandi, identiteetti

— Ongelmallisina/haasteellisina koettiin mm. HR, IT, yrityskulttuuri

Kesto: 3-6kk pienet kaupat, 1-1,5v isot kaupat
Taso: taydellinen integrointi vs. vaihtelevat kaytannot

A 36
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Integraation hallinta

‘ Business Owner ’ ‘ M&A stearing ’
group N
i Therole of
i communication critical
Integration Evaluation Lessons learned
Manager

Implementation
in schedule:
Task integration

Cultural and HR integration;

acculturation

’ Integration team

Synergiat ja arvonluominen

» Erilaisia synergioita:
— Kustannus-, myynti-, toimitusketjusynergiat.
— Harmonisointiin ja sisdiseen integrointiin liittyvat synergiat
— Laadulliset (esim. prosessit, harmonisointi, asiakkaat, tuotteet)
vs. taloudelliset (esim. kasvu)
» Arviointi: Ei systemaattista prosessia
— tyypillisesti taloudellisia tunnuslukuja vaikea saada ulos
— vertailua synergiatavoitteisiin, joilla kauppa alun perin motivoitu
« Arviointi usein subjektiivista; liketoiminta, johtoryhma arvioi itsedéan
— Objektiivinen arviointi; arvioidaan kokonaisuus, meneek oikeaan suuntaan

Ulkopuolisten tekijoiden vaikutus onnistumiseen suuri
"..vaikka integroidaan hyvin ja hyva johto, markkinoilla voi menna huonosti/ toisaalta jos
markkinat menevat oikeaan suuntaan, mutta huono johto, voi silti olla hyva kauppa..”
”..en tieda oonko kyyninen ihminen vai mutta, ne on aina niin hurjia ne synergiasuunnitelmat,
ja sitte ne kumminkin, on véh&an mita on sitte loppujen lopuksi se mita sieltd saadaan irti..”

A 38

19



WHAT is M&A performance?

(Zollo & Meier 2009)

1. Task level: the integration
process

. the degree to which the targeted level of
2. Transaction level: - integration between the two organizations
the performance of the entire acquistion has been achieved across all of task

emcompases all the phases of the dimensions in a satisfactory level
acquisition process and focuses on the

actual value creation eventually generated
by the acquisition

The amount of value, in cost efficiencies
and revenue growth generated

3. Firm level:

The performance of the combined entity, over and above the value
generated by the transaction itself > the variation in firm performance that
occured during the period of relevance for the execution of the business
plan connected to the acquisition

39

Onnistuminen...

» Tutkimuksen mukaan noin 50-70% yrityskaupoista
epaonnistuu

* Yrityskaupan onnistumisen mittaamisessa huomioitava
eri tasot ja kaytettavd monipuolisesti eri mittareita,
kvalitatiivisia ja kvantitatiivisia, lyhyen ja pitkan aikavalin
mittareita

".. se legenda, etta yrityskaupoista valtaosa epaonnistuu, ma olen
vahan eri mielta..”

".. Jos ei ole strategista fittid, niin sitten on parasta jattaa tekematta.
Vaikka olisi kuinka onnistunut tekninen kauppa ja integraatio, jos sa
yhdistat huonoo hyvaan niin siita ei tule mitaan..”

40
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| - s __Z__ 1

Pre-acquisition phase Acquisitio Post-M&A
1) Strategic motives phase integration jmTo == |
2) Alternative analysis 1) Signing the 1) Integration ! Feedback & |
3) Target identification deal implementati | Evaluation |
4) Negotiations 2) Competition O”T;ask ——————————— 1
5) Evaluation: " -
) Strategic fit authqrmes integration
Risk analysis 3) Closing the -HR
Due diligence deal integration
6) Preparation and -Business
planning integration
Integration plan
resources time

- . ____ . ___ | 41

Johtopéaatokset

* Uuden liiketoiminnan tunnistamiseen on vaihtelevasti
erilaisia kaytantoja, systemaattinen prosessi puuttuu

* Yrityskauppojen kaupanteon vaihe on hyvin hallussa, mutta
integroimisessa, sen loppuun saattamisessa seka
yrityskaupan laajempi arviointi ovat heikommin hallussa

* Yrityskaupan arvioimisessa huomioitava paitsi
liketoimintayksikdn/divisioonan tavoitteet myds konsernin
laajempi strategia; vaikka kyseinen kauppa olisikin
epaonnistunut se voi oppimismielessa olla hyvinkin arvokas

» Yksi yrityskauppa harvoin riittda strategisen tavoitteen
saavuttamiseen; useampien yhtaaikaisten yrityskauppojen
hallinta edellyttda selkeaa ja joustavaa prosessia

2 42
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LOPUKSI — Tuloksien julkaiseminen

o www.Vvtt.fi/manmap; mm. tieteelliset julkaisut
* Yrityskauppakirja loppukevaasta 2011
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Lisatietoja:

o V1T
: Tuija Rantala (0.s. Luoma)
{18 puh. + 358 40 511 7722
email: tuija.rantala@vtt.fi

- TSE
Mélanie Raukko
puh. +358 50 461 5678
email: mélanie.raukko@utu.fi

http://www.vtt.fi/manmap/
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