Mezinarodni management V.

FUZE A AKVIZICE



Firmy musely behem krizovych let 2008-2009 dat
své expanzivni plany k ledu. Jejich fuze a akvizice
se zacaly hybat loni, ale ten pravy boom se Ceka
teprve letos. Na tisic nejvetsich spoleCnosti ma
podle expertnich odhadu v hotovosti zhruba tfi
biliony dolaru.
* "Neni pochyb o tom, ze firmy opet vyrazeji do
sveta na nakupy. Maji mesec plny penez. Mozna
to zni jako paradox, ale naplnily ho behem

krize," komentuje ve sve analyze nemecky list
Handelsblatt.

* Na prahu nového roku se napadnici toCi hned
kolem nekolika vyznamnych firem.




Soucasné klicové akvizice

« 2,5-3,0 bilionu dolaru takova ¢astka by méla byt v letoSnim roce
vynalozena na akvizice. Ve srovnani s lonskem by tak byla o tretinu
VySSi.

Energetika

« V USA se firma Duke Energy dohodla, ze za 13,7 miliardy dolaru
pfevezme mensiho konkurenta Progress. Firmy se davaji
dohromady kvuli vystavbé novych jadernych elektraren i proto, aby
mohly "rozpoditat" naklady na snizeni emisi na vice zakazniku.

Potravinarstvi

« Americky Dupont hodla za 5,8 miliardy dolart koupit danskou firmu
Danisco, vyrobce potravinarskych prisad.

Petrochemicky priamysi
. Cinska spoleénost Petrochina zagina "evropské tazeni" v Britanii a

Francii, kde zatim kupuje jenom malé rafinerie.

Zdroj: FinWeb.iHNed.cz 16. 1. 2011 Firmy mifi do svéta kupovat konkurenty. Na akvizice maiji 3
biliony dolaru



http://finweb.ihned.cz/
http://finweb.ihned.cz/c1-49462040-velke-firmy-vyrazeji-do-sveta-kupovat-konkurenty
http://finweb.ihned.cz/c1-49462040-velke-firmy-vyrazeji-do-sveta-kupovat-konkurenty

Hlavni zahrani¢ni akvizice a zajmy skupiny €EZ

(ke konci roku 2010)

M aktiva v energetice obchodni ¢innost [ potencidlng zajimavé trhy

() aktivni pobotky

POLSKO (100% podil ve firmach
Skawina a Elcho)
vyroba elektfiny (v TWh) 2,1
trzni podil 1,4 %
instalovana kapacita (v MW) 730
CLerénl podil 2,2 %
potet zaméstnanci 433
trby (v milionech eur) 145

RUMUNSKD (100% podil
v CEZ Distributie a CEZ Vanzare)
prodej elektfiny koncovym

zakaznik{m (v TWh) 3.5
potet pripojek (v milionech) 14
tréni podil 16,1 %
potet zaméstnancl 1994
trzby (v milionech eur) 400

NEMECKO (50% podil v Mibrag)
té&Zba uhli

(v milionech tun roéné)
trzby (v milionech eur)

19,6
416

ALBANIE
(76% podil v CEZ Shperndarje)
prodej elektfiny koncovym

46
L]
5044

pocet pripojek (v milionech)
pofet zamé&stnancd

TURECKO (44,3% podil v Sedas
prostiednictvim AkCez, 37.36%
podil v Akeneriji}

prodej elektfiny

koncovym zakazniklm (v TWh) 10,1
potet pfipojek (v milionech) 1,3
....................... 6,5 %
instalovana kapacita (v MW) _ 654
trzni podil 1,1%

| BULHARSKO (67% podil v CEZ Ra-
zpredelenie Bulgaria av CEZ Electro
Bulgaria, 100% podil v TPP Varna)
prodej elektiiny koncovym

Zakaznikdm (v TWh) 8.8
potet pripojek (v milionech) 2
trni podil 40 %

instalovand kapacita (v MW) 1260

trzni podil 6,9 %
pofet zaméstnancl 4282
trZby (v milionech eur) 773

PramenCEZ a ndrodni statistiky




Teorie vzniku fuzi

Vznika v kontextu zmen externiho prostredi.

Duvody jsou spojené s tlakem mezinarodni
souteze, financnich inovaci, liberalni
antitrustoveé politiky a dalSich faktoru.

o vede k ,boomu” sdruzovani podniku z
pohledu

* prevzeti,
» akvizic
* a manazerskych odkupu.




Fuze a akvizice

Spojovani velkych firem patfi k vyznamnym
udalostem v hospodarskem svete.
Jedna se o zakladni strategicke aktivity

managementu pri rizeni spoleCnosti za ucelem
zvysovani hodnoty podniku.

,Zakladem k dosazeni vyssSich trzeb a prodeju jsou
tyto prostredky: Globalizace, nové vyrobky a

akvizice firem”
Larry Bossidyho (CEQ, Allied Signal),



Akvizice - priklad

V polovine sedesatych let prislo Volvo s modelem,
ktery se udrzel ve vyrobé az do osmdesatych let
— Volvo 144. Diky nemu se svedska firma stala
symbolem bezpecCnych aut.

Nova éra znacky nastala v roce 1999, kdy Volvo
Car koupil za 6,45 miliardy dolaru americky
koncern Ford Motor. Pod americkymi kridly firma
vydrzela deset let.

V rijnu 2009 nabidl Ford ztratove Volvo k prodeji
cinské firme Geely. Obchod se zavrsil v breznu
2010

Zdroj: Geely vyroste v Ciné rychle konkurence, soudi analytici www . E15. cz ze dne
30.3.2010



Nejvéts] Einska akvizice zahranlEni automobllky

g
3
:

pi [jrmy 2009, v miliardich dolan podet
. 2,041 zameéstnanct
bl 4
i 19 650

@ Geely
._".rulwo

2008 - Geely poprad

culow uje Ford

s nabidkaw

na plevzedi Vobea
1994 - 1 viyrobnich
pds sjEFdEji prmi auta

2004 - Geeby weidi
na kapitilowy trh
1994 - firma zaind prvni emisi akeii
montovat maotacykly |
Sarfu zaklidd Geely prichdat
1986 - Li Su-fu za
— PR 1925 - vetup na Svédskou barzu, Firm Geely na viroby rnatka Vol
-uhﬂ‘mﬁﬂ m:.!‘_i'm witdina EI'I'IT! h.n-j:.ﬂ.l] Voo ledrifek a dekorafnich n,“:!rum
kubfemvich ledisek 4
E-III-Iﬁl-II -I-I-llll-IIII-IIII-IIII-IIII--llﬂﬁﬁwa ﬁliiu
1927 - 2 wjraby silfdi prenl suts 1900 - firmu kupaje Fnrd I.lnl:vur 2010 - Ford prodivd 'Fﬂm
Einsht spelefnouti Geely

pod ndzvern Voho 0V



Historie fuzi a akvizic

Prvni akvizicni vina (1897 — 1904) zapocala v USA
vrchol v letech 1898 — 1902.

* Hlavnimi faktory prvni viny byl vznik celostatniho
trhu a rozvoj masove produkce.

« Z hlediska akvizicni typologie prevazovaly
horizontalni akvizice.

* Negativnim dusledkem spojovani se stalo
potlaceni konkurence.

« Konec prvni viny byl zpusoben krachem
akciového trhu v roce 1904 a casteCnym
kolapsem bankovniho systému v roce1907.



Historie fuzi a akvizic

Druha akvizicni vina (1916 — 1929) v dobe
prosperity americkeho hospodarstvi
zpusobeného prostrednictvim

« Bohatstvi ziskaneho dodavkami zbrani
spojencum za prvni svétoveé valky.

 Legislativni tlak proti monopolum
 Duraz kladen na vertikalni akvizice.
 Tuto vinu ukoncila krize v roce 1929.



Historie fuzi a akvizic

Treti akvizicni vina (1965 — 1969)
charakterizovana stabilitou americke
ekonomiky.

» Charakter konglomeratni formy.
» Zvetseni se velikosti cilovych firem

* Transakce v hodnote nad 100 milionu
americkych dolaru.

* Financovani fuzi a akvizic prechazi od
formy bankovniho uveru na akciovy trh.



Historie fuzi a akvizic

Ctvrta akviziéni vina (1981 — 1990)
charakterizovana_formou nepratelskych prevzeti

d

zvyseneho pouzivani dluhu pri financovani

akvizic (leveraged transactions).

* Ve cCtvrté viné dochazi k rozbijeni konglomeratu,
které vznikly ve vine predesileé.

Problematika tvorby adekvatni hodnoty pro

a

=
Z

Kclonare.
rozba nepratelského prevzeti = stimul ke

epseni prace manazeru firem.



M&A v 80. a 90. letech

« Charakteristickym znakem LBO (leveraged buy-outs) -

stazeni akcii prebirané firmy z verejnych akciovych trhu
financované vysoce urocenymi obligacemi spekulativni
povahy s vysokou mirou rizika.

Fenomén LBO spocival v inovaci v organizaci
spolecnosti, vedouci ke zvySenému vykonu.

LBO transakce:

— z manazeru spolumajitele firmy

— podil dluhu vyzadoval od managementu disciplinu v fizeni s
maximalnim nasazeni.

— Spoluinvestofi - akcionafi dukladné monitorovali hospodareni



Fuze a akvizice

Akvizice - dochazi k tomu, ze se jednotlivé
firmy spojuji do formy jednoho podniku.

Nakupuijici firma zustava a prebira veskera
aktiva a pasiva prevzate cilove firmy, ktera
prestava existovat.

Nekdy se stava cilova firma dodateCnou
nebo casti dodatecné materske
spolecnosti (GM pri akvizici EDS).



Fuze a akvizice

Jinym druhem akvizice je pojem konsolidace, kde
se jedna o spojeni dvou nebo vice firem do
formy uplné nove spolecnosti.

Neprima forma akvizice je charakterizovana
odkupem daneho podniku vlastnim
managementem.

Nékdy je pouzivan pojem ,prevzeti firmy
(Takeover)”.

Tento pojem je velmi mlhavy a tyka se predevsim
nepratelskych prevzeti podniku (Hostile
Takeover).



Akvizice

Akvizicni firma (Akvizitor) je nakupujici
firma, ktera ziskava prevzatou cilovou
firmu, nebo-li akvizicnhiho kandidata.

Cilova firma (Target firm) je cilova firma
(akvizicni kandidat), ktery vplyne do
nakupujici akvizicni firmy a prestava
existovat.



Priklad

Prikladem muze byt spoleCnost Coca-Cola, ktera
na zacatku 80. let stala pred hlubokou krizi.

Jeji novy CEO R. Goizueta proved| velmi mnoho
akvizici (odhad kolem 200), zejména v oblasti

prumyslu napoju.
Vysledkem byl obrovsky rust trzni hodnoty za jeho
vedeni spolecnosti Coca-Cola .

V dobe jeho nastupu byla trzni hodnota firmy ve
vysi 4,3 mld USD a vzrostla na na 147 mid.

USD v roce 1997



Akvizice

Vyhody akvizici |ze spatrovat ve vytvareni
danovych S§titu, obsazeni trhu, ziskani levné
pracovni sily a v neposledni rade akvizicni firma
ocekava urcita zvlastni aktiva.

Mezi tato aktiva patri dobra vzdelanost, vysoka
odbornost délniku, podnikatelska kultura a
vstficné zachazeni ze strany vlady a ufadu.

Vsechny uvedené vyhody akvizici |ze koncentrovat
do poslani akvizice, kterou je zvyseni hodnoty
materskeé spolecnosti.



Akvizice

Horizontalni akvizice se tyka firem, které
podnikaji ve stejném oboru podnikani a
navzajem si mohou konkurovat.

Principem takoveho spojeni je dosazeni
uspor z rozsahu ve vyrobe a distribuci
produktu a moznost zvysSeni trzni sily ve
velmi koncentrovaném prumysilu.



Akvizice

Vertikalni akvizice se tyka spojeni firem v
prumyslu se silnymi dodavatelsko
odberatelskymi vztahy.

Akvizicni firma je Casto dodavatel nebo zakaznik
cilove firmy.

Vertikalni akvizice je obvyklym zpusobem pfevzeti
firmy, v pripadech, kdy je trh pro stredne
pokrocile vyrobky nedokonaly, protoze ma
nedostatek zdroju vudi kritickym nakupnim
dodavkam nebo pokud ztraci kontrolu nad
vyrobou specifickych vyrobku.



Akvizice

 Koncentrické akvizice (soustredene akvizice)
je takoveé spojeni akvizicni a cilove firmy, ktere
jsou pribuzné zakladni technologii, vyrobnimi
procesy nebo trhy.

Akvizicni firma ziskanim cilove firmy dosahne
rozsireni podnikatelskych aktivit, trznich ucasti
nebo technologii

 Konglomeratni akvizice se tyka spojeni firem
které nemaji k sobe zadny bezprostredni vztah
(zdrojovy,technologicky, nebo trzni)




Akvizice

V CR lIze sledovat prognézu akvizici v poslednich
letech, nicméne pro nejblizsi roky lze
progndzovat rust poCtu akvizici ze strany
predevsim zahraniCnich firem jako akviziCnich
kandidatu a jednak Ize oCekavat i narust ceny
jednotlivych akvizici. To je dano:

* Schvalenou podporou prilivu zahranicniho
kapitalu ze strany vlady CR ( investiCni
pobidky)

«  Vstupem CR do EU




Akvizice

Diivody koncentraénich snah podnikd v jednotlivych odvétvich v CR:
- vykupovani konkurentu

- dosazeni kritické velikosti

- vytvareni danovych §stitu

- obsazeni trhu

- ziskani levné pracovni sily

- a v neposledni radé akvizicni firma oCekava urcita zvlastni aktiva.

Mezi tato aktiva patfi dobra vzdélanost, vysoka odbornost délnikad,
podnikatelska kultura a vstficné zachazeni ze strany vlady a uradu.



Akvizice

Davody a vyhody pievzeti a spojeni podnikii v CR:

rekonstrukce a modernizace, finan¢ni zdroje
zvySeni kvality a konkurenceschopnosti
know - how, nové technologie
export, nové trhy
roz$ifeni sortimentu vyrobki
zavadéni ekologickych norem do produkce
zlepSeni spottebitelského komfortu
plné vyuziti  stavajici vyrobni kapacity
zabezpeceni vyssi profesionality prace
umoznéni vstupu do zavedenych obchod. siti
udrzeni zaméstnanosti a tvorba novych mist
ptizpisobeni se mezinarodnim standardiim
zkraceni navratnosti inves tic, Gspora nakladl
spole¢ny vyzkum a technicky rozvoj
know -how pro efektivni management

optimalizace logistiky produktu
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Nepratelska prevzeti

Investor prevezme firmu proti vuli jejiho
managementu (spravni rady)

Na rozdil od pratelskych prevzeti, ktera jsou

motivovana vidinou synergickych efektu
realizovatelnych spojenim dvou firem,
nepratelska prevzeti jsou vyvolana
neefektivnim rizenim potencialniho
akviziéniho cile ze strany jeho manazeru.

~Market for corporate control” je soucasti trhu
prace s manazery, kde manazerske tymy
souperi o pravo ridit nakladani se zdroji
(Jensen).




Nepratelska prevzeti

Trh prevzeti slouzici jako instituce posledni
zachrany tak hraje podstatnou ulohu pri:

* Qrganizacni zmene

* motivaci efektivnino vyuzivani sverenych
zdroju;

* ochrane investoru v pripade selhani

vnitrni kontroly na urovni stavajicich
organu firmy.



Nepratelska prevzeti

Management prebiranych spoleCnosti se
nepratelskym prevzetim brani:

e opatfenim na urovni stanov firmy,

 financni techniky obrany a strukturalni zmeny
firmy

* umoznéni soucasnym akcionarum ziskat

dodatecné akcie za vyhodnych podminek tzv.
otravene pilulky (poison pills)

U&elem obrannych opatieni je odradit najezdnika
hrozbou vysokych nakladu akvizice



Pripad Sazka

Nejvice mé prekvapilo vyhazovani penéz za mzdove naklady - to
nebyly mzdy, ale dary, které vubec neodpovidaly praci v
monopolni organizaci, ktera nemusi vyvijet takovou odbornou
péCi jako ostatni spoleCnosti na volném trhu (samotny HuSak si
za posledni 4 roky vydélal témér 275 milionu KC).

A pak to byla fada nesmysinych projektu, které se tam kupily v dobé,
kdy méla Sazka splacet dluh, ale namisto toho utratila zhruba miliardu
za nevydarené akce typu nové hry Starport Ci nevydarenou akvizici

Ukrajinské narodni loterie.

Zdroj.:http://ekonomika.idnes.cz/tiskni.aspx?r=ekonomika&c=A120430 101738 ekonom
ika_... 30.4.2012



Management Akvizice

Management firmy urCuje, zda-li vyty€enych cilu dosahnout vlastni
aktivitou nebo koupi jineho podniku.

Akvizice umoznuji rychle dosazeni stanoveného cile (oblast produkce,
trhu apod.).

Prevzeti Ize definovat jako vyznamnou zmeénu vlastnicke struktury firmy
zasahujici do jejiho dalsiho fizeni a smerovani vyvolanou zasahem
jiné spolecCnosti.

Akvizici Ize rozvest do pojeti
» Fuze — kupujici firma si uchovava své jméno a pravni subjektivitu a
nabyva aktiva a pasiva kupované spolecCnosti.

« Konsolidace - vznika novy pravni subjekt, kdy kupujici i akvizicni cil,
konCi jako pravni subjekty a transformuji se ve zcela novou
spolecCnost.

« Nakup akcii (nakup akcii s hlasovacim pravem)
 Nakup majetku.



Synergie v oblasti fuzi a akvizic

Synergie M&A - narust ekonomické hodnoty
vytvoreny fuzi dvou nebo vice firem

Synergie - ,hnaci motor® akvizic.

Zdroje synergie akvizice smeruji do oblasti zvyseni

vynosu sloucené firmy a snizeni jejich nakladu.
Synergie = VAB — (VA + VB)

, kde VAB = hodnota spojené firmy
VA, VB = hodnoty samostatnych firem pred spojenim



Akvizice

Obegny algoritmus kroku akvizi¢niho procesu pouzivany v
USA:

* identifikace akvizi¢ni strategie

» nastinéni kriterii akvizice

 alternativnimu nastinéni pfiblizeni akvizice

« vybér nastinénych pristupu k akvizici

« analyza internich rozvojovych alternativ cilove firmy

* provedeni akvizice - stanovenim firemniho cile a firemni
strategie cilove firmy

« planovani post-akvizicniho integracniho procesu

[1] Gaughan, A. P. (1996), Mergers, Acqusitions nad Corporate Restructuring,
John Wiley & sons, Inc. New York.



Akvizicni proces

,<the Deal Flow", stadia : formulace, lokalizace, proSetfeni, vyjednavani,
integrace a motivace.

Deal Flow

Formulate Locate Investigate Negotiate & Integrate Motivate

Zdroj: Galpin, Timothy 2007



Pred akvizicni proces

Akviziéni proces - akvizitor, resp. spolecnost, ktera ma
zajem na slouceni s jinou spolecCnosti - Letter of Intent.
V ramci zahajeni procesu je nutno zodpovedet otazky
sSpojene s :

e planovanim,
e ocenénim
 financovanim akvizice

KliGova oblast pred-akvizicni faze = DUE DILIGENCE
a vyjednavani akvizicni dohody — obé stadia se prolinaji.



Due diligence

(anglicky nalezita peclivost nebo nalezita opatrnost) je
pravni institut vyjadrujici miru aktivity, kterou lze
divodné ocekavat za danych okolnosti

Due Diligence analyza podniku, zejmeéna v oblasti prava,
dani, financi, s cilem zobrazeni pfednosti, nedostatku
podniku a rizik spojenych s aktivitami v oblasti
spoluprace Ci prevzeti.

Due Diligence - vyznamny nastroj pro stanoveni kupni ceny
a formulovani smluvnich garanci.

Zpracovava obvykle tym pravniku, auditort a dalSich
expertu k duslednému (pravni garance) provéreni
veskerych relevantnich oblasti daného podniku.



Due diligence

Zakladatelské dokumenty

Historie a souCasny pravni stav spoleCnosti
Podnikatelska Cinnost

Podnikatelsky plan

Financni a ucetni informace

Hmotny investicni majetek (HIM)
Nehmotny investi¢ni majetek (NHIM)
Penize, banka a cenné papiry
Zavazky

Pravni nalezitosti

Zameéstnanci

Management

Dané

Zivotni prostredi



Post akvizicni integrace

Post-akviziCni management je
determinovany tremi skutecnostmi:

* povahou zmeny, kterou akvizitor planuje
zavest v prevzate spolecCnosti,

» formou integrace a kontroly prevzate
spolecnosti

* procesem, kterym je dana zména
zavedena



Post akvizicni integrace

Child, Faulkner a Pitkethly uvadi dimenze typologie post-akviziCnich

integraci:

1) potfeba strategické vzajemné zavislosti (strategic interdependence)
v zajmu zajisténi hodnoty v souvislosti s organizacCni integraci

2) potreba organizacni samostatnosti (organizational autonomy).

Strategicka vzajemna zavislost ,vzajemné dopliovani®; pfenos

schopnosti a védomosti mezi sebou navzajem, prikladem je transfer

manazerskych praktik akvizitora.

KULTURNI SHODA mezi spoleénostmi hlavni faktor pri zvazeni
rozsahu autonomie prevzaté spolecnosti.



Post akvizicni integrace

Mezi faktory rozhodujici ze 75 % o typu integrace
mezi akvizitorem a ziskanou spolecnosti patri:

1) potreby strategicke (strategic task needs)
sdileni a vymena schopnosti, zkusenosti
a zdroju klicovych pro tvorbu hodnoty;

2) potreby organizacni (organizational task
needs).

Z ostatnich 25 % v rozhodovani o typu integrace
jsou odpovedné faktory kulturni a politicke.




Stupen integrace

Zdroj: Child, Faulkner a Pitkethly 2001
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Stupen integrace

MALY STUPEN INTEGRACE — stupefi 1-2:

materska spolecnost kontroluje vykon prevzate
spolecnosti po financni strance,

hlavni funkce prevzaté spoleCnosti jsou
zachovanée a reporting se realizuje pres CEO.

Mohou byt provedeny zmeny v top-managementu
a omezeni v obchodovani s kapitalem.

Prevzata spolecnost dale funguje na trhu jako pred
provedenim akvizice.



Stupen integrace

STREDNI STUPEN INTEGRACE — stupefi 3-5;

Matefska spoleCnost prevezme a centralneé ridi urcité
podnikoveé oblasti strategického managementu: finance ,
HR, nakup, vyvoj produktu, IT systémy, fizeni znacky;
operativni fizeni je ponechano na dceriné spoleCnosti.

Reporting probiha skrze CEQO a Castecné podle
jednotlivych podnikovych funkci.

Podle miry reputace prevzaté spoleCnosti, udrzuje jeji
vlastni identitu.

K centralizaci funkci dochazi v pripade, ze poskytuji
vyhodu celku.



Stupen integrace

VYSOKY STUPEN INTEGRACE — STUPEN
0-/

Je charakterizovany uplnou absorpci funkci
prevzaté spoleCnosti do materske organizace.

Reporting se realizuje prostrednictvim jednotlivych
funkci.

Pouze silné znacky jsou zachovaneg, po uplynuti
doby transformace mohou byt zmenéne.



Stupen integrace

Zemé akvizitora Mira integrace prevzatych spole¢nosti
USA vysoka, stupen 4,8; kontrola — sofistikované systémy reportingu
Japonsko stfedni az vysoka, 3,1; kontrola — pfitomnost manaZera

z mateiské spolecnosti, osobni kontakt

Némecko pravdépodobné stiredni, odliSuje se podle konkrétniho

akvizitora, 3,0

Francie pravdépodobné vysoka 3,7

UK nizka az stredni




Kroky akvizicniho procesu

shrnuti

Business plan a akvizicni plan (cile a
zdroje, jednotlivé kroky, harmonogram
akvizice a definuje odpovednost osob.

|dentifikace a proverovani akvizicnich
kandidatu

Vyjednavani

Post-akviziCni proces: integrace prevzate
firmy

Vyhodnoceni akvizice



Business plan

v

Akviziéni plan

'

Identifikace kandidatd

v

Uvodni provéfovani kandida-
ta

v

Prvotni kontakt s kandidaty

v

Fazel
Predakvizi¢ni rozhodovaci proces

Vyjednavani Ocenéni Stukhua Due Fmancovan Zaver koupit
P taakee [P cliliserce — > tasakoe [P ebood-
T Sfoupit
Plan integrace
Uzavfieni transakce Faze II

h 4

Integrace

v

Vyhodnoceni akvizice

Postakviziéni rozhodovaci proces
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