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Zusammenfassung: Anfang 2006 erfolgte die bislang gréBte Unternehmens-
akquisition innerhalb der weltweiten Sportartikelindustrie — die Ubernahme des
US-amerikanischen Unternehmens Reebok durch seinen deutschen Wettbewer-
ber Adidas. Aufbauend auf einer Darstellung der Branchen- und Unternehmens-
charakteristika thematisiert die vorliegende Fallstudie die grenziberschreitende
Akquisition unter besonderer Berlcksichtigung der unternehmerischen Motive
sowie der Risiken. Dabei wird deutlich, dass die Akquisition bedeutende Konse-
quenzen flr die internationale Marktbearbeitung des Unternehmens Adidas hat.
So steht das Unternehmen insbesondere vor der Herausforderung, die beiden
stark unterschiedlichen Marken Adidas und Reebok gleichzeitig in sich konsistent,
aber zueinander nicht-konkurrierend zu positionieren, um international erfolgreich
zu sein. Im Rahmen der Fallstudie werden die bisherigen und zukinftigen Mar-
kenstrategien von Adidas und Reebok dargestellt und ihre Auswirkungen auf die
Struktur und Kultur des erweiterten Unternehmens beleuchtet. Dadurch wird er-
sichtlich, wie weitreichend die Konsequenzen grenzlberschreitender Akquisitio-
nen fir die internationale Marktbearbeitung sein kénnen.

Schlisselworter: Akquisition, Integration, Marktbearbeitung, Markenpositionie-
rung, Unternehmenskultur, Organisationsstruktur, Sportartikelindustrie

Hintergrund: Die Arbeiten zu dieser Fallstudie wurden im Oktober 2007 abge-
schlossen. Eine gekilrzte Version der Fallstudie liegt unter folgenden bibliographi-
schen Angaben vor: Zentes, Joachim/Swoboda, Bernhard/Morschett, Dirk (Hrsg.,
2008): Fallstudien zum Internationalen Management, 3. Auflage, Gabler, Wiesba-
den, 2008. Diese Version beinhaltet auch Aufgabenstellungen inklusive Lésungen
fir den Einsatz in der Lehre. Die Autoren danken Herrn Prof. Dr. Robert Wilken,
Juniorprofessor fir Internationales Marketing an der ESCP-EAP Européische
Wirtschaftshochschule, Berlin, fir wertvolle Hinweise zu friiheren Versionen die-
ser Fallstudie.



Abstract: At the beginning of 2006, the US American sporting goods company
Reebok was acquired by its German rival Adidas — representing the so far biggest
acquisition in the worldwide sporting goods industry. Based on an illustration of
the industry’s and the companies’ characteristics, this case study describes the
cross-border acquisition taking the motives as well as the risks into consideration.
Furthermore, the case study emphasizes that the acquisition has important con-
sequences for Adidas’ international strategy. In particular, the new company is
confronted with the challenge to position the two different brands Adidas and
Reebok consistently while avoiding competition between both. In this case study,
the previous and future brand strategies of Adidas and Reebok are described and
their impact on the structure and the culture of the enlarged company is high-
lighted. Thereby, possible effects of cross-border acquisitions on a company’s
international strategy become apparent.

Key Words: acquisition, integration, market strategy, brand positioning, corporate
culture, organizational structure, sporting goods industry

Background: The research for this case study was completed in October 2007.
A shorter version of the case study can be found in the following bibliography:
Zentes, Joachim/Swoboda, Bernhard/Morschett, Dirk (eds., 2008): Fallstudien
zum Internationalen Management, 3 edition, Gabler, Wiesbaden, 2008. This
version also includes questions and teaching notes. The authors thank Prof. Dr.
Robert Wilken, Assistant Professor for International Marketing at ESCP-EAP
European School of Management, Berlin, for valuable remarks related to previous
versions of this case study.
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Grenzilberschreitende Akquisitionen und zentrale
Konsequenzen fur die internationale Marktbearbeitung —
Der Fall Adidas/Reebok

1 Der Branchen- und Unternehmenshintergrund
1.1 Die Sportartikelindustrie

Mit einem weltweiten Umsatz von 126,5 Mrd. US$ im Jahr 2005 und jahrlichen
Wachstumsraten von 3% bis 5% innerhalb der letzten finf Jahre qilt die Sportartikel-
industrie als eine der groBen und zukunftstrachtigen Branchen der Welt.! Das Ge-
schaft mit Sportartikeln unterteilt sich dabei in drei Produktbereiche: Zum Bereich
(1) Sportausriistung zahlen alle Sportartikel, die primare, also notwendige Bestand-
teile des Sports darstellen, wie z.B. FuBballe, Tennisschlager, Snowboards oder
Boxhandschuhe. In den Produktbereich (2) Sportbekleidung fallen alle Sportartikel,
die sekundare, also optionale Bestandteile des Sports darstellen, wie z.B. Jogging-
anzlige, Sporttrikots, Sporttaschen oder Sportaccessoires. Und der Bereich
(3) Sportschuhe bildet aufgrund seiner GréBe ein eigenes Segment, auch wenn
Sportschuhe streng genommen ebenfalls eine Form der Sportbekleidung darstellen
oder — wie im Falle der Leichtathletik — sogar Teil der notwendigen Sportausristung
sein kénnen.? Die Grenze zwischen Sportbekleidung und -schuhen einerseits sowie
Freizeitbekleidung und -schuhen im sportlichen Design andererseits verlauft auf-
grund der zunehmenden Verschmelzung von Sport und Mode flieBend.® Abbildung 1
zeigt, wie sich der weltweite Umsatz mit Sportartikeln in Bezug auf die drei Produkt-
bereiche sowie in geographischer Hinsicht verteilt.

Vgl. Sporting Goods Intelligence (2006a), S. 1-2, Sporting Goods Intelligence (2006b), S. 1-4,
sowie Sporting Goods Intelligence (2006c), S. 1-5.

Vgl. Sporting Goods Manufacturers Association (2007), S. 1.

Vgl. Steinkirchner (2005), S. 51-52.
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Abbildung 1: Weltweiter Umsatz mit Sportartikeln nach Produktbereichen und Re-
gionen im Jahr 2005

Quelle: Daten aus Sporting Goods Intelligence (2006a), S. 1, Sporting Goods
Intelligence (2006b), S. 1, sowie Sporting Goods Intelligence (2006c),
S. 1, ergénzt um Direktausklnfte der World Federation of the Sporting
Goods Industry, Lausanne, Juli 2007.

Wahrend der Markt fur Sportartikel lange Zeit relativ stark fragmentiert war, bildeten
sich im Laufe der 1980er und 1990er Jahre drei ,Key Player” heraus: Nike (USA),
Adidas (Deutschland) und Reebok (USA).* Abbildung 2 veranschaulicht die Domi-
nanz dieser ,Big Three® innerhalb der weltweiten Sportartikelindustrie im Jahr 2005:
So bediente allein Marktfihrer Nike mit einem Umsatz von 13,7 Mrd. US$ einen gré-
Beren Anteil des Marktes als die Sportartikelhersteller auf den Réngen vier bis zehn
gemeinsam und verzeichnete einen héheren Umsatz als seine Verfolger Adidas und
Reebok zusammen. Adidas wiederum war, gemessen an seinem Umsatz von umge-
rechnet 7,9 Mrd. US$, gréBer als die Sportartikelanbieter auf den Platzen vier bis
sieben gemeinsam und mehr als doppelt so groB wie sein Verfolger Reebok. Und
selbst Reebok verzeichnete mit 3,8 Mrd. US$ einen fast doppelt so hohen Umsatz
wie sein Verfolger Puma. Auffallig ist dariber hinaus die starke Prasenz US-ameri-
kanischer Unternehmen sowie die Tatsache, dass sich die funf gréBten Sportartikel-
anbieter im Rahmen ihrer Geschéaftstatigkeit Gberwiegend auf die Produktbereiche
Sportbekleidung und Sportschuhe konzentrieren.

* Vgl. Roopa Devi/Ramya (2006), S. 3.



Umsatz | Sportausriistung® | Sportbekleidung® | Sportschuhe®
D D —_ (Mrd(i) Markt- Markt- Markt- Markt- Markt- Markt-
. position | anteil | position | anteil | position | anteil
1 |Nike USA 13,7 6 1,9% 1 7,4% 1 36,4%
2 | Adidas Deutschland 7,9 2 2,8% 2 5,4% 2 15,0%
3 | Reebok USA 3,8 5 2,5% 3 7,6%
4| Puma Deutschland 2,1 7 1,8% 4 7,0%
5| Quiksilver USA 1,8 6 2,4% 14 0,8%
6 | Amer Finnland 1,6 1 3,1%
7 | Shimano Japan 1,5 3 2,8%
8 | New Balance |USA 1,5 5 5,9%
9| Russell USA 1,4 25 0,4% 11 1,0%
10| Asics Japan 1,4 - - 18 0,7% 6 4,3%
(1) Bei nicht-US-amerikanischen Unternehmen: Umrechnung auf der Basis des jeweiligen Wechselkurses vom 31.12.2005.
(2) - = nicht oder nicht substanziell in diesem Marktsegment aktiv.
Stand 2005.

Abbildung 2: Umsatze, Marktpositionen und Marktanteile der zehn gréBten Sportarti-
kelhersteller der Welt im Jahr 2005

Daten aus Sporting Goods Intelligence (2007a), S. 1, Sporting Goods
Intelligence (2007b), S. 1, sowie Sporting Goods Intelligence (2007c),
S. 1, erganzt um Daten aus den Geschéftsberichten der Unternehmen.

Quelle:

Die zunehmende Dominanz der ,Big Three, die primar in (1) deren organischem
Wachstum (unter anderem forciert durch ein offensives Marketingmanagement), in
(2) deren anorganischem Wachstum (insbesondere in Form von Unternehmens-
akquisitionen) sowie in (3) deren massiver Kosteneinsparungspolitik (vor allem durch
die Auslagerung der Produktion an Lieferanten in Niedriglohnlandern) begrindet
liegt, hatte maBgeblichen Einfluss auf die Entwicklung der gesamten Sportartikel-
branche.

(1) Die ,Big Three“ legten in den letzten Jahrzehnten zunehmend ihr Markenimage
als Anbieter von Sportartikeln mit rein funktionalen Eigenschaften ab und riickten den
emotionalen Mode- und Lifestyle-Charakter ihrer Produkte im Rahmen groB angeleg-
ter Imagekampagnen in den Vordergrund.® Im Zuge dieser Entwicklung kam es auf
dem weltweiten Sportartikelmarkt zur Entstehung zahlreicher mode- und lifestyle-
orientierter Produkte, mit deren Hilfe neue Kaufergruppen erschlossen wurden. Bei-
spiele hierfir sind der Adidas-Schuh im ,Porsche-Design“ sowie ,Nike+“, eine Kom-
bination aus Sportschuh und innovativem Apple iPod.® Auch im Rahmen der Preis-
politik spiegelte sich diese Entwicklung wider, da die Konsumenten hinsichtlich

Vgl. Carr (2005a), S. 14.
Vgl. Adidas (2007a), Apple (2007) sowie Nike (2007).



mode- und lifestyle-orientierter Sportartikel, die ihnen nicht nur einen funktionalen
Grundnutzen, sondern vor allem einen emotionalen Zusatznutzen bieten, eine deut-
lich héhere Zahlungsbereitschaft aufweisen. Fir den Hightech-Sportschuh ,Adidas 1“
beispielsweise bezahlten Konsumenten in den USA etwa 250 US$ — ein Preis, der
wenige Jahre zuvor auf dem Markt nicht durchsetzbar gewesen wére.” Angetrieben
wurde dieser ,Hype“ auf Kommunikationsebene durch millionenschwere Werbever-
trage mit Prominenten, wie Michael Jordan oder Shakira, sowie durch das Sponso-
ring sportlicher GroBereignisse, wie der FIFA-FuBball-Weltmeisterschaft oder der
NBA-Basketball-Profiliga in den USA. Im Jahr 2004 investierten die ,Big Three” ins-
gesamt 158 Mio. USS$ in ihre imagetrachtigen KommunikationsmaBnahmen und setz-
ten sich dadurch von den Ubrigen Wettbewerbern weiter ab.® Auf Distributionsebene
erlangten Nike, Adidas und Reebok durch ihre gestiegene Dominanz darlber hinaus
eine starkere Verhandlungsposition gegeniber den groBen Sportartikel-Einzelhan-
delsketten, wie Foot Locker (USA), Décathlon (Frankreich) oder JUB Sports (GroBbri-
tannien), was den Wettbewerbsdruck unter den Ubrigen Sportartikelherstellern weiter
intensivierte.’

(2) Verstarkt wurde die Dominanz der groBen Sportartikelunternehmen durch zahl-
reiche Unternehmensakquisitionen in der Branche, die einen Konsolidierungsprozess
einleiteten, der nach Ansicht vieler Branchenexperten noch nicht abgeschlossen ist.'°
Zu den bedeutendsten Transaktionen zahlen die Ubernahme des franzdsischen
Sportartikelherstellers Salomon durch Adidas fir 1,4 Mrd. US$ im Jahr 1997, die
Akquisition des US-amerikanischen Sportschuhherstellers Converse durch Nike fir
305 Mio. US$ im Jahr 2003, der Kauf der kanadischen Hockey Company durch Ree-
bok fir 330 Mio. US$ im Jahr 2004 sowie die Akquisition des franzdsischen Skiarti-
kelherstellers Skis Rossignol durch Quiksilver fir 320 Mio. US$ im Jahr 2005."

(3) Den groBen Sportartikelanbietern gelang es ferner, durch die sukzessive Ausla-
gerung der Produktion an Lieferanten in Niedriglohnlandern einen Grofteil der Her-
stellungskosten einzusparen und sich auf die Kernkompetenzen Entwicklung, Marke-
ting und Design zu konzentrieren.'? Als Vorreiter hierfiir gilt das Unternehmen Nike,
das bereits seit seiner Griindung im Jahr 1962 seine Produkte in Asien fertigen lie3.
In den 1980er und 1990er Jahren folgten auch die meisten anderen Sportartikel-

Vgl. Kang (2004), S. D5.

Vgl. Ryan (2003), S. 34-35, sowie Khan (2006), S. 7.

Vgl. Khan (2006), S. 5, Sporting Goods Intelligence (2004), S. 1, sowie Steinkirchner (2005),
S. 51.

Vgl. Kletter/Poggi (2004), S. 9, sowie Steinkirchner (2005), S. 50-51.

Vgl. Mikkilineni (2005), S. 6.

Vgl. Hainer (2005), S. 10.
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anbieter diesem Vorbild. So liegt z.B. bei Adidas der Anteil der Fremdfertigung inzwi-
schen bei tiber 99%.'® Aufgrund der teils sehr schlechten Arbeitsbedingungen in den
von Kritikern als ,Sweatshops* bezeichneten auslandischen Fabriken sehen sich die
Sportartikelanbieter jedoch bis heute mit dem Vorwurf der Ausbeutung von ,billigen
Arbeitskraften* konfrontiert."* Aus diesem Grund haben sich die Anbieter inzwischen
dazu verpflichtet, ihre gréBtenteils asiatischen Lieferanten regelmaBig zu kontrollie-
ren, um Kinderarbeit zu verhindern und menschenwdrdige Arbeitsplatze sowie an-
gemessene Léhne zu gewahrleisten.” Ein ebenfalls primar in Asien auftretendes
Problem stellt das Phanomen der Produktpiraterie dar, durch das der Industrie ein
geschatzter jahrlicher Schaden in Milliardenhdhe entsteht. Erst seit kurzem wird ver-
sucht, diesem Problem durch geeignete politische und rechtliche MaBnahmen ent-
gegenzuwirken — bislang jedoch nur mit maBigem Erfolg.'®

1.2 Das Unternehmen Adidas

Das deutsche Sportartikelunternehmen Adidas mit Firmensitz im bayerischen Herzo-
genaurach wurde im Jahr 1949 durch den Schuhmachermeister Adolf (,Adi“) Dassler
gegriindet.” Ein Jahr zuvor hatte bereits der mit seinem Bruder Adolf zerstrittene
Rudolf Dassler das Sportartikelunternehmen Puma ins Leben gerufen, das bis heute
zu den bedeutendsten Wettbewerbern von Adidas zahlt.'® Weltweit bekannt wurde
Adidas erstmals durch die FIFA-FuBball-Weltmeisterschaft 1954 in der Schweiz, als
die deutsche Nationalmannschaft Adidas-Schuhe mit auswechselbaren Stollen trug
und im Endspiel gegen den Favoriten Ungarn beim so genannten ,Wunder von Bern*
FuBball-Weltmeister wurde.”® In den Folgejahren wurde das bis dahin (iberwiegend
aus FuBballschuhen bestehende Produktsortiment durch Sportschuhe flr weitere
Sportarten erganzt und seit Mitte der 1960er Jahre um Sportausriistung sowie um
Sportbekleidung erweitert.?° Dariiber hinaus ging Adidas bereits friih Sponsorenver-
trage mit Sportstars, wie z.B. Muhammad Ali oder Franz Beckenbauer, ein, um die
weltweite Bekanntheit und Beliebtheit seiner Markenprodukte zu steigern.?' Im Laufe
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Vgl. Hirn (2003), S. 109.

Vgl. Arnold/Hartman (2003), S. 429-435.

Vgl. Hinterberger/von Petersdorff (2005), S. 56, sowie Schmid/Kretschmer (2007), S. 56-60.
Vgl. Giersberg (2006), S. 18.

Vgl. Adidas (2007b), S. 4.

Vgl. Schneider/Reischauer (2006), S. 55.

Vgl. 0.V. (2005a), S. 15.

Vgl. Adidas (2007b), S. 4-5.

Vgl. Adidas (2007b), S. 4.



der 1960er und 1970er Jahre entwickelte sich Adidas dadurch zum Weltmarktfihrer
in der ansonsten relativ stark fragmentierten Sportartikelindustrie.?

Nach dem Tod von Adolf Dassler im Jahr 1978 fuhrten dessen Ehefrau Kathe und
dessen Sohn Horst das Unternehmen zunachst erfolgreich weiter, bevor Kathe Dass-
ler im Jahr 1984 ebenfalls verstarb.?® In den Folgejahren geriet das Unternehmen in
eine schwere wirtschaftliche Krise: Adidas hatte den durch Nike und Reebok initiier-
ten Trend zu mode- und lifestyle-orientierten Sportprodukten verpasst und es ver-
saumt, seine Produktion in Niedriglohnlander zu verlagern.?* Aus diesem Grund ver-
lor Adidas im Jahr 1986 seine Weltmarktfihrerschaft an das Unternehmen Reebok,
das wiederum vier Jahre spater von Nike an der Spitze des weltweiten Sportartikel-
marktes abgeldst wurde.?® Nachdem auch Horst Dassler im Jahr 1987 unerwartet
frih verstarb, wurde Adidas von dem damaligen Vertriebsleiter René Jaggi weiter-
gefiihrt und 1989 in eine Aktiengesellschaft umgewandelt.?® Im Jahr 1990 erwarb der
umstrittene und spater wegen Bestechung verurteilte franzésische Politiker und
Schauspieler Bernard Tapie zwischenzeitlich die Aktienmehrheit des Unternehmens,
und die Krise bei Adidas verscharfte sich weiter.?” Auf diesem wirtschaftlichen Tief-
punkt angelangt, tbernahm schlieBlich eine Investorengruppe die Kontrolle bei Adi-
das und ernannte den Franzosen Robert Louis-Dreyfus zum neuen Vorstandsvor-
sitzenden des Unternehmens.?® Dieser wurde wiederum acht Jahre spater vom Deut-
schen Herbert Hainer abgel6st, der noch heute den Vorsitz des Adidas-Vorstands
innehat.?

Unter der Fihrung von Robert Louis-Dreyfus und Herbert Hainer wurden das Pro-
duktprogramm und die Marketingstrategie von Adidas im Hinblick auf eine starkere
Mode- und Lifestyle-Orientierung erneuert und dadurch die Modernisierung des Mar-
kenimages vorangetrieben.®® In diesem Zusammenhang kam es z.B. zu Werbever-
tragen mit der Hip-Hop-Musikerin Missy Elliott und weiteren Sportstars, wie Anna
Kournikova und David Beckham, sowie zum Abschluss von Sponsorenvertragen flir
groBe Sportereignisse, wie der FIFA-FuBball-Weltmeisterschaften von 1998 bis 2014
sowie der Olympischen Spiele 2006 und 2008.3' AuBerdem wurde der GroBteil der
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Vgl. Devi/Ramya (2006), S. 3-4.

Vgl. Gabelein (2006), S. 1.

Vgl. 0.V. (2005a), S. 15, sowie Fischermann/Rohwetter (2005), S. 23.
Vgl. Mikkilineni (2005), S. 6-7, sowie 0.V. (2005b), S. 15.

Vgl. Gabelein (2006), S. 1-2.

Vgl. 0.V. (2005a), S. 15.

Vgl. Gabelein (2006), S. 2.

Vgl. Brors (2006), S. 10.

Vgl. 0.V. (2005a), S. 15.

Vgl. Hirn (2005), S. 44-46, sowie Adidas-Salomon (2005a), S. 18.



Adidas-Produktion in Niedriglohnlander verlagert, was das Unternehmen auch in Be-
zug auf die Herstellungskosten konkurrenzfahig gegentber Nike und Reebok werden
lieB.% Im Jahr 1995 wurde der Bérsengang von Adidas vollzogen, dem drei Jahre
spater die Aufnahme in den deutschen Aktienindex DAX30 folgte.*® Im Jahr 1997
Ubernahm Adidas die Aktienmehrheit an dem franzésischen Sportartikelhersteller
Salomon fiir einen Kaufpreis von umgerechnet 1,4 Mrd. US$ und wurde zwischen-
zeitlich in Adidas-Salomon umbenannt.®* Aufgrund ausbleibender Erfolge im Win-
tersportgeschaft wurde Salomon — mit Ausnahme der Golfsportmarke TaylorMade —
jedoch acht Jahre spater flir umgerechnet 625 Mio. US$ an das finnische Sportarti-
kelunternehmen Amer verauBert.®*® Zwischen 2000 und 2002 erfolgte bei Adidas
schlieBlich die Umstrukturierung von einem produktbezogenen Geschaftsbereichs-
modell (Sportausriistung, Sportbekleidung, Sportschuhe) hin zu einem noch heute
vorherrschenden, primar kundengruppenorientierten Modell: So entstanden innerhalb
des Unternehmens die Geschéftsbereiche (1) Adidas Sport Performance mit Sportar-
tikeln fir leistungsorientierte Sportler, (2) Adidas Sport Heritage mit sportlichen Pro-
dukten fir lifestyle-orientierte Konsumenten, (3) Adidas Sport Style mit sportlichen
Produkten fiir modebewusste Konsumenten sowie (4) TaylorMade mit Sportartikeln
fir Golfspieler.®

Durch die beschriebenen Strategien und MaBnahmen gelang es dem Adidas-
Management, das Unternehmen auf den zweiten Platz der weltweiten Sportartikel-
industrie zurlckzufiihren. Wie aus Abbildung 2 bereits ersichtlich wurde, blieb der
Abstand zu Marktfihrer Nike — vor allem innerhalb des am starksten wachsenden
Sportschuhe-Segments — jedoch weiterhin sehr gro, was insbesondere auf Adidas’
schwache Position in den USA zuriickzuflihren ist: So belegte Adidas innerhalb der
Marktsegmente flir Sportausriistung und Sportbekleidung in den USA jeweils nur
Platz 10 (mit 1,7% bzw. 2,0% Marktanteil) und lag innerhalb des Sportschuhe-
Segments mit einem Marktanteil von 7,5% auf Rang 5 — weit abgeschlagen hinter
Nike (37,2%), New Balance (9,6%), Reebok (9,5%) und Skechers (7,8%).>” AuBer-
halb der USA war der Abstand zwischen Adidas und dem Branchenprimus Nike hin-
gegen deutlich geringer, wobei die Starken von Adidas insbesondere auf dem euro-
paischen und auf dem stark wachsenden asiatischen Sportartikelmarkt sowie im Ge-
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Vgl. Hirn (2003), S. 109.

Vgl. Adidas (2007b), S. 12-13.

Vgl. 0.V. (1997), S. 24.

Vgl. Hofer (2005), S. 38.
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Sporting Goods Intelligence (2007¢c), S. 1.



schaft mit FuBballartikeln lagen.®® Weltweit erwirtschaftete Adidas im Jahr 2005 ei-
nen Umsatz von umgerechnet 7,9 Mrd. US$, erzielte einen Jahresliberschuss von
453,4 Mio. US$ und beschéftigte etwa 15.900 Mitarbeiter.®® Wahrend in Abbildung 3
die Entwicklung von Umsatz, Jahrestberschuss und Mitarbeiteranzahl bei Adidas im

Funf-Jahres-Vergleich dargestellt wird, zeigt Abbildung 4 die Umsatzverteilung nach
Produktbereichen und Regionen im Jahr 2005.

2001 2002 2003 2004 2005
Umsatz (Mrd. US$)"” 5,4 6,8 7,9 8,8 7,9
Jahresiiberschuss (Mio. US$)"” 185,3 240,2 327,2 4256 453,4
Anzahl Mitarbeiter (Tsd.) 13,9 14,7 15,7 17,0 15,9
(1) Umrechnung auf der Basis des jeweiligen Euro-US$-Wechselkurses vom 31. Dezember.

Abbildung 3: Umsatz, Jahresiberschuss und Mitarbeiteranzahl von Adidas zwischen

Quelle:

2001 und 2005
Daten aus Adidas-Salomon (2002), Adidas-Salomon (2003), Adidas-
Salomon (2004), Adidas-Salomon (2005a) sowie Adidas (2006).

Weltweiter Umsatz von Adidas Weltweiter Umsatz von Adidas
nach Produktbereichen im Jahr 2005 nach Regionen im Jahr 2005
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Abbildung 4: Weltweiter Umsatz von Adidas nach Produktbereichen und Regionen

Quelle:

im Jahr 2005

Daten aus Adidas (2006), S. 80-81, erganzt um Daten aus Sporting
Goods Intelligence (2006a), S. 1, Sporting Goods Intelligence (2006b),
S. 1, sowie Sporting Goods Intelligence (2006¢), S. 1.
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Vgl. Hirn (2005), S. 40.

® Vgl. Adidas (2006).



1.3 Das Unternehmen Reebok

Das urspriinglich britische Sportartikelunternehmen Reebok mit Firmensitz im nord-
englischen Bolton wurde im Jahr 1958 von Joseph und Jeffrey Foster, zwei Enkeln
des englischen Langstreckenlaufers Joseph W. Foster, gegriindet.*® Uber 60 Jahre
zuvor hatte Joseph W. Foster bereits das Sportschuhunternehmen J.W. Foster &
Sons gegriindet, das spater in Reebok aufging.*' In den 1960er und 1970er Jahren
blieb Reebok zunéachst ein national agierendes, mittelstindisches Sportschuhunter-
nehmen, das Uber einen Jahresumsatz von 1,5 Mio. US$ nicht hinauskam.*? Erst als
der US-Amerikaner und spatere Reebok-Vorstandschef Paul Fireman im Jahr 1979
bei einer internationalen Handelsmesse in Chicago auf die Reebok-Schuhe aufmerk-
sam wurde, begann der Aufstieg des Unternehmens zu einem Weltkonzern.*® Paul
Fireman, der zum damaligen Zeitpunkt Teilhaber an einem Handelsbetrieb fir Out-
door-Sportartikel war, erwarb eine Exklusivlizenz fiir den Vertrieb der Reebok-Pro-
dukte in Nordamerika und griindete noch im selben Jahr Reebok USA. Die ersten
drei Joggingschuhe, die das Unternehmen ab 1979 in den USA verkaufte, wurden zu
einem Preis von 60 US$ angeboten und stellten somit die zum damaligen Zeitpunkt
teuersten Sportschuhe auf dem US-amerikanischen Markt dar.*

Anfang der 1980er Jahre entwickelte sich in den USA ein Aerobic- und Fithessboom,
an dem Reebok unter den Sportartikelanbietern am schnellsten und besten partizi-
pierte. So entwarf das Unternehmen 1982 den Frauen-Fitnessschuh ,Freestyle®, der
mit der Aerobic- und Fitnesswelle zu einem der meistverkauften Sportschuhe aller
Zeiten avancierte. Als Resultat dieses Erfolgs Glbernahm Reebok USA im Jahr 1985
das britische Unternehmen Reebok und vollzog unter dem neuen Firmennamen
Reebok International seinen Bérsengang.*® Auch aufgrund der produktions- und ab-
satzseitigen Expansion in ausléandische Markte stieg Reebok 1986 erstmals zum
Weltmarktfihrer in der Sportartikelindustrie auf und konnte diese Position vier Jahre
lang fir sich behaupten.*® Als sich Anfang der 1990er Jahre die Konsumentenprafe-
renzen veranderten und der Aerobic- und Fithessboom nachlieB3, halbierte sich je-
doch der Marktanteil von Reebok innerhalb kirzester Zeit, und das Unternehmen
geriet in eine wirtschaftliche Krise.*’
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Vgl. Le Goff (2000), S. 40.

Vgl. 0.V. (2005b), S. 15.

Vgl. 0.V. (2005c).

Vgl. 0.V. (2005b), S. 15.

Vgl. Reebok (2007a).

Vgl. Reebok (2005b), S. 15.

Vgl. Mikkilineni (2005), S. 6-7, 0.V. (2005b), S. 15, sowie Reebok (2007b).
Vgl. 0.V. (2005b), S. 15.
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Daraufhin wandelte sich Reebok vom reinen Anbieter von Fitnessartikeln zum um-
fassenden Sportbekleidungs- und Sportschuhunternehmen mit Lifestyle-Orientie-
rung.*® In den Folgejahren erwarb Reebok die exklusiven Sponsorenrechte an den
US-amerikanischen Sport-Profiligen NBA (Basketball), NFL (Football), NHL (Eis-
hockey) sowie MLB (Baseball), schloss Werbevertrage mit Prominenten, wie z.B.
50 Cent (Hip-Hop) oder Venus Williams (Tennis), ab und akquirierte andere Sportar-
tikelunternehmen, wie z.B. die kanadische Hockey Company fiir einen Kaufpreis von
330 Mio. US$.* Im Jahr 2005 gliederte sich Reebok schlieBlich in die folgenden fiinf
markenbezogenen Geschéaftsbereiche: Der Geschaftsbereich (1) Reebok umfasste
das Sportbekleidungs- und Sportschuhgeschaft der Marke Reebok sowie deren
Sponsorengeschéaft, im Geschaftsbereich (2) Rockport wurde das Sportschuhge-
schaft der Marke Rockport geblindelt, der Geschéftsbereich (3) Ralph Lauren kiim-
merte sich um das Sportschuhgeschéaft der Marken Ralph Lauren und Polo, im Ge-
schaftsbereich (4) Greg Norman wurde das Sportbekleidungsgeschéaft der Marke
Greg Norman integriert und im Geschéftsbereich (5) Hockey Company wurde das
Hockeyartikelgeschaft der Marken CCM, JOFA sowie KOHO zusammengefasst.>

Trotz des Erfolgs, zu dem Reebok seit Mitte der 1990er Jahre zurlickgefunden hatte,
gelang es dem Unternehmen nicht mehr, Gber Platz 3 innerhalb der weltweiten
Sportartikelindustrie hinauszukommen — unter anderem deshalb, weil Reebok kein
konsistentes und glaubwiirdiges Markenimage zu transportieren vermochte.®’ Wie
Abbildung 2 bereits gezeigt hat, blieb der Abstand zu den Anbietern Nike und Adidas
innerhalb der Marktsegmente fliir Sportbekleidung und Sportschuhe weiterhin sehr
grofB3, was insbesondere auf Reeboks schwache Position auBerhalb der USA zuriick-
zuflihren ist: So belegte Reebok im Marktsegment flir Sportbekleidung auBerhalb der
USA nur Platz 4 (mit einem Marktanteil von 2,5%) hinter Nike (8,1%), Adidas (7,8%)
und Puma (2,7%) und lag innerhalb des Sportschuhe-Segments mit einem Markt-
anteil von 6,1% ebenfalls nur auf Rang 4 — weit abgeschlagen hinter Nike (35,7%),
Adidas (21,0%) und Puma (10,0%).°2 Innerhalb der USA war Reebok — insbesondere
im Sportschuhe-Segment — etwas starker und belegte dort mit einem Marktanteil von
immerhin 9,5% Rang 3 hinter Nike (37,2%) und New Balance (9,6%).>® Weltweit er-
wirtschaftete Reebok im Jahr 2005 einen Umsatz von 3,8 Mrd. US$, erzielte einen
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Vgl. Sporting Goods Intelligence (2007a), S. 1, Sporting Goods Intelligence (2007c), S. 1, sowie
Hirn (2007), S. 80-84.

Vgl. Sporting Goods Intelligence (2007a), , sowie Sporting Goods Intelligence (2007¢), S. 1.
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Vgl. Sporting Goods Intelligence (2007a), S. 1.
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Jahresiiberschuss von 245,4 Mio. US$ und beschaftigte etwa 8.900 Mitarbeiter.>* In
Abbildung 5 wird die Entwicklung von Umsatz, Jahrestberschuss und Mitarbeiter-
anzahl bei Reebok im Flunf-Jahres-Vergleich dargestellt, und Abbildung 6 zeigt ab-
schlieBend die Umsatzverteilung nach Produktbereichen und Regionen im letzten
abgeschlossenen Geschaftsjahr vor der Ubernahme durch Adidas.

2001 2002 2003 2004 2005
Umsatz (Mrd. US$) 3,0 3,1 3,5 3,8 3,8
Jahresiiberschuss (Mio. US$) 102,7 126,5 157,3 192,4 245,4
Anzahl Mitarbeiter (Tsd.) 6,7 7,4 7.8 9,1 8,9

Abbildung 5: Umsatz, Jahreslberschuss und Mitarbeiteranzahl von Reebok zwi-

schen 2001 und 2005

Quelle: Daten aus Reebok (2002), S. 17 und S. 21, Reebok (2003), S. 21 und
S. 25, Reebok (2004), S. 24 und S. 29, Reebok (2005), S. 27 und
S. 33, Reebok (2006a), Reebok (2006b), Reebok (2006c) sowie o0.V.
(2006a), S. 14.
Weltweiter Umsatz von Reebok Weltweiter Umsatz von Reebok
nach Produktbereichen im Jahr 2004/2005 nach Regionen im Jahr 2004/2005
Sonstige

Sport-
schuhe
56%
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50%
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Abbildung 6: Weltweiter Umsatz von Reebok nach Produktbereichen und Regionen

Quelle:

im Jahr 2004/2005

Daten aus Adidas-Salomon (2005b), S. 12, sowie Reebok (2005),
S. 86, erganzt um Daten aus Sporting Goods Intelligence (2006b), S. 1,
Sporting Goods Intelligence (2006c), S. 1, sowie Direktauskiinfte von
Adidas, Herzogenaurach, Juli 2007.
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Vgl. Reebok (2006a), Reebok (2006b), Reebok (2006c) sowie 0.V. (2006a), S. 14.
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2 Die Akquisition
2.1 Die Rahmendaten der Akquisition

Nachdem Adidas-Vorstandschef Herbert Hainer und Reebok-Vorstandschef Paul
Fireman bereits seit Sommer 2004 vertrauliche Akquisitionsverhandlungen gefiihrt
hatten, verkiindete Adidas im August 2005, in Kirze den US-amerikanischen Sport-
artikelanbieter Reebok im Rahmen einer ,freundlichen Ubernahme® akquirieren zu
wollen.>® Dabei bot Adidas den Reebok-Aktiondren 59 US$ pro Aktie (was einer
Pramie von 34% entsprach), wodurch sich der Gesamtkaufpreis flir die bislang gréB3-
te Akquisition innerhalb der Sportartikelindustrie auf umgerechnet 3,8 Mrd. US$ be-
lief.® Die Reebok-Aktien reagierten auf die Nachricht mit einem Kursgewinn von et-
wa 30%, und auch die Aktien von Adidas konnten ein Plus von gut 7% verzeichnen.>
Nachdem die US-amerikanischen Kartellbehérden im Oktober 2005 ,grtines Licht® fir
die Transaktion gaben und im Januar 2006 auch die EU-Kommission ihre Genehmi-
gung erteilte, stimmten die Reebok-Aktionare der Akquisition, die am 31. Januar
2006 offiziell abgewickelt wurde, mit einer Mehrheit von etwa 98% zu.*® Die Finanzie-
rung des ,Deals” erfolgte gréBtenteils Gber die Aufnahme von Schulden sowie zu-
satzlich tGber die Emission von 4,5 Mio. neuen Aktien — eine MaBnahme, durch die
Adidas 795 Mio. US$ einnahm.>®

Als Folge der Ubernahme kam es bei Adidas zur Entwicklung einer neuen Fiihrungs-
struktur, bei der es von nun an jeweils einen Hauptverantwortlichen fir die Marken
Adidas, Reebok und TaylorMade gibt, die direkt dem weiterhin amtierenden Vor-
standsvorsitzenden Herbert Hainer unterstellt sind.?® Der ehemalige Reebok-Chef
Paul Fireman zog sich aus dem Unternehmen zuriick.?’ Wahrend die drei Marken
weiterhin separat gefihrt werden, die drei eigenstéandigen Markenzentralen bestehen
bleiben und auch die Vertriebsabteilungen von Adidas, Reebok und TaylorMade
weitgehend getrennt voneinander operieren, werden die Funktionsbereiche Einkauf,
Logistik, Personal und IT in Deutschland gebiindelt.?? Im Rahmen von Abschnitt 3.3
soll auf den damit verbundenen strukturellen und kulturellen Integrationsprozess na-
her eingegangen werden.
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Vgl. 0.V. (2005a), S. 15, sowie Theurer (2005), S. 15.
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Vgl. 0.V. (2006b) sowie Cohen (2006).

Vgl. 0.V. (2005d).
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13

Seit der Reebok-Ubernahme gliedert sich das Unternehmen Adidas in die folgenden
neun Geschaftsbereiche: Fir die Marke Adidas existieren weiterhin die Geschafts-
bereiche (1) Adidas Sport Performance mit Sportartikeln fir leistungsorientierte
Sportler, (2) Adidas Sport Heritage mit sportlichen Produkten fir lifestyle-orientierte
Sportler sowie (3) Adidas Sport Style mit sportlichen Produkten fiir modebewusste
Konsumenten, fur die Marke Reebok sind die Bereiche (4) Reebok mit Sportbeklei-
dung und Sportschuhen fir eher mode- und lifestyle-orientierte Sportler, (5) Reebok-
CCM Hockey mit Sportausristung und Sportbekleidung flir Hockeyspieler sowie
(6) Rockport mit Sportschuhen der Marke Rockport zusténdig, und fir die Marke
TaylorMade existieren die Geschéaftsbereiche (7) TaylorMade mit Sportausriistung
fir Golfspieler, (8) Adidas-Golf mit Sportbekleidung und Sportschuhen fir Golfspieler
sowie (9) Maxfli mit Golfballen.®® Die ehemals zu Reebok gehérende Marke Greg
Norman wurde inzwischen an das Unternehmen MacGregor Golf verkauft, und das
Sportschuhgeschaft der Marken Ralph Lauren und Polo wurde an das Unternehmen
Polo Ralph Lauren verduBert.®*

Im Jahr 2006, dem ersten Geschéftsjahr nach der Reebok-Ubernahme, erwirtscha-
tete Adidas einen Umsatz von umgerechnet 13,3 Mrd. US$, erzielte einen Jahres-
(iberschuss von 635,0 Mio. US$ und beschaftigte etwa 26.400 Mitarbeiter.®®> Aus Ab-
bildung 7 wird ersichtlich, wie sich als Folge der Transaktion die Machtverhéltnisse
zwischen den groBen Sportartikelanbietern verschoben haben. So ist Adidas nun
Weltmarktflhrer flir Sportbekleidung und konnte innerhalb des Segments fiir Sport-
schuhe den Abstand zu Nike deutlich verkirzen. Nichtsdestotrotz bleibt Adidas auch
nach der Ubernahme von Reebok Branchenzweiter — insbesondere aufgrund des
noch immer groBen Rlckstands auf dem US-amerikanischen Sportschuhe-Markt, wo
Nike einen Marktanteil von 37,7% halt und Adidas (inklusive der Marke Reebok) le-
diglich auf 14,7% kommt.%®
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Vgl. Adidas (2007c), S. 43.
Vgl. Adidas (2007c), S. 94, sowie Polo Ralph Lauren (2006), S. 36-37.
Vgl. Adidas (2007c).

Vgl. Sporting Goods Intelligence (2007a), S. 1.
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Umsatz Marktanteil Marktanteil Marktanteil
Unternehmen (Mrd. Us$)™" Sportausriistung® | Sportbekleidung Sportschuhe
2005 2006 2005 2006 2005 2006 2005 2006
1 |Nike 13,7 15,0 1,9% 2,1% 7,4% 7,3% 36,4% 35,8%
Adid 7,9 2,8% 5,4% 15,0%
g ’ 13,3 ° 2,7% ° 7,8% ° 1 21,7%
Reebok 3,8 - 2,5% 7,6%
3 |Puma 2,1 3,1 - - 1,8% 2,0% 7,0% 7,3%
(1) Bei Adidas und Puma: Umrechnung auf der Basis des jeweiligen Euro-US$-Wechselkurses vom 31. Dezember.
(2) — = nicht oder nicht substanziell in diesem Marktsegment aktiv.

Abbildung 7: Umséatze und Marktanteile der drei groBten Sportartikelhersteller der
Welt vor und nach der Reebok-Ubernahme

Quelle: Daten aus Sporting Goods Intelligence (2007a), S. 1, Sporting Goods
Intelligence (2007b), S. 1, sowie Sporting Goods Intelligence (2007c),
S. 1, erganzt um Daten aus den Geschéftsberichten der Unternehmen.

2.2 Die Motive fir die Akquisition

Doch warum kam es Uberhaupt zu der Akquisition? Die Motive, die Adidas dazu ver-
anlasst haben, seinen US-amerikanischen Wettbewerber Reebok zu bernehmen,
sind vielfaltig.

Erstens gelang es Adidas, durch die Akquisition von Reebok an GrdéBe zu gewinnen.
So war das Unternehmen — gemessen an seinem Umsatz — nach der Ubernahme
(ber 60% gréBer als zuvor.®” Doch die UnternehmensgréBe war dabei kein Selbst-
zweck: Adidas verkirzte durch die Akquisition seinen Rickstand auf den Branchen-
primus Nike und erhéhte dadurch seine Chancen, mittelfristig zum Weltmarktfihrer in
der Sportartikelindustrie aufzusteigen.®® Dieses Motiv folgt Kritikern zufolge jedoch
weniger einer wirtschaftlichen Logik, sondern ist vielmehr Ausdruck des Ehrgeizes
von Herbert Hainer, der die Weltmarktfihrerschaft von Adidas zu seinem person-
lichen Ziel erklart und diese sogar im Mission-Statement des Unternehmens veran-
kert hat.®® Dariiber hinaus verspricht sich Adidas aber auch wirtschaftliche Vorteile
von der steigenden UnternehmensgréBe und erwartet in diesem Zusammenhang ab
dem Geschéftsjahr 2009 Kostensynergien von jahrlich mehr als 200 Mio. US$.” So
rechnet Adidas mit Kosteneinsparungen im Beschaffungsbereich, die in der starke-
ren Verhandlungsmacht gegeniber den meist asiatischen Lieferanten begriindet lie-
gen, sowie mit Kostenvorteilen im Produktionsbereich aufgrund von Skaleneffekten,
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Vgl. Adidas (2007c).

Vgl. Heeg/Meck (2005), S. 31.

Vgl. Brors (2006), S. 10, Schneider/Reischauer (2006), S. 55, sowie Adidas (2007d).
Vgl. Fasse (2007), S. 15.
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da das Unternehmen nach der Ubernahme beispielsweise nicht mehr 130 Mio., son-
dern etwa 200 Mio. Sportschuhe pro Jahr fertigen lasst.”’ Dariiber hinaus verspricht
sich Adidas geringere durchschnittliche Marketingkosten aufgrund der starkeren Ver-
handlungsmacht gegentber Werbe- und Mediaunternehmen sowie Kostensynergien
im Vertriebsbereich, die durch die teilweise gemeinsame Nutzung von Vertriebskana-
len sowie durch die starkere Verhandlungsmacht gegeniber den — vor allem US-
amerikanischen — Einzelhdndlern entstehen.”

Zweitens existieren, wie aus Abbildung 8 hervorgeht, zahlreiche Komplementaritaten
zwischen Adidas und Reebok. Konkret verfolgt Adidas durch die Ubernahme in die-
sem Zusammenhang folgende Motive: So verspricht sich das Unternehmen Zugang
zum Wissen von Reebok hinsichtlich der Marktmechanismen in denjenigen Regio-
nen, Kundensegmenten und Sportarten, in denen Reebok und Nike stark aufgestellt
sind, Adidas bislang jedoch eine eher schwache Position einnimmt.”® Dazu z&hlt ins-
besondere Reeboks Wissen Uber den US-amerikanischen Sportartikelmarkt, Gber
weibliche und freizeitorientierte Sportler sowie Uber die Eigenheiten der US-amerika-
nischen Sportarten. Im Gegenzug soll Reebok von Adidas’ Wissen — insbesondere
tber den europaischen und Gber den asiatischen Sportartikelmarkt sowie im Hinblick
auf eine professionelle Markenfihrung — profitieren. Des Weiteren verfolgt Adidas
durch die Akquisition das Ziel, in Marktsegmente vorzudringen, in denen Reebok er-
folgreich tatig ist, Adidas aufgrund seines Markenimages jedoch eher schwach auf-
gestellt ist. Dies betrifft vor allem das wichtige US-amerikanische Mode- und Life-
style-Segment, in dem Adidas ohne die Reebok-Akquisition den Anschluss zu Nike
endgliltig zu verlieren drohte.” Adidas mdchte auf den bestehenden Marktzugang
von Reebok zurlckgreifen und hat es vor allem auf Reeboks US-amerikanische Dis-
tributionskanale, auf dessen Beziehungen zu Einzelhdndlern sowie auf die Sponso-
renvertrdge mit den US-amerikanischen Sport-Profiligen NBA, NFL, NHL und MLB
abgesehen.” Reebok soll im Gegenzug der Marktzugang in Europa und in Asien
erleichtert werden. Damit strebt Adidas an, die gemeinsame Position in strategisch
wichtigen Regionen — insbesondere in den USA und in Asien — zu starken und da-
durch insgesamt wettbewerbsfahiger gegeniiber Nike zu werden.”® Ein weiteres in
den beschriebenen Komplementaritdten begrindetes Motiv von Adidas kann darin
gesehen werden, dass sich das Unternehmen durch die Ubernahme von Reebok
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diversifiziert und somit weniger anféllig flr regionale, kundensegment- und sport-
artenbezogene Absatzschwankungen sowie fir Euro-US$-Wahrungsschwankungen
wird.”” Insgesamt erwartet Adidas aufgrund der Komplementaritdten Ertragssyner-
gien von mehr als 600 Mio. US$ pro Jahr, die durch organisches Wachstum — wenn

(iberhaupt — deutlich schwieriger und langsamer zu erreichen gewesen wéren.”®

Dominante Kundensegmente

eher leistungsorientierte Sportler
alle Altersgruppen

Adidas Reebok
. . Europa USA
e Asien GroBbritannien
Manner Mé&nner und Frauen

eher freizeitorientierte Sportler
eher jlingere Altersgruppen

Dominante Sportarten

FuBball
Leichtathletik
europaische Sportarten

Fitness
Tennis
US-amerikanische Sportarten

Dominante Preissegmente mittel bis hoch mittel
. . = Sportfachhandler Kaufhauser
POIETE R T Sportartikel-Einzelhandelsketten Boutiquen

Dominantes Sponsoring

FIFA-FuBball-Weltmeisterschaft
UEFA-FuBball-Europameisterschaft
UEFA-FuBball-Champions-League
Olympische Spiele

NBA-Basketball-Profiliga
NFL-Football-Profiliga
NHL-Eishockey-Profiliga
MLB-Baseball-Profiliga

Abbildung 8: Komplementaritaten zwischen Adidas und Reebok vor der Akquisition
Quelle: Informationen aus Hirn (2007), S. 80, o0.V. (2005e), S. 1, sowie 0.V.
(2005f), S. 48.

2.3 Die Bedenken hinsichtlich der Akquisition

Trotz zahlreicher Argumente, die letztlich zur Durchfihrung der Reebok-Akquisition
gefuhrt haben, auBern Branchenexperten auch Bedenken hinsichtlich der Erfolgs-
aussichten der Transaktion.

Erstens stellt sich die Frage, ob Adidas das notwendige Know-how und die erforder-
liche Management-Kompetenz besitzt, um die Akquisition von Reebok sowie die da-

7" \gl. Carr (2005b), S. 19, sowie 0.V. (2006¢), S. 5.

Vgl. Hofer (2006), S. 15, sowie Rygl/Dennerlein/Joyette (2006), S. 9-10.
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mit zusammenhangende umfangreiche Integration erfolgreich zu bewaltigen. Dabei
wird immer wieder auf die gescheiterte Ubernahme von Salomon hingewiesen, in
deren Rahmen weder Robert Louis-Dreyfus noch Herbert Hainer ein ,glickliches
Handchen® bewiesen haben.” Darliber hinaus wird befiirchtet, dass die Integration
von Reebok bis zum Jahr 2009 einen nicht zu vernachlassigenden Teil der Manage-
ment-Ressourcen von Adidas binden wird, was mdglicherweise dazu flhren kdnnte,
dass das Unternehmen im Wettbewerb gegen Nike zunachst wieder an Boden ver-
liert.®

Zweitens werden von manchen Experten Zweifel daran geduBert, dass Reebok tat-
sachlich als wirtschaftlich erfolgreiches (und somit fir Adidas attraktives) Unterneh-
men bezeichnet werden kann. Zwar verzeichnete Reebok, wie aus Abbildung 5 be-
reits ersichtlich wurde, innerhalb der letzten flinf Jahre durchweg Jahresltberschlisse
im dreistelligen Millionenbereich, doch neuere Entwicklungen deuten darauf hin, dass
das Unternehmen keineswegs so ,gesund® ist, wie es auf den ersten Blick scheint:
So brach der Umsatz bei Reebok Ende 2005 um etwa 10% ein, und der Auftragsbe-
stand war sogar um mehr als 20% riicklaufig.®’ Darliber hinaus wurde bekannt, dass
Reeboks operative Gewinnmarge (Betriebsergebnis + Umsatz) lediglich bei 3,5%
liegt — im Gegensatz zu 11,5% bei Adidas.?? Nach Ansicht von Experten sind die Ur-
sachen flir Reeboks wirtschaftliche Schwache vielfaltig: So besitzt Reebok aufgrund
einer unprofessionellen Markenflihrung ein diffuses Image mit Sport-, Mode-, Life-
style- und Entertainment-Elementen und wird von den relevanten Zielgruppen ohne
klares Profil wahrgenommen.®® AuBerdem gelten die Reebok-Produkte als veraltet
und werden den Bedlrfnissen und Winschen vieler Konsumenten nicht mehr ge-
recht.®* Aus diesem Grund haben sich zahlreiche Reebok-Artikel zu ,Ladenhiitern*
entwickelt, die nun von den Einzelhandlern mit hohen Rabatten verkauft werden, wo-
durch Reebok in den USA zur ,Billigmarke“ zu verkommen droht.® Dariiber hinaus
hat sich Reebok durch seine hohe Lieferunzuverlassigkeit bei den ohnehin unzufrie-
denen Einzelhandlern noch unbeliebter gemacht.®® Insgesamt filhrte die wirtschaft-
liche Schwache von Reebok dazu, dass Adidas seine Investitionen in das akquirierte
Unternehmen um weitere 64 Mio. US$ im Jahr 2007 aufstocken musste.®” Mit dem
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Turnaround bei Reebok wird aufgrund der langen Vorlaufzeiten im Einzelhandel in-
zwischen erst im Jahr 2008 gerechnet, weswegen Kritiker den Kaufpreis in Héhe von
3,8 Mrd. US$ als zu hoch einschatzen.?®

Drittens werden teilweise Bedenken laut, ob der ,Fit“ zwischen Adidas und Reebok
wirklich so optimal ist, wie es das Adidas-Management gegeniiber der Offentlichkeit
darstellt. Zwar sind die Images der beiden weiterhin separat gefuhrten Marken tat-
sachlich unterschiedlich genug, um sich gut zu erganzen; in Bezug auf das Sport-
schuhe-Sortiment existieren jedoch einige Uberschneidungen, insbesondere bei
Lauf-, FuBball- und Basketballschuhen und vor allem auf dem européischen Markt.?®
Trotz der weitgehend unterschiedlichen Markenimages besteht daher laut Experten
teilweise die Gefahr einer gegenseitigen Umsatzkannibalisierung zwischen Adidas
und Reebok. Eine Neuausrichtung der Marke Reebok — z.B. in Form der Positionie-
rung als ,Billigmarke* — kénnte dem Abhilfe schaffen, wirde daflr jedoch andere
Probleme — wie z.B. die Gefahr einer weiteren Verwasserung der Marke — mit sich
bringen.®® Im Rahmen von Abschnitt 3.2 soll auf diese Thematik naher eingegangen
werden. Und schlieBlich werden Zweifel daran geauBert, dass die Unternehmenskul-
turen von Adidas und Reebok miteinander harmonieren werden. Zwar vereint beide
Unternehmensteile die Leidenschaft zum Sport sowie das Ziel, Nike von der Spitze
der weltweiten Sportartikelindustrie zu verdrangen;®' doch wird Adidas dabei eine
eher ,deutsche Mentalitat® der Kontroll-, Technik- und Produktionsorientierung und
Reebok eine ,US-amerikanische Mentalitat* der Marketing- und Vertriebsorientierung
nachgesagt.®? Ob diese Gegensatze eher ein Hindernis oder vielmehr eine Bereiche-
rung fir das neue Adidas darstellen, wird sich in der Zukunft erst noch zeigen.

Das Interview in Abbildung 9 bringt einige der Bedenken zur Sprache, die im Hinblick
auf die Akquisition von Reebok geauBert werden, und zeigt, wie Herbert Hainer die
Lage bei Adidas, insbesondere im Zusammenhang mit dem Kauf von Reebok, ein-
schatzt.
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Interview der Frankfurter Allgemeinen Zeitung mit dem Adidas-Vorstandsvorsitzenden Herbert Hainer,
Frankfurter Allgemeine Zeitung, 10.10.2007, S. 17.

[.]

Die Adidas-Aktie entwickelte sich im letzten Jahr schlechter als der Gesamtmarkt. Haben Sie Sorgen,
dass Adidas tibernommen und zerschlagen werden kénnte?

2006 hat sich unsere Aktie nicht gut entwickelt, obwohl wir einen zweistelligen Gewinnzuwachs hatten. Seit
Jahresanfang haben wir immerhin etwa 20% zugelegt. Viele Anleger wollen erst sehen, wie wir die Milliarden-
Ubernahme von Reebok vor zwei Jahren verdauen. Andererseits: Seit 2001 ist unsere Aktie um lber 150%
gestiegen, der DAX im selben Zeitraum nur um 24%. Das kann sich sehen lassen.

Vielleicht ist die Summe der Einzelteile dennoch mehr wert als Adidas und Reebok zusammen.

Unterschatzen Sie nicht die Vorteile des Verbunds. Wir rechnen zum Beispiel allein dieses Jahr netto mit
17,5 Mio. € Kostensynergien, von denen die Marke Adidas wesentlich profitiert. Bis 2009 werden es dann Kos-
tensynergien von 175 Mio. € sein. Wir kaufen heute jedes Paar Schuhe ginstiger ein als vor der Reebok-
Akquisition.

Sind Ihnen Uberlegungen von Hedge-Fonds und anderen Investoren zur Ubernahme von Adidas zu
Ohren gekommen?

Diese Geriichte sind in diesem Frihjahr genauso schnell verschwunden, wie sie aufgetaucht sind. In den letzten
drei bis vier Monaten hat man zu diesem Thema Uberhaupt nichts mehr gehért. Ich vermute, durch die Kredit-
marktkrise sind die Banken bei der Kreditvergabe an Hedge-Fonds deutlich zuriickhaltender geworden.

Wird Reebok den eigentlich schon 2006 versprochenen Nettogewinn zum Konzernergebnis dieses Jahr
beisteuern?

Ja, dieses Jahr ganz bestimmt. Ich gehe davon aus, dass das operative Ergebnis héher ist als unsere Zinsauf-
wendungen und die Effekte aus der Kaufpreisaufteilung. Konkreter kann ich derzeit noch nicht werden.

Sie haben gesagt, es brauche anderthalb Jahre, um die verstaubte Reebok-Produktpalette zu erneuern.
Diese Zeit ist jetzt um. Zahlt sich die Arbeit aus?

Wir haben nachstes Friihjahr die erste neue Reebok-Kollektion, die fast ganz unter unserer Agide entstanden
ist. Reebok hat einen Riesensprung nach vorne gemacht. Das bestatigen uns auch Analysten. Aber wir missen
auch die Marke wieder aufbauen, und das geht nicht von heute auf morgen. Reebok wieder auf Kurs zu brin-
gen, dauert sicher langer, als ich selbst erwartet hatte. Aber wir wachsen mit der Marke schon sehr gut in Asien
und Lateinamerika und haben Reebok in Europa stabilisiert. In den Vereinigten Staaten haben wir sicher noch
ein Stick Weg vor uns.

Im zweiten Quartal verbuchte Reebok zweistellige Umsatzriickgdnge. Wann ist Schluss damit?

2008 werden wir bei Reebok insgesamt Wachstum sehen. Nicht in Amerika, aber im Rest der Welt. Sie sollten
aber auch beachten, dass wir schon heute bei Reebok eine héhere Rohertragsmarge herausholen, weil die
Produkte nicht mehr zu Billigpreisen verramscht werden.

Wie stark macht Ihnen die Dollarschwédche zu schaffen?

Unterm Strich profitieren wir mittelfristig vom schwachen Dollar, weil dadurch unser Einkauf billiger wird. Auch

kurzfristig wird es durch den Dollar keine bésen Uberraschungen in unserer Bilanz geben, da kénnen Sie auf
unser Finanzmanagement vertrauen.

Wann wird Reebok auch in Amerika, seinem wichtigsten Markt, wieder wachsen?

2009 wollen wir im amerikanischen Markt wachsen. Wir beliefern ja zurzeit die amerikanische Handelskette
Foot Locker nicht mehr. Auf diese entfielen zuletzt etwa 10% des Reebok-Gesamtumsatzes in den Vereinigten
Staaten. Wir werden mit Foot Locker auch keine Geschafte mehr machen, bis in deren Ladden nicht nur Einzel-
stlicke von Reebok, sondern eine verniinftige Auswahl angeboten wird. Da braucht es wohl noch etwas Zeit fiir
Gesprache. Wir werden eine Lésung finden.

Wie ist die Auftragslage bei Reebok — schon besser?

Wir geben den Auftragsbestand, den wir am Ende des dritten Quartals hatten, wie immer mit unseren Quartals-
zahlen am 8. November bekannt. Dann haben Sie ein klareres Bild.

Sind bei Reebok weitere MaBnahmen nétig?

Wir sind auf dem richtigen Weg. Auch wenn wir immer mal wieder einen Rickschlag hinnehmen missen, kom-
men wir doch Schritt um Schritt voran. Wenn eine Marke Uber viele Jahre nicht richtig gepflegt worden ist, kén-
nen Sie das nicht in zwdlf Monaten wieder reparieren.

Abbildung 9: Interview der Frankfurter Allgemeinen Zeitung mit dem Adidas-
Vorstandsvorsitzenden Herbert Hainer
Quelle: Theurer (2007), S. 17.
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3 Die Markenpositionierungen
3.1 Die Markenpositionierungen vor der Akquisition

Wie aus Abschnitt 1.2 bereits ersichtlich wurde, liegen die Wurzeln der Marke Adidas
in Europa sowie in der Herstellung qualitativ hochwertiger und technologisch innova-
tiver FuBballschuhe.®® So wurde Adidas in den 1950er Jahren fiir seine ,frénkische
Handwerkskunst® sowie fur die technologische Raffinesse seiner FuBballschuhe be-
kannt, wahrend die erfolgreiche Ubertragung dieses Markenimages auf Sportschuhe
fir andere Sportarten sowie auf Sportbekleidung und Sportausriistung erst im Laufe
der 1960er Jahre erfolgte.®* Durch seine hochwertigen Produkte sowie aufgrund der
zahlreichen Sponsorenvertrage mit erfolgreichen Profi-Sportlern entwickelte sich
Adidas in den 1970er Jahren zur fihrenden Sportartikelmarke der Welt — mit einem
Image fur hohe Qualitdt und technologische Innovativitdt sowie mit einer Uberwie-
gend ménnlichen und sportlich-leistungsorientierten Kauferschicht.”® Als sich die
Konsumentenpraferenzen in den 1980er Jahren in Richtung einer starkeren Mode-
und Lifestyle-Orientierung innerhalb des Sports wandelten, wurde die Marke Adidas
jedoch mehr und mehr als zu technologie- und leistungsorientiert und dadurch als
eher ,uncool“ wahrgenommen; zu den neuen ,angesagten” Sportartikelmarken avan-
cierten damals Reebok und vor allem Nike.*® AuBerdem partizipierte Adidas kaum an
der steigenden Sportbegeisterung bei den Frauen sowie an dem stark wachsenden
US-amerikanischen Sportartikelmarkt, da die Adidas-Produkte unter Frauen und US-
Amerikanern aufgrund des mannerorientierten und europaisch gepragten Marken-
images als eher unattraktiv galten.®’

Seit den 1990er Jahren versuchte Adidas, sein global weitgehend einheitliches
Image mehr und mehr in Richtung einer stéarkeren Mode- und Lifestyle-Orientierung
zu verandern, jedoch ohne seine Wurzeln der sportlichen Leistungsorientierung und
technologischen Innovativitat aufzugeben:®® Einerseits zielten die technologisch
hochentwickelten Produkte, die Distribution Gber Sportfachhandler sowie die Sponso-
renvertrage fir die FIFA-FuBball-Weltmeisterschaften und die Olympischen Spiele
darauf ab, das Markenimage von Adidas im Bereich der sportlichen Leistungsorien-
tierung und hohen Qualitat weiter zu starken; andererseits sollten die Werbevertrage
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mit der Hip-Hop-Musikerin Missy Elliott und den (nicht nur erfolgreichen, sondern
auch im Mode- und Lifestyle-Bereich trendsetzenden) Sportstars Anna Kournikova
und David Beckham dazu dienen, das Markenimage von Adidas um Mode- und Life-
style-Elemente zu erweitern.®® Dariiber hinaus drang Adidas auch produktseitig in
das Mode- und Lifestyle-Segment vor — unter anderem in Form einer Kooperation mit
der Modedesignerin Stella McCartney, die eine exklusive Adidas-Fitness-Kollektion
fir Frauen entwarf.'® Um die daraus resultierende Gratwanderung zwischen sport-
licher Leistungsorientierung einerseits sowie Mode- und Lifestyle-Orientierung ande-
rerseits erfolgreich zu meistern, ohne das Image der Marke Adidas zu verwassern,
entstanden — wie bereits aus Abschnitt 1.2 hervorging — drei separate Geschéftsbe-
reiche.'®' Wie Abbildung 10 zeigt, stellen diese noch heute existierenden Geschéfts-
bereiche gleichzeitig drei Submarken mit einem jeweils eigenen Logo dar.

Adidas Sport Performance Adidas Sport Heritage Adidas Sport Style
~—
\“ —
NS = -
adidas adidas adidas

Abbildung 10: Logos der drei Adidas-Submarken vor der Ubernahme von Reebok
Quelle: Direktausklnfte von Adidas, Herzogenaurach, Oktober 2007.

Die Tatsache, dass Adidas im Jahr 2005 noch immer knapp 80% seines Umsatzes
tber die Submarke Adidas Sport Performance erzielte, zeigt jedoch, dass dem Un-
ternehmen der Eintritt in das stark wachsende Mode- und Lifestyle-Segment nur be-
dingt gelungen ist, und legt die Vermutung nahe, dass die Kauferschicht des Unter-
nehmens weiterhin mehrheitlich aus eher leistungsorientierten Sportlern besteht.'®
Dies spiegelt sich auch in dem weltweit einheitlichen Adidas-Slogan ,Impossible is
nothing“ wider, der — z.B. im Vergleich zum Nike-Slogan ,Just do it“ — deutlich starker
an den sportlichen Ehrgeiz der Konsumenten appelliert.'® Dafiir galt Adidas im Jahr
2005 jedoch als die mit Abstand professionellste und authentischste Sportmarke der
Welt, insbesondere im Hinblick auf ihre Kompetenz im FuBball-Bereich.'® AuBerdem
kam Adidas — nach Berechnungen der Schweizer Unternehmensberatung Inter-
brand — mit einem Markenwert von gut 4 Mrd. US$ auf Rang 71 der wertvollsten
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Marken der Welt. Innerhalb der Sportartikelindustrie lag Adidas damit auf Platz 2 hin-
ter Nike, dessen Marke mit einem Wert von gut 10 Mrd. US$ Platz 30 belegte.'®

Wie bereits aus Abschnitt 1.3 hervorging, liegen die Wurzeln der Marke Reebok in
GroBbritannien und den USA sowie im Aerobic- und Fitnessbereich. So wurde Ree-
bok erst in den 1980er Jahren und zunéachst vor allem bei Frauen bekannt, als das
Unternehmen mit seinem Frauen-Fitnessschuh ,Freestyle” vom damaligen US-ameri-
kanischen Aerobic- und Fitnessboom profitierte.'® Dabei hatte Reebok jedoch von
Beginn an ein weniger sportlich-leistungsorientiertes, sondern eher freizeitorientiertes
Markenimage, was zumindest teilweise in der starker lifestyle-gepragten US-ameri-
kanischen Sportkultur begriindet liegen mag.’®” Als der Aerobic- und Fitnessboom
Anfang der 1990er Jahre nachlie, sah sich Reebok dazu gezwungen, seine Marke
neu auszurichten, um auch far andere Kauferschichten attraktiv zu sein. In diesem
Zusammenhang erwarb Reebok zunachst die exklusiven Sponsorenrechte an den
US-amerikanischen Sport-Profiligen NBA, NFL, NHL sowie MLB und positionierte
sich dadurch als fihrende Marke im US-amerikanischen Sport mit einer zunehmend
mannlichen — aber im Vergleich zu Adidas weiterhin insgesamt weniger sportlich-
leistungsorientierten — Kauferschicht.'®®

Als Reebok in den Folgejahren zahlreiche Werbevertrage mit (teilweise als kriminell
geltenden) Hip-Hop-Stars einging, gewann die Marke zwar bei den afroamerikani-
schen ,urban street kids“ an Glaubwurdigkeit und Zuspruch, verlor andererseits je-
doch zahlreiche rein sportorientierte und altere Konsumenten der Mittel- und Ober-
schicht, insbesondere an den — als deutlich ,cooler”, aber dennoch professioneller
geltenden — Konkurrenten Nike.'® Im Gegensatz zu Adidas hatte Reebok auf eine
submarkenbezogene Trennung zwischen Sportorientierung einerseits sowie Mode-
und Lifestyle-Orientierung andererseits verzichtet, wodurch das Unternehmen sein
Image als hochwertiger und authentischer Sportartikelanbieter einblBte und statt-
dessen ein inkonsistentes und weltweit uneinheitliches Markenimage mit Sport-,
Mode-, Lifestyle- und Entertainment-Elementen entwickelte.''® Dariiber hinaus galten
die Reebok-Produkte seit Ende der 1990er Jahre als technologisch und modisch
veraltet und wurden in Kaufhdusern mit teilweise hohen Rabatten verkauft."" AuBer-
dem erfolgte die — vor allem auf die USA ausgerichtete — Markenfiihrung bei Reebok
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nach Ansicht vieler Experten unprofessionell, wie allein die in Abbildung 11 darge-
stellten 16 unterschiedlichen Reebok-Logos verdeutlichen, mit denen weltweit unein-
heitlich und teilweise sogar parallel fiir die Marke geworben wurde.''?
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=
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Abbildung 11: Diverse Reebok-Logos vor der Ubernahme durch Adidas
Quelle: Direktauskilinfte von Adidas, Herzogenaurach, Oktober 2007.

Im Jahr 2005 erzielte Reebok nur noch gut ein Drittel seines Umsatzes mit reinen
Sportprodukten und knapp zwei Drittel mit Mode- und Lifestyle-Produkten, so dass
fraglich ist, inwieweit es sich bei Reebok Uberhaupt noch um eine typische Sportarti-
kelmarke handelte.”'® Auch der fir viele tautologisch anmutende Reebok-Slogan
.l am what | am*“ fihrte in diesem Zusammenhang bei den relevanten Zielgruppen
wohl eher zu Verwirrung als zu Klarheit.''* AuBerdem hatte sich Reebok im Rahmen
seiner Markenfilhrung zu stark auf den US-amerikanischen Markt beschréankt und
war in vielen anderen Regionen der Welt entweder unbekannt oder unbeliebt.”’® Aus
den genannten Griinden war die Marke Reebok im Jahr 2005 deutlich weniger wert
als die Marke Adidas. Wahrend die Schweizer Unternehmensberatung Interbrand
den Markenwert von Reebok gar nicht erst berechnete, ermittelte das US-amerikani-
sche Wirtschaftsmagazin Forbes einen Wert von 900 Mio. US$.''

3.2 Die Markenpositionierungen nach der Akquisition

Wie ging das Adidas-Management im Zuge der Akquisition mit der Herausforderung
um, die beiden stark unterschiedlichen Marken Adidas und Reebok unter einem ge-
meinsamen Unternehmensdach zu vereinen? Bereits sehr schnell wurde klar, dass
es zu keiner Aufgabe der Marke Reebok kommen wirde, da das Adidas-Manage-
ment den Wert und insbesondere das Potenzial der Marke — trotz der beschriebenen
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Schwachen — schatzte. Eine Verschmelzung der beiden Marken zu einer neuen Mar-
ke namens Adidas-Reebok kam aufgrund des hohen Markenwertes von Adidas so-
wie aufgrund der starken Unterschiede zwischen den beiden Marken ebenfalls nicht
in Frage.'"” Stattdessen entschloss sich Adidas dazu, beide Marken getrennt von-
einander beizubehalten, sie jedoch ausreichend deutlich voneinander abzugrenzen,
um das Risiko einer gegenseitigen Kannibalisierung zu minimieren.''® Dieses Risiko
war vor allem deswegen existent, da beide Marken einerseits bei Lauf-, FuBball- und
Basketballschuhen und andererseits auf dem européischen Markt teilweise mitein-
ander konkurrierten.'”® Die Abgrenzung der beiden Marken erfolgte allerdings weni-
ger durch die Konzentration auf unterschiedliche Produktbereiche oder Regionen,
sondern primar in Form unterschiedlicher zielgruppenorientierter Markenpositionie-
rungen.'?® Aufgrund der in diesem Zusammenhang bestehenden Gefahr der Marken-
verwasserung war hierbei jedoch auBerste Vorsicht geboten.

Entsprechend ihrer bisherigen Ausrichtung soll die Marke Adidas auch nach der Ak-
quisition global einheitlich als filhrende, europaisch gepragte Sportartikelmarke in
den Kategorien Qualitdt und technologische Innovativitat positioniert werden. Dabei
richtet sich die Marke weiterhin primar an leistungsorientierte Sportler, in Zukunft je-
doch zunehmend auch an Frauen. Darlber hinaus soll die Marke Adidas zur fihren-
den Sportartikelmarke im Bereich Teamsport aufgebaut werden.'?' Angebotsseitig
werden die Schwerpunkte der im mittleren bis oberen Preissegment angesiedelten
Produktpalette bei FuBball-, Basketball- und Leichtathletikartikeln sowie im Bereich
Trainingsbekleidung liegen. Die Distribution erfolgt dabei Uber kleine Sportfachhand-
ler, groBe Sportartikel-Einzelhandelsketten, Schuhhandler, héherwertige Kaufhauser,
modeorientierte Anbieter flr Lifestyle-Produkte sowie Uber die eigenen Adidas-
Stores, durch die inzwischen etwa 15% des Umsatzes mit Adidas-Produkten gene-
riert werden.'?* Auch nach der Akquisition bleibt die — in Abbildung 10 bereits darge-
stellte — Einteilung in die drei Adidas-Submarken erhalten, wobei auch in Zukunft et-
wa 80% des Adidas-Markenumsatzes Uber die Submarke Adidas Sport Performance
erzielt werden sollen.'®

Um die beschriebene Positionierung zu verwirklichen, hat Adidas im Nachgang der
Akquisition zahlreiche entsprechende MaBnahmen eingeleitet. So wurden der Spon-
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sorenvertrag mit dem Deutschen FuBball-Bund (DFB) bis zum Jahr 2018 verlangert
und die Sponsorenrechte am englischen Profi-FuBballverein FC Liverpool von Ree-
bok Ubernommen, um das européisch gepragte Image der Marke Adidas in den Be-
reichen FuBball und Teamsport weiter zu starken.'®* AuBerdem wurden die exklusi-
ven Sponsorenvertrage fir die Trikots und Hosen in der US-amerikanischen Basket-
ball-Profiliga NBA von Reebok an Adidas Ubertragen. Adidas verstarkte ferner seine
Sponsoring-Anstrengungen im Sportschuhe-Bereich der US-amerikanischen Foot-
ball-Profiliga NFL. Dadurch verfolgt Adidas das Ziel, sich auch auf dem bedeutenden
US-amerikanischen Markt als fiihrende Teamsportmarke zu etablieren.'®

Die Marke Reebok durch die Positionierung als ,Billigmarke“ oder reine Lifestyle-
Marke von Adidas abzugrenzen, kam flr das Management des Unternehmens von
Beginn an nicht in Frage, da die Gefahr einer Markenverwasserung mit der Folge
von Umsatz- und vor allem GewinneinbuBen als zu hoch eingestuft wurde.'?® Statt-
dessen soll auch Reebok in Zukunft wieder qualitativ hochwertiger sowie mittel- bis
hochpreisig positioniert werden und etwa die Halfte des Umsatzes mit reinen Sport-
artikeln erzielen. In diesem Zusammenhang wird auch das Engagement von Reebok
in den Bereichen Musik und Entertainment reduziert.'?” Entsprechend dieser starker
sportorientierten Positionierung soll die Distribution der Reebok-Produkte Gber ahnli-
che Kanale erfolgen wie bei Adidas.'®® Da durch diese Strategie jedoch das Risiko
einer gegenseitigen Umsatzkannibalisierung steigt, soll die Marke Reebok global
einheitlich als eine der flihrenden, US-amerikanisch gepragten Sportartikelmarken in
den Bereichen Individualsport fir primar wellness- und lifestyle-orientierte Sportlerin-
nen und Sportler etabliert werden.'?® Dabei wird Reebok weiterhin auch die afroame-
rikanischen ,urban street kids“ ansprechen, die Adidas aufgrund seines europai-
schen Markenimages und der fehlenden ,Street Credibility* kaum erreichen kann.'*°
Gleichzeitig soll die Prasenz von Reebok aber auch auBerhalb der USA — insbeson-
dere in Europa und in Asien — gestarkt werden.'®' Inwieweit die Positionierung als
Individualsportmarke auch in Regionen mit einer eher kollektivistisch gepragten Kul-
tur — wie insbesondere in Asien — erfolgreich sein kann, wird sich in der Zukunft erst
noch zeigen. Produktseitig werden die Schwerpunkte bei Laufschuhen sowie in den
Bereichen Sport- und Lifestyle-Bekleidung mit Fokus auf der weiblichen Kundschaft
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liegen. Die Sportartikel fir Teamsportarten (vor allem fiir Basketball, American Foot-
ball, FuBball und Kricket) stellen lediglich regional fokussierte Erganzungen des Ree-
bok-Produktprogramms dar.'*? AuBerdem werden im Zuge einer Professionalisierung
der Markenflhrung seit der Akquisition nur noch die drei in Abbildung 12 dargestell-
ten Reebok-Logos verwendet, die eine jeweils eigene Submarke reprasentieren. Die
Submarke Reebok Classics steht dabei fir die an den friheren Fitnessschuh ,Free-

style* angelehnten weiBen Turnschuhe der Marke Reebok.'?
Reebok Performance Reebok Lifestyle Reebok Classics
RBK == REBEK Recebok =
Abbildung 12: Logos der drei Reebok-Submarken nach der Ubernahme durch Adi-
das
Quelle: Direktauskilinfte von Adidas, Herzogenaurach, Oktober 2007.

Um die grundlegend neue Positionierung flr die Marke Reebok zu realisieren, wur-
den seit der Akquisition bereits zahlreiche entsprechende MaBnahmen durchgefihrt.
Zunachst erwarb Reebok den GroBteil der Marken-Vertriebsrechte im Ausland zu-
rick, die sich bis dahin Uberwiegend in der Hand fremder Distributoren befanden.
Dies ermdglicht der Marke auch im Ausland eine integrierte Markenflhrung sowie
héhere Gewinnmargen.'®* Des Weiteren wurde das Produktdesign der Marke mo-
dernisiert, damit die Reebok-Produkte den Bedirfnissen der relevanten Zielgruppen
besser gerecht werden.'® Im Bereich der Kommunikation gab Reebok — wie bereits
ausgefihrt — die Sponsorenrechte an der US-amerikanischen Basketball-Profiliga
NBA sowie am englischen Profi-FuBballverein FC Liverpool an Adidas ab.'® Im Ge-
genzug verpflichtete Reebok jedoch den franzdsischen Profi-FuBballspieler Thierry
Henry, um Unternehmensangaben zufolge das Image als fihrende individualistisch
orientierte Sportmarke zu starken.'” Darliber hinaus investierte Reebok in eine um-
fassende Werbekampagne, mit deren Hilfe die neue Positionierung als wellness- und
lifestyle-orientierte Sportmarke in den Képfen der Konsumenten verankert werden
soll: So wurden im ersten Teil der Kampagne verausgabte und kollabierende Sportler
in Kombination mit dem Slogan ,What are you just doing?“ gezeigt, was als klare
Provokation gegenltber dem Rivalen Nike (,Just do it“) zu verstehen war. Wahrend
kurze Zeit spater der zweite Teil der Kampagne mit dem Slogan ,Run Easy“ ent-
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spannt trainierende Freizeitsportler zeigte, lief Teil drei der Kampagne unter dem
Motto ,Best On / Best Off“ und transportierte die Aussage, die Sportbekleidung der

Marke Reebok sei sowohl innerhalb als auch auBerhalb des Sports die ,beste*.'®

Abbildung 13 zeigt abschlieBend die globalen Positionierungen der Marken Adidas

und Reebok im Vergleich.

Adidas

Reebok

Dominante Werte

hohe Qualitat
technologische Innovativitat
Sportlichkeit
europaische Pragung

hohe Qualitat
~Street Credibility”
Sportlichkeit und Lifestyle
US-amerikanische Pragung

Dominante Kundensegmente

Méanner
eher leistungsorientierte Sportler
alle Altersgruppen

Ménner und Frauen
eher wellness-orientierte Sportler
eher jlingere Altersgruppen

Teamsport Individualsport
. FuBball Fitness
Dominante Sportarten Basketball Laufen
Leichtathletik Tennis

Dominante Preissegmente mittel bis hoch mittel bis hoch

Sportfachhandler
Sportartikel-Einzelhandelsketten
hochwertige Kaufh&duser

Sportfachhandler
Boutiquen
hochwertige Kaufh&duser

Dominante Vertriebskanéle

Abbildung 13: Globale Positionierungen der Marken Adidas und Reebok nach der
Akquisition

Quelle: eigene Zusammenstellung aus diversen Quellen.

Ob die mit den Positionierungen verbundenen Markenstrategien erfolgreich sein wer-
den, wird sich erst noch herausstellen. Trotz der Neuausrichtungen werden die bei-
den Marken in manchen Preiskategorien und bei einzelnen Kundengruppen wohl
miteinander konkurrieren.'®® Darliber hinaus sind die beschriebenen Abgrenzungen
keineswegs in allen Féllen so eindeutig, wie es auf den ersten Blick scheint. So stellt
sich unter anderem die Frage, warum sich Reebok als US-amerikanisch gepragte
Individualsportmarke im européaischen FuBball engagiert und inwieweit die Sponso-
ring-Aktivitdten von Adidas in der US-amerikanischen Basketball-Profiliga NBA mit
dem Image als europaisch gepragte Sportartikelmarke vereinbar sind. Als entschei-

138 vg1. Jewell (2007).

139 yigl. Hirn (2006) sowie Ryan (2005), S. 14-16.
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dend gilt laut Experten jedoch vor allem die modernisierte Reebok-Kollektion, deren
Erfolg fiir die Zukunft der Marke Reebok von essenzieller Bedeutung sein wird.'*

3.3 Die strukturellen und kulturellen Auswirkungen der
Markenpositionierungen

Auch wenn die beschriebenen Veranderungen in den Markenpositionierungen von
Adidas und Reebok primar strategischer Natur sind, hatten und haben diese einen
entscheidenden Einfluss auf die Struktur und auf die Kultur innerhalb des Unterneh-
mens Adidas.

Wie bereits im Rahmen von Abschnitt 2.1 deutlich wurde, kam es als Folge der Ree-
bok-Ubernahme zur Entwicklung einer neuen Fiihrungsstruktur, bei der fiir die Mar-
ken Adidas und Reebok ein jeweils eigener — dem Vorstandsvorsitzenden Herbert
Hainer direkt unterstellter — Hauptverantwortlicher ernannt wurde.'*' So ist der Deut-
sche Erich Stamminger, zuvor President und CEO von Adidas Nordamerika, seit der
Akquisition President und CEO der Marke Adidas, und der US-Amerikaner Paul Har-
rington, zuvor einer der Senior Vice Presidents bei Reebok, Ubernahm den Posten
als President und CEO der Marke Reebok.'* Genauso wie die beiden Marken blei-
ben auch die Markenzentralen parallel bestehen. So befindet sich die Adidas-
Zentrale ,World of Sports“ weiterhin im bayerischen Herzogenaurach, und die Zen-
trale von Reebok behalt ihren Sitz im US-amerikanischen Canton, Massachusetts.'*?
Um mdglichen Abstimmungs- und Kommunikationsproblemen zwischen den beiden
Markenzentralen — wie damals im Falle von Adidas-Salomon — vorzubeugen, wurde
ein halbjahrlich tagendes ,Steering Committee“ ins Leben gerufen, das bei Unstim-
migkeiten zwischen den Marken Adidas und Reebok vermitteln soll.'**

Wahrend die absatzmarktseitigen Unternehmensbereiche der beiden Marken — wie
insbesondere das Marketing und der Vertrieb — also weiterhin getrennt voneinander
operieren, werden die nicht-absatzmarkiseitigen bzw. nicht-markenbezogenen Un-
ternehmensbereiche — wie vor allem Einkauf, Logistik, Personal und IT — in Deutsch-
land gebiindelt."* In den letztgenannten Bereichen erfolgte in diesem Zusammen-
hang die Entlassung von etwa 500 Mitarbeitern (primar in den USA), der jedoch

140 yg1. Him (2007), S. 84.
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Neueinstellungen im Vertriebsbereich in dhnlicher GréBenordnung gegenlberstan-
den.'® Im Rahmen des von der Unternehmensberatung BCG (The Boston Consul-
ting Group) begleiteten Integrationsprozesses wurden ein ,Integration Management
Office" eingerichtet und acht ,Integrationsteams* gebildet, die sich aus je drei Adidas-
und drei Reebok-Vertretern der einzelnen Regionen und Funktionsbereiche zusam-
mensetzten. Ziel dabei war es, die Best Practices beider Unternehmensteile in neu-
en, optimierten Prozessen und Verfahren fir die einzelnen Funktionsbereiche zu
vereinen.'” Auch wenn der formelle Integrationsprozess laut Unternehmensangaben
seit Januar 2007 beendet ist und die Integrationsteams aufgelést wurden, wird die
operative Umsetzung der Integration voraussichtlich erst im Jahr 2009 vollstandig
abgeschlossen sein und die kulturelle Integration eine noch weitaus langere Zeit in
Anspruch nehmen.'*®

Denn wie bereits erwahnt, wird Adidas eine eher ,deutsche Kultur® (mit Fokus auf
einer Kontroll-, Technik- und Produktionsorientierung) und Reebok eine eher ,US-
amerikanische Kultur® (mit Betonung einer starken Marketing- und Vertriebsorientie-
rung) nachgesagt.'*® Dass sich diese Kulturen — wenn (iberhaupt — nur mittel- bis
langfristig angleichen werden, zeigen auch die im Rahmen von Abschnitt 3.2 darge-
stellten unterschiedlichen Positionierungen der Marken Adidas und Reebok. Denn
diese haben nicht nur maBgeblichen Einfluss auf die aktuellen und zuklnftigen
Images der beiden Marken, sondern sind gleichzeitig Ausdruck der Gber die Jahr-
zehnte gewachsenen Markenidentitaten, die wiederum eng mit den Kulturen (also
den Grundannahmen, Werten, Normen, Einstellungen und Uberzeugungen) bei Adi-
das und Reebok verbunden sind.™° Daher stellt sich nicht nur die Frage, ob eine An-
gleichung der beiden Kulturen mdéglich ist, sondern auch, inwieweit diese — ange-
sichts der bewusst unterschiedlichen Markenpositionierungen — Uberhaupt erstre-
benswert erscheint.
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4 Ausblick

Auch in den kommenden Jahren sind nach Schatzungen von Experten hohe Wachs-
tumsraten in der weltweiten Sportartikelindustrie zu erwarten. GroBe Bedeutung
kommt dabei insbesondere den asiatischen Landern zu, in denen die Kaufkraft ra-
sant steigt und ,westliche Sport- und Modeartikel zunehmend zu Statussymbolen
avancieren.” Aus diesem Grund plant auch Adidas, zukiinftig noch starker in der
Wachstumsregion Asien prasent zu sein, wie z.B. der Sponsorenvertrag fur die
Olympischen Spiele 2008 in Peking zeigt. So strebt das Unternehmen bis 2010 durch
eine Steigerung des in Asien erzielten Umsatzes von zurzeit 2,0 Mrd. US$ auf dann
4,5 Mrd. US$ die Marktfiihrerschaft auf dem Kontinent an und will dabei mehr als die
Halfte des Asien-Umsatzes allein in China und Japan generieren. Um dieses Ziel zu
erreichen, méchte Adidas in China unter anderem weitere knapp 2.500 eigene Ein-
zelhandelsgeschafte erbéffnen und rechnet vor allem fir die bislang eher schwach
aufgestellte Marke Reebok mit einem hohen Wachstum.'?

Um den Branchenprimus Nike von der Spitze der weltweiten Sportartikelindustrie zu
verdrangen, wird die angestrebte Marktfihrerschaft in Asien aber vermutlich nicht
ausreichen. Stattdessen wird sich das Rennen um Platz eins voraussichtlich in den
USA, dem gréBten Sportartikelmarkt der Welt, entscheiden.’® Ausschlaggebend
wird dabei sein, wie gut es dem Unternehmen Adidas gelingt, der Marke Reebok ein
homogenes und glaubwirdiges Image zu verleihen, um Nike — insbesondere im
Mode- und Lifestyle-Segment — Marktanteile abzunehmen. Dabei plant Reebok, ab
2009 nur noch den Schriftzug ,Reebok® als einheitliches Logo flr alle Produkte zu
verwenden. Bei der Marke Adidas wird im Gegenzug die Submarke Adidas Sport
Heritage aufgegeben, um das Mode- und Lifestyle-Geschaft von Adidas unter der
Submarke Adidas Sport Style (mit dem derzeitigen Logo von Adidas Sport Heritage)
zu bindeln.™

Doch nicht nur die Konkurrenz mit dem Branchenprimus Nike beschéftigt Adidas;
auch der Branchendritte Puma wachst zu einem immer bedrohlicheren Wettbewerber
heran. So zog Puma im Jahr 2006, bezogen auf den Umsatz, erstmals seit Jahrzehn-
ten wieder mit Reebok gleich und Uberholte die Marke sogar im Marktsegment flr
Sportschuhe.® Darliber hinaus wurde Puma, dessen Umsétze seit 1999 um durch-
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schnittlich 30% pro Jahr gestiegen sind, im Jahr 2007 von dem franzésischen Luxus-
und Handelskonzern PPR (Pinault-Printemps-Redoute) Gbernommen und kann seit-
dem im Rahmen seiner weltweiten Expansionsstrategie auf die Finanzkraft der Mut-
tergesellschaft zuriickgreifen.'® Sollte sich das Wachstum des — vor allem im Mode-
und Lifestyle-Segment stark aufgestellten — Unternehmens in ahnlicher Form fortset-
zen, so kdnnten Adidas’ Expansionsplane fir die Marke Reebok ausgerechnet vom
Erzrivalen Puma durchkreuzt werden.

Die Hindernisse und Herausforderungen fir Adidas auf dem Weg zur Nummer eins
in der weltweiten Sportartikelindustrie sind vielféltiger Natur. Zwar ist das Ziel der
Weltmarktfihrerschaft fir Adidas durch die Reebok-Akquisition erstmals seit Jahr-
zehnten wieder in greifbare Nahe gertckt, doch gleichzeitig bestehen teils groBe Un-
gewissheiten hinsichtlich der Erfolgspotenziale von Reebok und der zukiinftigen Stra-
tegien von Nike und Puma. Vieles deutet darauf hin, dass sich der Wettkampf um
Platz eins innerhalb der Branche erst mittel- bis langfristig entscheiden wird.

196 Vgl. Puma (2007) sowie Ruess/Salz/Steinkirchner (2007), S. 70-72.
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