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Mercer Global M&A Consulting Services: Mergers and Acquisitions Process Map

Request comprehensive information ) = Identify assets & liabilities of current benefits & compensation plans
Assemble and review plans, policies, valuations, govemnment filings, Understand own culture and that of other party Perform cost / expense projections; calculate ongoing benefit and
contracts, plan descriptions, employee data » Analyze cultural fit against desired outcomes compensation costs
Coordinate onsite visits and interview executives Assess key leadership profiles " N .
Prepare multilevel analysis of benefit, compensation, HR plans Assess Organizati andi Estimate restructuring, severance and retention costs

\dentify major integration challenges Ident!fy impact of employment agreements and contracts.
Assess HR operations Identify compliance problems

Finalize purchase agreement & transition services agreement; evaluate
purchase price based on analysis of existing liabilities and expected
Eg;; Indicates representative ey ey Ley-2200INg cOStS

proprietary Mercer tools I:KFeees—l I:KFeees—l '—_‘r--ebs—l

Global and Country-Specific Data Requests and Due
Diligence Checklists Ve . Global Retirement System (GRS)
MercerGOLD f;g::z:tiloréal ﬁ?ﬁ‘ssz'::;si;egﬂ'st Comprehensive Due Diligence Reports.
Human Capital Scan® p Cap Y Pro-Forma People Cost Worksheet
Due Diligence Compliance Audit

Build understanding of the target and
potential deal including: SE IMMEDIATE INTEG

Prioritize issues that affect the value
Clearly delineate assets and obligations to be assumed
Specify post-closing terms, conditions, and responsibilities

Executive Culture Audit

= The business drivers behind the deal ey
|
+ Organizational strategy for the deal = Customer selection / value 1 Context
= Business and profit model PMO template Growth —
= The expected outcomes of the deal = Variations by business unit Financial models revenue, scale, market
PROGRAM MANAGEMENT & PROCESS +_Strategic control Segment analysis model share, brand,
= The value of human capital and factors and RN = Charter project teams ——KEY—T value
M&A READINESS strategies which influence it = Implement “clean team” N 1 I
STRATEGY + Confirm timi Jes of th d, and Organization Design MIDAS
and onfirm timing, rules of the road, an » Strategic needs assessment Mission Development & Validation
and opportunities business drivers + Alignment around goals and purpose Organization Audit and Option Generator
. . . " . Core Process Mapping & Design
Establish Common Understanding of Prepare Organization for business Identify & Appoint Team: = Design structures and linking processes N =
M&A transaction Internal/External INTEGRATION MODEL + Understand implications for role design and employee Workforce Architecture
» Define workforce strategy to align with latting EY I
e eadersh " * Conduct training for business functions = Determine internal management, business strategy Leadership L eadership Capability Assessment Profitability — difference
* Ensure leadership and key . accountants, lawyers, financial (drivers/behaviors/outcomes) " . Executive Compensation Retention Hooks between income and
functional experts develop common Update processes and procedures institutions, merchant banks, and other o = Identify leadership behaviors Change Management Training outflow
understanding of M&A strategy and + Establish deal governance international contacts * Setdegree(s) and pace of integration * Select/ deselect leadership Group Evaluation Methodology
approach + Determine use of “clean team” = Measure gaps in programs, practices, = Develop asses;mem and feedback Executive Talent Management™
= Clarify business strategy and = Establish broad criteria for deal success, = Assess communication channels and human capital system = _Develop transition I - 1
human capital strategy role in M&A e.g., workforce retention ! N
P i + Prioritize HR core processes Culture ML s e Al
Leadership . " i usiness Impact Modeling
) Build Transaction Context « Develop overall employee message Identify bghavlors needed for business outcomes RUEInGat G A B
Build Customised M&A Roadmap + Assess and the * Identify drivers of those behaviors Culture Artifact Analysis Presence — geographic
culture of your Organization . o = Set specific measures of success for = Design drivers that incent, reward and reinforce those Executive & Employee Culture Surveys industry geographic,
= Establish goals and objectives integration — overall and specific behaviors Organizational Assessment Protocol
= Undertake SWOT & gap analysis to Organization design = Ascertain financial criteria for processes (integration balanced Culture Driver Analysis
i i fransaction scorecards, Sales Force Cultuie Ch, L.
determine extent of organizational + Develop in-principle options for L srchase ) v
M&A readiness t Pt A " d strategy for Day 1 = Develop integrated sales force strategy larket Coverage Model
= Build ‘ready to go’ process, tools, = Assess strategic design issues * Determine timetable ag;e:n‘;n;:fuarne; :::grszrre ‘a;;(e" = Perform territory and customer analyses Sales Channel Profile Analysis
defined roles, governance * Reinforce confidentialiy requirements before cl ¢ = Perform sales analysis Quota Performance Histogram
= Train HR professionals Update Human Resource function plans efore close = Design new sales program - e Bt i Reputation —
for business transactions [3;'7 + Develop need for and degree of location 1 F social esteem, integrity,
i 7 F i aggressive/
. Business Context integration for headquarters, plants, call Human Resources Function HR Service Delivery Model Design & ;
* Bulld M&A team skills and capabilties Clean Team Protocols centers, distribution centers, etc. = Design HR governance model Technology Strategy gonsenvative, "known
HR Readiness Assessment ) ) = Identify HR structure, staffing and work processes Operations Scanner™
Mercer M&A Ready™ Workshop * Understand global implications of current * Determine critical leadership and + Make insourcing / outsourcing / cosourcing decisions Process Mapping
compensation, benefit and other HR broader workforce roles/capabilities . ition /i "
M&A Playbook KEY—]
programs Develop leadership and empl L ]
r:;’;%’:‘ elaaners b and employee Workforce & Staffing Group Evaluation Method (GEM)
. bDetermme k;y HR factors affecting ion pl + Develop understanding of target and current state by level Workforce Architecture™
usiness perormance « Create decision support data base and job gt?ﬂmgl T_robcesaesk  Analyeie ® Quality
. . xternal Labor Market Analysis T
Update communication plans for business = Plan for closing and Day 1 Conduct emp\ayee_selecuonIgeselecuon, manage diversity Compensation Retention Analysis accuracy, timeliness,
9 Y s and retention / transition strat B %
transactions impacts and retention / transition strategy pay Equity Calculator flawlessness,
* Integrate workforce management systems, e.g., Manager's Toolkit responsiveness
= Including risk preparedness performance management
= _Develop site integration plan
G Tt
VIR Integration Plan Total Rewards (Compensation, Benefits, Careers) Relative Value System
HR Integration Scorecard : Review gap analysis VEAIVG Bh ey A
gratic * Develop framework & philosophy based on key drivers of Mercer PRISM, MercerGOLD, PayMonitor
Human Capital Scan® behaviors Total Reward Surveys Capability &
::;l— Tt At + Design / Implement compensation, benefits and career Compe -
goiagnosticltiRrameV o programs as drivers of husiness outcome: strategic, technical,
HR Acquisition Strategy Integration Balanced Scorecards rEr—] innovative
Business Context Overview “Do by Close” Checklists Compliance |—1 ) -
Executive Culture Audit External Labor Market Analysis ® « Assess legal compliance — retirement, employment r Practices Risk Asses
. Retirement Plan Compliance Review
Human Capital Value Analysis Mercer Workforce Forecaster ® * Review HR policies and programs 2
i i . Health & Group Risk Assessment
Performance Sensitivity Analysis = Address employee relations issues: formal & informal
Human Capital Scan® Short Term Results —
synergy capture,
mechanical integration,
- Review communication strategy and materials for key messages = Develop media and audience matches = Characterize current and desired organizational cultures = Identify workout strategies customer and employee
> «  Conduct prelimi of ion channels = Specific plans - pre-close, “first 100 days”, longer Identify ional cultural gaps / di = Join cultures by engaging employees retention
P 4 term = Develop business implications of cultural differences = Execute engagement events
In Transition™ Website Executive Culture Audit Employee Surveys Strategic Communication Plan Manager and
Communication Audit Culture Audit Employee FAQ's Organization Engagement Process Model Supervisor Training
Risk Management —
L = Strategic M&A Advisor = Resolve tension between results, time, resources = Develop integrated project plan/detailed plans for specific projects; * Collect feedback and make adjustments managing surprises &
* M&A Program Manager = Prioritize issues/challenges track execution and achievement of goals + Capture learnings for continuous improvement unknowns, stakeholder
= Technical HR Consulting = Conduct risk preparedness and management engagement
Connect Extranet Site PM Toolkit Project Charter RACI Analysis Customer Survey Integration Checklists & Task Management Templates
M&A Process Maps Risk Plan ion Procedur Day 1 Issues Tracker Status Report / Closure Summary

E-DEAL/PRE-ANNOUNCEMENT ANNOUNCEMENT DOING THE DEAL CLOSE 100 DAYS TWO Y



;_ B Mercer’'s Sichtweise: Kultur ist das Verhalten,
' welches das Unternehmensergebnis beeinflusst

61% der FUuhrungskrafte machen “kulturelle Konflikte”
als “wichtigen” oder “wichtigsten” Grund fur
gescheiterte Transaktionen verantwortlich. Angefuhrt
wird die Liste der Faktoren durch “unzureichenden
Integrationsprozess” und “Unvermogen Synergien zu

entwickeln”.
Company Survey, Autumn 2002




Wie “Kultur” typischerweise definiert wird ... “Eigenschaften”

Termindruck Anspruch
Risikobereitschaft konservativ
Aufsteigen oder Ubereinstimmung erreichen
Ausscheiden

wettbewerbsfahig ermachtigt

bevormundend gemeinschaftlich “Stars”
Prozess getrieben
Umsatz getrieben

Kosten getrieben SpaR! familienfreundlich

Helfen jedoch diese Eigenschaften den Mitarbeitern,
um zu wissen was Sie tun mdiissen?




Mercer’s Sichtweise: Kultur ist das Verhalten, welches das
Unternehmensergebnis beeinflusst

Unternehmenskultur ist die Summe der einzelnen Verhaltensweisen,
die dazu beitragen, wie die Arbeit getan wird.

= |n einem Vakuum ist Kultur, - die Art und Weise wie sich Menschen
verhalten - irrelevant. “Kultur” ist nur dann relevant, wenn sie im
Unternehmenszusammenhang steht.

= Ob eine Kultur die Richtige ist, bestimmt das jeweilige Umfeld, in der die
Kultur vorherrscht und die erwarteten Ergebnisse

= Eine Kultur wird als gut erachtet, wenn sie die gewiinschten Ergebnisse
erzielt

= Eine Kultur wird als inakzeptabel erachtet, wenn die gewiinschten
Ergebnisse nicht erbracht werden

= Bestimmte Verhaltenstreiber fuhren zu Verhalten von Einzelpersonen
beziehungsweise zu der Gesamtsumme der verschiedenen
Verhaltensweisen




Was bedeutet “Kultur” im Kontext von M&A
Der Weg zur kulturellen Veranderung”

Veranderungsprozess
Im Rahmen M&A

Treiber Verhalten Ergebnis

Change management

Welche Treiber fihren am Welche Verhaltensweisen sind Welche Ergebnisse
ehesten zu dem notwendig, um das gewinschte werden aufgrund der
gewlnschten Verhalten? Ergebnis zu erzielen? Veranderungen beeinfluf3t
... Sind sie erwinscht
Welche Treiber fuhren zu Welche Verhaltensveréanderung oder unerwinscht?

unerwinschtem Verhalten? ist notwendig, um unerwinschte
Ergebnisse zu vermeiden?

. Wie verandert dieser Prozess die gewlnschten Ergebnisse? Welchen Einfluss hat er auf die
~ gewiinschten Verhaltensweisen? Welche Treiber miissen verandert werden?




- B - .
Treiber ...

“Kulturanderung”

Treiber

Welche Treiber fihren
am ehesten zu dem
gewlinschten Verhalten?
Welche Treiber fihren
ZU unerwinschtem
Verhalten?

Change management

Verhalten Ergebnis

maogliche Treiber:

» Personliche (Personlichkeit, Genetik)

e Soziale (geografisch, demografisch, ethnisch, religios,
umweltbedingt)

e Organisatorische —informell und offiziell (Mission, Vision,
Werte, Regelwerk, Programme, Messinstrumente, Entlohnung,
Prozesse, Beschaftigung, Auswahl, Arbeitsumfeld, Struktur)

* Modellartige (Verhalten von Anderen - Fuhrungskrafte,
Vorgesetzte, Kollegen, “alle Anderen”, "Trainer”)
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Verhalten ...

Treiber

Welche Verhaltensweisen
sind notwendig, um das
gewlinschte Ergebnis zu

erzielen?

Welche Verhaltens-
veranderung ist notwendig,
um unerwinschte
Ergebnisse zu vermeiden?

Change management

“Kulturanderung”

Verhalten Ergebnis

Verhalten, gebtindelt oder individuell, wird auf einer Skala von
funf Dimensionen bewertet:

» Leistung — von individueller Leistung zu Gruppenleistung
* Umfeld — von prozessorientiert zu ergebnisorientiert

» Perspektive — von traditionell zu innovativ

* Macht — von geteilter Macht zu gebtindelter Macht

* Risiko — von Risikobereitschaft zu Risikovermeidung

Das gewlnschte Unternehmensergebnis wird als “Ideal” auf
der jeweiligen Skala markiert und stellt die entsprechenden
Verhaltensweisen (individuell oder geblndelt) dar.




Ergebnis ...

“Kulturanderung”

Treiber Verhalten Ergebnis

Change management

Mdogliche Ergebnisse:

Welche Ergebnisse  Wachstum — Umsatz, Marktanteil, Marke, Unternehmenswert
werden aufgrund der « Rentabilitat — Differenz zwischen Einkommen und Ausgaben
Veranderungen « Prasenz  — geografisch, industriell
beeinflul3t — oder e Reputation — soziales Ansehen, Unbestechlichkeit, aggressiv,
sollen beeinfluf3t konservativ, “bekannt sein fir...”

werden ... sind sie
erwinscht oder
unerwiunscht?

Qualitat  — Sorgfalt, Plunktlichkeit, Fehlerlosigkeit

Kompetenz — strategisch, technisch, innovativ

Risiko — Verbesserung der Berechenbarkeit, Transparenz,
Steuerung




Kulturelle Veranderung als Unterstltzung ftr
strategische Veranderung (8 Stufen-Prozess)

Erstellen einer Ausgangsbasis fir den neuen

12 Kontext und die Erfordernisse Werkzeuge

Bestimmung des Ausmalles der Veranderung Business context

Communication audit

3 Bestandsaufnahme der Verhaltensweisen Employee focus groups
4 innerhalb des Unternehmens

Entwicklung der Change Agenda

In transition

Executive culture audit

. ) . . Senior executive
6 Bestimmung der Treiber flr Verhaltensanderungen assessment & selection

Ol

Gestaltung angemessener Treiber Critical driver analysis

Culture integration process
Durchflihrung der Veranderungen

Culture definition
8 Messung und Verfestigung des Change-Prozesses

Change metrics dashboard

Change Management




Gestaltungsmaoglichkeiten fur die Unternehmenskultur
bei Transaktionen

Schwierig, zudem nicht realisierbar

.. - . ohne angemessene Kultur-
= Fruhzeitige Bestimmung Veranderungsstrategie (culture

der Strategie change strategy)

= Kommunikation und Die am haufigsten
Handlungen fordern angewandte St_rategi_e,

Offenheit und Definitiof

Bestandigkeit — R CT NCE P

Versprechen beziiglich Kultug .

“neuer Kultur’ mittels

“Kultur-eingliederung” Eingliederung

sind zu vermeiden Beibehaltur .
der Kulturen bestehende

verschiedene Kultur

= Achtung! im Hinblick auf
Kulturzersplittung

= Auch wenn man nichts
Manchmal die beste Strategie, wenn

unternimmt, wird etwas " Geschaftsobjekte/Organisations-
geschehen strukturen einzigartige Verhaltens-
weisen erfordern




Die Rolle des HR-Bereichs

» Stelle sicher, dass Personalwesen friih genug “auf der Agenda” steht
* Integriere Kultur in den gesamten M&A Prozess

= Sensibilisiere das M&A Team bezuglich kultureller Fahigkeiten
= Organisations- versus Mitarbeiterkultur
= Kultur versus Vielfalt
» Abstimmung versus Notloésung

Es kann nur dann Erfolg haben,
wenn es eine Unternehmensinitiative darstellt,
unterstutzt und angefiuhrt durch HR.
Es sollte nicht nur einfach eine « HR Initiative » sein.




MERCER

‘ MARSH MERCER KROLL
GUY CARPENTER Ol IVFR WYMAN




