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INTRODUCTION
Le rythme de la mondialisation s’accélère. Dans quelques années le paysage économique du monde aura totalement changé. Et ce phénomène est loin de s’essouffler. Il est donc très important pour les entreprises et les dirigeants de bien comprendre ses enjeux, d’en analyser les moteurs et d’en mesurer les répercussions sur leur activité.

Ainsi, la globalisation d’une entreprise pourra se mesurer par la mise en perspective de sa position concurrentielle aussi bien sur le marché national qu’international.
Pour Adidas, la vente de sa filiale Salomon était le signe précurseur d’une opération d’envergure sur des gammes plus proches d’Adidas que ne l’étaient celles de Salomon.

Avec le rachat de la marque Reebok, Adidas compte bien mettre un frein à l’hégémonie de son concurrent Nike sur le marché de l’équipement sportif et lui ravir des parts de marché dans des pays où sa position était loin d’être dominante. 

Dans un premier temps, nous nous intéresserons à l’entreprise Adidas en elle-même et à son histoire afin de mettre en avant la situation de l’entreprise avant son tournant stratégique.

Dans un second temps, l’accent sera porté sur la description du contexte du rachat de Reebok dans le marché de l’équipement sportif.

Le rachat de Reebok est une réalité. Il est cependant intéressant d’expliquer en quoi consiste la stratégie globale d’Adidas, quelles étaient ses options stratégiques avant le choix du rachat de Reebok, quelles en ont été les causes, et que peuvent être les risques et les opportunités de ce choix. Nous tenterons d’exposer cela dans une troisième partie.

Enfin, dans une dernière partie, nous nous demanderons quelles vont être les conséquences de l’émergence du nouveau groupe Adidas−Reebok et que peuvent être ses perspectives d’avenir.

[image: image1.emf]
I. L’entreprise Adidas

Avant de se focaliser sur la stratégie globale de l’entreprise Adidas, intéressons nous à l’histoire extraordinaire de cette société. Comment Adidas est passé de l’état de modeste entreprise d’origine bavaroise à l’état de géant mondial de l’équipement sportif ?

Et quelles ont été les étapes clés qui ont transfiguré cette entreprise pour l’amener à ce qu’elle est aujourd’hui, à savoir une multinationale en passe d’être un des principaux leaders sur le marché des articles de sport ?
La création de l’entreprise et son histoire


Alors que le monde se remet à peine de la Seconde Guerre mondiale et que l’heure de la reconstruction a sonné pour l’Europe, Adolf Dassler créée, en 1948, l’entreprise Adidas, spécialisée dans la chaussure de sport. Adolf Dassler, d’origine allemande, connaît bien, ce marché de la chaussure de sport puisque son père en fabriquait déjà durant l’Entre-deux-guerres. 

Le nom « Adidas » est né, pour l’anecdote, de la fusion entre « Adi », le surnom du créateur de l’entreprise, et la première syllabe de son nom de famille, à savoir Dassler.

Adolf Dassler profite d’un climat assez propice pour développer Adidas durant l’après-guerre, période marquée par une forte croissance et une stimulation de la consommation, à la fois en Allemagne et plus généralement en Europe. Adolf Dassler s’attachera jusqu’à la fin de sa vie, à faire fructifier l’entreprise sur le marché allemand. 

De son côté, son frère, Rudolf Dassler, suite à des événements dont les circonstances demeurent assez énigmatiques, fonde l’entreprise Puma, également spécialisé sur le segment de la chaussure de sport. 

A la mort d’Adolf Dassler, son fils Horst Dassler, accède à la direction d’Adidas, avec la ferme intention de poursuivre l’œuvre de son père et de favoriser le développement de cette entreprise familiale. Durant les années soixante et soixante-dix, il étend progressivement  les champs d’action de l’entreprise, transformant complètement Adidas. Au total, il a œuvré pendant une trentaine d’année à la tête de l’entreprise, donnant à Adidas une envergure internationale, notamment à l’échelle européenne. C’est ainsi qu’Adidas est devenu un groupe international spécialisé dans la fabrication et la distribution d’articles de sport.

Malheureusement à la fin des années quatre-vingt, Horst Dassler meurt subitement, laissant le Groupe Adidas dans la tourmente. La famille Dassler tente alors de trouver un nouveau dirigeant et de poursuivre la lutte engagée contre la concurrence incarnée par Nike et Reebok principalement.  
Cependant, dans un contexte économique en crise et après trois années consécutives difficiles, Adidas est en situation précaire. La famille Dassler prend alors la décision de mettre en vente Adidas. 
Un tournant majeur : L’affaire Adidas – Crédit Lyonnais


Au cours de l’été 1990, Bernard Tapie, alors Président du club de football de l’Olympique de Marseille, se porte acquéreur de l’entreprise Adidas.
Epaulé par le Crédit Lyonnais qui lui consent deux emprunts colossaux, l’homme d’affaire rachète la multinationale pour une valeur de 250 millions d’euros. L’entreprise allemande passe alors sous contrôle français.

Bernard Tapie tente alors de redresser la barre et d’assainir la situation financière d’Adidas au cours de l’année 1991. La situation de l’entreprise restant préoccupante et étant appelé au poste de Ministre de la Ville sous la présidence de François Mitterrand, début 1992, il décide alors de revendre Adidas et fixe le prix à hauteur de 320 millions d’euros.

Pour effectuer cette opération, il mandate le Crédit Lyonnais. La banque se charge de trouver des acquéreurs et dès 1993, un groupes d’actionnaires sous la houlette de Robert Louis Dreyfus se déclare intéressé par cette transaction. 

Fin 1994, Robert Louis Dreyfus devient propriétaire du Groupe Adidas en s’acquittant de 676 millions d’euros.

Le déroulement de cette transaction a vu intervenir de nombreux protagonistes et aujourd’hui encore nous ne connaissons pas exactement les tenants et les aboutissements de cette opération financière. De nombreux points obscurs demeurent au cœur de ce dossier mais une procédure de médiation entre le Crédit Lyonnais et Bernard Tapie, supporté par Nicolas Sarkozy, devrait aboutir dans les prochains jours. 

L’entreprise aujourd’hui


Après avoir redressé Adidas, Robert Louis Dreyfus décide d’introduire l’entreprise en Bourse en 1995. La valeur boursière du Groupe Adidas atteint la valeur de 1,7 Milliards d’euros.

En 1997, pour faire face à la concurrence toujours croissante, Robert Louis Dreyfus prend la décision stratégique d’acquérir Salomon, le fabricant de skis. Il s’avérera que cette décision sera remise en cause par la suite, ceci entraînant la revente de ce spécialiste du ski, au courant de l’année 2005.  

En résumé, entreprise de taille modeste en 1948, Adidas s’est inscrit dans le phénomène de « globalisation » au fur et à mesure de la deuxième partie du XXème siècle, pour devenir aujourd’hui un acteur prépondérant du marché des articles de sport.  
Au début spécialisé dans la chaussure de sport en Allemagne, Adidas fabrique et distribue désormais des chaussures, des vêtements, des équipements sportifs, … partout dans le monde. En 2005, Adidas, dont le siège social se situe en Bavière, compte prêt de 16.000 salariés pour un chiffre d’affaire de plus de 6 Milliards d’Euros.
Aujourd’hui, le Groupe Adidas est présent sur plusieurs domaines touchant de prêt ou de loin avec le segment du Sport : des produits pour la pratique sportive et la compétition (ballons, balles, tenues, clubs, sacs, …) mais aussi des produits « tendance » (vêtements, chaussures et accessoires en accord avec la mode) Par ailleurs, le Groupe Adidas détient actuellement des marques telles que Bonfire (snowboard), Cliché (skate-board), Erima (sports collectifs) Mavic (vélo), Arc'Teryx (outdoor) et Slazenger (tennis)

II. Contexte général
1.        Définition du marché de l’équipement sportif  (le sportswear, les baskets,   l’équipement …)

Chaque année, des milliards d’articles de sport sont vendus dans des différents pays. Le marché américain est de loin le plus alléchant, et pour cause : en 1998, la consommation d’articles de sport a atteint un volume de près de 44 milliards (voir tableau 1). 

De plus, sur 33 milliards de dollars dépensés chaque année seulement en chaussures de sport, la moitié de cette somme l'est aux Etats-Unis. Or, les consommateurs américains ne représentent que 5 % de la population totale de la planète et  ils comptent pourtant pour 23% de la consommation mondiale des articles de sports. 
Tableau 1 : La consommation mondiale.

	10 premiers pays consommateurs d'articles de sport et de loisirs
	Volume (année 1998 - en milliard)
	Dépense par habitant

	Etats-Unis
	43 992
	167,26 dollars

	Allemagne
	10 668
	130,08 dollars

	Japon
	7 116
	57 dollars

	France
	6 969
	120,16 dollars

	Grande-Bretagne
	5 312
	90,79 dollars

	Italie
	4 995
	87,33 dollars

	Canada
	3 604
	121,77 dollars

	Espagne
	1 648
	41,20 dollars

	Pays-Bas
	1 215
	78,39 dollars

	Suède
	1 138
	129,30 dollars


Source : NSGA


De surcroît, selon les analyses de Sporting Goods Intelligence, un magazine spécialisé dans ce secteur, le marché américain devrait enregistrer une hausse de 8 % du chiffre d'affaires des chaussures de marques (9 milliards de dollars en 2003).

2.   
Les acteurs du marché, leurs parts de marché respectives, analyse de la concurrence

Pour se partager ce marché en expansion, de nombreuses entreprises s’efforcent tous les jours de trouver de nouveaux produits toujours à la pointe de la technologie afin d’attirer de nouveaux consommateurs. Les deux géants,  Nike et Adidas, sont au coude à coude avec respectivement 33 % et 27 % de parts de marché dans le monde.

En 2004, Nike représente 36 % du marché américain des chaussures de sport – soit une hausse par rapport à l’année précédente, voir tableau 2 –, contre 12,2 % pour Reebok et seulement 8,9% pour Adidas, qui ont tous deux perdus des parts de marché par rapport à l’année 2003. 
En ce qui concerne l’année 2005, Adidas a enregistré au deuxième trimestre une hausse de 18% de ses ventes en Amérique du Nord, et une baisse de 1% en Europe. 

D’après un article du magazine économique allemand Manager Magazin rédigé  par M. Hainer, Reebok a "une présence extraordinaire aux Etats-Unis" où il réalise 58 % de ses ventes. Reebok est en effet une marque très implantée aux Etats-Unis dans des sports « grand public » comme le basket ou le football américain.  "Reebok est fort aux Etats-Unis et dans les produis orientés life style", exactement les domaines où Adidas, plus axé sur la performance sportive, a besoin de se renforcer, notaient les analystes de Merck Finck. 

Tableau 2 : Top 10 mondial 2003 des marques de chaussures de sport.

	Rang
	Marque
	C.A US
	C.A non-US
	Licences
	Total
	PDM %
	Évolution ventes/02

	1
	Nike
	3,005
	3,186
	45
	6,236
	33,27
	+ 6,6 %

	2
	Adidas
	750
	2,028
	215
	2,993
	15,97
	+ 3,5 %

	3
	Reebok
	1,036
	725
	75
	1,836
	9,80
	+ 11,8 %

	4
	New Balance
	891
	186
	151
	1,228
	6,55
	- 2,2 %

	5
	Puma
	173
	802
	139
	1,114
	5,94
	+ 45,1 %

	6
	Converse
	245
	0
	570
	815
	4,35
	+ 40,5 %

	7
	Asics
	178
	476
	38
	692
	3,69
	+ 16,7 %

	8
	K-Swiss
	372
	57
	0
	429
	2,29
	+ 52,1 %

	9
	Fila
	135
	150
	50
	335
	1,79
	+ 15,5 %

	10
	Vans
	204
	103
	5
	312
	1,66
	- 4,6 %

	
	Top 20
	7,870
	8,365
	1,475
	17,710
	94,49
	+ 10,0 %

	
	Autres
	383
	600
	50
	1,033
	5,51
	+ 25,5 %

	
	Total
	8,253
	8,965
	1,525
	18,743
	100,00
	+ 10,8 %


Source SGI/chiffres 2003 (en millions de $US)
Historiquement, Adidas a été pendant longtemps le « Goliath » de la chaussure de sport, jusqu’à l’arrivée de Nike dans les années 70. Avec la création de la Air Jordan issue du principe d’associer une star du basket à une chaussure, le chiffre d’affaire de Nike dépasse pour la première fois le milliard de dollars. La conséquence ne se fait pas attendre : la part de marché d’Adidas aux Etats-Unis passe de 70 % à 2 %. Ce rappel historique permet de souligner une des raisons du désir d’Adidas de reconquérir le marché américain et cela au travers du rachat de Reebok, qui comme souligné précédemment, est bien implanté sur ce marché. Cette stratégie de rachat permettra au fabricant allemand d'augmenter sa part sur le marché américain de 9 à 21 % et d’accroître les ventes en Amérique du Nord à 3,1 milliards d’euros, selon Adidas (voir tableau 3).
Depuis quelques années, une nouvelle tendance apparaît aux Etats-Unis : un certain nombre de consommateurs s’éloignent des chaussures de sports pour s’intéresser aux produits «mode». L’engouement pour les Converse est la meilleure illustration du phénomène. Cette  tendance pourrait être dangereuse à terme pour les grandes marques d’articles de sport. C’est d’ailleurs sûrement la raison pour laquelle, flairant le danger, Nike a racheté Converse il y a quelques années. 
Enfin, cette stratégie de rachat de Reebok par Adidas ou de Converse par Nike est le reflet d’une politique de conquête de nouveaux marchés très importante que se livrent les deux géants. 
Tableau 3 : Chiffre d’affaire et Bénéfice des grandes marques :

	Marques
	C.A. en 2002
	Croissance
sur 5 ans
	Bénéfices en 2002
	Croissance
sur 5 ans

	Adidas-Salomon
	6,5 mds (€)
	+ 13,8 %
	228,6 mls (€)
	- 0,8 %

	Aigle
	128,5 mls (€)
	+ 10,7 %
	6,1 mls (€)
	+ 10,6 %

	Asics
	135,6 mds (¥)
	- 0,3 %
	5,2 mds (¥)
	- 6,1 %

	Callaway
	797,3 mls ($)
	+ 1,7 %
	78,2 mls ($)
	?

	Columbia
	869,8 mls ($)
	+ 18,0 %
	110,4 mls ($)
	+ 23,9 %

	Lafuma
	154,6 mls (€)
	+ 15,0 %
	6,4 mls (€)
	+ 19,8 %

	Mizuno
	140,2 mds (¥)
	- 6,0 %
	- 6,1 mds (¥)
	+ 10,3 %

	Nike
	10,9 mds ($)
	+ 3,6 %
	784,1 mls ($)
	+ 17,7 %

	Puma
	909,8 mls (€)
	+ 26,6 %
	84,9 mls (€)
	+ 19,6 %

	Quiksilver
	905,5 mls ($)
	+ 21,5 %
	53,3 mls ($)
	+ 16,0 %

	Reebok
	3,3 mds ($)
	- 0,7 %
	136,3 mls ($)
	+ 36,9 %

	Ski Rossignol
	485,0 mls (€)
	+ 6,5 %
	6,2 mls (€)
	- 11,6 %

	Timberland
	1,3 mds ($)
	+ 8,4 %
	101,4 mls ($)
	+ 17,3 %

	Vans
	334,5 mls ($)
	+ 12,4 %
	- 28,8 mls ($)
	?


Source : www.sportail.free.fr        Mls : Millions        Mds : Milliards

III. La stratégie d’ADIDAS

1.   
La stratégie globale d’ADIDAS

Le président directeur général du groupe Adidas Salomon, M. Herbert Hainer, ne cache pas son ambition de devenir le leader mondial sur le marché du sport. « We are in Business to win » a-t-il récemment déclaré à la presse. 

Pour cela, Adidas doit détrôner de son statut incontestable de n°1 mondial, le géant américain Nike qui a dégagé en 2004 un chiffre d’affaire de 13,5 Mds de dollar et représente 33 % de part de marché. 
Ainsi, afin d’obtenir un tel résultat et se hisser à la tête des équipementiers sportifs, Adidas a dû mettre en place une stratégie globale de développement dans le but de contrer son rival de toujours.

Cette stratégie a été élaborée au regard de la situation actuelle du marché, sur le comportement changeant des consommateurs mais aussi sur l’évolution et les options stratégiques de la concurrence. 

Au final, Adidas a fondé sa stratégie de croissance sur 3 axes principaux qui doivent lui permettre d’accéder au rang de numéro 1, « Impossible is Nothing » comme le souligne le slogan d’Adidas.
a. L’augmentation constante des parts de marché d’Adidas dans le monde

· Augmentation de la présence d’Adidas sur LE marché stratégique : les Etats-Unis

Le marché américain représente 52 milliards de chiffre d’affaire où Adidas représente 12% de part de marché contre 37% pour son concurrent Nike. 

En effet la domination de ce dernier n’a pas pu être contenue par Adidas qui depuis les années 90 et malgré de nombreuses tentatives de pénétration, n’arrive pas à s’imposer sur la chasse gardée de la marque à la virgule.

Ainsi après plusieurs échecs, Adidas se doit de trouver la solution pour gagner des part de marché aux USA, sources d’importants profits. Les dirigeants d’Adidas espèrent des résultats significatifs d’ici 4 ou 5 ans.

· Consolidation du leadership d’Adidas sur certains secteurs

Outre le marché américain qui échappe en partie à Adidas, sur les autres continents la lutte pour le leadership est beaucoup plus serrée, avec des parts de marché équivalentes. Ainsi, tout en priorisant le marché USA en terme de développement, Adidas souhaite en parallèle intensifier sa présence mondiale et notamment sur les deux marchés où l’entreprise est n°1, l’Europe et l’Asie.

Ce renforcement de la présence se traduit par des programmes spécifiques sur de nouveaux produits technologiques, de nouvelles cibles et de nouveaux réseaux de distribution à l’instar des Niketown aux USA.

D’ailleurs l’intitulé de leurs programmes est clair, les derniers en cours se nomment : « Winning in Europe » et « Winning in Asia ». 

b. Une stratégie basée sur le consommateur

· Répondre aux attentes des consommateurs sur les produits proposés

Sur le marché des articles de sport, les consommateurs ne sont pas seulement ceux qui s’adonnent à leur passe-temps favoris ou les compétiteurs. En effet, une nouvelle tendance, pour certains consommateurs, à s’éloigner des marques de sports pour s’intéresser aux produits plus « fashion », fait jour.
Ce changement de comportement des consommateurs incite les marques de sports à diversifier leur gamme et ainsi se rapprocher de l’attente des clients. En rachetant Converse l’an passé, Nike a d’ailleurs clairement montré la voie puisque Converse suscite une large engouement auprès du jeune public.

Pour cela Adidas a orienté son business model vers le besoin des consommateurs en créant autant de marques que de catégories ciblées.

Désormais Adidas est présent sur le marché mondial sous 5 grandes marques qui ont chacune leur cible et leur stratégie :

	LOGO
	MARQUES
	CIBLE
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	Adidas Sport Performance
	· Athlètes

· Clients à la recherche de performance et de technologie
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	Adidas Sport Heritage
	· Clients souhaitant adopter un « style sport » au quotidien.
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	Adidas Sport Style
	· Clients souhaitant être à la pointe de la mode. Les vêtements sont conçus par des designers de renom.
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	Salomon
	· Gamme freeride pour les personnes assoiffées d’adrénaline. La gamme « woman » attire cette année toute l’attention des créateurs.

	
	TaylorMade-Adidas Golf
	· Les golfers


Ces marques ont donc défini pour chacune d’entre elles un marketing spécifique pour attendre la cible visée.

· Adidas : toujours plus proches de ses clients

Cette stratégie de diversification de la gamme à travers des marques différentes émane d’une volonté d’Adidas de se rapprocher de ses clients. Contrairement à Nike qui de l’extérieur paraît comme le géant intouchable, Adidas souhaite « créer une communion avec ses clients » en leur laissant penser qu’ils participent au développement de la marque, par leurs remarques.
Cette notion de proximité entre la marque et ses clients se renforce notamment par la création de magasins entièrement dédiés à Adidas.   

c. Une image de marque toujours plus présente

· Le développement des partenariats

Fin des années 80, Nike innove le monde du sport en associant un athlète, Mickael Jordan, pour promouvoir ses produits.
Désormais cette l’utilisation d’image de personnalités ou de grands clubs sportifs est devenu un moyen marketing incontournable, apportant prestige et crédibilité. Adidas souhaite s’attacher à des athlètes caractéristiques qui ont une influence sur le grand public.

C’est la raison pour laquelle le développement des partenariats est un axe stratégique pour Adidas.

Outre les partenariats existants avec Zinédine Zidane (qui a d’ailleurs apporté un formidable élan publicitaire en annonçant son retour en équipe de France), le club du Real de Madrid, la coupe du monde 2006 en Allemagne et les Jeux Olympiques de Pékin 2008, Adidas cherche à augmenter le nombre de ces symboles afin de capter un public de plus en plus large.  

Dans sa logique stratégique, Adidas s’intéresse donc à des stars américaines qui apporteront un impact supplémentaire pour développer le marché US. 

· L’amélioration de l’impact publicitaire et l’optimisation des réseaux de distribution

Le marché du sport est très sensible à l’image que dégage une marque, c’est pourquoi la stratégie de développement passe obligatoirement par de larges campagnes publicitaires. Ces dernières doivent marquer les esprits pour que les consommateurs se dirigent vers Adidas plutôt que les concurrents. D’ailleurs la récente campagne TV d’Adidas est ambiguë puisqu’elle reprend en grande partie le style largement diffusé par Nike. 

Enfin, comme je l’ai décrit ci-dessus, la présence d’Adidas Store un peu partout en Europe vient appuyer ce visuel en affirmant la marque dans les villes. 

2.  
Les options stratégiques
A ce jour, Nike dégage un chiffre d’affaire annuel de 13,7 milliards de dollar tandis qu’Adidas n’atteint que 7,5 milliards de dollar. L’écart en terme de part de marché est encore bien plus grand sur le seul marché américain. Le magazine économique allemand Manager Magazin comparait il y a peu la bataille d'Adidas et Nike à « une course entre un lièvre et un hérisson ». « Nike est toujours 'déjà là'. Nike est plus rapide, plus créatif et quelque part plus cool ».
L’écart entre les deux leaders mondiaux du sport n’est pas compatible avec les ambitions du groupe allemand. C’est pourquoi Adidas doit se pencher sur plusieurs options stratégiques afin de combler le retard accumulé.
Objectivement, l’écart est tel que le rattrapage d’Adidas sur Nike ne peut se faire de manière « naturelle », ceci demanderait trop de temps et trop d’investissements en terme de développement produit et de publicité. De plus, le marché américain qui opte pour la « préférence nationale » serait un frein au développement d’Adidas sur ce continent.

La solution pour Adidas passe donc par le rachat d’une autre entreprise lui permettant d’atteindre ses objectifs et qui aurait de préférence une forte implantation sur le continent américain, marché cible d’Adidas. Ainsi l’américain Reebok constitue l’opportunité idéale pour Adidas, lui apportant un chiffre d’affaire annuel supplémentaire de 3,8 milliards de Dollar. Adidas espère bien que le rachat de Reebok va changer la donne, d'abord en lui conférant l'assise qui lui manque encore aux Etats-Unis. « C'est là qu'il faut être », a expliqué M. Hainer. La marque aux trois bandes ajoute au passage des stars américaines du basket comme Yao Ming ou Allen Inverson, mais également la joueuse de tennis Amélie Mauresmo et le club de football FC Liverpool parmi les partenariats.
3.        Le choix de Reebok et ses causes

d. Vue d’ensemble de Reebok

Reebok a une présence importante aux Etats-Unis puisque la marque y réalise 58 % de ses ventes, contre seulement 34 % en Europe et 8 % dans le reste du monde.
Aujourd’hui, Reebok International Ltd, qui englobe les marques Reebok, Rockport, Ralph Lauren Footwear et Greg Norman, en plus des marques acquises sous la bannière The Hockey Company (CCM, JOFA et KOHO) est l’un des chefs de fil mondiaux parmi les entreprises spécialisées dans le sport, la forme physique et le style de vie.

Reebok a en outre une réelle capacité pour capitaliser sur les dernières tendances de marché. Avec la mode du jogging, Reebok a été le premier à lier l’air du temps et le sport, à lancer des lignes de vêtements plus à la mode, à s’intéresser au segment porteur qu’est celui des femmes…
Reebok bénéficie actuellement de partenariats exclusifs à long terme conclus avec des ligues sportives professionnelles les plus importantes en Amérique du Nord, telles que la NFL, la NBA, la LNH et la LCF et est aussi le fournisseur officiel de ligues majeures de baseball.

La société, qui peut compter sur une liste impressionnante d’athlètes agissant à titre de porte-parole, a su faire preuve d’innovation en fusionnant les univers du sport, de la musique, de la mode et du divertissement.

On peut citer comme exemple de succès les gammes de chaussures de sport signées par les superstars du rap Jay-Z et 50 Cent.
Reebok a connu une forte croissance de ses ventes ces dernières années (ses ventes sont passées de 3,128 millions de $ en 2002 à 3,941 millions de $ prévu pour 2005).

Malgré firme une solide performance d’exploitation avec des marges qui augmentent, Reebok pèsera néanmoins sur les résultats de ADIDAS en 2006. .

e. Adidas – Reebok : Une combinaison gagnante

Reebok possède une forte implantation sur les 3 zones géographiques clefs : Les Etats-Unis, l’Europe et l’Asie.
Les points forts du groupe Adidas sont actuellement l’Europe et l’Asie, et au niveau des sports, le football.

Reebok, quant à elle, est une marque très implantée aux Etats-Unis et dans les sports typiquement américains comme le basket, le base-ball et le football américain.

Adidas, qui souffre d’une insuffisance chronique sur ce marché (avec seulement 8,9% du marché des chaussures de sport) et voit ainsi les 12,2% apportés par Reebok comme bienvenus pour lutter contre les 36% dévolus à Nike.Il en découle un ensemble des ventes mieux réparti géographiquement et un vrai potentiel de nouvelle dynamique aux Etats-Unis.

La combinaison Adidas – Reebok présente des chiffres de 11 milliards d’euros de ventes nettes et 820 millions d’euros de bénéfices d’exploitation.

D’un côté, Adidas, héritage européen, est très présent dans le monde du football, a « passion for performance » because « impossible is nothing » (Rien n’est impossible) ! Une culture très « esprit de compétition ».

De l’autre côté, Reebok, très présent dans les sports américains, au slogan « I am what I am » (Je suis ce que je suis) valorise plus les qualités personnelles. Reebok a été le premier à lier l’air du temps et le sport.
La réunion des deux groupes Adidas – Reebok offre une gamme complète de produits dans tous les domaines sportifs : 

Le football, la course, le basket-ball, le football américain, le hockey, le golf, le base-ball, l’entraînement physique et les équipements d’aventure, la randonnée, le tennis…

Adidas et Reebok ont une présence forte dans les événements sportifs, à travers les ligues, les équipes et les sportifs (Adidas est partenaire officiel des JO de Beijing 2008, partenaire de la FIFA World Cup…)
L’accord va rassembler sous une même enseigne des sportifs et des artistes mondialement connus, sous contrat avec les deux équipementiers.

Les stars du football David Beckham et Zinedine Zidane, la rappeuse américaine Missy Elliott font par exemple la promotion d’Adidas tandis que le basketteur Yao Ming, énorme star en Chine, la joueuse de tennis Amélie Mauresmo, la star de rap 50 Cent assurent celle de Reebok.

L’accord donne également à Adidas, qui équipe les stars du football depuis des années, l’accès aux licences de Reebok pour les tenues des joueurs de la ligue professionnelle de football américain (NFL), du championnat nord américain de basket (NBA) ; il ajoute aussi à sa liste le club de football FC Liverpool…

4.        Les opportunités et les risques de ce choix

f. A portée de main : une création de valeur significative

Le rachat du n°3 mondial va ouvrir à Adidas environ 20 % du marché américain et le mettre en meilleure position concurrentielle face au leader du marché Nike sur son propre terrain.
L’enjeu géographique est crucial : avec seulement 5 % de la population de la planète, les Etats-Unis pèsent 23 % de la consommation mondiale d’articles de sport. De plus, contrairement à l’Europe qui s’essouffle, le marché des chaussures de marque devrait progresser aux Etats-Unis de 8 % l’an prochain selon le magasine spécialisé « Sporting Goods Intelligence ».

Le groupe allemand espère donc bien renforcer ses positions sur ce marché et rattraper ainsi son retard pour prétendre se hisser juste derrière son concurrent Nike, jusqu’à maintenant leader incontesté du marché.

Tandis qu’Adidas capitalisera sur les connaissances et le savoir-faire de Reebok pour marquer sa position en Amérique du Nord, Reebok pourra s’appuyer à l’inverse sur Adidas en Europe et en Asie.

L’un des objectifs du groupe, dans le rachat de Reebok, est de proposer encore plus de choix pour satisfaire les besoins des consommateurs : identifier les tendances, définir des ordres de priorité, offrir de meilleurs produits et des produits adaptés…

Il faut profiter de l’expérience des deux marques pour continuer de les développer dans de nouveaux segments, tout en renforçant leurs positions sur leur marché (basket, mode sportswear…) ; tirer avantage de l’expérience de Reebok sur le segment des femmes, et capitaliser sur ses connaissances portant sur le style de vie et les loisirs…

Le groupe souhaite se positionner comme leader technologique et de l’innovation :

Un effort combiné en R&D permettra de développer de nouveaux produits et de meilleurs produits ; de nouveaux développements technologiques et une conscience du rôle des deux marques.
De plus, un transfert de connaissances et de savoir-faire entre les deux grands groupes doit permettre la signature de nouvelles licences, de nouveaux partenariats avec des équipes, des athlètes, des superstars connues mondialement…

Le groupe souhaite aussi être encore plus présent dans le calendrier des événements sportifs et gérer, à terme, de nouveaux accords exclusifs

En outre, le groupe souhaite élargir ses canaux de distribution en capitalisant sur les connaissances marquées d’Adidas concernant les canaux spécialisés dans les articles de sport, en tirant avantage de la position forte de Reebok dans les grands magasins et les canaux de distributions généraux et en se diversification vers de nouveaux canaux spécifiques.
Enfin, l’objectif est d’accroître l’efficacité d’exploitation du groupe à travers :

· Des ventes combinées et une expérience marketing des deux marques,

· Une meilleure utilisation de la capacité de distribution disponible,

· Une simplification des fonctions se chevauchant

· Des économies d’échelle plus importantes

· Une amélioration des équipements 

g. Les risques de ce choix
La course toutefois est loin d’être gagnée. En offrant 59 $ par titre Reebok, soit une prime de 34,2% par rapport au dernier cours de clôture du groupe américain, Adidas, qui vient juste de clore l’épisode Salomon, va débourser au final 3,1 milliards d’euros ; un prix qui représente une fois le chiffre d’affaires et près de 12 fois le résultat opérationnel.

Il est vrai que le groupe espère en 2008 dégager 125 millions de synergies. Seulement 20 % des économies proviendront du sourcing, le solde se répartissant à égalité entre le marketing et la distribution, et les frais d’administration et d’informatique.

Pourtant, le patron d’Adidas affirme que les structures seront maintenues. On peut donc craindre que le modèle ne tienne pas longtemps, d’autant que l’américain n’a jamais caché qu’il avait l’intention de prendre du recul. Et si Adidas veut obtenir un retour de son investissement dès 2009, comme son président l’assure, il faudra prendre d’autres mesures que celles annoncées, notamment en terme d’emplois chez Reebok.

Le groupe n’a pas précisé non plus le montant des dettes qu’il va devoir contracter pour financer l’opération. 

Pourtant, les actionnaires seront très vigilants à cela, ayant toujours reproché au groupe la reprise de Salomon qui avait fait exploser son endettement.

IV. Conséquences et prévisions

1.        Les conséquences
h. Une simplification du marché des vêtements de sport

En rachetant l’un de ses principaux concurrents, et de surcroît son poursuivant direct, Adidas peut désormais se focaliser sur son éternel rival et numéro 1 mondial à l’heure actuelle, le géant américain Nike, sur lequel la firme allemande a comblé une grande partie de son retard et auquel elle a envoyé un message fort en répondant du « tac au tac ». En effet, l’entreprise américaine avait adopté la même stratégie en 2003 en rachetant Converse.

Par la même occasion, l’Allemand s’est octroyé une bouffée d’oxygène en reléguant ses poursuivants à une distance respectable.

i. Un tournant décisif pour Adidas

Le patron d’Adidas, Herbert Hainer, a commenté cette opération de grande envergure de la façon suivante : « l’annonce d’aujourd’hui représente une étape majeure pour notre groupe ». Il a ajouté que « c’est l’occasion unique de combiner deux des sociétés les plus respectées et les plus connues dans l’industrie des équipements sportifs ». Adidas-Reebok 
est donc capable de détenir un portefeuille de marques mondiales qui répondent aux besoins des consommateurs actuels et futurs.

Cette décision doit permettre à la marque aux trois bandes de s’attaquer à sa principale faiblesse, à savoir sa présence déficiente sur le marché américain. Ainsi, les dirigeants d’Adidas ont prévu que les ventes en Amérique du Nord devraient doubler à 3,1 milliards €  et que ce rachat permettrait d’atteindre un chiffre d’affaires global de 8,9 milliards €.

Toujours sur le plan économique, l’association va permettre de réaliser des économies d’échelle via notamment une mise en commun des achats et des départements Recherche et Développement. Ainsi, le Bavarois prévoit également des réductions de coûts de l’ordre de 125 millions € par an à compter de 2009, et un retour sur investissement positif immédiat.

j. Les craintes suscitées par le rachat de Reebok

Mais ce rachat est aussi synonyme d’inquiétude car il a ravivé les craintes des sous-traitants de la firme allemande. Il est notable qu’à l’heure actuelle, aucune marque « ne satisfait entièrement à l’ensemble des exigences qui pourraient améliorer durablement les conditions sociales dans les filières d’approvisionnement ». Et le futur géant ne possède quasiment pas d’usine mais fait massivement appel à des sous-traitants.

En effet, 95% de la production d’Adidas est réalisée en externe : 

Graphique :

Localisation de la production d’Adidas

Des craintes sont émises quant à la dégradation des conditions de travail des ouvriers qui résulteraient de ces économies même si Adidas a imposé une charte sociale à ses sous-traitants et effectue régulièrement des audits pour traquer les abus.
2.        Les perspectives d’avenir

k. Une volonté affichée de redevenir le numéro 1

Le rachat de Reebok par Adidas s’inscrit dans la logique de la marque aux trois bandes de redevenir le numéro 1 mondial sur le marché des « sportswear » et ainsi ravir cette place que lui avait dérobé son grand rival Nike au cours des années 1990.

Cette ambition semble réaliste comme en témoigne les derniers résultats de l’entreprise. Elle a le vent en poupe et compte bien en profiter. En effet, Adidas adopte une stratégie agressive, ce qui s’est notamment traduit par le rachat de  Reebok, et se permet de défier Nike sur son propre terrain, ce qui semblait totalement inconcevable quelques années auparavant. 

l. Un pari périlleux

Cependant, ce rapprochement peut tout aussi bien s’avérer être un échec, d’autant plus que les cultures des deux entreprises sont distinctes. C’est un pari décidé par Adidas. En cela, le géant bavarois doit retenir les leçons des déboires rencontrées par Daimler Chrysler où les deux entités n’étaient pas sur un pied d’égalité, ce qui a engendré des problèmes lourds de conséquence. 

m. Les Etats-Unis : le marché déterminant

Désormais, il sera intéressant de suivre la bataille concernant les parts de marché des « sportswear » sur les marchés asiatiques et d’Amérique Latine qui sont des marchés en plein essor. Adidas entend aussi conserver sa position de leader sur le marché européen où l’entreprise dégage le plus de profits.

L’entreprise bavaroise est en bonne voie pour s’imposer aux Etats-Unis, puisqu’elle bénéficie de l’hégémonie de Reebok dans le football américain, et qu’elle commence à pointer son nez dans le basket en sponsorisant des jeunes stars prometteuses, comme Kevin Garnett et Tim Duncan qui jouissent d’une très forte notoriété dans ce milieu. « C’est là qu’il faut être » ne cesse de répéter Herbert Hainer. Pour cela, Adidas compte profiter du fait que Reebok totalise 58 % de ses ventes sur le territoire américain. Améliorer sa présence dans ce pays est donc fondamental d’autant plus que le marché européen végète.

Pour bien s’implanter sur ce marché qui est le gros point noir de la marque, Adidas doit désormais s’attaquer au dernier sport phare américain sur lequel elle est absente, le base-ball. Ceci est d’autant plus concevable que la marque aux trois bandes a désormais les moyens pour défier Nike sur son « chassé gardé ». Détrôner le géant américain sur son propre terrain serait hautement symbolique.

Si elle y parvient, nul doute que le géant américain prendrait un grand coup au moral et qu’il considèrerait cette défaite comme une humiliation suprême. Voilà pourquoi Adidas doit s’attendre à une réponse de la part de Nike qui va sûrement adopter elle aussi une stratégie offensive pour consolider et renforcer sa position de leader. La bataille promet donc d’être intense et spectaculaire entre ces deux géants.   

n. Les prochaines échéances cruciales

L’année 2006 sera déterminante car elle coïncide avec la prévision du géant américain d’être leader dans le marché du ballon rond. En effet, Nike ne cache pas que le football est en tête de ses priorités puisqu’elle a réalisé sa campagne la plus conséquente de son histoire dans ce domaine en 2005. Or le mondial 2006 se déroule en Allemagne, la patrie d’Adidas, et la marque aux trois bandes en est le sponsor, fournisseur et licencié officiel. Et ce marché des articles de sport est estimé à 180 milliards €.

Cette compétition sera un prélude aux Jeux Olympiques organisés à Pékin en 2008.
CONCLUSION
Adidas a donc défié son grand rival Nike en annonçant le rachat de la marque Reebok. Grâce à cette acquisition, fruit d’une stratégie agressive, le groupe Adidas – Reebok espère notamment ravir les parts de marché de Nike sur son propre terrain, les Etats-Unis. Plus le degré de mondialisation de l’industrie de l’équipement sportif sera élevé, plus les entreprises comme Adidas pourront en tirer profit en optimisant les capacités technologiques et la notoriété des marques et du capital au-delà des frontières. 

Le marché de l’équipement sportif est marqué par une guerre sans merci organisée par des géants. Tout doit être fait pour devenir une référence sur le plan sportif, mais aussi être dans l’air du temps pour séduire les consommateurs. L’enjeu est d’importance, d’autant que les produits, chaussures ou maillots, sont fabriqués le plus souvent en Asie où les coûts salariaux sont bas, et sont revendus aux consommateurs à des prix conséquents.

Le secteur de l’équipement sportif est en train de devenir un secteur globalisé car il est en passe d’être dominé sur tous les marchés par le même groupe de sociétés mondiales, qui coordonnent leurs stratégies à travers les pays. C’est ainsi que l’industrie de la chaussure de sport est dorénavant dominée par Nike et Adidas – Reebok.
Si le rythme de la globalisation s’accélère, le paysage économique mondial n’aura plus rien à voir dans plusieurs années avec ce qu’il est aujourd’hui. Les entreprises devront s’adapter à ce paysage en mutation, et celles qui décideront de prendre les devants auront plus de changes de transformer ces changements en avantages compétitifs.
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