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Alles, was wir tun, hat seine Wurzeln im Sport. Sport
gewinnt im Leben der Menschen immer mehr an Bedeutung,
sowohl innerhalb als auch auflerhalb von Sportstatten.
Daher sind wir in einer auf3erst attraktiven Branche tatig.
Vor diesem Hintergrund setzen wir durch unsere authen-
tischen Sportmarken neue Malstdbe bei Produkten,
Erlebnissen und Dienstleistungen. Dadurch steigern wir die
Attraktivitat unserer Marken und kdnnen so die Wachs-
tumschancen im Sport sowie bei sportinspirierten Frei-
zeit- und Activewear-Produkten nutzen.

UNSERE KERNUBERZEUGUNG: DURCH SPORT
KONNEN WIR LEBEN VERANDERN

Doch die Bedeutung des Sports geht noch weiter: Sport
spielt in jeder Kultur und Gesellschaft eine zentrale Rolle und
ist elementar fir die Gesundheit und Zufriedenheit jedes
Einzelnen. Deshalb sind wir davon berzeugt, dass wir durch
Sport Leben verandern konnen. Wir setzen uns stets dafiir
ein, Menschen zu inspirieren und sie dazu zu befdhigen,
bestmdglich von der Kraft des Sports zu profitieren.

UNSERE MISSION: DAS WELTWEIT BESTE
SPORTARTIKELUNTERNEHMEN SEIN

Wir haben ein klares Ziel: das weltweit beste Sportartikel-
unternehmen sein. Die ,Besten’ zu sein bedeutet, dass wir
die besten Sportartikel der Welt entwickeln, herstellen und
verkaufen und dass wir rund um unsere Produkte den besten
Service und das beste Erlebnis auf verantwortungsbewusste
Weise bieten. Wir sind davon Uberzeugt, dass wir uns be-
zliglich Marktanteilen, Marktfiihrerschaft und Profitabilitat
verbessern, wenn unsere Konsumenten, Athleten, Teams,
Partner, Medien und Aktionare uns als die Besten sehen.

STRATEGISCHER GESCHAFTSPLAN:

,CREATING THE NEW"*

Unser strategischer Geschaftsplan bis zum Jahr 2020 heif3t
.Creating the New". Im Mittelpunkt von ,Creating the New’
steht das Ziel, Umsatz und Gewinn weiter zu steigern, indem
wir die Attraktivitat unserer Marken deutlich erhohen. Damit
stehen unsere Marken im Fokus unseres strategischen
Geschéftsplans. Uber sie treten wir mit unseren Konsumenten
in Kontakt. Dieser konsumentenorientierte Ansatz hat die
Attraktivitat unserer Marken bereits erheblich gesteigert
und unsere Relevanz bei Konsumenten weltweit erhoht. Wir
gewinnen dadurch Marktanteile in denjenigen Kategorien,
Stadten und Markten, die wir als zukilinftige Wachstums-
treiber fur unser Unternehmen identifiziert haben.
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STRATEGISCHE SAULEN

.Creating the New' griindet auf unserer einzigartigen Unter-
nehmenskultur sowie auf den drei strategischen Saulen, die
uns dabei helfen werden, das Augenmerk noch starker auf
unsere Konsumenten zu richten und die Attraktivitat der
Marken zu steigern: Schnelligkeit, Stadte und Open Source.

Kultur

Wir haben innerhalb unserer Organisation talentierte Mit-
arbeiter, die sich durch ihre Leidenschaft fiir Sport und
unsere Marken auszeichnen. Wahrend unsere Mitarbeiter die
Strategie mit Leben fiillen, tragt unsere Unternehmenskultur
entscheidend dazu bei, unsere langfristigen Ziele zu errei-
chen. Wir sind davon lberzeugt, dass eine von Kreativitat,

Unsere Strategie: ,Creating the New*
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Zusammenarbeit und Vertrauen gepragte Kultur ein wichtiger
Faktor dafir ist, im Rahmen von ,Creating the New' Neues zu

schaffen. B SIEHE MITARBEITER UND UNTERNEHMENSKULTUR, S. 87

Unsere Fihrungskrafte gehen dabei mit gutem Beispiel
voran. Um unsere Flhrungsstruktur weiter zu verbessern,
haben wir Ende 2016 die ,Core Leadership Group® ins Leben
gerufen. In dieser Gruppe sind ausgewahlte Fihrungskrafte
vertreten, die fir die Umsetzung unseres strategischen
Geschaftsplans hauptverantwortlich sind. lhr besonderer
Fokus liegt darauf, die funktionsiibergreifende Zusammen-
arbeit und Entscheidungsfindung zu verbessern. Im Jahr 2017
haben wir unsere Fihrungsstruktur durch die Griindung
einer ,Extended Leadership Group® weiter gescharft. Diese
Gruppe unterstitzt die Core Leadership Group bei der Umset-
zung unserer Strategie und dient dariber hinaus als Nach-
folgepool fur die CLG. Zusatzlich macht unser 2017 einge-
fuhrtes Rahmenwerk fiir Mitarbeiterfihrung, das sogenannte
.Leadership Framework’, allen Flihrungskréaften in unserem
Unternehmen klare Vorgaben, was gute Mitarbeiterfiihrung
bei adidas bedeutet. Im Jahr 2018 wurde zudem die Global
High Potential Group mit dem Ziel gebildet, hochbegabte
Talente zu identifizieren und zu entwickeln, die in der Lage
sind, komplexere und anspruchsvollere Aufgaben mit einem
hoheren Maf3 an Verantwortung auf der oberen globalen Fih-
rungsebene zu Ubernehmen.

Wir sind davon Uberzeugt, dass eine von Leistung gepragte
Kultur fir die erfolgreiche Umsetzung unserer Strategie es-
senziell ist. Um eine solche Kultur innerhalb unseres Unter-
nehmens zu fordern, haben wir neue Wege bei Personalent-
wicklung und Leistungsbeurteilung eingeschlagen. Zudem
haben wir grofe Fortschritte bei der Uberarbeitung unseres
Ansatzes beziiglich Verglitung und Zusatzleistungen ge-
macht. Beispielsweise haben wir die langfristige Vergiitung
unserer Fihrungskrafte vereinfacht und an die Entwicklung

von Gewinn und Aktienkurs unseres Unternehmens gekop-
pelt, um die Interessen der Fihrungskrafte mit denen unse-
rer Aktionare in Einklang zu bringen.

In unserem Unternehmen werden Vielfalt und Integration
wertgeschatzt und geférdert. Wir haben eine vielfaltige Mit-
arbeiterbasis mit Beschaftigten aus vielen verschiedenen
Landern. Dariiber hinaus wollen wir den Anteil weiblicher
Fihrungskrafte kontinuierlich erhéhen. In dieser Hinsicht
haben wir weitere Fortschritte erzielt: Karen Parkin wurde
bereits im Mai 2017 in den Vorstand bestellt. AuBerdem haben
wir den Anteil von Frauen in Fihrungspositionen in unserem
Unternehmen von 2015 bis 2018 von 29 % auf 33 % gesteigert.
i SIEHE MITARBEITER UND UNTERNEHMENSKULTUR, S. 87

Schnelligkeit

Um die Attraktivitat der Marken zu steigern, missen wir
unsere Konsumenten in den Mittelpunkt unseres gesamten
Handelns riicken und ihnen bestmdglichen Service bieten.
Nur so kénnen wir ihnen unabhangig von Ort und Zeit stets
aktuelle und attraktive Produkte sowie ein uniibertroffenes
Markenerlebnis bieten. Daflir miissen wir mdglichst nah
am Konsumenten sein, seine Wiinsche kennen und friihzei-
tig darauf reagieren. Schnell zu sein wird uns entscheiden-
de Wettbewerbsvorteile bringen. Dazu zdhlen eine héhere
Produktverfligbarkeit, geringere Lagerbestandsrisiken,
steigende Umsatze sowie hohere Margen. Deshalb ist
Schnelligkeit ein wichtiger und wirkungsvoller Hebel fiir uns.

Wir nutzen unsere Erfahrung als Branchenfiihrer in die-
sem Bereich, um unser gesamtes Geschaftsmodell weiter-
zuentwickeln - von der Kollektionsplanung und Pro-
duktentwicklung tber die Beschaffung und Lieferkette bis
hin zu Markteinfiihrung und Vertrieb. Grundlage fiir unser
Konzept im Bereich Schnelligkeit sind drei Programme:

4 KONZERNABSCHLUSS

5 ZUSATZLICHE INFORMATIONEN

— Never-out-of-Stock (,niemals ausverkauft‘): Wir entwi-
ckeln unser bereits bestehendes Never-out-of-Stock-
Programm weiter und bieten ein weltweit permanent ver-
fugbares Produktangebot mit langeren Lebenszyklen,
kontinuierlicher Nachproduktion sowie fortlaufendem
Nachschub an. Auf diese Weise ist sichergestellt, dass un-
sere Konsumenten stets die beliebtesten und begehrtesten
Produkte erhalten.

— Planned Responsiveness (,geplante Reaktionsféhigkeit*):
Wir beobachten systematisch Trends am Point of Sale und
konnen dadurch Nachfragesignale besser interpretieren.
So konnen wir saisonale Produkte innerhalb kiirzerer Vor-
laufzeiten nachbestellen und wahrend der Saison ausliefern.
Dadurch sind wir in der Lage, saisonale Produkterfolge zu
wiederholen und einer Uiber den urspriinglichen Prognosen
liegenden Konsumentennachfrage zu begegnen.

— In-season Creation (,Produktentwicklung innerhalb einer
Saison‘): Wir entwickeln Produktkollektionen zu einem
spateren Zeitpunkt innerhalb der Saison, um so die neu-
esten Branchentrends aufgreifen zu konnen. Dies hilft uns,
Uberraschende Neuerungen zu entwickeln und die Attrak-
tivitat der Marke weiter zu steigern.

Seit der Einfiihrung der strategischen Prioritat Schnelligkeit
haben wir die Reichweite der Programme in diesem Bereich
sukzessive ausgebaut. Mittlerweile sind alle Kategorien und
Markte vollstandig in die Speed-Programme integriert und
profitieren von deren Vorteilen. Der Anteil ,schneller’ Produkte
an unserem Umsatz ist kontinuierlich auf 37 % im Jahr 2018
gestiegen. Damit liegen wir im Hinblick auf unser Gesamtziel,
den Anteil dieser Produkte bis 2020 auf mindestens 50 % zu
steigern, voll im Plan. Darlber hinaus erzielen wir weitere
Fortschritte, bei diesen ,schnellen’ Produkten den Anteil der
zum vollen Preis verkauften Produkte um 20 % gegeniber
dem regularen Sortiment zu steigern.
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Neben unserem Fokus auf Schnelligkeit in unserer Beschaf-
fungskette und in unserem aktuellen Produktionsprozess
versuchen wir auch, durch neue, branchenverandernde Ge-
schaftsmodelle und Technologien schneller zu werden. Ende
2015 haben wir unsere erste Speedfactory ki SIEHE GLOSSAR in
Ansbach eroffnet. Das Konzept basiert auf einer intelligenten
Fertigung, die es ermoglicht, den Produktionsprozess zu be-
schleunigen und dadurch die Vorlaufzeiten zu verkirzen.
Durch kirzere Markteinfilhrungszeiten und die Nahe der
Speedfactorys zu unseren Konsumenten konnen wir schneller
auf Markttrends und -verschiebungen reagieren. Somit kann
adidas die Erwartungen der Konsumenten letztlich noch
schneller und genauer erfillen. Im Jahr 2018 wurden neue
High-Performance-Produkte k& sieHE cLossAr auf den Markt ge-
bracht, die in unseren Speedfactorys entstehen: die AM4
Cities Series, eine Serie individuell entworfener und gefertig-
ter Schuhe fiir unsere sechs wichtigen Stadte (Key Cities)
weltweit, sowie weitere Modelle in limitierter Auflage anlass-
lich besonderer Sport- oder Kulturveranstaltungen, bei-
spielsweise zu Ehren der Washington Capitals, Gewinner des
Stanley Cups. Speedfactory ermdglicht es uns nicht nur,
herkémmliche Fertigungsprozesse zu hinterfragen, sondern
liefert dariiber hinaus kontinuierlich neue Erkenntnisse. So
konnen wir Effizienz und Mdglichkeiten auch innerhalb der
traditionellen Beschaffungskette steigern. Diese bildet auch
weiterhin die Basis fir unsere weltweiten Beschaffungs-

aktivitaten. B SIEHE GLOBAL OPERATIONS, S. 79, I SIEHE INNOVATION, S. 84

Stadte

Die Urbanisierung ist nach wie vor ein Megatrend. Ein Grof3-
teil der Weltbevolkerung lebt heute bereits in Stadten, in
denen rund 80 % des Bruttoinlandsprodukts erwirtschaftet
werden. In Stadten werden globale Trends sowie die Wahr-
nehmung, Perspektive und Kaufentscheidung der Konsu-
menten gepragt. Um zukiinftig erfolgreich zu sein, missen
wir daher die Konsumenten in den einflussreichsten Stadten

der Welt fiur uns gewinnen. Wir haben sechs globale Metro-
polen identifiziert, in denen wir Uberproportional investieren
wollen, um noch prasenter zu sein, Marktanteile hinzuzuge-
winnen und Trends zu pragen: London, Los Angeles, New
York, Paris, Schanghai und Tokio.

Wir wollen Konsumenten in diesen Stadten uber alle Berih-
rungspunkte hinweg aufBlergewohnliche Erlebnisse bieten,
indem wir den Austausch mit ihnen verstarken - an ihrem
Wohnort, an ihrem Arbeitsplatz, an Orten, an denen sie Sport
treiben, und in den Geschaften, in denen sie einkaufen. Gleich-
zeitig wollen wir hohe Synergieeffekte zwischen unseren kom-
merziellen Initiativen und unseren AktivierungsmafBnahmen
erzielen. Dazu gehort auch, unsere eigenen Initiativen mit
ahnlichen Aktivitaten unserer wichtigsten Einzelhandels-
partner abzustimmen.

Unser Ziel ist es, ein geschlossenes System in diesen Stadten

zu schaffen. Damit wollen wir unsere Konsumenten Uber

.Bottom-up’-Aktivierungen und ganzheitliche Einzelhandels-

erlebnisse mit relevanten Produkten in Kontakt bringen:

— Aktivierung: Unsere Key Cities bieten eine einzigartige
Plattform fir die Aktivierung unserer Marken. Zu unseren
bedeutendsten Erfolgen 2018 z&hlte das .747 Warehouse'
beim NBA All-Star Weekend in Los Angeles, wo wir kate-
gorielibergreifend verschiedene Produkte exklusiv verof-
fentlicht sowie Einheimischen und den tiber 20.000 Besu-
chern ein unvergessliches Erlebnis voller Kreativitat, Sport
und Kultur geboten haben. In Schanghai kamen bei der
.Republic of Sports' rund 60.000 ,Creators’ zusammen, um
durch sportliche Aktivitaten, Maker Lab und eine Parley-
Erlebniswelt mit uns zu interagieren. Darlber hinaus stei-
gerte die Kampagne ./// <3 NYC (adidas loves New York]’
durch verschiedene Veranstaltungen fir die Community
die Markenattraktivitat in New York.

4 KONZERNABSCHLUSS

5 ZUSATZLICHE INFORMATIONEN

— Produkte: Wir setzen weiterhin auf breit gefacherte Pro-
dukteinfiihrungen, mit Fokus auf alle sechs Stadte. Dazu
gehoren globale Kampagnenstarts und exklusive Kollek-
tionen. Nach Einfiihrung der in unserer Speedfactory ge-
fertigten AM4 Serie im Jahr 2017 haben wir die Kollektion
auf Tokio, Schanghai, Los Angeles und New York ausge-
weitet. Aulerdem haben wir weitere Schliisseltechnologien
eingefiihrt, z. B. in dem Modell Alphaedge 4D, das exklusiv
in unseren Key Cities auf den Markt gebracht wurde.

— Erlebnisse: Wir wollen unseren Konsumenten Premium-
Einkaufserlebnisse bieten, indem wir fir sie Konzepte ent-
wickeln, die verbinden, berzeugen und inspirieren. Mit der
Eroffnung des NJE80O in Schanghai, unserem grofiten
Brand Center der Region Asien-Pazifik, haben wir die neu-
esten Einzelhandelskonzepte und Innovationen von adidas
prasentiert. In dem Brand Center sind Produkte aller
Kategorien erhaltlich. Zudem bietet es ein Multifunk-
tions-Trainingsareal, ein Run Lab unter dem Motto ,Protect
the Ocean’ (die Meere schiitzen) sowie ein Creator Lab fir
individuelle Services. Durch die Verkniipfung von Einzel-
handelskonzepten mit sportlichen Erlebnissen an einem
Ort bietet das neue Brand Center eine Umgebung, in der
Sportbegeisterte die neuesten Trends ausprobieren und
ihrer Kreativitat freien Lauf lassen kdnnen. Weiterhin fiih-
ren wir in Zusammenarbeit mit unseren Einzelhandels-
partnern unsere Strategie fort, unsere Verkaufsstandorte
inwichtigen Handelszonen so zu gestalten, dass sie Premium-
Einkaufserlebnisse bieten.

Die Ergebnisse bestimmter Leistungsindikatoren (NPS und
Marktanteil] fir das Jahr 2018 deuten darauf hin, dass wir auf
einem guten Weg sind, unser langfristiges Ziel zu erreichen,
bis Ende 2020 die Umsatze in unseren Key Cities im Vergleich
zu 2015 zu verdoppeln. Im vergangenen Jahr konnten wir eine
weitere Steigerung der Markenattraktivitat feststellen und
unseren Marktanteil in den Key Cities dadurch ausbauen.
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Open Source

Mit Open Source haben wir ein innovatives Modell eingefiihrt,
das auf dem Prinzip der Zusammenarbeit basiert. Wir wollen
mit diesem Modell die Markenbindung steigern, indem wir un-
sere Turen fir Konsumenten 6ffnen und sie dazu einladen, ge-
meinsam mit uns die Zukunft des Sports und der Sportkultur
zu gestalten. Es geht um gemeinsames Lernen und den Aus-
tausch. Wir wollen einen engen Dialog zwischen Marke, exter-
nen Experten und Konsumenten fordern und ihnen die Mdg-
lichkeit geben, Einfluss auf unser Handeln zu nehmen. Wir
ermaglichen Externen Zugang zu den Mitteln und Ressourcen,
die wir zur Produktentwicklung einsetzen. Dadurch wollen wir
kreatives Kapital fir uns gewinnen und pflegen sowie neue
Wege einschlagen, um einen noch nie dagewesenen Marken-
wert fir die Konsumenten zu schaffen, der weit iber Geschafts-
transaktionen hinausgeht.

Wir haben drei strategische Initiativen fiir Open Source definiert:

— kreative Kooperationen: Diese Kooperationen sollen
unsere Kreativitat durch den Einbezug neuer Tools, Um-
gebungen und die Sichtweisen externer kreativer Kopfe
erhohen. Wir méchten damit der Kreativitat eine Plattform
bieten und die richtigen Werkzeuge fir die Entstehung
neuer Ideen zur Verfligung stellen. In Zusammenarbeit mit
der Brooklyn Creator Farm - einem Design Center und
.Creation Hub', in dem wir kreative Talente einladen, gemein-
sam mit uns an Innovationen fiir den Sport zu arbeiten -
haben wir mit dem N3XT L3V3L den ersten schniirsenkel-
losen adidas Basketballschuh auf den Markt gebracht. Der
Schuh ist auBerdem mit der neuen Lightstrike Zwischen-
sohle ausgestattet. Weitere Modelle dieser Kooperation
sind der leichte Marquee BOOST, der von friiheren Designs
inspiriertist, und der Pro Vision mit Bounce Zwischensohle.
Auflerdem haben wir die erfolgreichen Partnerschaften mit
Personlichkeiten wie Alexander Wang, Kanye West, Pharrell
Williams und Stella McCartney fortgesetzt, um Attraktivitat
und Wachstum unserer Marken global voranzutreiben.

— Zusammenarbeit mit Athleten: Unsere Zusammenarbeit
mit Athleten hat das Ziel, Sportler-Communitys aufzu-
bauen, die mit uns die Zukunft ihrer jeweiligen Sportart
gestalten. Dazu zahlen sowohl Partnerschaften mit den
weltbesten Sportlern und Mannschaften als auch Initiativen
auf lokaler Ebene. Um direkter mit einer grof3eren Gruppe
von Konsumenten zu interagieren und sie fir uns einzu-
nehmen, haben wir unsere Aktivitaten im digitalen und
analogen Raum ausgebaut. Beispielsweise zahlten die
.adidas Runners' 2018 mehr als 180.000 aktive Mitglieder
in 50 Stadten. Inspiriert von diesen Laufer-Communitys
beteiligten sich knapp eine Million Laufer an der Kampagne
.Run for the Oceans’ mit ihren ca. 200 Events in lber
60 Landern. Die Teilnehmer erliefen dabei mehr als
12 Millionen Kilometer und erfassten ihre Ergebnisse auf
Runtastic (bzw. Joyrun in Chinal.

— Zusammenarbeit mit Partnern: Unsere strategischen
Initiativen in diesem Bereich haben das Ziel, unser Know-
how im Sport zu nutzen, um mit den Besten anderer Fach-
bereiche zusammenzuarbeiten. Durch den Austausch von
Kernkompetenzen schaffen wir einen einzigartigen Wert
fur unsere Marken und letztlich fir unsere Konsumenten.
Hervorzuheben ist in diesem Zusammenhang unsere
Partnerschaft mit Parley for the Oceans. & siEHE GLOSSAR Als
Griindungsmitglied dieser Organisation geht unsere Un-
terstitzung weit Uber finanzielle Leistungen zur Finanzie-
rung von Strandsduberungen hinaus. Wir arbeiten auch
mit Parley zusammen, um zu verhindern, dass Plastik in
die Weltmeere gelangt, und wollen das Material stattdes-
sen zur Herstellung von Performance-Sportbekleidung
verwenden. Im Jahr 2018 haben wir unsere Nachhaltig-
keitsaktivitaten weiter ausgebaut und neue Schuhmodelle
wie den Deerupt sowie eine neue Kollektion an Out-
door-Schuhen und -Bekleidung eingefiihrt. Zusammen mit
Parley haben wir bis zu 1.000 Tonnen Plastik pro Jahr recy-
celt und konnten 2018 mehr als finf Millionen Paar Schuhe
mit Parley Ocean Plastic fertigen. & siEHE GLOSSAR, B SIEHE

4 KONZERNABSCHLUSS

5 ZUSATZLICHE INFORMATIONEN

NACHHALTIGKEIT, 5. 95 Des Weiteren haben wir gemeinsam mit
Carbon, einem innovativen Unternehmen aus dem Bereich
3D-Druck, eine neue Produktreihe und Plattform vorge-
stellt: Futurecraft 4D. Auf Basis von Athletendaten kénnen
wir mithilfe der digitalen Lichtsynthese (,Digital Light Syn-
thesis’) zuvor nicht realisierbare Designs drucken und
bendtigen dazu keine arbeitsintensiven und komplexen
Montageschritte. Im Jahr 2018 wurde der Futurecraft 4D
eingefiihrt und alle Produkt-Drops waren innerhalb von
24 Stunden ausverkauft. B SIEHE INNOVATION, . 84
Wir sind nach wie vor fest entschlossen, externes, kreatives
Kapital in unsere Prozesse zu integrieren, um dadurch unsere
Mdglichkeiten zu erweitern, die Zukunft des Sports zu gestal-
ten. Um sicherzustellen, dass wir in den entscheidenden
Momenten ganz nah am Konsumenten sind, wollen wir die
Anzahl der Nutzer in unserem digitalen Okosystem weiter
steigern. Wir haben in dieser Hinsicht bedeutende Fortschritte
gemacht und stehen Uber unsere verschiedenen Plattformen
und Social-Media-Kanale mit mittlerweile mehr als 500 Milli-
onen Nutzern in Verbindung. Anhand der Erkenntnisse, die
wir durch Open Source gewinnen, entwickeln wir bessere
Produkte und Services fir unsere Konsumenten und kénnen
somit unsere Markenattraktivitdt, unseren Umsatz, unsere
Marktanteile sowie unsere Profitabilitat erhohen.

BESCHLEUNIGUNG VON ,CREATING THE NEW*

Im Marz 2017 haben wir mehrere Initiativen ins Leben gerufen,
mit denen wir die Dynamik unserer Marken férdern sowie
Umsatz- und Gewinnwachstum beschleunigen:

Portfolio

Alle Marken, Vertriebskanale und Markte missen zum Erfolg
unseres Unternehmens beitragen. Wir analysieren kontinu-
ierlich die Performance unseres Portfolios und prifen fort-
wahrend, inwieweit es mit unserer Strategie im Einklang
steht. Nachdem wir 2017 den Verkauf der Marken TaylorMade,
Adams Golf und Ashworth sowie unseres CCM Hockey

)
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Geschafts abgeschlossen haben, richten wir unseren Fokus
jetzt gezielt auf unsere Starken in den Bereichen Sportschuhe
und -bekleidung. Dadurch kénnen wir die Komplexitat redu-
zieren und unsere Konsumentenzielgruppen noch konse-
quenter mit den Marken adidas und Reebok ansprechen. Im
Jahr 2018 haben wir die Umsetzung des Turnaround-Plans
.Muscle-up’ fiir Reebok vorangetrieben, mit dem Ziel, das
Umsatzwachstum anzukurbeln und die Profitabilitat der
Marke in den USA zu steigern.

adidas Nordamerika

Nordamerika ist mit einem Anteil von etwa 40 % der grofite
Markt innerhalb der Sportartikelbranche. Gleichzeitig hat die
Marke adidas in Nordamerika im Vergleich zu anderen Regio-
nen einen relativ geringen Marktanteil, sodass Nordamerika
fir uns aus geografischer Sicht die grofiten Wachstums-
chancen bietet. Um die Gesamtpositionierung der Marke
adidas in der Region zu verbessern, hat Nordamerika fir uns
eine strategische Prioritat, und wir haben unsere Investitio-
nen in dieser Region bereits erheblich erhoht, um so unsere
Relevanz und Sichtbarkeit fiir die Konsumenten zu steigern.
In diesem Zusammenhang haben wir in den vergangenen
Jahren unsere Investitionen in die Organisationsstruktur ver-
starkt und beispielsweise unsere US-Zentrale in Portland er-
weitert, Marketinginitiativen intensiviert und unsere Vertriebs-
infrastruktur weiterentwickelt. Infolge dieser MaBnahmen
konnten wir in den vergangenen vier Jahren jeweils ein star-
kes zweistelliges Umsatzwachstum erzielen, auch wenn die
Branche in den USA von Herausforderungen und Preisdruck
gepragt war. Obwohl wir mit unseren jiingsten Fortschritten
in Nordamerika zufrieden sind, sehen wir bei unserer aktuel-
len Position auf diesem Markt deutliches Verbesserungs-
potenzial, das wir in den kommenden Jahren weiter aus-
schopfen wollen. Deshalb werden wir an unserer Strategie fiir
Nordamerika festhalten. Unser Ziel ist es, unseren Markt-
anteil in der Region weiter zu erhohen und den Umsatz der
Marke adidas bis 2020 auf 5 Mrd. € zu steigern. Da unsere

Profitabilitat in der Region trotz erheblicher Verbesserungen
2018 hinter unseren globalen Vergleichswerten zuriickliegt,
geht unser Fokus in Nordamerika jedoch Uber die Steigerung
von Marktanteilen hinaus.

ONE adidas

Wir streben kontinuierlich nach operativer Exzellenz. ONE
adidas umfasst zahlreiche Initiativen, die zu einer Optimie-
rung und Vereinheitlichung der Geschaftsprozesse in unse-
rem Unternehmen fiihren sollen. Nachdem wir 2018 die Initi-
ativen der Saule Brand Leadership & sieHE GLossAR erfolgreich
operationalisiert haben, konzentrieren wir uns nun auf die
beiden Ubrigen Saulen - wirksames Marketing und operative
Effizienz. Um die Skalierbarkeit unseres Geschaftsmodells zu
erhohen, richten wir den Fokus auf die Mdglichkeiten, mit
denen wir unsere aktuellen Prozesse und Verfahren verein-
heitlichen und standardisieren konnen. In diesem Zusam-
menhang haben wir 2018 verschiedene Programme fortge-
fuhrt, die 2017 ins Leben gerufen wurden und die uns dabei
helfen sollen, unsere operative Effizienz und damit die Profi-
tabilitdt in den kommenden Jahren deutlich zu verbessern.
Die konsequente Umsetzung dieser Initiativen hat bereits zu
ersten positiven Ergebnissen gefiihrt. Beispielsweise ist hier
unsere Initiative zur Beschaffung sogenannter Non-Trade-
Waren und -Dienstleistungen ki sieHE cLossAR zu nennen. Ziel
dieser Initiative ist die effizientere Beschaffung von solchen
Waren und Dienstleistungen, die nicht mit an Konsumenten
verkauften Produkten in Verbindung stehen. Durch die An-
wendung der neuesten Beschaffungspraktiken und -techno-
logien, darunter elektronische Auktionen, Kataloge oder
Marktplatze, haben wir dabei bereits erste nachhaltige Ein-
sparungen erzielt. Wir haben beschlossen, diese eingespar-
ten Mittel umgehend zu reinvestieren, um die Skalierbarkeit
unseres Geschaftsmodells weiter zu erhohen. Nach Einfiih-
rung und Ausbau unserer Global Business Services im Jahr
2018 arbeiten wir weiter daran, unsere Prozesse in Bereichen
wie Buchhaltung oder Personalwesen zu standardisieren und
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zu vereinheitlichen. Diese und andere Initiativen werden Ska-
lierbarkeit und operative Verbesserungen bewirken, die uns in
den kommenden Jahren weitere Vorteile verschaffen sollen.

Digital

Die digitale Transformation hat fundamentale Auswirkungen
auf das Verhalten unserer Konsumenten und auf unsere
Arbeitsweisen. Dank digitaler Technologien kdnnen wir den
Aufbau direkter Konsumentenbeziehungen beschleunigen.
Wenn wir unsere digitalen Kompetenzen entlang der gesamten
Wertschopfungskette verbessern, konnen wir nicht nur mit
unseren Konsumenten in Kontakt treten, sondern zudem in
allen Bereichen unserer Organisation schneller, besser und
effizienter werden. Im Jahr 2018 haben wir gute Fortschritte
mit verschiedenen digitalen Beschleunigern erzielt. Nach der
ersten Vorstellung unserer adidas App im Jahr 2017 haben
wir sie in 23 weiteren Landern eingefiihrt. Bis Ende 2018
wurde unsere adidas App in 25 Landern mehr als sieben Mil-
lionen Mal heruntergeladen. Dariiber hinaus haben wir in den
USA und in Japan den Creators Club eingefihrt. Mit diesem
Mitgliedschaftsprogramm stellen wir unseren Konsumenten
personalisierte Inhalte und Angebote zur Verfiigung. AuBer-
dem konnen sie auf diese Weise einfacher auf Produkte und
Events, Exklusivangebote und Promotions sowie Pramien zu-
greifen. Des Weiteren ist der Creators Club mit unseren
Nachhaltigkeitsprogrammen verkniipft. Unser Ziel ist es, den
Umsatz unserer eigenen E-Commerce-Aktivitaten bis zum
Jahr 2020 auf 4 Mrd. € zu steigern. Indem wir unseren Konsu-
menten ein integriertes und personalisiertes Premium-
Einkaufserlebnis bieten, sind wir auf dem richtigen Weg, um
dieses Ziel zu erreichen. Im Jahr 2018 war unsere eigene
E-Commerce-Plattform unser am schnellsten wachsender
Vertriebskanal mit einem wahrungsbereinigten Umsatz-
zuwachs von 36 %. Dariiber hinaus entwickeln wir unsere
Digitalisierungskompetenzen auf Unternehmensebene wei-
ter, z.B. bei unserer durchgehend digitalen Produkt-
entwicklung. Ziel ist es, die gesamte Wertschopfungskette
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von der Produktentwicklung bis hin zum Point of Sale zu
digitalisieren.

FINANZZIELE 2020

Im Mittelpunkt unserer unternehmerischen Entscheidungen
steht, langfristige Wertzuwachse fiir unsere Aktionare zu
schaffen. Daher konzentrieren wir uns darauf, Faktoren, die
wir selbst steuern kdnnen, strikt zu managen und strategi-
sche Entscheidungen zu treffen, die nachhaltiges Wachstum
von Umsatz und Gewinn ermdoglichen und letztendlich auch
der Steigerung des operativen Cashflows dienen. Wir streben
danach, die Rendite fir unsere Aktiondre durch eine im
Branchenvergleich berdurchschnittliche Aktienkurs- und
Dividendenentwicklung zu steigern. B SIEHE INTERNES MANAGE-

MENTSYSTEM, S. 112

Unsere einzigartige Unternehmenskultur sowie die drei stra-
tegischen Saulen werden die Attraktivitat der Marken sowie
die Markentreue weiterhin mafigeblich beeinflussen. In Kom-
bination mit den Initiativen zur Beschleunigung von ,Creating
the New" werden wir
— ein Umsatzwachstum deutlich Giber dem Branchendurch-
schnitt realisieren: Es ist unser Ziel, den wahrungsberei-
nigten Umsatz von 2015 bis 2020 um durchschnittlich 10 %
bis 12 % pro Jahr zu steigern (urspriinglich im Mé&rz 2015:
wahrungsbereinigter Anstieg im hohen einstelligen Bereich);
— inwichtigen Kategorien und Markten bedeutende Markt-
anteile hinzugewinnen: Wir haben innerhalb der Marken
adidas und Reebok wichtige Kategorien festgelegt, die
unser zukinftiges Wachstum vorantreiben werden. Aus
Marktperspektive haben wir klare Rollen fiir jeden einzelnen
unserer Markte definiert und dabei jeweils die gesamtwirt-
schaftlichen Entwicklungen, das Wettbewerbsumfeld und
unsere Markenstarke im jeweiligen Markt beriicksichtigt;
— unsere Profitabilitat nachhaltig erhdhen: Unser Plan sieht
vor, die Profitabilitat des Unternehmens deutlich zu erho-
hen. Der Gewinn aus fortgefiihrten Geschaftsbereichen soll

von 2015 bis 2020 um durchschnittlich 22 % bis 24 % pro
Jahrwachsen (urspriinglich im Marz 2015: Steigerung um
etwa 15 %; aktualisiert im Marz 2017: Steigerung von 20 %
bis 22 %);

unser Versprechen hinsichtlich héherer Rendite einhal-
ten: Im Rahmen von ,Creating the New" haben wir uns klar
dazu bekannt, die Rendite fiir unsere Aktionare zu steigern.
Angesichts unseres festen Vertrauens in die solide Finanz-
lage des Unternehmens sowie unserer zukinftigen Wachs-
tumsziele streben wir eine Dividendenausschiittungs-
quote an, die fortwahrend zwischen 30 % und 50 % des
Gewinns aus fortgefiihrten Geschaftsbereichen liegen soll.
Unsere Dividendenpolitik wird von einem mehrjahrigen
Aktienrickkaufprogramm erganzt, das wir im Marz 2018
angekiindigt haben. Im Rahmen des derzeitigen Pro-
gramms sollen bis Mai 2021 eigene Aktien im Wert von bis
zu 3 Mrd. € zuriickerworben werden. Davon wurden 2018
Aktien im Wert von 1 Mrd. € zurlickgekauft.

5 ZUSATZLICHE INFORMATIONEN
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ADIDAS MARKENSTRATEGIE

MISSION: DIE WELTWEIT BESTE
SPORTARTIKELMARKE SEIN

Die Marke adidas hat eine lange Tradition und ist seit jeher
tief im Sport verwurzelt. Dank des breit gefacherten und viel-
faltigen Portfolios - von groflen Sportarten wie Fuf3ball oder
Laufen bis hin zu stark regional verankerten Sportarten wie
American Football oder Rugby - ist es uns gelungen, mit der
Marke kulturelle Grenzen zu Gberwinden und adidas sowohl
in den Sportarenen als auch auf der Straf3e zu einer der welt-
weit bekanntesten und profiliertesten Marken zu machen.
Ziel ist es, die weltweit beste Sportartikelmarke zu sein. Dazu
missen wir die weltweit besten Sportprodukte entwickeln,
herstellen und verkaufen - und gleichzeitig den besten Service
und die besten Erlebnisse auf verantwortungsbewusste Weise
bieten.

Angetrieben vom Streben nach Innovation und basierend auf
unserer jahrzehntelangen Erfahrung in der Sportwissen-
schaft haben wir fiir die Marke adidas ein einzigartiges und
umfassendes Sportartikelangebot entwickelt. Von Schuhen
Uber Bekleidung bis hin zu Ausristung und Dienstleistungen
erfullt die Marke die Bediirfnisse verschiedenster Ziel-
gruppen - von Top-Sportlern und Mannschaften bis zu den-
jenigen, die Sport als Teil ihres Alltags sehen. Wir helfen
Athleten auf jedem Niveau, einen Unterschied zu machen -
in ihrem Sport, in ihrer Welt und in ihrem Leben. Dies beruht
auf unserer Grundiiberzeugung, dass wir durch Sport Leben
verandern konnen.

KONSUMENTENFOKUS:

PRODUKTENTWICKLUNG FUR KREATIVE

Der Konsument steht im Mittelpunkt der Marke adidas. Indem

wir mit der Marke stets begehrenswerte Produkte und inspi-

rierende Erlebnisse schaffen, wollen wir das Image der Marke
sowie das Vertrauen und die Markentreue der Konsumenten
starken. Im Rahmen von ,Creating the New' haben wir die
strategische Ausrichtung sowie die operativen Prozesse und

Anreizprogramme der Marke adidas weiterentwickelt. Ziel ist

es, damit im gesamten Unternehmen eine Kultur zu fordern,

die den Konsumenten in den Mittelpunkt riickt.

— Geschéaftsmodell: Fiir den langfristigen Erfolg unserer
Marke missen wir uns kontinuierlich weiterentwickeln und
dazulernen. Um schneller und starker zu werden, miissen
wir eine konstante Dynamik aufrechterhalten. Deshalb set-
zen wir fir die Marke adidas auf ein Geschaftsmodell, das
den Leitprinzipien des ,Brand Leadership-Ansatzes folgt.
k sieHEGLOssAR Ziel dieses Ansatzes ist, eine Organisations-
struktur zu schaffen, die eine konsumentenfokussierte Un-
ternehmenskultur fordert. Diese soll gepragt sein durch
schnelles, agiles und eigenverantwortliches Handeln. Im
Bereich Sport Performance haben wir 2018 ein neues
Advanced Concepts Team gegriindet. Dieses Team hat die
Aufgabe, die Innovations-Pipeline von adidas zielgerichtet
zu steuern, um den verschiedenen Kategorien die besten
Konzepte bereitzustellen. Dadurch kann sich das Future
Team verstarkt auf Innovationen in vorgelagerten Berei-
chen konzentrieren. Ziel dieses Teams ist es wiederum,
neue Markenplattformen zu schaffen und bestehende
Plattformen zu erweitern. Daneben haben wir eine vertikal
integrierte Outdoor Organisation eingefiihrt, die es uns
ermoglicht, das Outdoor Geschaft weiterzuentwickeln,
neue Geschaftsmodelle zu testen und neue Geschafts-
chancen zu fordern. Dank vertikaler Integration und Standort-
konzentration arbeitet das Outdoor Team ahnlich wie ein
Start-up: Es kann schnelle Entscheidungen treffen und fir
alle Funktionen klare Verantwortlichkeiten festlegen.
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— Kreative Vorbilder: Bedingt durch die schnelle Entwick-
lung des Sports und der Sportkultur stehen wichtige Kon-
sumentengruppen und einflussreiche Personlichkeiten im
Fokus der Marke adidas. So konnen wir die Attraktivitat
und Dynamik der Marke mithilfe einer klar definierten
Strategie der Konsumentensegmentierung steigern. Diese
Konsumenteneinteilung umfasst sechs wesentliche Kon-
sumentengruppen (Sportler, Sportlerinnen, junge Kreative,
Streetwear-Enthusiasten, sogenannte ,Amplifier’, also
trendverstarkende Personen, und preisbewusste Konsu-
menten), die sich jedoch nicht gegenseitig ausschlieBen.
Innerhalb dieser Einteilung ist es entscheidend, die ein-
flussreichsten Konsumenten fir die Marke zu gewinnen.
Wir nennen diese Gruppe den ,Creator Archetype’ ( kreative
Vorbilder'). Diese einflussreichen Konsumenten repra-
sentieren die Werte der Marke - sie alle sind Macher. Tren-
dorientiert und innovationsfreudig richten sie ihren Blick
auf das Neue und die Zukunft. Die meisten dieser Konsu-
menten leben, trainieren und arbeiten in den einfluss-
reichsten und begehrtesten Stadten der Welt - dies ist
einer der Hauptgriinde, weshalb wir ,Stadte’ zu einer un-
serer strategischen Saulen gemacht haben.

— Fokus auf die Konsumenten: Unternehmen, die die Stimme
des Konsumenten in den Mittelpunkt ihrer Entscheidungs-
prozesse riicken, kdnnen die Markenloyalitat nachweislich
starken. Aus diesem Grund haben wir mit dem Net Promoter
Score (NPS) eine globale Kennzahlimplementiert, mit der
wir die Markendynamik auf Basis objektiver und messbarer
Daten vorantreiben kénnen. Der 2015 eingefiihrte NPS
ist zu einem wichtigen Teil unseres Programms zur Stei-
gerung der Markenbindung geworden. Durch dieses Pro-
gramm wollen wir die Kundenwahrnehmung der Marke
(positiv wie negativ] und die Motivation fir eine Empfehlung
der Marke an Freunde besser verstehen. k& sIEHE INTERNES

MANAGEMENTSYSTEM, S. 112
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PRODUKTFAMILIEN: ENTWICKLUNG DER
WELTWEIT BEGEHRTESTEN SYMBOLE DES
SPORTS

Wir sind davon uiberzeugt, dass Schuhe innerhalb der verschie-
denen Produktkategorien den grof3ten Einfluss auf die Marken-
wahrnehmung haben. Schuhe sind zudem das beste Mittel zur
Steigerung des NPS, der sich wiederum direkt in Kaufab-
sichten unserer Konsumenten und unser Potenzial, neue Markt-
anteile hinzuzugewinnen, Ubersetzen lasst. Deshalb liegt der
Fokus der Marke adidas darauf, im Bereich Schuhe konse-
quent Neuerungen hervorzubringen. Dabei bedienen wir uns
der umfassenden Kenntnisse und des beispiellosen Produkt-
archivs der Marke adidas, um modernste technologische Inno-
vationen mit der Tradition der Marke zu vereinen. Gleichzeitig
verfolgen wir fur die Marke die klare Strategie, die Anzahl der
Schuhmodelle zu reduzieren. So soll der Fokus verstarkt auf
die wichtigsten Produktfamilien gerichtet werden, die fiir die
Marke adidas einen Unterschied machen konnen. Hinter sol-
chen Produktfamilien stehen langfristige Konzepte, auf die
wir uns fiir mehrere Jahre festlegen. Sie sollen nicht nur den
Charakter des Sports pragen, sondern auch Einfluss auf die
Kultur nehmen. Sie sollen Trends setzen, statt Trends zu fol-
gen. Mit unverwechselbaren Designs, Storys und Funktionen
sprechen sie die Konsumenten direkt an. Sie besitzen zudem
das Potenzial, im Laufe der Zeit wieder aufgegriffen und erwei-
tert zu werden. Ihr Lebenszyklus wird sorgsam gesteuert, um
Langlebigkeit zu gewahrleisten. Dariber hinaus werden die
Produktfamilien innerhalb der Wertschopfungskette priori-
siert, unterstitzt durch die strategischen Saulen des Unter-
nehmens - Schnelligkeit, Stadte und Open Source. Wir gehen
davon aus, dass bis 2020 die wichtigsten Produktfamilien min-
destens 30 % des Schuhgeschafts der Marke adidas aus-
machen werden. Im Jahr 2018 umfasste das Portfolio an
wichtigen adidas Produktfamilien ikonische Modelle wie Ul-
traBOOST, PureBOOST, Solar, Alphabounce und Predator,
aber auch angesagte Street-Modelle wie NMD, Continental 80,
Yung und Falcon. Im Bereich Bekleidung haben wir Produkt-

familien nach dem Erfolg des Z.N.E. Hoodie und der Tiro Hose
weiter ausgebaut.

WOMEN: EINE NEUE WACHSTUMSDIMENSION
Fir den Erfolg der Marke adidas haben weibliche Konsumen-
ten weiterhin eine hohe Prioritat. Hier bieten sich enorme
Chancen, da der Bereich Women das gro3te Wachstum in der
Sportswear-Branche verzeichnet. Wir haben fiir die Marke
adidas 2018 weitere Ressourcen in den Ausbau einer funktions-
Ubergreifenden Organisation und unterstiitzenden Infrastruktur
fur den Bereich Women investiert. Damit soll die Richtung
fur Design, Sortimentszusammenstellung, Merchandising
und Marketing vorgegeben sowie die Planung kategorie-
Ubergreifend gesteuert werden. Um die weiblichen Konsu-
menten weiter flir uns einzunehmen, konzentriert sich adidas
auf die Ebenen Produkt, Einzelhandel und Aktivierung. Fol-
gende Initiativen sind dabei besonders hervorzuheben:

— Produkt: adidas hat in Produktbereiche investiert, die ent-
scheidend sind, um das Vertrauen weiblicher Konsumenten
zu gewinnen. Dazu zahlen BHs, Tights und Laufschuhe. Ein
weiterer Schwerpunkt war, die Passform fiir weibliche
Konsumenten insgesamt zu verbessern. Im Jahr 2018 hat
adidas neue BH- und Tights-Modelle eingefiihrt, die sowohl
in verschiedenen Tests als auch von weiblichen Konsu-
menten positiv bewertet wurden. Des Weiteren hat adidas
verstarkt in die Forschung rund um Athletinnen investiert,
damit die Marke zukinftig Produkte entwickeln kann, mit
denen Sportlerinnen noch bessere Leistungen erzielen.

— Einzelhandel: adidas hat gezielte Schritte unternommen,
um fundiertere Erkenntnisse zum Einkaufsverhalten weib-
licher Konsumenten zu gewinnen und auf dieser Basis
Merchandising und Storytelling markenweit zu verbessern.
Dadurch kann adidas ein umfassendes Einkaufserlebnis
schaffen, da passende Produkte leicht zu kombinieren sind.
Weiterhin hat adidas ein Schulungsprogramm zur
BH-Passformberatung in seinen eigenen Einzelhandels-
geschaften eingefiihrt, an dem bisher mehr als 500 adidas

4 KONZERNABSCHLUSS

5 ZUSATZLICHE INFORMATIONEN

Stores teilgenommen haben. Das Programm soll weiter
ausgebaut werden und die Kompetenzen des Verkaufsper-
sonals verbessern, damit sie unsere Kundinnen bei der
Auswahl des richtigen BHs noch besser beraten kénnen.

Aktivierung: Einer der Eckpfeiler des Ansatzes von adidas
im Bereich Women bleibt das ,Creator Network’. Hierbei
handelt es sich um eine Community von Athleten, einflus-
sreichen Personlichkeiten und Innovatoren wie Karlie
Kloss, Hannah Bronfman und Robin Arzon, die angetrieben
von Sport und motiviert durch eine gemeinsame Kultur
konstruktiv zusammenarbeiten. Weiterhin hat adidas in
Key Cities weltweit in verschiedene Frauen-Communitys
investiert. Dadurch baut die Marke eine direkte Beziehung
zu weiblichen Konsumenten auf und kann auf diese Weise
Produktfeedback sammeln, Erkenntnisse Uber kinftige
Chancen erlangen und verstehen lernen, mit welchen Bar-
rieren Frauen im Sport zu kampfen haben. Eines der gréf3-
ten Highlights war in diesem Zusammenhang die Einfiih-
rung einer neuen zweckgerichteten Plattform, die es
jungen weiblichen Konsumenten erlauben soll, allgemeine
Hirden in der Welt des Sports zu Uiberwinden. Gleichzeitig
widmet sich diese Plattform auch dem Thema Gleichstel-
lung der Geschlechter im Sport. Diese Initiative wurde im
August 2018 im Rahmen der US Open vorgestellt.
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MARKETINGINVESTITIONEN: DURCH

GEZIELTEREN FOKUS MEHR BEWIRKEN

Fir die Marke adidas konzentrieren wir uns auf die Entwick-

lung inspirierender und innovativer Marketingkonzepte, um

die Konsumenten zu loyalen Fans zu machen und den Mar-
kenwert zu starken. Daher wollen wir unsere Marketing-
investitionen auch kiinftig weiter erhéhen. In der Vergangen-
heit haben wir nahezu die Halfte der Marketinginvestitionen
der Marke fir Promotion-Partnerschaften & siEHE GLOSSAR auf-
gewendet; die restlichen Investitionen flieBen in Brand-Mar-
keting-Aktivitaten. Dazu zahlen Aktivitaten im Bereich Digital,

Werbung, Point-of-Sale- und Grassroots-Aktivierungen. Den

Anteil der Marketinginvestitionen fiir Promotion-Partner-

schaften wollen wir bis zum Jahr 2020 auf unter 45 % redu-

zieren. Dariber hinaus werden wir Ressourcen biindeln und
uns mit der Marke auf die ,Creators’ und die wichtigsten

Produktfamilien konzentrieren. Bei diesem Ziel stehen drei

Prioritaten im Vordergrund:

— ,ReasontoBelieve‘: Neben der Positionierung als kreative
Marke wollen wir auch die Emotion des Sports sowie des-
sen Potenzial, Leben zu verandern, nutzen, um Griinde fir
das Vertrauen in die Marke adidas zu kommunizieren. Die
Welt soll wissen, was die Marke adidas von Wettbewerbern
unterscheidet.

— ,Reason to Buy‘: Wir wollen die wirkungsvolle Kommuni-
kation im Hinblick auf die wichtigsten Produktfamilien der
Marke harmonisieren und weltweit vereinheitlichen. Durch
hohere Investitionen in weniger Produkte wollen wir den
Kultstatus der wichtigsten Produktfamilien der Marke
adidas steigern bzw. aufrechterhalten und den Konsumen-
ten klare und Uberzeugende Griinde fir den Kauf des
Produkts geben.

— Sports Communitys: Hier wird Markentreue aufgebaut und
gefestigt. Bezogen auf die Marke adidas sind dies die Orte,
an denen Athleten zusammen mit Teamkameraden und
Freunden voll und ganz in ihrem Sport aufgehen. Dazu
zahlen Bolzplatz, Lauftreff oder Streetcourt. Bis zum Jahr

2020 werden wir unsere Grassroots-Aktivitaten und lokale
Aktivierungsmafinahmen beziiglich der Marke adidas er-
heblich ausbauen. Besonderes Augenmerk gilt dabei un-
seren Initiativen in den einflussreichsten Stadten der Welt.

Wir wollen den Anteil von Promotion-Partnerschaften an den
Marketingausgaben sowie die Anzahl der Partner verringern.
Gleichzeitig werden wir durch die folgenden Maf3nahmen si-
cherstellen, dass die Produkte der Marke adidas weiterhin
auf den weltweit wichtigsten Plattformen prasent sind:

— Events von globaler Bedeutung: z. B. die FIFA FuB3-
ball-Weltmeisterschaft, die UEFA EURO, die UEFA Cham-
pions League, die Olympischen Spiele oder der Boston und
der Berlin Marathon

— Herausragende Teams: z.B. die FuBballnationalmann-
schaften von Deutschland, Spanien, Argentinien, Mexiko,
Kolumbien, Belgien oder Japan sowie erstklassige Fuf3-
ballvereine wie Manchester United, Real Madrid, Bayern
Miinchen, Juventus Turin und Flamengo Rio de Janeiro, die
neuseelandische Rugby-Mannschaft All Blacks oder
amerikanische Universitaten wie Miami, Arizona State oder
Texas A&M

— Bedeutende Personlichkeiten des Sports: z.B. die FuB3-
ballstars Lionel Messi, Paul Pogba, Gareth Bale, Mesut Ozil
und Gabriel Jesus, die Basketballgré3en James Harden
und Damian Lillard, die American-Football-Spieler Aaron
Rodgers und Von Miller, die Baseball-Profis Kris Bryant
und Carlos Correa sowie die Tennisstars Garbine Muguruza
und Alexander Zverev

Daneben unterhalten wir fir die Marke adidas zahlreiche
strategische Partnerschaften und kreative Kooperationen.
Die strategische Partnerschaft mit Kanye West ist wahr-
scheinlich die bisher bedeutendste Kooperation, die je zwi-
schen einer Sportmarke und einer Personlichkeit au3erhalb
der Sportwelt geschlossen wurde. Auch die Zusammenarbeit
zwischen adidas Originals und Pharrell Williams ist sehr ein-
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flussreich. Die Marke adidas arbeitet zudem mit Top-Desig-
nern und Designstudios wie Yohji Yamamoto, Stella McCartney,
Raf Simons und Alexander Wang zusammen. Im Jahr 2018
konnten wir neue Partner hinzugewinnen, darunter Childish
Gambino und Jonah Hill.

NACHHALTIGKEIT

Die Marke adidas setzt voll und ganz auf Nachhaltigkeit - das
zeigt insbesondere unsere strategische Partnerschaft mit
Parley for the Oceans. | sieHE cLossAR adidas hat die Branche
durch die Serienproduktion von Schuhen aus Parley Ocean
Plastic & sieHE GLossAR bereits grundlegend verandert und
plant, auch in Zukunft okologische Innovationen hervorzu-
bringen. Im Jahr 2018 konnten wir weltweit nahezu eine Million
Laufer aktivieren, um im Rahmen des ,Run for the Oceans’
Bewusstsein fur die Plastikverschmutzung der Meere zu
schaffen und Spenden zu sammeln. Wir haben mehr als fiinf
Million Paar Schuhe sowie zwei Millionen Bekleidungsartikel
aus Parley Ocean Plastic hergestellt und dariiber hinaus un-
sere Absicht erneuert, die Verwendung von neuem Kunststoff
zu reduzieren. B SIEHE NACHHALTIGKEIT, S. 95

ROLLE DER KATEGORIEN

Wir haben jeder Kategorie der Marke adidas eine bestimmte
Rolle zugewiesen und ein Ziel gesetzt, das bis 2020 erreicht
werden soll. Auf diese Weise wollen wir das kurz- und mittel-
fristige Potenzial der Marke ausschopfen und dabei gleichzei-
tig langfristige Chancen erschlieBen. Dazu haben wir drei
Ubergreifende Rollen definiert: Fihren, Wachsen und Authen-
tizitat zeigen.

Fiihren

— Um in der Sportartikelbranche fiihrend zu sein, ist es un-
serer Auffassung nach unabdingbar, fihrend in der welt-
weit beliebtesten Sportart Fufiball zu sein. Aus diesem
Grund streben wir an, die Marke adidas bis zum Jahr 2020
in jedem Markt zur fiihrenden FuBballmarke zu machen.
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Um dieses Ziel zu erreichen, kommt es vor allem darauf ~ Wachsen
an, kreative FuBballer in den wichtigen Stadten fiir die  — In der Kategorie Running bieten sich fiir die Marke adidas

Marke zu gewinnen. Zudem spielen hohere Investitionen
in die FuBballschuh-Produktfamilien der Marke eine be-
deutende Rolle. Im Jahr 2018 fihrte die Marke adidas im
Bereich FuB3ballschuhe radikale Innovationen bei den be-
wahrten Modellen Predator, .X" und Nemeziz ein und
brachte eine Neuauflage des Copa heraus - einem der
beliebtesten FuBballschuhe aller Zeiten. Bei der FIFA FuB3-
ballweltmeisterschaft, dem gréf3ten Sportereignis der Welt,
erreichte adidas sein selbst gestecktes Ziel und etablierte
sich mithilfe der am starksten personalisierten Kampagne
aller Zeiten als einflussreichste Marke des Events. Zur
Markenkampagne gehorte ein Hauptfilm mit mehr als
50 bekannten Sportlern und anderen Persdnlichkeiten.
Der Film lud Konsumenten dazu ein, eigene Inhalte zu er-
stellen. Die Kampagne starkte die Reichweite und fiihrte
zur hochsten Engagement-Rate von adidas 2018.

AuBerdem wollen wir mit Originals im Bereich Lifestyle
fuhrend in jedem Markt werden. Die Marke adidas ist nicht
nur seit jeher tief im Sport verwurzelt, sondern auch die
erste Marke, die Sport alltagstauglich gemacht hat. Glaub-
wirdigkeit und Tradition der Marke sind wichtige Voraus-
setzungen, um anspruchsvolle Streetwear-Konsumenten
zu gewinnen. Fir diese Konsumenten stehen Handwerk
und Qualitat im Mittelpunkt. Sie lassen sich durch Design
und Produkt-Storys inspirieren. Im Jahr 2018 entwickelten
wir neue Konzepte und erzielten ein besseres Gleichgewicht
zwischen unseren klassischen Modellen sowie neuen In-
novationen. Weiterhin haben wir mehr technologische Neu-
heiten wie BOOST oder Carbon 4D in Produkte von adidas
Originals integriert. Gleichzeitig haben wir die Lebens-
zyklen unserer beliebtesten Produktfamilien - Superstar
und Stan Smith - weiter proaktiv gesteuert, um gesunde
Durchverkaufsraten und Vorratsbestande zu gewahrleisten.

geschlechteribergreifend und iber alle Preissegmente
hinweg die gro3ten Wachstumsmdoglichkeiten. Fir die
Marke verfolgen wir das Ziel, den Umsatz in dieser Kate-
gorie bis 2020 im Vergleich zum Geschaftsjahr 2015 zu
verdoppeln. Viele Innovationen in der Sportartikelbranche
haben ihren Ursprung im Bereich Running. Bahnbrechen-
de Materialinnovationen wie BOOST oder wegweisende
neue Fertigungsprozesse im Zusammenhang mit Speed-
factory tragen zum Erfolg der Marke in dieser Kategorie
bei. Um das Wachstum voranzutreiben, wird adidas Run-
ning u.a. die Strategie hinsichtlich Produktfamilien fir
mannliche und weibliche Athleten lber alle Preisseg-
mente hinweg grundlegend lberarbeiten und ausbauen.
Dariber hinaus wird der Bereich liber die ,adidas Runners’
in mehr als 100 Stadten weltweit verstarkt in Lauf-Com-
munitys und die Grassroots-Aktivierung investieren.
Zudem wird adidas Running in Zusammenarbeit mit Run-
tastic eine zentrale Rolle bei der weiteren Digitalisierung
des Sports einnehmen. Running wird mit der ,Run for
the Oceans'-Aktivierung weiterhin einen wesentlichen Bei-
trag zu unserer Nachhaltigkeitsstrategie leisten.

adidas Core ist die zweite Kategorie, in der wir deutliche
Marktanteile hinzugewinnen wollen. Zielgruppe von Core
sind preisbewusstere Konsumenten, vor allem in Schwellen-
landern. Core bietet in allen Kategorien Modelle zum Ein-
stiegspreispunkt an. Um erfolgreich zu sein, verfolgt Core
hier ein sogenanntes Fast-Fashion-Geschaftsmodell. ,Fast
Fashion’ steht fiir eine schnelle Reaktion auf entstehende
Trends durch kiirzere Vorlaufzeiten und bestmagliche
Umsetzung im Einzelhandel. B siEHE INNOVATION, S. 84
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— Die Kategorie Training ist die grofite Performance-Katego-

rie der Marke adidas und zugleich wichtigster Treiber fir
deren Bekleidungssegment. Ausgehend von innovativen
Stoffen und Materialien wollen wir die Reichweite der
Marke adidas im Bereich Bekleidung deutlich erweitern -
zum einen durch die Kategorie Training, also Produkte fir
allgemeine Trainingszwecke sowie fiir spezielle Sportarten,
zum anderen durch Athletics, was auf die sportliche Lebens-
einstellung von Athleten auch auBerhalb des Trainings
ausgerichtet ist. Angesichts der hohen Sichtbarkeit der
Trainingsprodukte in allen Markten spielt diese Kategorie
eine zentrale Rolle dabei, die Reichweite der Marke zu
starken.

Authentisch bleiben
— Um die weltweit beste Sportartikelmarke zu sein, missen

wir auch beim Sport auf lokaler Ebene die Glaubwirdigkeit
der Marke vermitteln. Vor diesem Hintergrund bedient die
Marke adidas auch weiterhin eine breite Palette an Sport-
arten und Aktivitaten wie Golf, Basketball, American Foot-
ball, Baseball, Rugby, Tennis, Volleyball, Schwimmen und
Boxen. Um in wichtigen Markten und Stadten die grofit-
maogliche Wirkung zu erzielen und die Ressourcen best-
maoglich zu nutzen, priorisieren wir mit der Marke adidas
solche Sportarten, die im Hinblick auf die jeweilige lokale
Kultur, die Anhangerschaft oder die nationale Identitat die
wichtigste Rolle spielen.
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REEBOK MARKENSTRATEGIE

MISSION: DIE WELTWEIT BESTE

FITNESSMARKE SEIN

Reebok ist eine amerikanisch gepragte Marke mit einer gro-
Ben Fitnesstradition und einer klaren Mission: die weltweist
beste Fitnessmarke sein. Vor diesem Hintergrund wurde der
Fokus von Reebok in den vergangenen Jahren von traditionel-
len Sportarten auf Fitnesssportarten verlagert. So haben wir
bei Reebok in die neu gebildete Einheit ,Sport” investiert, um
Produkte zu entwickeln, die allen Fitnessanspriichen gerecht
werden. Gleichzeitig besinnen wir uns mit ,Classics’ auf die
Wurzeln der Marke und riicken einen modeorientierten Life-
style auBerhalb der Fitnessstudios in den Mittelpunkt. Wir
haben auBBerdem den Anspruch, Innovationsflihrer im Bereich
Fitness zu sein. Unter diesem Gesichtspunkt vereinen wir
nach wie vor die traditionsreiche Vergangenheit der Marke
mit Technologien, die Sport- und Lifestyleprodukte gleicher-
mafen neu definieren.

KONSUMENTENFOKUS: DIE ,GAME CHANGERS*

Mit einem konsumentenzentrierten Ansatz konzentriert sich
Reebok auf einen unverwechselbaren, relevanten und authen-
tischen Umgang mit den Fokuskonsumenten - den soge-
nannten ,Game Changers. Diese Konsumenten, sowohl
Frauen als auch Manner aller Altersklassen, werden von dem
Willen angetrieben, zur eigenen Bestform zu finden. Die
.Game Changers’ sind aktiv, fitnessorientiert und lassen sich
von der ganzen Bandbreite des Fitnessbereichs inspirieren.
Vier wesentliche Eigenschaften zeichnen ihre gemeinsame
Mentalitat aus: Selbstoptimierung, Ausdauer, Vertrauen und
Bescheidenheit. Diese Grundwerte machen die ,Game Chan-
gers aus. Fitness ist ein fester Bestandteil ihres Lebens, sie
sind modebewusst und handeln mit Leidenschaft. Durch
intensive Forschung und Interaktion mit Konsumenten hat die
Marke Reebok ein Verstandnis fiir diese Konsumentengruppe
und ihren komplexen, von Fitness gepragten Lebensstil sowie

ihre Bediirfnisse und Wiinsche beziiglich Produkt und Design
entwickelt. Ziel ist es, diese Erwartungen stets zu Uibertreffen.

Der Fokus innerhalb dieser Konsumentengruppe wird auch
weiterhin auf den weiblichen Game ,Changers’ liegen. Auf-
bauend auf der langen Tradition der Marke riickt Reebok
Frauen in den Mittelpunkt. Indem inhaltliche Ausrichtung
(,Content Strategy’], Produktentwicklung, Marketingaktivie-
rung und Vertrieb ganz auf Frauen ausgerichtet sind, geht die
Marke vollig andere Wege als andere Marken der Branche.
Reebok etabliert sich so als Marke fiir beide Geschlechter, mit
dem Ziel, 50% des Umsatzes im Bereich Women zu generie-
ren. Im Jahr 2018 hat Reebok mit Erfolg den PureMove Bra ein-
gefiihrt, einen innovativen neuen Sport-BH, dessen patentierte
Textiltechnologie sich den Bewegungen der Tragerin sowie
der Bewegungsintensitat anpasst. Das Produkt wurde in
einer ganz auf Frauen ausgerichteten Markenkampagne vor-
gestellt.

PRODUKTFAMILIEN: FITNESS IST DIE DNAVON
REEBOK

Wir sind uns der Bedeutung starker Produktfamilien im
Bereich Bekleidung und Schuhe bewusst. Mit der Marke
Reebok wollen wir daher Produktlinien etablieren, die innova-
tiv sind und dennoch immer wieder neu aufgelegt werden
konnen, damit sie zu einem festen Bestandteil der Marke und
fur Konsumenten unverzichtbar werden. Dies ist nicht nur
effizient, sondern auch entscheidend fiir die Verbesserung
von Konsumentenwahrnehmung und Markeneindruck.

Aus diesem Grund investiert Reebok weiterhin stark in
Produktfamilien und macht sie so zur Prioritat. Wir gehen
davon aus, dass die wichtigsten Produktfamilien im Bereich
Bekleidung bis 2020 mindestens 25 % des Gesamtumsatzes
der Marke Reebok in diesem Bereich ausmachen werden. Zu
den wichtigsten Produktfamilien gehdren Performance-
Produkte k& sieHE cLossAr wie Lux Tight oder Epic Short. Die

4 KONZERNABSCHLUSS

5 ZUSATZLICHE INFORMATIONEN

neueste Produktfamilie, der PureMove Bra, hat 2018 mehrere
bedeutende Auszeichnungen erhalten. Beispielsweise wurde
er von TIME als eine der ,Best Inventions of 2018" gewdirdigt.

Im Bereich Schuhe richtet Reebok den Fokus weiter auf Pro-
duktfamilien, die von der jeweiligen Community begeistert
aufgenommen wurden, darunter der CrossFit Nano und der
FloatRide Run. Der FloatRide Run Fast, eine Version aus die-
ser Laufschuh-Produktfamilie, erhielt 2018 den prestige-
trachtigen ,Runner’s World Gear of the Year Award". Daneben
setzt Reebok auf Produkte, die die einzigartige Fitness-DNA
der Marke verkorpern, wie z.B. der Aztrek, der Classic Leather
und der Club C.

Im Fokus der Marke Reebok steht Innovation. Ziel ist es daher,
auch in Zukunft kontinuierlich sowohl innovative Produkte als
auch neue Technologien, Styles und Prozesse einzufiihren. In
diesem Zusammenhang wird Reebok 2019 das Storytelling
um den Sole Fury fortsetzen. Der extrem leichte Schuh mit
einzigartiger Split Cushioning Technologie gewahrleistet eine
optimale Dampfung und 360°-Atmungsaktivitat. Reebok in-
vestiert Uber Technologien hinaus auch gezielt weiter in Inno-
vationen, zu denen unsere Konsumenten einen Bezug her-
stellen konnen und die durch einzigartige Partnerschaften
und Geschichten entstehen. & SiEHE INNOVATION, . 84

MARKETINGINVESTITIONEN:
MARKENBOTSCHAFT VERTIEFEN UND
REICHWEITE VERGROSSERN

Reebok konzentriert sich darauf, inspirierende Marketing-
konzepte zu entwickeln - einerseits um den Wert der Marke
zu starken und Konsumenten fir sich zu gewinnen, anderer-
seits, um Uberzeugende Markenbotschaften zu verbreiten.

Ein zentrales Element der Marketing- und Kommunikations-
strategie ist es, durch die ,Be More Human'-Plattform mit den
Konsumenten auf emotionaler Ebene in Kontakt zu treten.
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Unterstiitzt wird dieser Ansatz von mehreren bekannten

Personlichkeiten und Influencern aus dem digitalen Umfeld.

— ,Be More Human': Die Marke Reebok will Menschen dazu
inspirieren, Bestleistungen zu erreichen. Dieses Leitprin-
zip ist auch wesentlicher Bestandteil der globalen Marke-
tingkampagne ,Be More Human'. Im Mittelpunkt der 2015
eingefihrten Kampagne stehen Menschen, fiir die Fitness
einen hohen Stellenwert hat und die dadurch ein erfiillteres
und weniger ichbezogenes Leben fihren. In der aktuellsten
Folge stellt Reebok starke Frauen in den Mittelpunkt, die
sich auf einzigartige Weise fiir eine bessere Welt einsetzen.
Die Kampagne zeigt einige der weltweit renommiertesten
Athletinnen und Kinstlerinnen, darunter Katrin
Davidsdottir, Danai Gurira, Gigi Hadid, Ariana Grande und
Nathalie Emmanuel. Sie erzahlen in personlichen
Geschichten, wie sie es geschafft haben, Hindernisse zu
tberwinden und zu ihrem besten Selbst zu finden. Beglei-
tet werden sie von einflussreichen Frauen, deren Organi-
sationen sich fir die Starkung der Rolle der Frau einsetzen
und Geschichte schreiben.

— Authentische und einflussreiche Markenbotschafter: Um
die Marke zu starken sowie deren Relevanz bei Fitness-
konsumenten zu erhohen, unterhalt Reebok eine Reihe von
Partnerschaften mit einigen der weltweit einflussreichsten
Kinstler und Athleten wie z. B. Fashion-lkone Victoria
Beckham, Rapper und Songwriter Future und American-
Football-Profi J.J. Watt. Im Jahr 2018 wurden mit der
Musikerin Cardi B, Schauspielerin Gal Gadot und UFC-
Superstar Conor McGregor hochkaratige Neuzugange in
das umfassende Portfolio an Markenbotschaftern auf-
genommen. Um die Authentizitat der Marke als weltweit
beste Fitnessmarke zu starken, hat Reebok zudem Part-
nerschaften mit einigen der am schnellsten wachsenden
und innovativsten Organisationen im Bereich Fitness
geschlossen, darunter CrossFit, Les Mills und Midnight
Runners. Vor Kurzem hat Reebok die Griindung des Boston

Track Club bekannt gegeben, eines professionellen Lauf-
clubs mit Elite-Athleten. Dariiber hinaus bleibt der Aufbau
weiterer Partnerschaften mit Fitnesstrainern wichtig, um
das Ziel zu erreichen, mit der globalen Fitness-Community
in Kontakt zu treten. Mit einem weltweiten Netzwerk von
derzeit mehr als 155.000 Trainern ist Reebok dem Ziel, die
bevorzugte Marke fir Trainer auf der ganzen Welt zu sein,
bereits deutlich naher gekommen.

— Digitales Okosystem: Um im digitalen Bereich relevant und
authentisch zu sein - vor allem fiir Frauen -, stellt sich die
Marke Reebok hier neu auf. Infolgedessen ist dieser
Bereich wichtigster Kanal sowohl fir Kommunikations-
und Marketinginitiativen als auch aus kommerzieller Sicht,
da dort Erlebnisse und Produkte online zur Verfiigung
gestellt werden. Im Jahr 2018 hat Reebok die Schnelligkeit
und Nutzbarkeit des konsumentenorientierten digitalen
Okosystems verbessert. Zudem legt die Marke den Fokus
weiterhin darauf, das Konsumentenerlebnis weltweit zu
verbessern. Vor diesem Hintergrund sind 2019 eine Uber-
arbeitung der Website sowie die Einfihrung eines neuen
Mitgliedschaftsprogramms geplant.

BEDEUTUNG DER KATEGORIEN

Reebok will die weltweit beste Fitnessmarke sein. Um dieses
Ziel zu erreichen, setzt die Marke zukiinftig darauf, ihre
Authentizitat in Sachen Performance mit noch besseren Pro-
dukt- und Lifestyleangeboten zu kombinieren. Dadurch sollen
vor allem Konsumenten angesprochen werden, die sowohl
von Fitness als auch von Mode begeistert sind. Vor diesem
Hintergrund hat die Marke die Aktivitaten in den Kategorien
Running und Training in der neuen Einheit Sport zusammen-
gefasst. Diese Einheit spielt neben Classics eine entscheiden-
de Rolle fiir die Konsumentengruppe der ,Game Changers’
und ermoglicht es der Marke, Fitnessenthusiasten fiir sich zu
gewinnen und kommerzielle Chancen aus deren aktivem
Lifestyle zu nutzen.
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Der auf eigenen Erkenntnissen basierende, konsumentenorien-
tierte Ansatz, den wir bei ,Sport’ verwenden, setzt auf hoch spe-
zialisierte und vielseitige Produkte, um authentische Erlebnisse
zu schaffen. Diese Produkte sind im Fitnessbereich wegweisend
und entsprechen dariiber hinaus den Wertvorstellungen und
Anspriichen, nach denen ,Game Changers’ leben, laufen und
trainieren. Reebok Sport hat zudem verschiedene moderne
Produkte kreiert, die Performance, Innovation und Style verbin-
den. Reebok Classics driickt die einzigartige Tradition der Marke
durch verschiedene Schuhmodelle mit Kultcharakter aus.

yMUSCLE-UP‘: NEUAUSRICHTUNG VON REEBOK
STARKT FUNDAMENT DER MARKE

Reebok hat in den vergangenen Jahren grofle Fortschritte
dabei gemacht, sich von einer breit aufgestellten Sportmarke
hin zu einer vollstandig fitnessfokussierten Marke zu entwi-
ckeln. Dennoch bleibt der Marktanteil insgesamt hinter den
Marktanteilen der vergangenen Jahre zuriick. Reebok konnte
auferdem auf dem Heimatmarkt Nordamerika kein Wachs-
tum verzeichnen. Zudem haben sich die Margen der Marke
nicht positiv auf die Gesamtprofitabilitdt des Unternehmens
ausgewirkt. Daher hat Reebok 2016 den Turnaround-Plan
.Muscle-up” angekiindigt - mit dem Ziel, das Umsatzwachs-
tum in Nordamerika zu steigern und die Profitabilitat der
Marke insgesamt zu verbessern.

Um auf dem wichtigen nordamerikanischen Markt zukinftig
erfolgreich zu sein, missen die Vertriebseffizienz und -effekti-
vitat bei Reebok gesteigert werden. Vor diesem Hintergrund
hat die Marke in den letzten beiden Jahren die Anzahl der Ge-
schafte in Nordamerika deutlich reduziert. Seit dem Start von
.Muscle-up’ hat das Unternehmen insgesamt fast 50 % der ei-
genen Stores im US-Markt geschlossen - das gilt fiir Concept
Stores und Factory Outlets gleichermafBen. Dariber hinaus
hat die Marke ihr GroBhandelsgeschaft gestrafft und den
Fokus eindeutig darauf gerichtet, den Markenwert zu erhohen
und profitables Wachstum voranzutreiben.
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Neben der Fortfihrung der Turnaround-Mafinahmen auf dem
Heimatmarkt verfolgt die Marke Reebok auch die Umsetzung
mehrerer Veranderungsprojekte zur Steigerung der Profi-
tabilitdt im Rahmen von ,Muscle-up’. Die Initiativen reichen
von Marketingeffektivitat Uber organisatorische Effizienz bis
hin zu weiteren Mafinahmen zur Verbesserung der Produkt-
margen. Durch die konsequente Umsetzung dieser Initiativen
konnte Reebok die Profitabilitat bereits deutlich verbessern.
Die zeigt sich im Anstieg der Bruttomarge der Marke um
7,0 Prozentpunkte auf einen Wert von 43,7 % in den letzten
beiden Jahren.

Reebok wird die Initiativen zur Steigerung der Profitabilitat
weiterhin konsequent umsetzen und gleichzeitig die Bemu-
hungen vorantreiben, ein qualitativ hochwertiges Umsatz-
wachstum zu erzielen. Dazu sollen Markteinfiihrungszeiten
reduziert, Produktinnovationen vorangetrieben, der eigene
E-Commerce-Vertriebskanal starker in den Mittelpunkt
geriickt sowie Partnerschaften mit den wichtigsten Grof3-
handelskunden weiter ausgebaut werden.
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Vertriebsstrategie

VERTRIEBSSTRATEGIE

TRANSFORMATION DES MARKTES

Der Bereich Global Sales steuert die kommerziellen Aktivita-
ten des Unternehmens, indem er Markenattraktivitat in profi-
tables und nachhaltiges Geschaftswachstum wandelt. Ziel ist
es, den Konsumenten iiber samtliche Kontaktpunkte hinweg
das beste Einkaufserlebnis in der Sportartikelbranche zu
bieten. Wir wollen den Markt transformieren, indem wir unser
profitables und integriertes Handelsnetzwerk selbstbestimmt
gestalten und ausbauen. Unser Zielist es, skalierbare Geschafts-
losungen einzufiihren, um Premium-Erlebnisse zu schaffen.
Dabei wollen wir die Erwartungen unserer Konsumenten
durch ein integriertes Markenangebot erfiillen und Gbertreffen.

HERVORRAGENDE OPERATIVE UMSETZUNG IN
UNSEREN MARKTEN VORANTREIBEN

Unsere globale Vertriebsstrategie wird von einem zentrali-
sierten und integrierten Marktteam entwickelt, das die rei-
bungslose Implementierung unserer Markenstrategien un-
terstiitzt und die Qualitdt der operativen Umsetzung weltweit
vorantreibt. In diesem Zusammenhang haben wir 2018 unse-
ren strategischen Geschéftsplan bis zum Jahr 2020, ,Creating
the New', in unseren sechs Markten weltweit konsequent um-
gesetzt. Anfang des Jahres haben wir die Zusammenfiihrung
der Markte China, Japan, Siidkorea und Siidostasien/Pazifik
zur Region Asien-Pazifik abgeschlossen. Dieser Schritt
ermoglicht es uns, die konvergierenden Kunden- und Konsu-
mentenanforderungen in dieser Region zukinftig noch besser
zu erfiillen. Vor dem Hintergrund weltweiter Veranderungen
spielt unser vielfaltiges Marktportfolio eine wichtige Rolle
dabei, unser Geschaft zu erweitern, die Wettbewerbsfahigkeit
zu erhohen und unsere Ziele bis zum Jahr 2020 zu erreichen.

NAHTLOSES KONSUMENTENERLEBNIS UBER
ALLE VERTRIEBSKANALE HINWEG

I Mit mehr als 2.300 eigenen Einzelhandelsgeschaften, Uber
14.000 Mono-Branded-Franchise-Stores sowie iiber 150.000
Geschaften unserer Gro3handelspartner verfligen wir iber ein
innerhalb unserer Branche einmaliges Netzwerk an Kontakt-
punkten mit den Konsumenten. Dariber hinaus nutzen wir
mit unserem eigenen E-Commerce-Vertriebskanal - dem
grofiten Einzelgeschaft fir unsere Konsumenten in mehr als
40 Landern - einen einheitlichen globalen Rahmen. a

Weiterhin erzielen wir grof3e Erfolge bei der Gewahrleistung
umfassender Konsumentenerlebnisse durch starke funkti-
onsiibergreifende Kooperationen mit wichtigen Gro3handels-
partnern. Durch die nahtlose Integration der Vertriebskanale
in unser Marktportfolio kdnnen wir Strategien verfolgen, die
ein erstklassiges Konsumentenerlebnis schaffen und die
Produktivitat unserer Vertriebsaktivitaten steigern. Wir wei-
ten dieses Modell aus und erschlieflen liber unseren eigenen
Einzelhandel (eigene Einzelhandelsgeschafte und eigene
E-Commerce-Seiten) sowie Uber GroBhandelspartner
(Online-Plattformen im Grofhandel sowie selbst kontrollierte
Verkaufsflachen) neue Geschiaftsmoglichkeiten. So erzeugen
wir Uber alle Konsumentenkontaktpunkte hinweg Halo-
Effekte, die eine weitere Marktexpansion ermdglichen.

Im Jahr 2018 haben wir unsere Vertriebsstrategie durch ver-
schiedene Initiativen weiterentwickelt, deren Fokus u.a. auf
den Aspekten erstklassige Konsumentenerlebnisse, Markt-
transformation und Produktivitat und Effizienz der Vertriebs-
plattform lag.

Erstklassige Konsumentenerlebnisse

Wir wollen fir den Konsumenten ,omniprasent” sein und das
Vertriebspotenzial auf den Plattformen, die unseren Konsu-
menten zur Verfligung stehen, voll ausschopfen. Zudem wol-
len wir mithilfe innovativer Losungen Situationen vermeiden,
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in denen die Konsumentennachfrage nicht bedient werden

kann. Vor diesem Hintergrund verfolgen wir die folgenden

Omni-Channel-Initiativen:

— Mit .Inventory Check’ kdnnen Online-Konsumenten die
Produktverfligbarkeit in den Laden einsehen.

— Uber ,Click & Collect’ lassen sich Artikel online bestellen
und in einem Geschaft vor Ort kaufen bzw. zur Abholung
reservieren.

— Mit ,Ship from Store’ kdnnen wir unsere Konsumenten
schneller als je zuvor bedienen, indem wir unsere Geschafte
als kleine Logistikzentren nutzen.

— .BuyOnline, Return to Store” ermdglicht es den Konsumenten,
gekaufte Produkte im Geschaft zurlickzugeben. Zudem
bieten sich dadurch neue Kaufgelegenheiten.

— Mit dem ,Partner Program’ kénnen wir unser Online-
Angebot auf eine gréflere Konsumentengruppe ausweiten,
indem wir es fir ausgewahlte Gro3handelspartner 6ffnen.

— .Endless Aisle’ (das ,unendliche Regal’) bietet Konsumenten
in den Geschaften ber unsere E-Commerce-Plattform
Zugang zu unserem kompletten Produktsortiment.

— Die .adidas App’ verbindet unsere Konsumenten standig
mit der Marke adidas und sorgt fiir bestmagliche Einkaufs-
erlebnisse.

Fokus auf Digitalisierung

Wir haben 2018 unseren Fokus auf Partnerschaften im digita-
len Bereich verstarkt und weiter in diese investiert. So haben
wir zusatzliche Partnerin Europa, Nordamerika und Emerging
Markets sowie in der Region Asien-Pazifik in unser 2016 ein-
geflihrtes Partner Program aufgenommen. Dadurch konnen
wir zusdtzliches Umsatzwachstum generieren und neue
Erkenntnisse gewinnen, die wir nutzen werden, um das
Programm zukiinftig weiterzuentwickeln und auszubauen.
Zudem haben wir 2018 die Verfiigbarkeit unserer adidas App
auf weitere 23 Lander in allen wichtigen Markten ausgedehnt.
Sie wird dadurch zu einem bedeutenden neuen Kontaktpunkt
mit den Konsumenten innerhalb des digitalen Okosystems
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UNTERNEHMENSSTRATEGIE

Vertriebsstrategie

von adidas. Die App ist direkt mit dem adidas E-Com-
merce-Shop verknipft und bietet Konsumenten personliche
Interaktion, reibungslose Bezahlvorgange,
Bestellubersichten, personalisierte Inhalte sowie Zugang zu

lickenlose

unserem neuen Mitgliedschaftsprogramm ,Creators Club’.
Durch weitere Investitionen im Bereich Customer Relation-
ship Management (CRM), die uns noch tiefere Erkenntnisse
und eine engere Verbindung zu unseren Konsumenten
ermoglichen, steigern wir den Erfolg der App erheblich.

Markttransformation

Unser Ziel ist es, den Erfolg unserer Initiativen Uber alle
Vertriebskanale hinweg zu nutzen und auszubauen, um die
Wiinsche unserer Konsumenten besser zu erfillen.
Wichtigste Einflussfaktoren sind dabei selbst kontrollierte Ver-
kaufsflachen. & siere cLossar Uberall dort, wo wir die Prasen-
tation unserer Marken und Produkte am Point of Sale aktiv
steuern konnen, verzeichnen wir eine spiirbare Auswirkung
auf das Konsumentenerlebnis und letztendlich auf unsere
operativen und finanziellen Ergebnisse. Umsetzen konnen wir
dies in unserem eigenen Einzelhandel (einschlieBlich E-Com-
merce) und im GroBhandel (Franchise-Stores, Online-Platt-
formen im GroBhandel sowie selbst kontrollierte Verkaufs-
flachen). Bis zum Jahr 2020 wollen wir mehr als 60% des
Gesamtumsatzes Uber selbst kontrollierte Verkaufsflachen
erzielen.

Der eigene Einzelhandel ist fiir uns ein Katalysator dafir,
unsere Ziele bei den selbst kontrollierten Verkaufsflachen zu
erreichen. Wir verstarken unseren Erfolg im eigenen Einzel-
handel, indem wir wichtige Erkenntnisse auf Franchise-
Stores Ubertragen und das Franchising als Geschaftsmodell
in bestehenden und neuen Regionen ausweiten. Wir haben
2018 erheblich in die Umgestaltung unserer Geschafte inves-
tiert und unseren Fokus gezielt auf die Spitze unseres Store-
Portfolios gerichtet. Dadurch konnten wir die Prasenz unseres
eigenen Einzelhandels in wichtigen Stadten und Handels-

zonen verstarken. Wir haben unser Flagship-Store-Konzept
durch die Neuerdffnung in der East Nanjing Road in Schang-
hai und die Neugestaltung des Stores im Pekinger Stadtteil
Sanlitun weiter ausgebaut. Wir gehen davon aus, dass diese
Flagship-Stores neue Maf3stabe in Bezug auf Produktprasen-
tation, Umsetzung und Service setzen werden. Diese lassen
sich auf alle anderen Vertriebskanale Ubertragen. Wir erwar-
ten, dass E-Commerce auch weiterhin unser am schnellsten
wachsender Vertriebskanal bleiben wird: Der Umsatz soll auf
4 Mrd. € im Jahr 2020 steigen. Im GroBhandel werden wir un-
sere Position mit einem Fokus auf bedeutende Key Accounts
weiter ausbauen. Im Mittelpunkt stehen dabei wichtige Kon-
sumenten-Hotspots und Handelszonen, vor allem jene, die
Teil unserer Stadte-Initiative sind. Strategische Partnerschaf-
ten zum Betreiben selbst kontrollierter Verkaufsflachen blei-
ben ein wichtiger Impulsgeber dieser Expansion. In diesem
Zusammenhang werden wir die Unterstiitzung wichtiger
GroBhandelspartner weiter fortsetzen, damit wir uns Premium-
Verkaufsflachen in ihren Flagship-Stores sichern.

Stadte und Handelszonen

In den vergangenen Jahren konnten wir weitere Erfolge in den
fur uns wichtigen Stadten New York, Los Angeles, Paris, Lon-
don, Schanghai und Tokio verzeichnen. Unser Net Promoter
Score (NPS] K sieHe clossar hat sich im Verlauf des Jahres
2018 im Vergleich zum Vorjahr in unseren wichtigen Stadten
weiter verbessert. Dadurch konnten wir die Umsatzentwick-
lung vorantreiben und unserem Ziel naherkommen, den Um-
satz in unseren wichtigen Stadten bis 2020 im Vergleich zum
Niveau im Jahr 2015 zu verdoppeln. Wir konzentrieren uns
weiterhin auf Handelszonen in den Stadten, insbesondere
hinsichtlich Produktbereitstellung, Einzelhandel und Aktivie-
rung. Wir wollen unseren Konsumenten in diesen kommer-
ziell entscheidenden Bereichen ein ganzheitliches Marken-
erlebnis Uber alle Vertriebskanale und -plattformen hinweg
bieten.
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Produktivitat und Effizienz der Vertriebsplattform

Wir wollen die Produktivitat unserer Vertriebsplattform vor-

antreiben und dies durch unterschiedliche Ansatze erreichen:

— erstklassige Préasentation: Unsere physischen Verkaufs-
flachen sind ein wichtiger Faktor dabei, den Net Promoter
Score (NPS) und den Durchverkauf zum vollen Preis zu
fordern. Wir haben das Markenerlebnis durch die Einfih-
rung und Ausdehnung erstklassiger Geschaftskonzepte
wie Stadium & sierEcLossArR und Neighbourhood | SIEHE GLOSSAR
bei der Marke adidas sowie FitHub K SIEHE GLOSSAR bei der
Marke Reebok weiterentwickelt. Bei der Gestaltung unserer
eigenen Einzelhandelskonzepte spielt Skalierbarkeit eine
wichtige Rolle. Daher werden wir diese Konzepte in
weiteren Geschaften einflihren, wodurch sich vertriebs-
kanallibergreifend Vorteile sowie positive Nebeneffekte fur
unsere GroBhandels- und Franchise-Partner ergeben.

— herausragender Kundenservice: Mit unserem Programm
,Sales Academy’ vollziehen wir weiterhin einen Kulturwan-
del bei unseren Vertriebsteams mit dem Ziel, die Effekti-
vitat zu steigern. Unsere Konsumenten profitieren von
einem deutlich htheren Serviceniveau. Hohere Konversions-
raten & sieHeE cLossAR und gestiegene durchschnittliche Ver-
kaufspreise bestatigen den Erfolg des Programmes.

— personalisierte Interaktion: Unser Bestreben, ein erst-
klassiges Einkaufserlebnis zu bieten, wird im Internet
durch unsere digitalen Flagship-Stores adidas.com und
reebok.com sowie unsere adidas App sichtbar. E-Com-
merce und digitale Kommunikation sind fir unsere Marken
wirkungsvolle Instrumente zur Konsumentenansprache.

— datengesteuerte Entscheidungen: Wir investieren weiter
in Datenanalyse und technische Infrastruktur, um schnel-
lere und fundiertere Entscheidungen treffen zu konnen.
Durch die Nutzung von Daten, z.B. zum Durchverkauf
unserer Produkte Uber alle Vertriebskanale hinweg sowie
zum Einkaufsverhalten unserer Konsumenten, gewinnen
wir umfassende Einblicke, die fir die Sortimentsplanung
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und das Management des Produktlebenszyklus hilfreich
sind.

— Vertriebskanalmix: Nach einer ausfihrlichen Profitabili-
tatsanalyse der Vertriebskanale in jedem einzelnen unserer
Markte haben wir 2018 unser Optimierungsprogramm fort-
geflihrt, mit dem sowohl Fokus als auch Ressourcen auf
die profitabelsten Vertriebskanale verlagert werden sollen.
Dadurch haben wir den Vertriebskanalmix unseres Unter-
nehmens optimiert und die Profitabilitat unserer Global
Sales Organisation verbessert.

Wir sind zuversichtlich, dass unsere Vertriebsstrategie zu
erheblichen Verbesserungen bei Markenattraktivitat (gemes-
sen anhand des NPS), Marktanteil, Umsatz und Profitabilitat
fuhren wird. B SIEHE INTERNES MANAGEMENTSYSTEM, S. 112
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GLOBAL OPERATIONS

I Global Operations steuert die Entwicklung, Fertigungs-
planung, Beschaffung und Logistik fir unsere Produkte. Der
Bereich arbeitet daran, die Effizienz innerhalb unserer
Beschaffungskette zu verbessern, und gewéhrleistet die
Einhaltung hoher Qualitatsstandards sowie die Verfligbar-
keit und Lieferung von Produkten. Wir liefern Produkte zu
wettbewerbsfahigen Preisen, auf nachhaltige Weise und
zum gewuinschten Zeitpunkt an den gewiinschten Ort — und
richten den Fokus dabei immer auf den Konsumenten. 4

GLOBAL OPERATIONS MIT KLAR

DEFINIERTEN PRIORITATEN

Global Operations unterstiitzt die Unternehmensmission, das
weltweit beste Sportartikelunternehmen zu sein. Dies gelingt,
indem wir die besten Produkte hervorbringen und dazu hoch-
moderne Infrastrukturen, Prozesse und Systeme schaffen,
mit denen wir unseren Fokus auf innovative Materialien und
Fertigungsmethoden richten. Zudem ist es Ziel von Global
Operations, den besten Service zu bieten. Dies gelingt, indem
wir innovative Vertriebskonzepte entwickeln und lber unse-
ren Omni-Channel-Ansatz die Beschaffungskette noch agiler
machen. So kdnnen wir die Produktverfiigbarkeit gewahrleis-
ten. Dariliber hinaus strebt Global Operations an, unseren
Kunden und Konsumenten das beste Erlebnis auf verantwor-
tungsbewusste Weise zu bieten. ul SIEHE GRAFIK 22

Die besten Produkte: Der Bereich Global Operations treibt
Innovationen bei neuen Materialien, Produktentwicklungs-
verfahren und Fertigungsmethoden voran, die den Konsu-
menten einen Mehrwert bieten und dem Unternehmen Wett-
bewerbsvorteile ermdglichen. Durch Investitionen in Technik,
mit der Design und Fertigung naher zusammenricken, ver-
andert der Bereich traditionelle Entwicklungsmethoden und
sorgt so fiir konstante Aktualitat und kiirzere Markteinfih-
rungszeiten. Gleichzeitig spielt Global Operations eine wichtige
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Rolle dabei, die Effizienz unseres operativen Geschafts zu
steigern, und leistet damit einen wichtigen Beitrag zur Errei-
chung unserer Wachstumsziele. Uns ist es gelungen, beste-
hende Strukturen zu konsolidieren und zu optimieren, wo-
durch sich die Komplexitat reduziert hat. Des Weiteren
konnten wir durch die Konsolidierung von Material und Verpa-
ckung die Material- und Lohnkosten senken.

Der beste Service: Global Operations strebt an, alle bestellten
Artikel termin- und mengengetreu zu entwickeln, zu fertigen,
zu beschaffen und zu vertreiben. Vor diesem Hintergrund
messen wir mithilfe des nichtfinanziellen Leistungsindikators
.0n-Time In-Full (OTIF)" unsere Lieferleistung gegeniiber
Kunden und den eigenen Einzelhandelsgeschaften. & siEHE

OTIF 2018
78" '
8 Produkte der Marken adidas und Reebok
rechtzeitig und vollstandig geliefert. Damit
wurde das Gesamtziel von 80 % weitestgehend erreicht. In
China und Russland/GUS konnten wir bei der OTIF-Kennzahl
einen Wert von lber 90 % unserer Bestellmengen erreichen.

INTERNES MANAGEMENTSYSTEM, s. 112 Im Jahr 2018
hat das Unternehmen 78 % (2017: 78 %) der

Das beste Erlebnis: Global Operations tragt zum strategi-
schen Geschéftsplan ,Creating the New' und zum Erreichen
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unserer Mission bei. Der Bereich fordert die Attraktivitat der
Marken, indem er den Konsumenten die richtigen Produkte
(hinsichtlich Qualitat, Grofe, Farbe und Ausfiihrung) zur rich-
tigen Zeit und am richtigen Ort sowie in allen Vertriebska-
nalen und fur alle Marken des Unternehmens bereitstellt.
Des Weiteren arbeitet Global Operations an einer noch effizi-
enteren Beschaffungskette sowie der Reduzierung von Kosten,
um jederzeit nachhaltig und wettbewerbsfahig zu sein. Global
Operations treibt verschiedene strategische Initiativen voran,
um ,Creating the New’ zu unterstiitzen.

,SPEED* ALS STRATEGISCHE PRIORITAT

.Speed’ ist eine der strategischen Prioritdten des Unterneh-
mens. Ziel ist es, das erste schnelle Sportartikelunternehmen
der Branche zu werden. | SIEHE UNTERNEHMENSSTRATEGIE, s. 63 Der
Konsument steht im Mittelpunkt unseres gesamten Handelns.
Daher mochten wir noch schneller auf die Konsumenten-
nachfrage reagieren, indem wir unsere Produkte bedarfs-
gerecht lber unsere Vertriebskandle GrofBlhandel, Einzel-
handel und E-Commerce zur Verfiigung stellen. Wir wollen,
dass unsere Produkte immer im Trend liegen und stets ver-
fugbar sind. Demzufolge gehen wir verstarkt dazu Uber, Pro-
dukte nicht mehr nach einem festen Zeitplan im Vorfeld einer
Saison zu entwickeln. So kommen wir unserem Ziel naher,

Prozess von der Produktentstehung zur Markteinfihrung

22

Global Operations

Marketing Design Produkt-
entwicklung
> >
Briefing Konzept Produktkreation

Beschaffung Management Vertrieb
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anhand der Konsumentennachfrage Produkte auch innerhalb
einer Saison zu entwickeln und einen schnellen Produkt-
nachschub zu gewahrleisten. Indem wir unsere Produkte
schneller auf den Markt bringen, ermdglichen wir es unseren
Kunden und unserem Direct-to-Consumer-Vertriebskanal,
Bestellungen naher am tatsachlichen Verkaufszeitpunkt zu
platzieren. Dadurch kdnnen Einkaufsentscheidungen basie-
rend auf einer besseren Marktkenntnis getroffen werden.
Durch die Verbesserung der Entwicklungs- und Produktions-
moglichkeiten haben wir 2018 weitere Fortschritte bei dieser
strategischen Prioritat gemacht. Wir arbeiten darauf hin, den
Anteil ,schneller’ Produkte an unserem Nettoumsatz bis 2020
auf mindestens 50 % zu steigern. Mit der ,Speed’-Initiative
wollen wir den Umsatz sowie den Anteil der zum vollen Preis
verkauften Produkte gegeniiber dem reguldren Sortiment
erhohen.

Hochmoderne Fertigung: Um die Produktionszeiten zu ver-
kiirzen, hat Global Operations 2018 weiter daran gearbeitet,
kurzfristige Bestellungen zu ermdglichen und die Produktions-
vorlaufzeiten kontinuierlich zu reduzieren. Dabei ist es
gelungen, bei einem Grofiteil von Schuhen, Bekleidung und
Zubehor eine Produktionsvorlaufzeit von 60 Tagen oder we-
niger einzuhalten. Dariiber hinaus hat Global Operations die
Kapazitaten fur einen schnellen Nachschub der am meisten
verkauften Saisonartikel ausgebaut. Dabei bieten wir auf
Basis von vorhandenen Verkaufsdaten mehr Artikel wahrend
der Saison und produzieren 20 % der Artikel aus allen Produkt-
kategorien mit einer Produktionsvorlaufzeit von 30 Tagen.

Speedfactory: Dank durchgehend automatisierter Ferti-
gungsprozesse und innovativer Materialien entwickeln wir
mit Speedfactory ki sieHe cLossAr qualitativ hochwertige Pro-
dukte schneller als je zuvor und konnen dadurch innerhalb
kiirzester Zeit auf aktuelle Entwicklungen in den wichtigen
Markten reagieren. So ermaglichen wir es unseren wichtigen
Kunden, sich in einem interaktiven Prozess an der Entwick-
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lung der Produkte zu beteiligen, wodurch wir den Kunden-
dialog fordern und letztlich die Attraktivitat unserer Marken
steigern. Unsere Speedfactorys liefern auflerdem Erkennt-
nisse, mit denen wir die digitale Fertigung auch in unserer be-
stehenden Beschaffungskette vorantreiben konnen. K siEHE

UNTERNEHMENSSTRATEGIE, S. 63

DURCHGEHENDE DIGITALISIERUNG DER
WERTSCHOPFUNGSKETTE

In den letzten Jahren hat Global Operations den Fokus darauf
gerichtet, den Produktentwicklungsprozess zu digitalisieren.
Dazu setzen Design- und Entwicklungsteams verstarkt digi-
tale Technologien ein. Wir haben diesen Ansatz 2018 weiter
ausgebaut und wollen die gesamte Wertschopfungskette von
der Entwicklung bis zur Markteinfiihrung durchgehend digi-
talisieren: von der Marketingplanung vor Saisonbeginn ber
Produktdesign, Produktentwicklung und Beschaffung bis hin
zum Sell-in-Prozess. Dieses Vorhaben haben wir nun zu einer
strategischen Prioritat im Rahmen der digitalen Trans-
formation erklart.

Um die Wertschopfungskette durchgehend zu verknipfen,
haben wir wesentliche Bausteine zusammengefiihrt und wol-
len unsere neue Arbeitsweise in einer unserer Geschaftsein-
heiten verstarkt in der Praxis anwenden. Durch digital kreier-
te Produkte steigern wir die Effizienz unserer internen
Entwicklungsprozesse und ebnen den Weg fir den Ansatz
.Right-First-Time" (gewlinschte Qualitdt auf Anhieb). Extern
gesehen spielen digitale Produkte eine immer groflere Rolle
in der Interaktion und Kommunikation mit unseren Partnern.
Dadurch konnen wir schneller Produktversionen erstellen
und bereits frithzeitig im Prozess bessere Entscheidungen
treffen. Dieser neue Ansatz ermdglicht kiirzere Markteinfih-
rungszeiten und bringt einen ganzheitlichen und intensiven
digitalen Sell-in-Prozess fiir unsere wichtigen Kunden mit
sich. Unser Ziel fiir 2019 ist es, die digitale Infrastruktur weiter
fur die Zukunft fit zu machen. Dazu schaffen wir in unseren
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Geschaftsbereichen schrittweise die entsprechenden Voraus-
setzungen. Dariiber hinaus werden wir die Plattform zur Be-
teiligung von Konsumenten am Produktentwicklungsprozess
ausbauen. Schliefilich werden wir die Zusammenarbeit mit
unseren wichtigen Kunden in den frihen Phasen des Ent-
wicklungsprozesses intensivieren.

ZUKUNFTIGE MATERIALBESCHAFFUNG

Global Operations strebt stets danach, zukunftsweisende
Materialien einzusetzen. Im Fokus stehen dabei u.a. Schuhe
mit Strickanteil, textiler Digitaldruck sowie nachhaltige
Materialien. Im Rahmen unserer erfolgreichen Partnerschaft
mit Parley for the Oceans ki sieHE cLossAR haben wir 2018 den
Anteil von Parley Ocean Plastic & siEHEGLOSSAR in unseren wich-
tigsten Kategorien weiter ausgebaut. Im Mittelpunkt standen
dabei Laufschuhe und FuB3ballbekleidung. Um die steigende
Nachfrage nach Parley Ocean Plastic und anderen nachhal-
tigen Materialien bedienen zu kdnnen, haben wir eine spezielle
Beschaffungseinheit aufgebaut, die eine stabile und transpa-
rente Beschaffungskette gewahrleisten soll. Wir haben unsere
Bezugslander fiir Meeresplastik 2018 von den Malediven bis
hin nach Sri Lanka ausgeweitet und werden diesen Kurs
auch 2019 fortsetzen. Im Zentrum stehen dabei Sitidostasien
sowie eine intensivere Zusammenarbeit mit kleinen Insel-
entwicklungslandern. Wir haben einen Verhaltenskodex aus-
gearbeitet, der sich speziell auf die Sammlung und Verarbei-
tung von Kunststoffen bezieht. Dieser Kodex wird nun von
unseren ausgewadhlten Partnern in den jeweiligen Landern
angewendet. B SIEHE NACHHALTIGKEIT, S. 95
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VERBESSERUNG DER PRODUKTIONSEFFIZIENZ
DURCH AUTOMATISIERUNG

Fir Global Operations ist es von entscheidender Bedeutung,
den Automatisierungsgrad innerhalb unserer Beschaffungs-
kette zu steigern. Schwerpunkte sind dabei Technologien
wie automatisiertes Schneiden, computergestitztes Nahen,
robotergestitzte Klebstoffspriihsysteme oder automatisierte
Verpackungslosungen, da wir dadurch unsere Abhangigkeit
von manueller Arbeit reduzieren und durchgangig hochste
Qualitatsstandards gewahrleisten konnen. Um unsere
Produktionseffizienz weiter zu verbessern, werden wir in den
kommenden Jahren die Automatisierung in unserer Beschaf-
fungskette weiter beschleunigen.

GROSSTEIL DER PRODUKTION BEI
UNABHANGIGEN HERSTELLERN

™ Um unsere Produktionskosten wettbewerbsfahig zu halten,
werden fast 100 % unserer Produkte von unabhangigen Her-
stellern gefertigt (adidas betreibt nur zwei eigene Produktions-
statten - eine in den USA und eine in Deutschland). adidas hat
2018 die Definition fir unabhangige Hersteller angepasst:
Der Begriff bezieht sich nun nicht mehr auf einzelne Produk-
tionsstatten, sondern auf Lieferantengruppen (d.h. Unter-
nehmen, mit denen wir zusammenarbeiten, wobei diese Unter-
nehmen auch in mehreren Produktionsstdtten Produkte
fertigen konnen). GemaB dieser Definition haben wir 2018 mit
130 unabhangigen Herstellern mit insgesamt 289 Produktions-
statten zusammengearbeitet (2017: 296).

71 % unserer unabhdngigen Hersteller sind in Asien (2017:
79 %), 18 % in Amerika (2017: 11 %), 6 % in Afrika (2017: 1 %)
und 5% in Europa (2017: 9 %) ansdssig. .l SIEHE GRAFIK 23
Unsere Hersteller erhalten von uns detaillierte Spezifikationen
hinsichtlich der Produktion und Lieferung und verfiigen tber
fundierte Kenntnisse in der kosteneffizienten Massenpro-
duktion von Schuhen, Bekleidung und Zubehdr. & siEHE GLOSSAR
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Unabhangige Hersteller nach 23
Regionen?
6 %

5% Afrika
Europa
18 %
Amerika 71%

Asien

1 Angaben beinhalten Zulieferer der Marken adidas und Reebok, ohne lokale Zulieferer, Handelsmakler,
Subunternehmer, Materiallieferanten und Zulieferbetriebe der Lizenznehmer.

GemaB der neuen Definition (Lieferantengruppen anstatt ein-
zelner Produktionsstétten] betrachten wir 26 der 130 unab-
hangigen Hersteller als wichtige strategische Partner, die
denweitaus grofiten Teil unserer Produkte in 82 Produktions-
statten herstellen (2017: 109). Wir legen Wert auf langfristige
Strategische Beziehungen: 84 % unserer wichtigen
Zusammenarbeit strategischen Partner arbeiten seit mehr
>20 Jahre

als zehn Jahren mit uns zusammen, 42 %

2%

Die Dauer der Beziehung zu unseren Zulieferern wird anhand
spezieller Performance-Kriterien festgelegt, die von Global
Operations in regelmaBigen Abstanden gemessen und gepriift
werden. Um die hohen Qualitatserwartungen der Konsumen-
ten an unsere Produkte zu erfiillen, fihren wir strenge
Betriebs- und Qualitatskontrollen bei unseren Herstellern und
in unseren eigenen Produktionsstatten durch. Die Effektivitat
unserer produktbezogenen Standards wird anhand von Quali-

bereits seit mehr als 20 Jahren. .l sieHE

TABELLE 24

tats- und Materialreklamationen kontinuierlich gemessen.
Mittels eines C- und E-KPI-Nachverfolgungssystems erfassen

Lieferbeziehungen mit wichtigen strategischen Zulieferern 24

Gesamt  Schuhe Bekleidung Zubehor

Anzahl wichtige strate-
gische Lieferanten 26 1" 8 7

Durchschnittliche Anzahl
der Jahre als wichtiger

strategischer Lieferant 17,8 17,0 17,2 19,6
Anteil am Gesamtproduk-

tionsvolumen 74 % 92 % 62 % 54 %
Anteil am

Gesamtproduktionswert 78 % 92 % 57 % 61 %
Strategische Zusammen-

arbeit < 10 Jahre 15 % 18 % 13 % 14 %
Strategische Zusammen-

arbeit 10 - 20 Jahre 42 % 36 % 63 % 29 %
Strategische Zusammen-

arbeit > 20 Jahre 42 % 45 % 25% 57 %

wir zudem die Leistung unserer Zulieferer im sozialen und
Umweltbereich. Wir setzen uns in unserer kompletten Be-
schaffungskette fir die Einhaltung von Sozial- und Umwelt-
standards ein. & siEHE NACHHALTIGKEIT, . 95 Aktuelle Listen unserer
Zulieferer finden sich auf unserer Website. 4

7 ADIDAS-GROUP.COM/NACHHALTIGKEIT/S/UMGANG-BESCHAFFUNGSKETTE
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VIETNAM BLEIBT WICHTIGSTES LAND FUR DIE
BESCHAFFUNG VON SCHUHEN

Im Jahr 2018 wurden insgesamt 97 % unserer Schuhe in
Asien produziert (2017: 97 %). Auf Europa und Amerika ent-
fielen insgesamt 3 % des Beschaffungsvolumens (2017: 3 %).
Jl SIEHE GRAFIK 25 Das wichtigste Beschaffungsland war Vietnam
mit einem Anteil von 42 % am Gesamtvolumen (2017: 44 %),
gefolgt von Indonesien mit 28 % (2017: 25 %) und China mit
18 % (2017: 19 %). Im Jahr 2018 haben unsere unabh&ngigen
Hersteller rund 409 Millionen Paar Schuhe produziert (2017:
403 Millionen Paar). i siere GrAFIK 26 Unser grofter Zuliefer-
betrieb fiir Schuhe in Vietnam hat etwa 11 % unseres Gesamt-
volumens an Schuhen hergestellt (2017: 11 %).

2 KONZERNLAGEBERICHT —
UNSER UNTERNEHMEN

Schuhproduktion nach Regionen* 25

1%

2% Europa
Amerika

97 %

Asien

1 Angaben beinhalten die Marken adidas und Reebok.
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Schuhproduktion®in Millionen Paar 26
2018 409
2017 403
2016 360
2015 301
2014 258

1 Angaben beinhalten die Marken adidas und Reebok.

KAMBODSCHA WIRD WICHTIGSTES
ZULIEFERLAND FUR BEKLEIDUNG

Im Jahr 2018 haben wir 91 % unserer Gesamteinkdufe an
Bekleidung aus Asien bezogen (2017: 93 %). Auf Amerika ent-
fielen 4 % des Volumens, auf Europa 4 % und auf Afrika 1 %
(2017: Amerika 4 %, Europa 3 % und Afrika 1 %). il SIEHE GRAFIK 27
Kambodscha war mit 24 % der Gesamtproduktion das wich-
tigste Zulieferland (2017: 22 %), gefolgt von China mit 19 %
(2017: 23 %) und Vietnam mit 18 % (2017: 18 %). Insgesamt
haben unsere unabhdngigen Hersteller im Jahr 2018 rund
457 Millionen Textilien produziert (2017: 404 Millionen Texti-
lien). ul sieHe crarik 28 Der gréBte Zulieferbetrieb, der sich in
China befindet, hat etwa 9 % dieser Bekleidungsstiicke her-
gestellt (2017: 10 %).

Bekleidungsproduktion nach Regionen* 27
4%
Europa 1%
4% I Afrika
Amerika
91 %
Asien

1 Angaben beinhalten die Marken adidas und Reebok.

Bekleidungsproduktion' in Millionen Stiick 28
2018 457
2017 404
2016 382
2015 364
2014 309

1 Angaben beinhalten die Marken adidas und Reebok.
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CHINA BLEIBT WICHTIGSTES ZULIEFERLAND
FUR ZUBEHOR

Mit 79 % wurde im Jahr 2018 der Grofteil der Zubehor-
produkte, wie Balle und Taschen, in Asien hergestellt (2017:
82 %). In Europa wurden 19 % der Zubehdorteile gefertigt (2017:
16 %) und auf Amerika entfiel 1 % (2017: 2 %). dl SIEHE GRAFIK 29
China blieb mit 38 % des Beschaffungsvolumens unser wich-
tigstes Einkaufsland (2017: 40 %], gefolgt von der Tiirkei und
Pakistan mit jeweils 18 % (2017: 15 % bzw. 18 %). Das gesamte
Beschaffungsvolumen belief sich auf rund 113 Millionen Stiick
(2017: 110 Millionen Stiick), wovon 18 % auf den gréBten
Zulieferbetrieb entfielen (2017: 15 %), der sich in der Tiirkei
befindet. ul SIEHE GRAFIK 30

2 KONZERNLAGEBERICHT —
UNSER UNTERNEHMEN

Produktion von Sportzubehdr nach Regionen* 29
1%
Amerika
19%
Europa
79 %
Asien

1 Angaben beinhalten die Marken adidas und Reebok.
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Produktion von Sportzubehor? in Millionen Stiick 30
2018 113
2017 110
2016 109
2015 113
2014 99

1 Angaben beinhalten die Marken adidas und Reebok.

HOHERE VERFUGBARKEIT DURCH OPTIMIERTES
NETZ AN LOGISTIKZENTREN

Durch die starkere Harmonisierung der Produkte Uber die
verschiedenen Vertriebskanale des Unternehmens hinweg
konnen wir eine hohere Flexibilitat an den einzelnen Kontakt-
punkten mit Konsumenten gewahrleisten. Dies ermaglicht
eine breitere Produktpalette am Point of Sale. So ist es z.B.
maglich, dass Konsumenten Online-Bestellungen in unseren
eigenen Einzelhandelsgeschaften abholen. Auflerdem kon-
nen unsere eigenen Einzelhandelsgeschéafte Bestande ver-
kaufen, die in anderen eigenen Einzelhandelsgeschéften
vorratig sind. | SIEHE VERTRIEBSSTRATEGIE, S. 76

5 ZUSATZLICHE INFORMATIONEN

Global Operations hat den Fokus im Jahr 2018 darauf gelegt,
das Netzwerk an Logistikzentren weiter zu optimieren und
dieses auf die zukiinftige Nachfrage der Konsumenten vorzu-
bereiten. In diesem Zusammenhang haben wir unser Logistik-
zentrum in Rieste (Deutschland) umfangreich erweitert und
ein neues Logistikzentrum in Suzhou (China) gebaut. Beide
gingen 2018 in Betrieb. In den USA haben wir mit dem Bau
eines neuen Logistikzentrums in Pennsylvania begonnen und
unser bestehendes externes Zentrum an der Westkiiste er-
weitert — beides mit dem Ziel, unsere Erwartungen fir Wachs-
tum in Nordamerika, insbesondere in den Bereichen E-Com-
merce und eigener Einzelhandel, zu unterstitzen. Um den
Service fir unsere Konsumenten in Grof3britannien zu ver-
bessern und uns auf den Brexit vorzubereiten, haben wir 2018
unser bestehendes Netzwerk in diesem Markt um eine neue
Einrichtung fur den Bereich E-Commerce erweitert.

)
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Wir entwickeln innovative Produkte, die den Ansprichen
von Sportlern und Konsumenten gerecht werden. So star-
ken wir unsere Marktposition in der Sportartikelbranche,
um das weltweit beste Sportartikelunternehmen zu sein.
Wir haben uns zum Ziel gesetzt, auch in Zukunft kontinuier-
lich innovative Produkte hervorzubringen, an neuen weg-
weisenden Technologien zu arbeiten und unsere Prozesse
weiterzuentwickeln. Dazu investieren wir in nachhaltige
Loésungen und prufen die Méglichkeiten der Digitalisierung
entlang unserer gesamten Wertschdpfungskette. Unser
Ansatz fur Innovation basiert weitgehend auf dem
Open-Source-Gedanken, in dessen Mittelpunkt kreative
Zusammenarbeit steht.

ANSPRUCHE UND BEDURFNISSE UNSERER
KONSUMENTEN ERFULLEN

Die heutige Innovationslandschaft geht weit Gber die Betrach-
tung des Produkts hinaus. Sie erfordert zunehmend, dass in
der Entwicklung Konsumentenerlebnisse und Dienstleis-
tungen bericksichtigt werden. Zudem sind mehr Transparenz
sowie die direkte Einbindung unserer Konsumenten gefordert.
Gemeinsam mit unseren Consumer Insight Teams arbeiten
wir an einem kontinuierlichen Austausch von Einschatzungen
und Trendanalysen, um gesellschaftliche und kulturelle Ver-
anderungen zu dokumentieren. Damit schaffen wir die Grund-
lage fir relevante Konzepte.

Aufgabe des FUTURE Teams von adidas ist es, ein lberzeu-
gendes Portfolio zu erarbeiten, welches das Innovations-
potenzial in verschiedenen Bereichen aufzeigt. Dazu zahlen
beispielsweise neue Materialien, Produktionsprozesse sowie
konsumentenfokussierte wissenschaftliche Untersuchungen.
So schaffen wir eine Plattform fiir bedeutende Konzept-
entwicklungen. Die zugehdrigen Projekte werden im Unter-
nehmen entwickelt und auf die Bereiche Beschaffung, Marke-

2 KONZERNLAGEBERICHT —
UNSER UNTERNEHMEN

3 KONZERNLAGEBERICHT -
UNSER FINANZJAHR

ting sowie den kreativen und strategischen Bereich innerhalb
der Organisation abgestimmt. Dies gewahrleistet eine stabile
und leistungsstarke Innovations-Pipeline.

Um die langfristige Forschungsarbeit zu starken, hat adidas
2018 das Team fur offentlich geforderte Projekte weiter aus-
gebaut. Dieses zentral organisierte Team ist speziell fur
die Beantragung und Verwaltung offentlich geforderter
Forschungsprojekte verantwortlich und innerhalb des FUTURE
Teams angesiedelt. Zu den Aufgaben des Teams gehdrt auch
die Zusammenarbeit mit Regierungseinrichtungen auf loka-
ler, nationaler und europaischer Ebene, um gemeinsam mit
starken Partnern Schliisselprojekte zu wesentlichen gesell-
schaftlichen Herausforderungen zu erarbeiten, die fiir unsere
Konsumenten sowie fiir die Branche von Bedeutung sind. Im
Jahr 2018 haben wir drei wesentliche Forschungsprojekte
abgeschlossen: eine neue Kategorie vollstandig wieder-
verwertbarer Sportartikel, Konzepte zur Interaktion zwischen
Mensch und Computer bei Wearables sowie die Entwicklung
eines umfassenden Okosystems innovativer, internetbasierter
Services fiir die Konsumenten.

OPEN-SOURCE-GEDANKE ALS GRUNDLAGE DER
INNOVATION
Mit unserem Innovationsansatz unterstreichen wir unser
klares Bekenntnis zum Open-Source-Gedanken, bei dem wir
versuchen, zusammen mit Athleten, Konsumenten, Hoch-
schulen, branchenfiihrenden Unternehmen sowie nationalen
undinternationalen Regierungseinrichtungen und Forschungs-
instituten Mehrwert zu schaffen. Wir sind nicht nur offen fir
wertvolles Feedback, sondern lassen uns auch durch das
Know-how erfahrener Partner inspirieren. Partnerschaftliche
Zusammenarbeit wird auch weiterhin eine bedeutende Rolle
in unserer Entwicklungsarbeit spielen.
— BASF: Mit BASF entwickeln und optimieren wir BOOST, eine
in der Branche neuartige Dampfungstechnologie, die sich
durch maximale Energierickfiihrung und optimale

4 KONZERNABSCHLUSS

5 ZUSATZLICHE INFORMATIONEN

Reaktionsfahigkeit auszeichnet und Sportlern hochsten
Komfort bietet.

— Carbon: Mit Carbon, einem im Silicon Valley ansdssigen
Tech-Unternehmen, revolutionieren wir die Produktent-
wicklung durch Hardware, Software und Molekularwissen-
schaft, um die Massenproduktion additiv gefertigter Kom-
ponenten zu ermdglichen, wie sie bei adidas 4D bereits zur
Anwendung kommt.

— Fashion for Good: Mit Fashion for Good, einer globalen
Nachhaltigkeitsinitiative fir die Modebranche, beschleu-
nigen und skalieren wir nachhaltige Innovationen in der
Bekleidungsindustrie. So begleiten wir als Mentoren
beispielsweise Start-ups dabei, kreislaufwirtschaftliche
Modelle in der Modebranche umzusetzen.

— Oechsler: Mit Oechsler, einem Spezialisten fiir die auto-
matisierte Fertigung technischer Komponenten und Bau-
gruppen, betreiben wir unsere Speedfactorys in Ansbach
und Atlanta, USA.

— Parley for the Oceans: Mit Parley for the Oceans arbeiten
wir an Produkten, die teilweise aus ,upgecycelten’ Plastik-
abfallen hergestellt werden, die an Stranden und Kisten
aufgesammelt werden, bevor sie ins Meer gelangen.

FUNF SAULEN DER INNOVATION

Wir haben fiir unseren Bereich Innovation fiinf strategische
Saulen identifiziert. Sie unterstiitzen uns dabei, die besten
Produkte und Erlebnisse fir Sportler und Konsumenten zu
entwickeln und gleichzeitig wegweisende Innovationen in der
Fertigung sowie in den Bereichen Nachhaltigkeit und digitale
Anwendungen hervorzubringen.

Innovationen fiir Sportler

Unser Fokus ist ganz klar darauf ausgerichtet, die besten und
innovativsten Produkte fir Sportler zu entwickeln, um ihnen
zu Bestleistungen zu verhelfen. Wir arbeiten eng mit einzel-
nen Athleten und Teams sowie zahlreichen Hochschulen und

)
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branchenfiihrenden Unternehmen zusammen, um die
Bediirfnisse unserer Zielkonsumenten zu erfiillen.

Innovationen in der Fertigung

Wir wollen die Fertigung vereinfachen, Produktinnovationen
ermdglichen und die Markteinfiihrungszeiten verkirzen.
Daher stehen auch neue Fertigungstechnologien im Mittel-
punkt unserer Aktivitaten. Unser Ziel ist es, moderne Infor-
mationstechnologie mit neuen Fertigungsprozessen und in-
novativen Produkten zu kombinieren. Aus diesem Grund
haben wir langfristige Partnerschaften mit branchenfiihren-
den Unternehmen und Organisationen geschlossen, um im
Bereich fertigungstechnischer Innovationen fiihrend zu sein.

Innovationen im Bereich digitaler Anwendungen und Erlebnisse
adidas gehorte zu den ersten Marken der Branche, die Daten-
analyse umfassend bei Athleten angewandt haben. Da wir seit
Jahrzehnten kontinuierlich in Sportwissenschaft, Sensor-
technik und digitale Kommunikationsplattformen investieren,
nehmen wir eine fihrende Rolle in der Entwicklung bran-
chenverandernder Technologien ein. Angesichts der immer
schneller voranschreitenden Digitalisierung bleibt dieses
Feld einer unserer Schwerpunkte.

Innovationen im Bereich Nachhaltigkeit

Die Verpflichtung, das Unternehmen verantwortungsvoll zu
fiihren, gehort bereits seit Langem zu unseren Grundsatzen.
Um weiterhin eine Vorreiterrolle im Bereich nachhaltiger In-
novationen einzunehmen, verfolgt adidas einen proaktiven
Ansatz, um international anerkannte Best Practices zu etab-
lieren und skalierbare Verbesserungen zu erzielen. Im Rah-
men unserer Nachhaltigkeits-Roadmap haben wir uns bis
2020 das Ziel gesetzt, in Materialien, Prozesse und innovative
Maschinen zu investieren, um aus alten Materialien neue Pro-
dukte zu machen und so Abfalle zu reduzieren. | SIEHE NACH-

HALTIGKEIT, S. 95
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Innovationen fiir die weibliche Zielgruppe

Ein Fokus unserer Innovationsarbeit liegt weiterhin auch auf
der weiblichen Zielgruppe. Um das Wachstum im Bereich
Women weiter voranzutreiben, setzen wir auf einen ganzheit-
lichen Ansatz. Wir wollen grundlegend verstehen, welche Be-
diirfnisse Sportlerinnen im Performance- sowie im weniger
leistungsorientierten Bereich wahrend ihres gesamten aktiven
Lebens haben. Diese Zielgruppe ist fester Bestandteil unse-
res Geschafts, wird aber aus einem differenzierten Blick-
winkel betrachtet. Dafiir ist es entscheidend, die spezifischen
Produktanforderungen von Sportlerinnen zu erfassen. Nur so
konnen wir ihnen dabei helfen, ihr Potenzial voll auszuschop-
fen. Um dieses Ziel zu erreichen, arbeiten wir im Rahmen un-
seres Konzepts ,Path to Expert’ daran, ein solides Netzwerk
aus Branchenfiihrern und wissenschaftlichen Fachleuten
aufzubauen. Damit sollen Einblicke und Erkenntnisse noch
schneller gewonnen werden, sodass wir unsere fiihrende
Position im Bereich Produktinnovationen festigen kénnen.

VERMARKTUNG VON INNOVATIONEN

Um flihrend im Bereich Innovation zu sein, miissen wir nicht

nur fortschrittliche Technologien und Konsumentenerlebnisse

entwickeln, sondern diese auch erfolgreich vermarkten:

— adidas 4D: High-Performance-Schuhe, die im Rahmen des
adidas 4D-Konzepts hergestellt werden, besitzen eine
Zwischensohle, die durch digitale Lichtsynthese aus Licht
und Sauerstoff gefertigt wird. Digitale Lichtsynthese
(.Digital Light Synthesis’) ist eine einzigartige, von Carbon
entwickelte Technologie. Die 4D-Zwischensohle wird mit-
hilfe eines Prozesses entwickelt, der die traditionelle
Erstellung von Prototypen und Gussformen lberflissig
macht. Mit dem Einsatz der Digital Light Synthesis verzich-
tet adidas auf 3D-Druck und hebt die additive Fertigung in
der Sportartikelbranche auf eine ganz neue Ebene. adidas
hat 2018 mehr als 100.000 Paar dieser High-Performance-
Schuhe hergestellt und arbeitet gemeinsam mit Carbon an
der Entwicklung neuer Maschinen, um die Skalierung fir

4 KONZERNABSCHLUSS
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die Massenproduktion zu beschleunigen. Der Futurecraft
4D ist der erste Schuh mit 4D-Zwischensohle und wurde
2018 in Cannes mit dem goldenen Lowen in der Kategorie
.Design’ und dem silbernen Léwen in der Kategorie .Inno-
vation” ausgezeichnet.

Parley Ocean Plastic: Produkte aus Parley Ocean Plastic
ki siEHE cLossAR versprechen hochste Performance und er-
flllen damit die Bedirfnisse unserer Athleten. Sie tragen
auferdem dazu bei, die Verschmutzung der Meere durch
Plastikmill zu reduzieren. Damit haben wir den Faktor
Nachhaltigkeit auf die Produktebene gebracht und werden
das Konzept in unserem Produktportfolio weiter voran-
treiben. Wir haben 2018 funf Millionen Paar Schuhe mit
Parley Ocean Plastic fur diverse Produktfamilien in den
Bereichen Sport Performance und Sport Inspired produ-
ziert. Weiterhin kam Parley Ocean Plastic 2018 in zwei Mil-
lionen Bekleidungsartikeln zum Einsatz, darunter in den
Trikots von prominenten FuBballmannschaften wie Real
Madrid, Bayern Miinchen, Juventus Turin und Manchester
United.

AMA4 Serie: Die Produkte der Reihe ,adidas made for [AM4)°
entstehen in den Speedfactorys in Ansbach und Atlanta
(USA). Im Jahr 2018 haben wir AM4 Produkte fiir Los
Angeles (AM4LA), New York (AM4NYC), Schanghai (AM4SH)
und Tokio (AM4TKY) eingefiihrt. Sie erganzen die .Key City
Series', die 2017 Modelle fir London (AM4LDN]) und Paris
(AM4PAR) hervorgebracht hat. Anlédsslich besonderer
Sport- oder Kulturveranstaltungen haben wir 2018 zusatz-
liche AM4 Modelle in limitierter Auflage entwickelt. Dazu
zahlt unter anderem der AM4NHL, der in unserer Speed-
factory in Atlanta zu Ehren der Washington Capitals,
Gewinner des Stanley Cups 2018, entstand. Jedes einzelne
Modell wird speziell auf individuelle Anforderungen zuge-
schnitten. Dazu verwenden wir unsere Kenntnisse der
jeweiligen Stadt und produzieren schnell und skalierbar.

)
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— Creators Club: Dieses neue digitale Mitgliedschafts-
programm belohnt treue Konsumenten mit Einladungen
zu exklusiven Veranstaltungen oder Zugang zu Produkten
in limitierter Auflage. AuBerdem optimieren wir damit das
Einkaufserlebnis der Mitglieder im E-Commerce, da sie
noch schneller durch den Bezahlvorgang gefiihrt werden
und neue Optionen fiir die Bestellverfolgung erhalten. Mit-
hilfe des Programms konnen wir die Beziehung zu unseren
Konsumenten weiter vertiefen und wertvolle Einblicke in
ihre Erwartungen und Bediirfnisse gewinnen. Der Creators
Club wurde Ende des Jahres 2018 in den USA eingefiihrt.
Andere Markte werden 2019 folgen.

— PureMove Bra: Der PureMove Bra von Reebok mit Motion
Sense Technology ist eine revolutionare Innovation im
Bereich der Sport-BHs. Das Material des PureMove Bra
versteift sich bei intensiven Bewegungen und wird
anschlieBend wieder weicher. Wir haben nach der Einfiih-
rung dieses Produkts zahlreiche Riickmeldungen weib-
licher Konsumenten erhalten und werden das revolutionare
Material zukinftig in weiteren Gréfen und Anwendungen
anbieten. Bei der Entwicklung des PureMove Bra hat Reebok
mit der University of Delaware zusammengearbeitet.

— Cotton + Corn: Reebok Cotton + Corn ist der erste Schuh
aus nachwachsenden Rohstoffen, der in den USA und West-
europa entsprechend zertifiziert wurde. Der nach dem
Motto ,Made with things that grow’ produzierte Schuh ist
mit Obermaterial aus Biobaumwolle und einer Sohle aus
nicht zum Verzehr geeignetem Industriemais ausgestattet.
Cotton + Corn wurde auch als vegane Version eingefiihrt
und wird in den kommenden Saisons in verschiedenen
Farbvarianten erhéltlich sein. Fiir die ,Cotton + Corn'-
Initiative kooperiert Reebok mit DuPont Tate & Lyle Bio
Products, einem fiihrenden Hersteller von Hochleis-
tungs-Biolosungen.
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NEUE PRODUKTEINFUHRUNGEN MACHEN
GROSSTEIL DES UMSATZES AUS

Wie in den Vorjahren hat das Unternehmen auch 2018 den
GrofBteil des Umsatzes mit Produkten erzielt, die im Laufe des
Jahres auf den Markt gekommen sind. Da neue Produkte in
der Regel eine hohere Bruttomarge aufweisen als Artikel, die
bereits langer als eine Saison auf dem Markt sind, haben neu
eingefiihrte Produkte im Jahr 2018 Uberproportional zum
Gewinn beigetragen. Wir gehen davon aus, dass sich diese
Entwicklung auch im Jahr 2019 fortsetzen wird, da wir eine
Vielzahl innovativer neuer Produkte einfiihren werden.

B SIEHE AUSBLICK, S. 139

Der Grofiteil des Umsatzes der Marken adidas und Reebok im
Jahr 2018 entfiel erneut auf Produkte, die in ebendiesem Jahr
eingefihrt wurden. Im Laufe des Jahres neu eingefiihrte Pro-
dukte machten 74 % des Umsatzes der Marke adidas aus
(2017: 79 %). Lediglich 3 % des Umsatzes wurden mit Pro-
dukten generiert, die vor drei oder mehr Jahren auf den Markt
kamen (2017: 2 %). Bei Reebok waren 67 % der verkauften
Schuhe Produkte, die wir 2018 eingefiihrt haben (2017: 69 %).
Nur 11 % der Schuhverkaufe entfielen auf Produkte, die vor
drei oder mehr Jahren auf den Markt kamen (2017: 12 %).
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KOSTEN FUR FORSCHUNG UND ENTWICKLUNG
18 % UNTER VORJAHRESNIVEAU

Unsere Aufwendungen fir Forschung und Entwicklung
beinhalten u.a. Ausgaben fiir Personal und Verwaltung. Sons-
tige Aufwendungen, wie z.B. die Designkosten wahrend der
Produktentwicklung oder der GroBteil der Ausgaben in Ver-
bindung mit den unternehmensweiten Open-Source-Initia-
tiven, sind darin jedoch nicht enthalten. Wie in den Vorjahren
wurden auch 2018 samtliche

Aufwendungen fur
Forschung und Entwicklung ~ Kosten fiir Forschung und Ent-

Mio £ wicklung zum Zeitpunkt der Ent-
5 g stehung als Aufwand erfasst. Die
Ausgaben fir Forschung und

Entwicklung lagen 2018 mit 153 Mio. € um 18 % unter dem
Vorjahresniveau (2017: 187 Mio. €).

Die Aufwendungen fir Forschung und Entwicklung beliefen
sich im Verhaltnis zum Umsatz auf 0,7 % (2017: 0,9 %) im Jahr
2018.Zum 31. Dezember 2018 waren 1.041 Mitarbeiter im Be-
reich Forschung und Entwicklung beschaftigt. Im Vorjahr
waren es 1.062 Mitarbeiter. Damit arbeiten 1,8 % der Mitar-
beiter des Unternehmens in diesem Bereich. ul SIEHE TABELLE 31

Wichtige Kennzahlen aus dem Bereich Forschung und Entwicklung*? 31
2018 2017 2016 2015 2014

Aufwendungen fiir Forschung und Entwicklung (in Mio. €) 153 187 149 139 126

Aufwendungen fiir Forschung und Entwicklung (in % der

Umsatzerlése) 0,7 0,9 0,8 0,8 0,9

Anzahl der Mitarbeiter in Forschung und Entwicklung 1.041 1.062 1.021 993 985

1 Aufgrund der VerauBerung des Rockport, TaylorMade, Adams Golf, Ashworth und CCM Hockey Geschéfts spiegeln die Zahlen fiir 2018, 2017 und 2016 die fortgefiihrten Geschéftsbereiche wider.
2 Aufgrund der VerauBerung des Rockport Geschafts spiegeln die Zahlen fiir 2015 und 2014 die fortgefiihrten Geschéftsbereiche wider.
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MITARBEITER UND
UNTERNEHMENSKULTUR

Wir sind davon uberzeugt, dass unsere Mitarbeiter entschei-
dend zum Erfolg unseres Unternehmens beitragen. Leistungen,
Zufriedenheit und Wissen unserer Mitarbeiter beeinflussen
mafgeblich die Attraktivitédt unserer Marken, die Zufrieden-
heit unserer Konsumenten und unsere Finanzergebnisse.
Unsere Mitarbeiterstrategie richtet den Fokus auf vier
Schwerpunkte: Rekrutierung und Bindung geeigneter Talente,
vorbildhafte Fiihrung, Vielfalt und Inklusion sowie das Schaf-
fen einer einzigartigen Unternehmenskultur.

MITARBEITERSTRATEGIE SCHAFFT DEN
RAHMEN FUR EINE UNTERNEHMENSKULTUR

IM SINNE VON ,CREATING THE NEW*

Als wichtiger Bestandteil von ,Creating the New" unterstreicht
die Mitarbeiterstrategie unsere Uberzeugung, dass der stra-
tegische Geschaftsplan nur dann erfolgreich umgesetzt werden
kann, wenn wir unsere Mitarbeiter fiir uns und unsere
Geschaftsstrategie gewinnen konnen. Die Mitarbeiterstrategie
basiert auf vier Saulen. Diese sind das Fundament fiir eine
Unternehmenskultur und ein Umfeld, in dem wir ,Creating
the New" erfolgreich umsetzen konnen. al sieHe GRAFIK 32 Sie
helfen uns dabei, die richtigen Prioritaten zu setzen und un-
sere Aktivitdten und Initiativen im Personalbereich konstruk-
tiv zu hinterfragen und zu bewerten. Die Umsetzung der Mit-
arbeiterstrategie erfolgt durch verschiedene Projekte, die in
unmittelbarem Zusammenhang mit den vier Saulen stehen.
Im Jahr 2018 haben wir mit den nachfolgenden Initiativen
gute Fortschritte erzielt:

REKRUTIERUNG UND BINDUNG GEEIGNETER
TALENTE

Unser Status als ,Employer of Choice’ erhalt weiterhin welt-
weit Anerkennung. Er ermdglicht es uns, die besten Talente
der Branche fiir uns zu gewinnen, zu halten und zu motivieren,
um so den Erfolg und das Wachstum des Unternehmens zu
fordern. Im Jahr 2018 haben unsere Standorte weltweit
unsere Alleinstellungsmerkmale als Top-Arbeitgeber fiir
Rekrutierungs-, Bindungs- und MotivationsmafBnahmen
genutzt. Dies hat uns weltweit mehrere sehr gute Platzierun-
gen eingebracht, u.a. in den ,Beste Arbeitgeber’-Rankings
von Glassdoor und LinkedIn sowie als ,Bester Arbeitgeber’ im
BereichDigital Talent Communication.Solche Auszeichnungen
helfen uns auch dabei, Spitzenkrafte der Branche fiir uns zu
gewinnen.
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Unsere Standorte in China, Hongkong, Italien, den Niederlan-
den, Spanien, Sidafrika, Taiwan und den Vereinigten Arabi-
schen Emiraten wurden 2018 vom Top Employer Institute fir
ihre Bemihungen ausgezeichnet, ein herausragendes Ar-
beitsumfeld fir unsere Mitarbeiter zu schaffen. Diese Zertifi-
zierung wiirdigt die adidas Mitarbeiterstrategie, die unter-
nehmensweiten Fort- und Weiterbildungsmdglichkeiten mit
vielfaltigen Lernangeboten sowie das Modell zum Karriere-
management. adidas fordert die Mitarbeitermobilitat inner-
halb der Organisation und tubertragt Flihrungskraften die Ver-
antwortung dafir, kontinuierlich fur eine ausreichende Anzahl
geeigneter Nachfolger zu sorgen.

Die vier Saulen unserer Mitarbeiterstrategie

32

Mitarbeiterstrategie
Fundament fiir den Aufbau der richtigen Kultur fiir ,Creating the New’

Rekrutierung und Bindung

. Fiihrung durch Vorbildfunktion
geeigneter Talente

Vielfalt und Inklusion Unternehmenskultur

Gute Griinde, zu adidas zu
kommen und im Unter-
nehmen zu bleiben

Inspirierende Vorbilder

Wir wollen vielversprechende Wir wollen vorbildhafte

Durch ein kreatives Arbeits-
klima etwas bewirken

Frische und vielfaltige
Perspektiven einbringen

Wir wollen, dass sich die Wir wollen eine Kultur

Talente zu uns holen und

im Unternehmen halten. Dazu
bieten wir persénliche
Erfahrungen, Auswahlmaglich-
keiten und individuelle
Karrierechancen.

Fihrung anregen und fordern.

Vielfalt unserer Konsumenten
in der Zusammensetzung un-
serer Belegschaft widerspiegelt.

schaffen, die Kreativitat,
Zusammenarbeit und Ver-
trauen wertschatzt. Diese drei
Verhaltensweisen sind
unserer Uberzeugung nach
entscheidend, um unsere
Geschaftsstrategie erfolg-
reich umzusetzen.

)
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VORBILDHAFTE FUHRUNG

Die Kompetenz aktueller und zukiinftiger Nachwuchs- und
Fiuhrungskrafte ist fir unseren Erfolg von mafigeblicher
Bedeutung. Wir wollen vorbildhafte Fiihrung anregen und for-
dern. Speziell entwickelte Instrumente und Prozesse helfen
uns, auf allen Unternehmensebenen Talente mit Fihrungs-
und Entscheiderpotenzial zu identifizieren. Zur Vorbereitung
auf komplexere zukiinftige Aufgaben erhalten sie individuelle
Weiterentwicklungsplane und nehmen an gezielten Weiter-
bildungsprogrammen teil. Diese werden durch spezielle
Ausbildungs- und Trainee-Programme erganzt, um vielver-
sprechende Talente fir unser Unternehmen zu gewinnen.

Im Jahr 2018 haben wir weitere Fortschritte bei dieser Saule
unserer Mitarbeiterstrategie erzielt.

Fiihrungsgruppen
Im Unternehmen haben wir drei Gruppen mit ausgewahlten
Fihrungskraften und -talenten etabliert:

— Die Core Leadership Group (CLG] ist die hochstrangige
Gruppe und besteht aus rund 20 Fiihrungskraften aus der
oberen Fihrungsebene. Die Mitglieder dieser Gruppe
reprasentieren gemeinsam wesentliche Management-
positionen und -rollen innerhalb unseres Unternehmens
weltweit. Diese Gruppe arbeitet eng mit dem Vorstand zu-
sammen, um die Umsetzung von ,Creating the New" zu lei-
ten und funktionsiibergreifend zu beschleunigen sowie um
Fihrungskrafte der ndchsten Generation zu entwickeln und
zu inspirieren. Die CLG dient aulerdem als Nachfolgepool
fir den Vorstand.

— Die Extended Leadership Group (ELG) umfasst rund
120 Mitglieder. Diese Gruppe arbeitet markt- und funk-
tionsubergreifend daran, die Umsetzung der strategi-
schen Initiativen von ,Creating the New' voranzutreiben.
Dariber hinaus sind die Mitglieder fiir die kontinuierliche

Verbesserung und Abstimmung innerhalb der Organisation
verantwortlich. AuBerdem fungieren die Mitglieder der ELG
als Mentoren und Forderer fir die Global High Potential
Group. Zudem dient die ELG als Nachfolgepool fiir die CLG.

— Die Global High Potential Group (GHIPO) wurde 2018 ge-
bildet. Sie hat rund 50 Mitglieder mit einem ausgewogenen
Verhaltnis von Frauen und Mannern. Im Rahmen der GHIPO
konnen wir Talente identifizieren und entwickeln, die das
Potenzial haben, komplexere und anspruchsvollere Auf-
gaben sowie Verantwortung auf der oberen, globalen Fiih-
rungsebene zu Ubernehmen.

Pro Jahr organisieren wir zwei Prasenzveranstaltungen von
CLG und ELG gemeinsam mit dem Vorstand. So wollen wir
sicherstellen, dass diese Gruppen sich bei der Umsetzung
von ,Creating the New' und unserer Mitarbeiterstrategie um-
fassend austauschen und abstimmen. Die GHIPO kommt
ebenfalls zweimal pro Jahr zusammen, um direkt vor Ort in
unseren wichtigen Markten praktische Erfahrungen zu sam-
meln. Des Weiteren stehen alle Gruppen Uber das Jahr
verteilt Uber virtuelle Meetings und Telefonate miteinander in
Kontakt. B SIEHE UNTERNEHEMENSSTRATEGIE, S. 63

Leadership Framework

Um flr klarer definierte Verantwortlichkeiten zu sorgen, wurden
unsere Flihrungskrafte dazu aufgefordert, unser globales Rah-
menwerk flr Mitarbeiterfihrung, das sogenannte Leadership
Framework & siEHE GLOSSAR, auch 2018 voranzubringen. Dieses
basiert auf den drei fir unser Unternehmen relevanten Verhal-
tensweisen - Kreativitat, Zusammenarbeit und Vertrauen
(Creativity, Collaboration, Confidence - die ,3Cs’ K siEHE
cLossAR) - und prézisiert, welche konkreten Verhaltensweisen
von den Fihrungskraften bei adidas erwartet werden. Das
Rahmenwerk wurde in Kooperation mit Mitarbeitern in
aller Welt erarbeitet, die Feedback dazu gegeben haben, was
gute Mitarbeiterfihrung bei adidas fir sie bedeutet. Damit
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verfigen wir Uber einen globalen, umfassenden und univer-
salen Rahmen, der nicht weiter lokal interpretiert werden
muss. Gleichzeitig legt er konkrete Verhaltensweisen dar, die
als Kriterium fir die Effektivitat der Mitarbeiterfiihrung
sowie als Messgrofe fiir Einstellungen, Beforderungen und
Leistungsbeurteilungen verwendet werden konnen. Das Rah-
menwerk wurde erstmals durch die CLG und die ELG aktiviert
und global an die Mitarbeiter kaskadiert.

Entwicklungsprogramme fiir Fiihrungskrafte

Wir bieten eine Vielzahl an Entwicklungsprogrammen fir

Fihrungskrafte aller Stufen und Ebenen fiir Mitarbeiter an

unseren Biirostandorten:

— Executive Development Experience: In Kooperation mit
der Harvard Business School haben wir fiir alle Mitglieder
der obersten Fiihrungsebene ein individuell abgestimmtes
Fortbildungsprogramm entwickelt. Im Jahr 2018 nahmen
sowohl CLG als auch ELG an der Prasenzveranstaltung
Executive Development Experience an der Harvard
Business School teil. Allen Ubrigen Mitgliedern des leiten-
den Managements werden dieselben Inhalte live in einer
virtuellen Online-Lernumgebung vermittelt.

— Manager Development Experience und Director Develop-
ment Experience: Um aktuelle und zukiinftige Fiihrungs-
krafte unseres Unternehmens zu entwickeln, haben wir
2018 die Initiative .Manager Development Experience’
(MDE]) ins Leben gerufen. Dabei handelt es sich um einen
flexiblen Ansatz, um bei Mitarbeitern der unteren Manage-
mentebene Flihrungsfahigkeiten und -kompetenzen her-
auszubilden. MDE bietet eine individualisierbare Lerner-
fahrung auf Grundlage des Leadership Framework mit dem
Ziel, die Entwicklung von persdnlichen Potenzialen und
Teamflihrungskompetenzen zu unterstiitzen. MDE ist vom
Sport inspiriert und fokussiert auf die Frage, was Fiih-
rungskrafte fir sich selbst und fiir die Mitarbeiterfiihrung
von der Welt des Sports lernen konnen. Im Jahr 2019 wer-
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den wir die ,Director Development Experience’ (DDE) ein-
fihren. Sie basiert im Kern auf denselben Grundsatzen wie
das Leadership Framework und erméglicht unseren Mit-
arbeitern des mittleren Managements eine individualisier-
bare Lernerfahrung.

— Talent Carousel: Unser internes Karriereentwicklungspro-
gramm ,Talent Carousel’ hat 2018, in seinem vierten Jahr,
die zweite Generation von Absolventen hervorgebracht.
Mitarbeiter weltweit sind eingeladen, sich fir das Pro-
gramm zu bewerben. Auf ihrem nachsten funktionsiiber-
greifenden, internationalen Karriereschritt wechseln
20 Finalisten in eine neue Funktion an einem anderen
Standort. Die Kandidaten verbleiben 24 Monate in dem
Programm, das sie auf eine zukinftige Tatigkeit als Fiih-
rungskraft vorbereitet und ihnen die Mdglichkeit bietet, an
ihren Heimatstandort zurickzukehren.

Nachfolgeplanung

Im Bereich der Nachfolgeplanung ist es unser Ziel, durch den
Aufbau starker interner Talentpools fir wichtige Flihrungs-
positionen einen stabilen und stetigen Geschéftsverlauf zu
gewahrleisten. Wir erreichen dies durch einen weltweit ein-
heitlichen Nachfolgeprozess, bei dem wir diese wichtigen
Fuhrungspositionen innerhalb der Organisation ermitteln
und die besten Talente gezielt als Nachfolger fiir diese Positi-
onen zuordnen. Durch regelmafBige Priifungen stellen wir
sicher, dass individuelle Weiterentwicklungsplane vorliegen,
um Mitarbeiter auf potenzielle zukiinftige Rollen vorzuberei-
ten. Die Flihrungsgruppen, die wir etabliert haben, dienen als
Nachfolgepools fiir die obersten Ebenen unserer Organisation.

Programme fiir kiinftige Talente

— Ausbildungsangebote und duale Studienprogramme: Das
adidas Apprenticeship Program gibt jungen Menschen die
Maglichkeit, direkt nach ihrem Schulabschluss eine zwei-
bis dreijahrige Ausbildung mit Stationen in verschiedenen
Abteilungen zu machen und bereits praktische Berufs-

erfahrung zu sammeln. Dies umfasst Ausbildungen zu
Einzelhandelskaufleuten, Schuhtechnikern, Fachinforma-
tikern und anderen Berufen. Im Rahmen eines dualen
Studienprogramms kdnnen Abiturienten - in Kooperation
mit verschiedenen Hochschulen - theoretische Wissens-
vermittlung mit praktischen Erfahrungen bei adidas verei-
nen. Duale Studienprogramme werden in den Bereichen
digitaler Handel, Finanzen oder International Business an-
geboten und umfassen mindestens einen drei- bis sechs-
monatigen Aufenthalt im Ausland. Ende 2018 haben wir in
Deutschland 55 Auszubildende (2017: 65) und 45 duale
Studenten (2017: 37) beschaftigt.

— Globales Trainee-Programm: Das ,Functional, Digital and
Design Trainee Program’ bietet Studenten mit internatio-
nalem Hintergrund und ausgezeichneten akademischen
Referenzen die Chance, ihre Karriere bei adidas im Rahmen
eines 18- bis 24-monatigen Programms zu starten. Es
umfasst Stationen in verschiedenen Fach- und funktions-
tbergreifenden Abteilungen. Mindestens eine dieser
Stationen befindet sich im Ausland. Zum Jahresende 2018
betrug die Teilnehmerzahl am globalen Trainee-Programm
61(2017: 63).

— Praktika: Im Rahmen unseres weltweiten Praktikums-
angebots bieten wir Studenten die Chance, fiir einen Zeitraum
von drei bis sechs Monaten Berufserfahrung zu sammeln.
Im Jahr 2018 haben wir in Deutschland 447 Praktikanten
(2017: 765) beschaftigt.

Zusammenarbeit und Weiterbildung

Wir sind davon Uberzeugt, dass eine starke und moderne in-
terne Kommunikationsplattform fiir die Férderung des En-
gagements unserer Mitarbeiter und deren Weiterbildung
sowie fir eine offene Zusammenarbeit innerhalb unseres
Unternehmens von entscheidender Bedeutung ist. Unsere
unternehmensweite interne Plattform fir Zusammenarbeit
heift ,a-LIVE". Sie unterstitzt den Wissens- und Meinungs-
austausch sowie die Zusammenarbeit der Mitarbeiter. Wir
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haben zudem eine ,Ask the Management'-Plattform in unse-
rem Intranet etabliert. Dort kénnen Mitarbeiter Fragen direkt
an die oberste Fiihrungsebene und den Vorstand stellen.

Uber a-LIVE erhalten alle Mitarbeiter Zugang zum Learning
Campus, einer virtuellen Lernumgebung, in der sie rund um
die Uhr auf die Inhalte zugreifen kdnnen. Zudem bieten wir
Prasenzschulungen an. Auch 2018 haben wir die globale
Implementierung unseres Learning-Management-Systems
fortgesetzt. Dadurch konnten wir die Verfligharkeit von Mitar-
beiterschulungen und Weiterbildungsangeboten weltweit
erhohen. Der Learning Campus bietet unseren Mitarbeitern
die Moglichkeit, Kompetenzen zu entwickeln, mit denen sie
ihre aktuellen Leistungen und zukiinftigen Karriereziele vor-
antreiben konnen. Im Jahr 2018 haben 21.228 Mitarbeiter
(2017 23.113) digital auf unseren Learning Campus
zugegriffen. 6.810 Mitarbeiter (2017: 4.295) haben an einer
Prasenzschulung mit einer Dauer von zwei Stunden bis zwei
Tagen teilgenommen.

Mitte 2018 haben wir die LinkedIn Learning Plattform einge-
fihrt. Damit erhalten alle Mitarbeiter an den Biirostandorten
Zugriff auf verschiedene Inhalte aus den Bereichen Business,
Creative und Technologie. Mitarbeiter, die von diesem digita-
len Angebot in den ersten sechs Monaten Gebrauch gemacht
haben, haben durchschnittlich rund 70 Minuten pro Monat mit
Lernen verbracht. Damit bewegen wir uns im oberen Drittel
der Benchmarks fiir globale Organisationen.

adidas hat im Jahr 2018 grundlegende Lernprogramme ein-
gefihrt, um strategische Geschaftsinitiativen zu unterstitzen,
Kompetenzen in Verbindung mit unseren 3Cs aufzubauen und
die Entwicklung zukinftiger funktionsiibergreifender organi-
satorischer Fahigkeiten zu férdern. Anhand einer von
unserem Personalbereich unterstitzten Bedarfsanalyse wird
entschieden, welche Themen in das Programmangebot ein-
flieBen.
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VIELFALT UND INKLUSION

Wir sind davon Uberzeugt, dass Beschaftigte mit vielfaltigen
Ideen, Starken, Interessen und kulturellen Hintergriinden fir
den Erfolg unseres Unternehmens von entscheidender
Bedeutung sind. Wir sehen in der Vielfalt unserer Belegschaft
einen groen Wettbewerbsvorteil. Sie hilft uns, die vielfaltigen
Winsche und Anforderungen unserer Konsumenten rund um
den Globus besser zu erfiillen. Alle Mitarbeiter werden glei-
chermaflen geschatzt, unabhangig von Geschlecht, Staats-
angehorigkeit, ethnischer Herkunft, Religion, Weltanschau-
ung, Behinderung, Alter, sexueller Orientierung oder Identitat.

In unserer Unternehmenszentrale in Herzogenaurach
beschaftigen wir derzeit Mitarbeiter aus Uber 100 Landern.
Nationalititen in der Im Zuge unseres Bestrebens, welt-
Unternehmenszentrale  weit die Vielfalt zu fordern, beteiligen

wir uns an mehreren internen und ex-

ﬂ. ternen Initiativen. Uberall im Unter-
> nehmen unterstiitzen wir weiter
unsere .Employee Resource Groups’ - spezifische Netzwerke,
indenen Mitarbeitern aus allen Lebensbereichen eine Stimme

gegeben wird. In Nordamerika, Lateinamerika, Europa und
Asien haben wir ,\Women Networking Groups. Zudem unter-
stitzen wir LGBTQ-Netzwerke in Nordamerika und Europa
sowie ein Netzwerk in Nordamerika, das Menschen mit
unterschiedlicher ethnischer Herkunft zusammenbringt und
das Netzwerk ,Experienced Generation' in Europa.

Dem Vorstand und leitenden Management werden Quartals-
berichte zum Thema Vielfalt vorgelegt, um so Entscheidun-
gen und Zielformulierungen zu unterstiitzen. AuBerdem
investieren wir innerhalb der Organisation weiter in Schul-
ungen zu den Themen Vielfalt und Gender Intelligence.

Teams aus den Fachbereichen sowie in den lokalen Markten
haben auch 2018 an der Entwicklung gezielter Mafinahmen-
plane fir folgende Themen gearbeitet: Ausbau eines Pools an

weiblichen Talenten, Datenanalysen zur Geschlechterparitat
und eine ausgewogene Belegschaft hinsichtlich Geschlecht,
Alter und Herkunft. Beispielsweise hat der Anteil weiblicher
Fihrungskrafte in Lateinamerika im Laufe des Jahres deut-
lich zugenommen. Dies ist unter anderem auf verstarkte
Bemihungen bei der Umsetzung verschiedener Initiativen
zurilickzufihren. Dazu zahlen deutliche Steigerungen bei der
Anzahl derjenigen Mitarbeiter, die an einer Schulung zum
Thema Gender Intelligence teilgenommen haben, die Etablie-
rung von Mentoring-Programmen mit der oberen Fiihrungs-
ebene, bei denen ein Gleichgewicht zwischen den Geschlech-
tern herrscht, sowie die Einfiihrung von ,Lean In’-Lernzirkeln
in Zusammenarbeit mit unserem Partner Lean In.

AuBerhalb unseres Unternehmens fordern wir durch die akti-
ven Mitgliedschaften bei der Charta der Vielfalt sowie dem
.Diversity and Inclusion in Asia Network' (DIAN] die Kommuni-
kation sowie den Austausch von Wissen und Best Practices.
AuBlerdem ist adidas im genderdax gelistet und wurde dari-
ber hinaus als Mitglied in den Bloomberg GenderEquality
Index aufgenommen.

Schulungen zum Thema Gender intelligence

Im Rahmen von ,BIG Deal’, unserer globalen Schulung zum
Thema Gender Intelligence, haben wir 2018 bei 300 leitenden
Managern die Kompetenzen erweitert, sodass seit Einfiih-
rung der Initiative im Jahr 2016 mittlerweile mehr als 600
Mitarbeiter daran teilgenommen haben. ,BIG" steht fir
,Balanced, Inclusive, Gender Intelligent” und ist ein eintdgiger
Workshop, bei dem die Teilnehmer neue Einblicke und prakti-
sche Werkzeuge kennenlernen, die ihnen beim Aufbau einer
von Inklusion gepragten Unternehmenskultur helfen. Au3er-
dem stehen die Teilnehmer vor der Herausforderung, sich
kritisch mit zentralen Gedanken und Uberzeugungen zu den
Themen Vielfalt, Stereotype und Voreingenommenheit am
Arbeitsplatz auseinanderzusetzen. BIG Deal wird Teil der
Director Development Experience. Weiterhin sind wir dazu
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Ubergegangen, BIG Deal mit internen Ressourcen durchzu-
fuhren. Dazu haben wir ein Trainingsprogramm fir Ausbilder
(.Train the Trainer Program’) ins Leben gerufen, um die Schu-
lungen zum Thema Gender Intelligence noch schneller und
umfassender anbieten zu konnen. Bis dato wurden durch
diese Initiative nahezu 30 interne Ausbilder qualifiziert und in
Nordamerika 2018 ungefahr 900 Kollegen geschult. Die Aus-
bilder in unserer Unternehmenszentrale in Herzogenaurach
werden ab 2019 mit der Durchfiihrung von BIG-Deal-
Schulungen beginnen.

Gemischte Fiihrungsteams

Wir sind lberzeugt, dass gemischte Fihrungsteams einen
Wettbewerbsvorteil und mafigeblichen Erfolgsfaktor bedeu-
ten. Grundvoraussetzung fur die Erhéhung des Frauenanteils
in den obersten Fiihrungsebenen ist es, Frauen innerhalb des
Unternehmens auf allen Ebenen generell und weltweit zu for-
dern. In diesem Zusammenhang haben wir mehrere Initiati-
ven eingefiihrt. Vorstandsmitglieder ibernehmen z.B. eine
Mentoringrolle fiir weibliche Talente, und bei unserem Global-
High-Potential-Programm achten wir auf Geschlechter-
balance, um eine ausgewogene Nachfolge sicherzustellen.
Dariber hinaus arbeitet unsere Women Networking Group
ebenfalls an Mentoringkreisen zur Forderung der beruflichen
Weiterentwicklung jiingerer Kolleginnen. adidas hat sich be-
reits 2011 zum Ziel gesetzt, die Anzahl der Frauen in Fiih-
rungspositionen weltweit zu steigern.
Fuhrungspositionen ~ Zum Ende des Jahres 2018 belief sich
% der Anteil von Frauen in Fiihrungsposi-
tionen weltweit auf 33 % (2017: 31 %).
Damit haben wir das Ziel von 32 % fir
das Jahr 2020 bereits tUbertroffen.

7 ADIDAS-GROUP.COM/S/MITARBEITER

Frauenin

GemaB dem Gesetz fiir die gleichberechtigte Teilhabe von
Frauen und Mannern in Fihrungspositionen in der Privatwirt-
schaft und im offentlichen Dienst hat der Aufsichtsrat der
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adidas AG Ziele fir den Anteil von Frauen im Vorstand sowie
entsprechende Fristen fir die Zielerreichung beschlossen.
Der Vorstand hat zudem Ziele fiir die adidas AG hinsichtlich
des Anteils von Frauen auf den ersten beiden Fiihrungs-
ebenen unterhalb des Vorstands sowie entsprechende Fristen
fur die Zielerreichung festgelegt. | SIEHE CORPORATE GOVERNANCE

BERICHT MIT ERKLARUNG ZUR UNTERNEHMENSFUHRUNG, S. 36

KULTUR

Wir wollen eine Kultur schaffen, die Kreativitat, Zusammen-
arbeit und Vertrauen (die 3Cs) sowie sehr gute Leistung
wertschatzt. Wir sind davon Uberzeugt, dass diese
Verhaltensweisen entscheidend daflr sind, die
Geschaftsstrategie von adidas erfolgreich umzusetzen. Unsere
Unternehmenskultur und unsere Mitarbeiter sind die Grund-

lage fir die Umsetzung von ,Creating the New'.

Leistungsmanagement

Um Spitzenleistungen im Unternehmen voranzubringen,
haben wir das Leistungsbeurteilungssystem ,The Score’ im
Jahr 2018 durch ,#MYBEST ersetzt. Dabei handelt es sich um
ein neues und ganzheitliches Konzept zur Forderung der Mit-
arbeiterleistung. Es vereint monatliche fundierte Gesprache
zwischen Mitarbeiter und Fiihrungskraft, regelmafBiges Feed-
back von und fiir Kollegen und Vorgesetzte mit vierteljahr-
licher Zielsetzung und Leistungsbewertung.

Bei dem Konzept werden verschiedene Ebenen bericksichtigt:

— Zielerreichung: Inwieweit hat der Mitarbeiter die fest-
gelegten Quartalsziele erreicht?

— Verhaltensweisen: Inwieweit zeigt der Mitarbeiter die Ver-
haltensweisen des Leadership Frameworks sowie die
3C-Verhaltensweisen?

— Feedback von und fur Kollegen und Vorgesetzte: Mitar-
beiter konnen Feedback von Kollegen und direkten Vorge-
setzten anfordern und in ihre Gesamtbewertung einflieBen
lassen, um die Beurteilung so ganzheitlicher auszurichten.

Gehalter, Zusatzleistungen und Anreizprogramme

Wir ziehen zur Entlohnung unserer Mitarbeiter wettbewerbs-
fahige Vergiitungs-, Leistungs- und Anreizprogramme heran,
die mit unserer Leistungskultur abgestimmt sind. Unser Ver-
gutungssystem umfasst im gesamten Unternehmen fixe und
variable Gehaltskomponenten, Sachbeziige und andere im-
materielle Leistungen. Basierend auf unserem globalen Ver-
gitungsmanagementsystem wird der Wert der Position eines
Mitarbeiters und damit sein Einkommen auf marktibliche
und leistungsorientierte Weise eingeordnet und definiert.

Zu den verschiedenen variablen Vergitungskomponenten

und Zusatzleistungen, die wir unseren Mitarbeitern bieten,

zahlen:

— Bonusprogramm - kurzfristiges Anreizprogramm (Short
Term Incentive, STI)

— Gewinnbeteiligungsprogramm - ,Champions-Bonus’
(Deutschland)

— langfristiges Anreizprogramm (Long-Term Incentive Plan,
LTIP) fur das leitende Management und den Vorstand

— 401(k) Pensionsplane (USA) und adidas Altersvorsorge-
programm (Deutschland)

— adidas Mitarbeiteraktienprogramm

Wir sind bestrebt, unseren Verglitungsansatz kontinuierlich
zu verbessern. Deshalb investieren wir in mehrere Projekte
und Initiativen, mit denen wir den Stellenwert unserer Vergi-
tungsprogramme erhéhen mochten. Gleichzeitig wollen wir
sicherstellen, dass wir angemessen und in die richtigen Mit-
arbeiter investieren. In den Jahren 2017 und 2018 haben wir
beispielsweise einen neuen Ansatz bei der Verglitungsanpas-
sung in Deutschland und den USA eingeflihrt. Damit sollen
Gehaltsunterschiede minimiert und es soll vor allem einer
Ungleichbehandlung von Mitarbeitern mit gleichen Positionen
bzw. in gleichen Positionsgruppen entgegengewirkt werden.

4 KONZERNABSCHLUSS
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Grundlage fiir den neuen Ansatz bilden detailliertere externe
Marktdaten. Zudem adressiert er interne Vergitungsunter-
schiede und stellt sicher, dass wir weibliche und mannliche
Mitarbeiter in gleichen Positionen gleich bezahlen. Aulerdem
haben wir ein Monitoring-Konzept erarbeitet, um etwaige
Vergltungsunterschiede zu identifizieren, und arbeiten konti-
nuierlich daran, diese Unterschiede in den einzelnen Landern
auszugleichen. Um unsere Anstrengungen und die Transpa-
renz in dieser Angelegenheit zu erhohen, unterstitzen wir
Initiativen wie ,Lean In" und werden auch 2019 einen starken
Fokus darauf legen, etwaige Liicken kontinuierlich zu schlieflen.

Des Weiteren haben wir die Transparenz und Governance bei
der Vergltung der obersten Flihrungsebene erhoht. Analysen
beziiglich unserer globalen Fiihrungsebene lieferten grofiere
Transparenz hinsichtlich der tatsachlichen Vergitung sowie
der internen und externen Positionierung von Vergltungs-
und Zusatzleistungspaketen. Ziel war es sicherzustellen,
dass bei der Verglitung dieser Fiihrungsebene objektive Ent-
scheidungskriterien herangezogen werden. Aufierdem wollen
wir unsere Verglitungsstrukturen weiter vereinheitlichen. Im
Jahr 2017 haben wir ein langfristiges Anreizprogramm fir
die obere Fiihrungsebene global eingefiihrt. Im Rahmen die-
ses Programms werden den teilnehmenden Mitarbeitern
Restricted Stock Units (RSU) zugeteilt, die an unsere Ziele fir
das Ergebnis je Aktie (Earnings per Share - EPS) sowie an die
Entwicklung unseres Aktienkurses gebunden sind. Dadurch
werden die Ziele unserer oberen Fihrungskrafte mit denen
unserer Aktiondre - nachhaltiger Erfolg und langfristiges
Wachstum - starker verkniipft und eine Teilhabermentalitat
im Unternehmen gefordert. B SIEHE ERLAUTERUNG 28, S. 206

Auch unsere Tochtergesellschaften bieten ihren Mitarbeitern
eine Reihe von Zusatzleistungen. Diese sind von den lokalen
Gepflogenheiten und landesspezifischen Richtlinien abhangig.
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Mitarbeiteraktienprogramm

Die Teilnahme am Mitarbeiteraktienprogramm steht Mitar-
beitern in Deutschland, den USA, den Niederlanden sowie der
Region China (China, Taiwan und Hongkong] offen, sodass
45 % aller Beschaftigten teilnahmeberechtigt sind. Ende 2018
haben etwa 4.800 Mitarbeiter an diesem Programm teil-
genommen (2017: 3.600).

Work-Life-Integration

Esist unser Ziel, die Unternehmensinteressen mit den beruf-
lichen, privaten und familiaren Bedirfnissen unserer Mit-
arbeiter in Einklang zu bringen. Unsere Initiativen und
Programme zur Work-Life-Integration” umfassen die Bereit-
stellung flexibler Arbeitszeiten und Arbeitsplatzwahl, Mitar-
beiterentwicklung und Vermittlung von Fiihrungskompetenzen
im Bereich Work-Life-Integration sowie familienorientierte
Dienstleistungen.

Neben Flexibilitdat in der Arbeitsgestaltung, Home-Office-
Méglichkeiten, Sabbaticals sowie Eltern-Kind-Blros betreibt
adidas zwei Kindertagesstatten in der Unternehmenszentrale
in Herzogenaurach. Nach Eréffnung der World of Kids |" im
Jahr2013,unserererstenEinrichtungmitGanztagesbetreuung
fuir 130 Kinder im Alter von drei Monaten bis zur Einschulung,
haben wir 2017 eine Waldgruppe” mit 20 weiteren
Kindergartenplatzen gegriindet. Unser Betreuungsangebot
wurde 2018 mit Eroffnung der World of Kids II' erweitert, in
der insgesamt 138 Krippen- und Kindergartenpldtze zur
Verfiigung stehen. Im Jahr 2019 wird zudem eine Ad-hoc-
Gruppe gegriindet, in der 15 temporare Betreuungsplatze in
Notfallsituationen oder bei kurzfristigen Einsatzen zur Verfi-
gung stehen. Vor Ort finden Weiterbildungen fiir unsere
externen Partner statt; sie werden in einem padagogischen
Ansatz geschult, der auf unseren Unternehmenswerten
basiert, darunter Kreativitat, Vielfalt und Inklusion,
Demokratie, Gesundheit und Bewegung. Des Weiteren zahlt
die World of Kids zu den fiihrenden 100 Kindertagesstatten in

Deutschland mit digitaler Ausrichtung und wurde mit ver-
schiedenen technischen Gerdten (z.B. iPads oder Kameras
fir Kinder) ausgeristet. An anderen Standorten weltweit bie-
ten wir ebenfalls verschiedene Leistungen und Services an,
damit unsere Mitarbeiter auf eine sichere und hochwertige
Kinderbetreuung zuriickgreifen konnen. Indem wir Infra-
struktur und Angebote fur die Kinderbetreuung kontinuierlich
ausbauen, unterstreichen wir unser Bestreben, fir ein fami-
lienfreundliches Umfeld zu sorgen, in dem sich beruflicher
Erfolg und Privatleben gut miteinander vereinbaren lassen.

Fur Elternzeit und Wiedereinstieg bieten wir spezielle Pro-
gramme, in deren Rahmen wir die Mitarbeiter friihzeitig indi-
viduell beraten und ihnen die verschiedenen Maglichkeiten
des Wiedereinstiegs vorstellen, inklusive flexibler Arbeitszei-
ten und -orte. In Deutschland garantieren wir unseren Mitar-
beitern, dass sie nach ihrer Elternzeit in ihre bisherige
Position zuriickkehren kénnen. lhre Stellen werden wahrend
ihrer Abwesenheit nur vertretungsweise besetzt. In den USA
erganzt das Unternehmen die regulére Elternzeit (bis zu zehn
Wochen bei 70 % Gehalt) um zwei Wochen bezahlte Elternzeit.
Des Weiteren haben die Mitarbeiter dort die Méglichkeit, in
den ersten zwolf Monaten nach der Geburt bzw. Aufnahme
des Kindes eine spezielle unbezahlte Elternauszeit (,Parental
Bonding Leave’) von bis zu sechs Monaten zu nehmen. Eltern
konnen somit langer zu Hause bleiben und Zeit mit ihrem
Nachwuchs verbringen.

Auch 2018 hatte jeder bei der adidas AG angestellte Mitarbei-
ter in Deutschland, dessen Aufgaben unabhangig von den
Einrichtungen, Geraten oder persdnlichen Interaktionen vor
Ort ausgelibt werden kdnnen, das Recht, 20 % seiner Arbeits-
zeit auBerhalb der regelmaBigen Arbeitsstatte (,0ff-Campus’)
zu verbringen. Diese neue Richtlinie und Vereinbarung basiert
auf der Uberzeugung, dass der Arbeitsort fiir Qualitat und
Umfang der erzielten Arbeitsergebnisse nicht mafigeblich ist.
Im Laufe des Jahres haben wir unser ,0ff-Campus’-Arbeits-
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konzept in Deutschland evaluiert. Etwa 3.400 Mitarbeiter
beteiligten sich dazu an einer Umfrage, und nach den zahlrei-
chen positiven Riickmeldungen haben wir beschlossen, das
Konzept zukinftig weltweit einzufihren. Im November
erfolgte der Startschuss in Nordamerika; weitere Markte
werden 2019 mit der Umsetzung beginnen.

Im Zuge unseres Ausbaus der Unternehmenszentrale in
Herzogenaurach haben wir 2018 mit ,HalfTime" ein neues
Veranstaltungszentrum mit rund 14.000 m? Flache erdffnet.
Darin integriert sind ein Mitarbeiterrestaurant mit offenem
Grundriss sowie Raume, die sich fiir verschiedene Anlasse,
z.B. vertrauliche Meetings, Diskussionsrunden oder Work-
shops, flexibel anpassen lassen. Im Jahr 2019 wird das neue
Bilirogeb&ude ,Arena’ erdffnet, in dem rund 2.000 Mitarbeiter
Platz finden, sodass fast alle Teams in Herzogenaurach auf
dem Campus der World of Sports zusammengefihrt werden
konnen. Nach den Erfolgen unserer neu etablierten Workplace-
-Lésungen (BASE, Pitch 1 und Pitch 2] wollen wir das tétig-
keitsbasierte Konzept weiter ausbauen. Das bedeutet, dass die
Mitarbeiter keinen zugewiesenen Schreibtisch mehr haben,
sondern entsprechend ihren jeweiligen Aufgaben zwischen
unterschiedlichen Raumen und Bereichen wahlen konnen.

ERFOLGSMESSUNG UNSERER
MITARBEITERSTRATEGIE

Unser Personalbereich misst den Erfolg und die Wirksamkeit
der vom Unternehmen im Rahmen der Mitarbeiterstrategie
auf den Weg gebrachten Initiativen anhand ausgewahlter
Leistungsindikatoren. Im Mittelpunkt stehen dabei Mitarbeiter-
erlebnisse als interne sowie Arbeitgeberrankings als externe
Messgrofle.

)

ol



GESCHAFTSBERICHT 2018

ADIDAS

1 AN UNSERE AKTIONARE

MITARBEITER UND

2 KONZERNLAGEBERICHT —
UNSER UNTERNEHMEN

3 KONZERNLAGEBERICHT -
UNSER FINANZJAHR

UNTERNEHMENSKULTUR

Mitarbeiterengagement

Wirhaben unszum Ziel gesetzt, das weltweit beste Sportartikel-
unternehmen zu sein. Dafiir missen wir uns voll auf den
Konsumenten fokussieren und unsere Mitarbeiter in den Mittel-
punkt unseres gesamten Handelns riicken. Konsumenten
und Mitarbeiter sind daher auch die besten Datenquellen,
wenn es darum geht, die Zielerreichung in diesem Zusam-
menhang zu bewerten.

Wir sind davon liberzeugt, dass das Feedback unserer Mitar-
beiter entscheidend dazu beitragt, ein attraktives Mitarbeiter-
erlebnis zu schaffen, sodass wir auch weiterhin die besten
Talente rekrutieren und an uns binden konnen. Wie erfolg-
reich wir dabei sind, konnen wir nur feststellen, indem wir un-
sere Mitarbeiter befragen und ihnen die Moglichkeit geben,
regelmafig Feedback zu geben. Um diesen Ansatz zu unter-
stitzen, haben wir 2017 fir alle Biromitarbeiter mit
E-Mail-Konto ,People Pulse’ eingefiihrt. Mit dem neuen Sys-
tem erfassen wir, wie zufrieden die Mitarbeiter mit adidas als
Arbeitgeber sind.

People Pulse ermdglicht die Erfassung des sogenannten
.employeeNPS’ (eNPS). B SIEHE INTERNES MANAGEMENTSYSTEM, S. 112
Die Berechnung des eNPS ist identisch mit der Berechnung
des markenspezifischen NPS (Net Promoter Score): Aus-
gehend von der Frage ,Bitte geben Sie anhand einer Skala von
0 bis 10 an, wie wahrscheinlich es ist, dass Sie adidas als
Arbeitgeber empfehlen wiirden” wird die Gesamtzahl der ne-
gativen Antworten (Bewertungen schlechter als 7) von der
Gesamtzahl der positiven Antworten (Bewertungen 9 und 10)
subtrahiert, was den eNPS ergibt. Durch diesen Ansatz in
Verbindung mit der regelmafigen Erfassung von offenem Mit-
arbeiterfeedback konnte der Umfang der Mitarbeiterbefra-
gung auf maximal sieben Fragen reduziert werden, wobei die
eNPS-Frage im Mittelpunkt steht.

Die People-Pulse-Abfrage besteht aus zwei Komponenten:

— der eNPS-Frage, die immer gleich gestellt wird, um die
Vergleichbarkeit der Ergebnisse im Zeitablauf sicherzu-
stellen.

— zusatzlich wechselnden thematischen Fragen, die direkt
von der strategischen Agenda des Unternehmens sowie
dem neuen Leadership Framework und den 3Cs abgeleitet
sind.

Im Jahr 2018 hat People Pulse sich positiv entwickelt und ist
mittlerweile weltweit vollstandig in die Organisation integ-
riert: 90 % der berechtigten Mitarbeiter haben im Laufe des
Jahres mindestens einmal daran teilgenommen. Wir legen
den Fokus besonders auf einen effektiven ,Insights to Action’-
Prozess. Deshalb wurde ab Juli 2018 die Haufigkeit von People
Pulse von monatlich auf vierteljahrlich geandert. Auf diese
Weise sollen tiefgreifendere Erkenntnisse gewonnen, Maf3-
nahmenplane zentral gesteuert und eine globale Gemeinschaft
sogenannter People-Pulse-Botschafter aufgebaut werden, die
den Austausch von Erfolgen und Best Practices fordern.

Durch den unternehmensweiten Fokus auf eNPS und damit in
Verbindung stehende Einflussfaktoren sowie dank gezielter
Follow-up-Mafinahmen und Mitteilungen hat sich der eNPS
im Jahr 2018 positiv entwickelt. Wir nutzen People Pulse nicht
mehr nur fur allgemeines Feedback zu den Erfahrungen der
Mitarbeiter bei adidas, sondern gleichzeitig als Tool, um un-
sere Mitarbeiter zu wichtigen Aspekten unserer Strategie zu
befragen, z. B. zur Akzeptanz von Brand Leadership oder dem
Leadership Framework.
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Aus diesen Griinden wurden mit Ausnahme der Teilnahme-
quote fiir das Basisjahr vorrangig qualitative Zielvorgaben mit
dem Vorstand vereinbart:

Ziele Ergebnis 2018

Berichterstattung der - Berichte mit Ergebnissen und anonymi-

Ergebnisse von People sierten Kommentaren werden sowohl

Pulse dem Vorstand als auch den Fiihrungs-
kraften bis hin zu drei Ebenen unterhalb
des Vorstands zur Verfiigung gestellt.

- Mitarbeiter konnen lber einen Share-

Point-Workspace sowie liber unser globales
Intranet a-LIVE die Gesamtergebnisse des
Unternehmens abrufen.

Eine Teilnahmequote
von mindestens 50 %
pro Quartal sowie eine
kumulierte Teilnahme-
quote von 80 %
mindestens einmal alle
sechs Monate

- Die Teilnahmequote stieg 2018 auf
durchschnittlich 60 % pro People Pulse an.

- Uber 90 % der teilnahmeberechtigten
Mitarbeiter haben an mindestens einer
People-Pulse-Umfrage teilgenommen.

Die Empféanger der

Ergebnisse sollen u.a.

- aktives Engagement
und Verantwortung als
Fihrungskraft zeigen,
indem die Ergebnisse
offen diskutiert werden

- MaBnahmen in identifi-
zierten Verbesserungs-
bereichen vorantreiben.

- Fihrungskrafte arbeiten mit dem
Personalbereich sowie relevanten
Teams zusammen, um die Ergebnisse
zu interpretieren, zu kaskadieren und zu
kommunizieren.

- Netzwerktreffen der ,People-Pulse-
Champions’ zur Besprechung und zum
Teilen von Best-Practice-Beispielen.

GRUNDLAGEN UNSERER
MITARBEITERSTRATEGIE

Im Jahr 2018 hat unser Personalbereich eine auf mehrere
Jahre angelegte Roadmap fiir den Ubergang in die Cloud fest-
gelegt und begonnen, diese umzusetzen. Sie soll die HR-
Systeme des Unternehmens starken, zukunftssicher machen
und weiterentwickeln. Mit dem Ubergang in die Cloud werden
Standardisierung, Digitalisierung und Automatisierung inner-
halb des Personalbereichs weiter vorangetrieben. Au3erdem
wird HR dadurch in der Lage sein, die Belegschaft proaktiv zu
managen, und die Organisation kann zunehmend daten-
gestltzte Entscheidungen treffen.
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Ein weiterer Schwerpunkt im Jahr 2018 waren Ausbau und
Verbesserung des HR Shared Service Centers fiir Deutsch-
land, das nun auch Dienste fiir die Niederlande mit iber-
nimmt. Dariber hinaus wurde ein zweites HR Shared
Service Centerin Portland, USA eroffnet, das fir Nordamerika
verantwortlich sein wird. Alle Mitarbeiteranfragen zu Vergi-
tung, Zusatzleistungen, Zeitmanagement und HR-Systemen
werden zentral lber diesen Bereich abgewickelt. Dadurch
konnen sich HR-Betreuer voll und ganz darauf konzentrieren,
Fihrungskrafte und Mitarbeiter in Sachen Karrieremanage-
ment, Mitarbeiterfiihrung und Coaching zu unterstitzen.

Im zweiten Halbjahr 2018 wurden die HR-Shared-Service-
Center-Funktionen organisatorisch zu einer funktionsiiber-
greifenden Global-Business-Services-(GBS-)Geschaftseinheit
zusammengefasst, um so den Shared-Services-Ansatz des
Unternehmens weiter zu professionalisieren.

MITARBEITERZAHL WELTWEIT

Zum 31. Dezember 2018 waren bei adidas 57.016 Mitarbeiter
beschaftigt (2017: 56.888). .l sieHE TaBELLE 33 Davon waren 7.830
beideradidas AG angestellt. Gemessen in Vollzeitaquivalenten
Mitarbeiterzahl haben wir zum Ende des Jah-

res 49.563 Mitarbeiter (davon
'7 .ﬂ‘ 7.182 adidas AG) beschaftigt
(2017: 48.775). ul SIEHE TABELLE

34 Die Personalkosten lagen 2018 mit 2,481 Mrd. € unter dem
Vorjahr (2017: 2,549 Mrd. €). Dies entspricht einem Anteil
von 11 % am Umsatz (2017: 12 %). i SIEHE ERLAUTERUNG 35, S. 230
Genauere Informationen zur Entwicklung der Mitarbeiterzah-
len in den letzten zehn Jahren gibt die Zehnjahresibersicht.

B siEHE ZEHNJAHRESUBERSICHT, S. 259

Mitarbeiterstatistik® 33 Mitarbeiterverteilung® 35
0,
2018 2017 12%
Europa
Mitarbeiterzahl gesamt? 57.016 56.888 l P
Mitarbeiter gesamt 21 % %
Mannlich 51% 50 % Konzernfunktionen N
Weiblich 49 % 50 % 6% 18 %
Managementpositionen W Nordamerika
Mannlich 67 % 69 %
8% 20 %
Weiblich 33 % 31 % : - °
Lateinamerika Asien-Pazifik
Durchschnittsalter je Mitarbeiter (in Jahren) 31 30 150 slen-Fazifi
Durchschnittliche Unternehmens- >
zugehorigkeit (in Jahren) 4 4 Russland/GUS
1Zum Jahresende. Aufgrund der VerduBerung des Rockport, TaylorMade, Adams Golf, Ashworth und
CCM Hockey Geschafts spiegeln die Zahlen die fortgefiihrten Geschaftsbereiche wider.
2 Anzahl der Mitarbeiter auf Basis des tatsachlichen Personalbestands. 1Zum Jahresende.
Anzahl der Mitarbeiter nach Funktionsbereich? 34 Mitarbeiter nach Funktionsbereichen* 36
2%
Vollzeitaquivalente k 20
Mitarbeiter? (FTEs)® I :
20 Forschung und
2018 2017 2018 2017 Produktion Entwicklung
Eigener
Einzelhandel 32.297 32.698 25.880 25.640 7%
Vertrieb 3.857 3.795 3.742 3.680  Vertrieb
Logistik 6.175 5.890 5.976 5.617 10 %
B 0,
Marketing 5.764 5.964 5.565 5.742 Marketing - S7%
Zentraler Ver- 10 % - IlEr:ger(wjerl
waltungsbereich 5.574 5.157 5.251 4835 Verwaltung inzethande
Produktion 888 1.132 803 1.105
Forschung und 11%
Entwicklung 1.041 1.062 971 1.002 i
I 1.420 1.190 1.377 1.154 Logistik
Gesamt 57.016 56.888 49.563 48.775

1Zum Jahresende. Aufgrund der VerduBerung des Rockport, TaylorMade, Adams Golf, Ashworth und
CCM Hockey Geschafts spiegeln die Zahlen die fortgefiihrten Geschaftsbereiche wider.

2 Anzahl der Mitarbeiter auf Basis des tatsdchlichen Personalbestands.

3 Anzahl der Mitarbeiter auf Basis von Vollzeitdquivalenten; Abweichungen bei den Gesamtzahlen
konnen sich aufgrund der Berechnung von Vollzeitaquivalenten ergeben.

1Zum Jahresende.
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Ein nachhaltiges Unternehmen zu sein bedeutet, das Gleich-
gewicht zu halten zwischen den Interessen unserer Aktio-
nare auf der einen Seite sowie den Bedurfnissen und Anlie-
gen unserer Mitarbeiter, unserer Konsumenten, der
Beschéftigten in unserer Beschaffungskette und der Um-
welt auf der anderen Seite. Wir sind davon Uberzeugt, dass
ein Handeln als verantwortungsbewusstes Unternehmen zu
anhaltendem geschéftlichem Erfolg beitragen wird.

UNSER ANSATZ

T Unsere Verpflichtung zu nachhaltigen Geschaftspraktiken
beruht auf unserer Mission: das weltweit beste Sportartikel-
unternehmen sein. Die ,Besten’ zu sein bedeutet, dass wir die
besten Sportartikel der Welt entwickeln, herstellen und ver-
kaufen und dass wir rund um unsere Produkte den besten
Service und das beste Erlebnis auf verantwortungsbewusste
Weise bieten. Wir haben eine klare Roadmap bis zum Jahr
2020 und dariber hinaus, die sich direkt aus unserem strate-
gischen Geschéftsplan ,Creating the New" ableitet. Wir sind
davon Uberzeugt, dass wir durch Sport Leben verdndern kon-
nen. Doch Sport braucht dafiir den entsprechenden Raum, der
durch vom Menschen verursachte Probleme wie beispielsweise
Menschenrechtsverletzungen, Umweltverschmutzung, zuneh-
menden Energieverbrauch und Abfall immer starker bedroht
ist. Mit unserem ganzheitlichen Nachhaltigkeitsansatz reagie-
ren wir auf die Herausforderungen, die den Raum fiir Sport und
zugleich unseren Planeten und die Menschheit bedrohen. Auf-
bauend auf bestehende Programme richten wir den Fokus auf
jene Themen, die fiir unser Geschaft und unsere Stakeholder
am wichtigsten sind, und setzen unsere Bemihungen im Be-
reich Nachhaltigkeit in konkrete Ziele bis zum Jahr 2020 um,
die direkte Auswirkungen auf unseren Tatigkeitsbereich haben:
die Welt des Sports. 4 7 ADIDAS-GROUP.COM/NACHHALTIGKEIT
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WESENTLICHE THEMEN

I Wir konzentrieren uns auf die Aspekte, die fiir unser Unter-
nehmen und unsere Stakeholder am wichtigsten sind und mit
denen wir den vor uns liegenden Herausforderungen am bes-
ten begegnen konnen. Um diese Aspekte zu ermitteln, fihren
wir einen offenen Dialog mit unseren Stakeholdern und bezie-
hen ihre Ansichten und Meinungen bei Entscheidungen, die
unsere taglichen Geschaftsaktivitaten beeinflussen, mit ein.
Im Jahr 2017 haben wir unsere Wesentlichkeitsanalyse einer
formellen Aktualisierung unterzogen. Aufbauend auf den Er-
kenntnissen vergangener Bewertungen haben wir in einem
ersten Schritt potenziell relevante Themen kategorisiert. An-
schlieBend haben wir diese Themen durch intensive Gespra-
che mit Experten aller relevanten Funktionen validiert. Dabei
richtete sich unser Fokus auf die Frage, welche Bedeutung
ein Thema fir unsere Geschaftsentwicklung und fiir unsere
Stakeholder hat. Gleichzeitig haben wir auch betrachtet,
inwieweit adidas Auswirkungen auf die jeweiligen Themen
hat. Unsere kontinuierliche Bewertung dieser Aspekte im
Jahr 2018 hat gezeigt, dass wir unsere strategischen Vorsatze
und Ziele bestatigen konnen, die wir bis 2020 erreichen wol-
len. W SIEHE NICHTFINANZIELLE ERKLARUNG, S. 110

Wir nutzen externe Rahmenwerke, um wesentliche Themen
auszuwahlen und auf globale Entwicklungsprioritdten auszu-
richten. Dazu gehdren die Ziele fir nachhaltige Entwicklung
(SDGs) der Vereinten Nationen. Diese rufen zu weltweiten
MafBnahmen auf, um den Wohlstand aller zu fordern und un-
seren Planeten zu schiitzen. Anhand interner und externer
Methoden haben wir diejenigen SDGs ermittelt, auf die wir
nach unserer Auffassung den groften Einfluss haben und bei
denen unser Nachhaltigkeitsprogramm etwas Positives be-
wirken kann. Auch wenn unser aktuelles Programm und die
zugrunde liegenden Ziele bereits vor Verabschiedung der
SDGs implementiert wurden, sehen wir einen engen Zusam-
menhang zwischen diesen SDGs und unserer eigenen Ver-
pflichtung zu nachhaltiger Entwicklung. So konnten wir die
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SDGs ermitteln, die die grofite Korrelation mit unseren eige-
nen Schwerpunkten haben: einerseits mit den dkologischen
Prioritaten im Hinblick auf Materialauswahl, Fertigung, Nut-
zung und Entsorgung unserer Produkte sowie andererseits
mit den Bediirfnissen und Anliegen der Menschen in unserer
Wertschopfungskette. Und schlieBllich stellen wir eine starke
Ausrichtung auf SDG 17 zu Partnerschaften fest. Wir setzen
uns nachdriicklich fir eine Zusammenarbeit mit Partnern
unserer Branche und anderen Teilen der Gesellschaft ein, um
langfristige Lésungen fir okologische und soziale Herausfor-
derungen auf weltweiter Ebene zu finden. 4

KORRELATION ZWISCHEN DEN SDGS DER UN
UND UNSEREM NACHHALTIGKEITSPROGRAMM

we @ W 2
-
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STAKEHOLDER-DIALOG UND TRANSPARENZ

I Ein offener Umgang mit unseren Stakeholdern sowie das
Schaffen von mehr Transparenz stehen seit Langem im Mittel-
punkt unserer Bemihungen. Unsere Stakeholder sind Einzel-
personen und Organisationen, deren Interessen mit denen
unseres Unternehmens verknipft sind. Dazu zahlen unsere
Mitarbeiter, Konsumenten, Zulieferer mit ihren Beschaftig-
ten, Kunden, Investoren, die Medien, Regierungsbehdrden
sowie Nichtregierungsorganisationen. Unsere ,Richtlinien
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zum Umgang mit Stakeholdern' beschreiben grundlegende
Prinzipien fiir die Pflege der Beziehungen und enthalten weiter-
fihrende Informationen zu den verschiedenen Formen der
Interaktion mit Stakeholdern. Wir stehen - u. a. durch die
Better Cotton Initiative (BCI), die ZDHC-Arbeitsgruppe (Zero
Discharge of Hazardous Chemicals), die Sustainable Apparel
Coalition (SAC), die Leather Working Group (LWG) und die
AFIRM-Arbeitsgruppe (Apparel and Footwear International
RSL Management) - in engem Kontakt mit fiihrenden Unter-
nehmen verschiedener Branchen. Dies ermdglicht es uns,
nachhaltige Geschaftsstrategien zu entwickeln und gesell-
schaftliche und ckologische Themen auf globaler Ebene zu
diskutieren. Dabei hilft uns auch unsere Mitgliedschaft in Or-
ganisationen wie dem Weltverband der Sportartikelindustrie
(WFSGI), dem Fair Factories Clearinghouse (FFC), der Fair
Labor Association (FLAJ, dem Bangladesh Accord on Fire and
Building Safety und dem Biindnis fir nachhaltige Textilien
(.Textilbiindnis’). Durch Partnerschaften mit fiihrenden Initia-
tiven wie dem Better-Factories-Programm der Internationa-
len Arbeitsorganisation (IAQ) in Kambodscha setzen wir uns
daflr ein, Bewusstsein, Kompetenzen und Kenntnisse Uber
Gesetze und Rechte bei den Zulieferern und deren Beschaf-
tigten auszubauen. Wir haben am Bali Process Government
and Business Forum mitgewirkt und uns formal zur Einhal-
tung der AAA-Empfehlungen (Acknowledge, Act, Advance)
verpflichtet. Darin werden Mafinahmen beschrieben, um die
Transparenz innerhalb der Beschaffungskette, und den Um-
gang mit Beschaftigten zu verbessern und eine an ethischen
Grundsatzen orientierte Anstellung von Beschaftigten lang-
fristig zu gewahrleisten.  ADIDAS-GROUP.COM/S/PARTNERSCHAFTEN

Wir sind davon iberzeugt, dass transparente Kommunikation
mit unseren Stakeholdern von entscheidender Bedeutung ist.
Aus diesem Grund veroffentlichen wir im Laufe des Jahres re-
gelmafig aktuelle Informationen zu unserer Nachhaltigkeits-
arbeit auf den Kommunikationskanalen unseres Unterneh-
mens, darunter die Unternehmenswebsite. Zentrales Element
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dabei ist die Liste unserer Zulieferbetriebe weltweit, auf die
wir bei der Beschaffung zuriickgreifen. Wir stellen diese Liste
bereits seit 2007 offentlich zur Verfligung und aktualisieren
sie zweimal jahrlich. Aulerdem veroffentlichen wir Listen mit
den Betrieben, die Produkte fir sportliche Grof3ereignisse wie
die FIFA FuBballweltmeisterschaft oder die Olympischen
Spiele herstellen, und wir legen die Namen der Hersteller-
betriebe offen, die Materialien fir unsere Hauptzulieferer
oder Subunternehmen verarbeiten oder bei denen ein Grof3-
teil der Nassprozesse | siEHE GLOSsAR stattfindet. 4

7 ADIDAS-GROUP.COM/S/AUFBAU-BESCHAFFUNGSKETTE

GOVERNANCE-STRUKTUR

I Eine funktionsubergreifende Governance-Struktur gewahr-
leistet die zeitgerechte und direkte Umsetzung der Program-
me, die zur Verwirklichung unserer freiwillig auferlegten Ziel-
vorgaben fiir 2020 beitragen. Ein Sondergremium (Sponsor
Board), dem die Leiter und Vertreter der Funktionsbereiche
Soziales und Umwelt (SEAJ, Global Operations (GOPS), Global
Brands, Personal, Global Workplaces, Retail Concept, Ver-
trieb, Finanzen und Kommunikation angeharen, Giberwacht in
zweimonatlichen Meetings die Fortschritte im Hinblick auf die
Ziele und gibt die Richtung fir die Weiterentwicklung des
Nachhaltigkeitsprogramms vor. Das Sponsor Board stimmt
sich darlber hinaus eng mit der strategischen Arbeitsgruppe
ab, deren Aufgabe die Uberwachung laufender relevanter
Entwicklungen innerhalb des Unternehmens ist und die dem
Sponsor Board Uber die Fortschritte berichtet. Letztendlich
stellen die Programmverantwortlichen die operative Umset-
zung der Programme sicher. Zudem werden wichtige Up-
dates und Entscheidungsfragen regelmafig an den Vorstand
sowie an die Nachhaltigkeitsbeauftragten (.Sustainability
Champions’] weitergeleitet. 4

EXTERNE ANERKENNUNG
I Die Nachhaltigkeitsinitiativen von adidas erhalten fortlau-
fend Anerkennung von internationalen Institutionen, Rating-
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agenturen und NGOs sowie von Socially-Responsible-
Investment-Analysten. Im Jahr 2018 war das Unternehmen
erneut in einer Vielzahl renommierter Nachhaltigkeitsindizes
vertreten und wurde im Rahmen verschiedener Nachhaltig-
keitsbewertungen umfassend geprift. B SIEHE UNSERE AKTIE, S. 58
So wurde adidas z.B. zum 19. Mal in Folge in die Dow Jones
Sustainability Indizes (DJSI) aufgenommen, die weltweit erste
Indexfamilie, in der die Leistung der in Bezug auf Nachhaltig-
keit global fihrenden Unternehmen gemessen wird. adidas
wurde in Bezug auf die wirtschaftliche, umweltbezogene und
soziale Leistung bewertet und als branchenfiihrend im Sektor
Textilien, Bekleidung und Luxusgiiter’ sowie in den folgenden
sieben Bereichen eingestuft: Innovationsmanagement,
Wesentlichkeit, Beschaffungskettenmanagement, Men-
schenrechte, Umweltrichtlinien und -managementsysteme,
Oko-Effizienz und Sozialberichterstattung. Im Rahmen der
Teilnahme am Carbon Disclosure Project [CDP) wurde adidas
2018 erneut mit einem ,B’-Score im Bereich Klimaschutz
(2017: .B’) und mit einem ,B-"-Score im Bereich Wasser aus-
gezeichnet (2017: ,A-'). Das Unternehmen positionierte sich
im jahrlich verdffentlichten Green Supply Chain Corporate In-
formation Transparency Index (CITI) wieder unter den Top Ten
der Leder- und Textilbranche. CITl ist das erste quantitative
Bewertungssystem, das die Umweltmanagementsysteme der
Marken fir ihre Beschaffungsketten in China untersucht.
AuBlerdem konnte adidas sein Ergebnis beim Corporate
Human Rights Benchmark (CHRB) 2018 verbessern und die
Spitzenposition in der Gesamtwertung belegen. Im Rahmen
des Benchmarks wird bei tber 100 Unternehmen verschiede-
ner Branchen untersucht, wie gut sie die CHRB-Kriterien zu
Menschenrechten anwenden und einhalten. Besonders gut
schnitt das Unternehmen in den Kategorien Verankerung von
Respekt und Menschenrechts-Due-Diligence’, ,Abhilfemaf-
nahmen und Beschwerdeverfahren’ sowie ,Reaktion auf
schwere Vorwiirfe' ab. 4 7 ADIDAS-GROUP.COM/S/AUSZEICHNUNGEN
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UNSERE FORTSCHRITTE

adidas bemiht sich um Transparenz gegeniber seinen Stake-
holdern und berichtet seit vielen Jahren regelmaflig lber
seine Leistungen im Bereich Nachhaltigkeit anhand der Fort-
schritte, die das Unternehmen bei den jeweiligen Zielen er-
reicht hat. Nachfolgend werden die wesentlichen Themen un-
serer Programme mit ndheren Angaben zu den 2018 erzielten
Fortschritten dargelegt und auf Herausforderungen einge-
gangen.

PRODUKTSICHERHEIT UND TRANSPARENZ

I Produktsicherheit ist zwingend notwendig. Als Unterneh-
men sind wir verpflichtet, das Risiko mdglicher Produkt-
mangel zu begrenzen, die zu Verletzungen bei Konsumenten
fiihren bzw. dem Ansehen unserer Produkte auf dem Markt
schaden konnen. Deshalb verfligen wir Uber unternehmens-
weite Richtlinien flr Produktsicherheit, die eine einheitliche
Anwendung physischer und chemischer Produktsicherheits-
und Konformitatsstandards gewahrleisten.

7 ADIDAS-GROUP.COM/S/PRODUKTSICHERHEIT

Im Jahr 1998 hat adidas das erste Regelwerk fiir Gefahrstoffe
(A-01) eingefiihrt. Die A-01-Richtlinie entspricht strengsten
einschldgigen lokalen Bestimmungen und umfasst Best-
Practice-Standards wie von Verbraucherschutzorganisatio-
nen empfohlen. Sie untersagt z.B. den Einsatz von Chemika-
lien, die als schadlich oder toxisch eingestuft werden. Auch
die Beschaffung oder Verarbeitung etwaiger Rohmaterialien
von bedrohten oder gefahrdeten Arten sind verboten. Ebenso
ist die Verwendung von Leder, Haut oder Fellen, die durch
nicht artgerechte Behandlung frei lebender oder geziichteter
Tiere gewonnen werden, fir die Herstellung unserer Produk-
te nicht akzeptabel. Die Richtlinie wird auf der Grundlage un-
seres standigen Austauschs mit wissenschaftlichen Organi-
sationen mindestens einmal im Jahr aktualisiert und intern
sowie extern veroffentlicht. Sie ist fur alle Geschaftspartner
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verbindlich, die wiederum den Erhalt der aktuellsten Fassung
sowie deren Einhaltung jedes Jahr schriftlich bestatigen
missen. Um die konsequente Anwendung der Richtlinie si-
cherzustellen, beobachten und beeinflussen wir Standards
und Regelungen durch unseren Austausch, fordern interne
MafBnahmen zur Steigerung des Geschaftsverstandnisses
und leisten durch die Erarbeitung von Richtlinien und Syste-
men weltweit Unterstitzung. Ein Beispiel dafir ist der Be-
reich ,Produktsicherheit und Compliance’, den wir in unserem
globalen Intranet a-LIVE eingerichtet haben. Dieser dient als
Plattform fur alle an der Produktentwicklung beteiligten Mit-
arbeiter und stellt ihnen die Informationen zur Verfligung, mit
denen wir bei der Konzepterstellung, Entwicklung, Fertigung
und beim Vertrieb unserer Produkte die Befolgung nationaler
und internationaler Bestimmungen und Best Practices sowie
die Wahrung der Gesetze zum Schutz geistigen Eigentums
sicherstellen. Externe Priifstellen sowie unsere eigenen Qua-
litdtssicherungslabore kontrollieren fortlaufend Material-
proben, um sicherzustellen, dass sich die Zulieferer an unsere
Anforderungen halten. Dadurch sollen die Produktsicherheit
effizient verwaltet und Produktriickrufe verhindert werden.
Alle Materialien, die unseren Standards und Spezifikationen
nicht entsprechen, lehnen wir ab. Das Senior Management
des Bereichs Soziales und Umwelt sowie Global Operations
priift und bewilligt Anderungen an Richtlinien und wird iiber
die ordnungsgemaBe Umsetzung und Uberwachung informiert.

Zu den jingsten Ergebnissen unserer laufenden Kooperation
mit der AFIRM Group zahlt die Schaffung einer konsolidierten
.Restricted Substances List’, die eine branchenweite Harmo-
nisierung ermoglicht. Zudem waren wir 2018 Mitveranstalter
des AFIRM Group RSL Summit mit mehr als 400 Teilnehmern
in Vietnam. Dort wurde Uber die neuesten Entwicklungen in-
formiert und die Agenda fiir globale Best Practices innerhalb
der Branche vorangetrieben. Wir haben weiter an verschiede-
nen o&ffentlichen Konsultationsverfahren mit Stakeholdern
teilgenommen, die auf Initiative der Europaischen Kommission
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(z.B. ECHA) stattfanden. Darlber hinaus waren wir an US-
bundesstaatlichen Gesetzesinitiativen beteiligt und haben die
Behorden liber die Auswirkungen und Chancen der Gesetzes-
entwdrfe informiert.

adidas hat 2018 freiwillig Kinder-Badebekleidung der Kollek-
tion Infinitex 3-Stripe zurlickgerufen, nachdem Kunden davon
berichteten, dass sich die drei Streifen auf der Badebeklei-
dung bei Kontakt mit Wasser unerwartet losen konnen. In
einer anschlieBenden unabhangigen Untersuchung wurde
dies als ein potenzielles Sicherheitsrisiko fiir Kinder identifi-
ziert, da die Streifen an Objekten oder anderen Kindern hangen
bleiben und sich verheddern konnen, was zu Verletzungen
fihren kann. Der Verkauf der betroffenen Produkte in allen
GroBen wurde unverziiglich eingestellt und wir haben
umfassend auf der Unternehmenswebsite sowie der
E-Commerce-Website lber den Sachverhalt informiert. Bis-
her wurden uns keine Verletzungen berichtet. 4

UMWELTAUSWIRKUNGEN

I Ein wichtiger Fokus unserer Arbeit ist die Reduzierung der
Umweltauswirkungen an unseren eigenen Standorten und
entlang der gesamten Wertschopfungskette. Wir haben eine
Strategie zum Thema Wassereffizienz und -qualitat ent-
wickelt und uns verpflichtet, in unseren Fertigungsprozessen,
Produkten und Geschaften den Einsatz nachhaltiger Materia-
lien stetig zu erhohen. Gleichzeitig arbeiten wir an einem
geschlossenen Recyclingkreislauf und sind fest entschlos-
sen, unseren absoluten Energieverbrauch sowie unsere
CO,-Emissionen zu reduzieren, auf saubere Energie umzu-
steigen und neue Energiegewinnungsmdglichkeiten zu erfor-
schen.
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Umweltbilanz unserer Organisation? 37
Wertschopfungskette
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1 Treibhausgasemissionen: Kohlendioxid, Methan- und Stickstoffoxid. Luftverschmutzung: u.a. Schwefeloxide, Stickoxide, Feinstaub, giftige organische Substanzen. Wasserverbrauch: u.a. Oberflachenwasser,
Grundwasser. Wasserverschmutzung: u.a. Stickstoff und Phosphor, giftige organische Substanzen, Schwermetalle. Bodennutzung: Ackerflache, Dauergriinland und Griinland, Gewerbenutzung, nicht nachhaltig

bewirtschaftete Walder.

Im Jahr 2016 haben wir erstmals eine faktenbasierte Analyse
vorgenommen, um den dkologischen Fuflabdruck unserer
Organisation zu bewerten. al sieHE GRAFIK 37 Dadurch wollten
wir herausfinden, wo in unserer Wertschépfungskette die
starksten Auswirkungen auf die Umwelt auftreten, und sie
hinsichtlich der Kosten beziffern. Ausgehend vom Jahr 2015
haben wir uns auf finf zentrale Auswirkungen konzentriert:
Treibhausgasemissionen, Wasserverbrauch, Bodennutzung
sowie Luft- und Wasserverschmutzung. Die Ergebnisse zei-
gen, dass lediglich 4 % der von uns verursachten Auswirkun-
gen mit unseren Kernaktivitaten, das heif3t Aktivitdten aller
unserer Verwaltungs- und eigenen Produktionsstandorte
sowie Logistikzentren und eigenen Einzelhandelsgeschafte
weltweit, in Verbindung stehen. Die grofiten Auswirkungen
dagegen treten in der vorgelagerten Beschaffungskette in
Fabriken jenseits der Zulieferbetriebe auf, mit denen wir eine

direkte Geschéftsbeziehung unterhalten (Tier 1°). Wir lassen
die Ergebnisse in die Entwicklung unserer Nachhaltigkeits-
strategie und -programme einflieen und haben 2018 Mdg-
lichkeiten flir eine Verbesserung der Methodik untersucht,
mit dem Ziel, die Analyse erneut durchzufiihren.

adidas begegnet dem Klimawandel mit eigenen Program-
men, die die Umweltauswirkungen an unseren eigenen
Standorten sowie innerhalb unserer Beschaffungskette ver-
bessern sollen. AuBerdem steuert adidas den Auswirkungen
des Klimawandels durch verschiedene Partnerschaften pro-
aktiv entgegen. So schloss sich das Unternehmen 2015 der
\UN Climate Neutral Now Initiative an und hat sich als Mit-
streiter der Initiative u.a. verpflichtet, seine Emissionen wei-
terhin zu messen und zu reduzieren. Ferner trat adidas 2018
der ,UN Fashion Industry Charter for Climate Action’ bei.
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Damit verstarkte das Unternehmen seine Unterstiitzung fir
eine schnellere Umsetzung der tief greifenden Ma3nahmen,
die erforderlich sind, um in der zweiten Halfte des 21. Jahr-
hunderts Treibhausgasneutralitat zu erreichen. Im Rahmen
der Vereinbarung werden die beteiligten Unternehmen ein
Programm fiir die Branche ausarbeiten, um die Ziele des Pa-
riser Abkommens zu erfillen. In diesem Zusammenhang ver-
pflichtet sich adidas, bis 2030 seine Treibhausgasemissionen
um 30 % zu reduzieren und so den Weg zur Klimaneutralitat
bis 2050 zu ebnen.

Eigene Standorte

Seit der Einfiihrung 2008 zielt das ,Green Company'-
Programm von adidas darauf ab, an eigenen Standorten welt-
weit erhebliche Einsparungen bezliglich Wasserverbrauch,
Abfallaufkommen und Energieverbrauch zu erzielen. Das
Programm umfasst Verwaltungs- und Produktionsstandorte
sowie Logistikzentren und hat damit im Jahr 2018 mehr als
90 % unserer weltweiten Mitarbeiter (ausschlieBlich eigener
Einzelhandel] abgedeckt. Im Jahr 2015 haben wir Ziele fir
2020 vorgestellt, darunter Ziele zur Reduzierung der
COZ-Emissionen, die anhand einer auf wissenschaftlichen
Erkenntnissen basierenden Methodik errechnet wurden,
sowie kontextbezogene Ziele zur Reduktion des Wasser-
verbrauchs. 7ADIDAS-GROUP.COM/S/0EKOLOGISCHER-ANSATZ

Im Jahr 2018 konnten wir trotz Berlicksichtigung zusatzlicher
Standorte in unserem Reporting die kombinierten Netto-
Emissionen kumuliert um 24 % reduzieren (Basisjahr 2015).
Dies ist das Ergebnis der Umsetzung ambitionierter Energief-
fizienzprogramme, des Einsatzes von Carbon-Offsets an zen-
tralen Standorten in Europa sowie der Echtzeitmessung des
Verbrauchs an wichtigen Standorten, die uns eine schnelle
Reaktion auf schlechte Werte ermaglicht. Wir konnten auch
unsere Wassereffizienz steigern, was hauptsachlich auf die
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erhohte Aufmerksamkeit der Mitarbeiter im Umgang mit
Wasser zuriickzufiihren ist. Im Zeitraum 2008 bis 2018 konn-
ten wir den Wasserverbrauch pro Mitarbeiter kumuliert um
31 % reduzieren. . SIEHE TABELLE 38

Um das Erreichen der Green-Company-Ziele zu unterstitzen,
haben wir ein integriertes Managementsystem (IMS) aufge-
setzt, das drei bestehende Managementsysteme fir Umwelt
(ISO 14001), Energie (ISO 50001) und Gesundheit und Sicher-
heit (OHSAS 18001) vereint. Das IMS unterstiitzt uns dabei,
die Integration in unsere Geschaftseinheiten weiter voranzu-
treiben und die richtigen Entscheidungen fir unsere weltwei-
ten Aktivitaten zu treffen. Eine spezielle IMS-Richtlinie stellt
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die solide Anwendung innerhalb aller betroffenen adidas
Geschaftseinheiten sicher, und unser globales Intranet a-LIVE
fordert den Austausch von Best Practices unter allen Mitar-
beitern. Wir planen, weitere Hauptstandorte zertifizieren zu
lassen und bereiten sie auf den externen Zertifizierungspro-
zess vor, indem wir regelmafig interne Audits durchfiihren.
Ende 2018 waren 20 Standorte nach dem 1S0-14001-Standard
zertifiziert (2017: 17), darunter unsere Unternehmens-
zentrale in Deutschland und Nordamerika, Blirogebaude in
Amsterdam, Boston, Panama, Shanghai und Tokyo sowie die
Distributionszentren in Deutschland, Indianapolis/USA und
Brantford/Kanada.

4 KONZERNABSCHLUSS

Eigene Standorte: Fortschritt hinsichtlich 2020-Zielen 38
Ziele 2020 2018 2017 2016
Reduzierung der jahrlichen absoluten CO,-Netto-
Emissionen emissionen’ um 3 % bei Scope 1 und Scope 2
(Basisjahr 2015) -24% -29 % -11%
Wasser Reduzierung des Wasserverbrauchs pro Mitarbeiter
um 35 % (Basisjahr 2008) -31% -27% -23%
1 Scope 1: Emissionen direkt verursacht durch Quellen (z.B. in Heizungen verwendete Energietréger), die von adidas Einheiten verantwortet oder kontrolliert werden; Scope 2: Emissionen, die von der durch adidas
Einheiten eingekauften Energie verursacht werden.
Beschaffungskette: Fortschritt hinsichtlich 2020-Zielen 39
Ziele 2020* 2018 2017 2016
Reduzierung des Wasserverbrauchs um 20 % bei strategischen
Tier-1-Zulieferbetrieben -24% -15% -11%
Wasser - ; -
Reduzierung des Wasserverbrauchs um 35 % bei strategischen
Tier-2-Materialzulieferbetrieben fiir Bekleidung -27% -24% -7%
Reduzierung des Energieverbrauchs um 20 % bei strategischen
Energie Tier-1-Zulieferbetrieben und strategischen Tier-2-Materialzuliefer-
betrieben flir Bekleidung -15% -7% -9%
Reduzierung des Abfallaufkommens um 20 % bei strategischen
Abfall Tier-1-Zulieferbetrieben und strategischen Tier-2-Materialzuliefer-
betrieben fiir Bekleidung -22% -10 % -4 %

1 Ergebnisse zeigen aggregierte Reduzierungen der Betriebe mit Basisjahr 2014 iiber alle Kategorien [Bekleidung, Schuhe und Zubehor). Ergebnisse sind extern gepriifte Daten fiir das Vorjahr.
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Im Jahr 2017 hat der Vorstand alle adidas Standorte weltweit
aufgefordert, auf Einweg- bzw. Wegwerfartikel aus Plastik,
z.B. Plastiktiten, Wasserflaschen und Besteck, vollstandig zu
verzichten. Bis heute hat es der GroBteil unserer Standorte
geschafft, Einwegplastik wenn maoglich zu vermeiden und nur
dann einzusetzen, wenn es beispielsweise aus Griinden der
Hygiene unumganglich ist. Der Aufruf des Vorstands ist bis
heute einer der erfolgreichsten Beitrage in unserem globalen
Intranet a-LIVE. Dies betont einmal mehr das hohe Engage-
ment unseres Vorstands und der Mitarbeiter weltweit beim
Thema verantwortungsbewusste Geschaftspraktiken.

Die Fortschritte hinsichtlich aller Green-Company-Ziele ver-
folgen wir anhand eines Berichtssystems fir Umweltdaten
und veroffentlichen diese im Detail in unserer Green-Company-
Leistungsanalyse, dieab April 2019 auf unserer Unternehmens-
website zur Verfligung steht.

7 ADIDAS-GROUP.COM/S/OEKOLOGISCHER-ANSATZ

Beschaffungskette

Da wir nahezu unsere gesamte Produktion ausgelagert
haben, tritt ein erheblicher Teil unserer Auswirkungen auf die
Umwelt - in unterschiedlicher Intensitat - in unserer Be-
schaffungskette auf. Deshalb kommt es fiir uns bei der
Beschaffung neben hoher Produktqualitat und fristgerechter
Lieferung auch darauf an, gemeinsam mit unseren Zuliefe-
rern Wege zu finden, wie sie ihre Umweltbilanz kontinuierlich
verbessern konnen. Dazu stellen wir ihnen Richtlinien und
Empfehlungen zu Best Practices in Sachen Umweltmanage-
ment zur Verfligung, bieten auf ihre individuellen Bediirfnisse
abgestimmte Schulungsprogramme an und erfassen ihre
Fortschritte in Bezug auf die fir 2020 aufgestellten Reduk-
tionsziele. ul sieHE TABELLE 39 Der Fortschritt hinsichtlich dieser
Ziele wird regelmaBig an die oberen Fihrungskrafte zur Pri-
fung und weiteren Entscheidungsfindung berichtet.
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Indem wir die Umweltleistung an den eigenen Standorten als
Vorbild fir Best Practices nehmen, stellen wir unseren Zulie-
ferern verschiedene verbindliche Richtlinien und Grundséatze
zur Verfiigung. Die adidas Arbeitsplatzstandards .Workplace
Standards’ (der Verhaltenskodex fiir die Beschaffungskette)
und unterstiitzende Dokumente wie unsere Umweltrichtli-
nien werden regelmafig aktualisiert und bilden die Basis fiir
unsere Zusammenarbeit mit Zulieferern. Im Jahr 2018 haben
wir mit dem ,Environmental Good Practice Guide and Toolkit’
ein neues Hilfsmittel fir unsere Zulieferer entwickelt. Dieses
Handbuch enthalt Empfehlungen und Informationen zur
guten Branchenpraxis, um die Umweltauswirkungen der Ab-
laufe in den Produktionsstatten weiter zu reduzieren. Gleich-
zeitig legt es dar, welchen Ansatz adidas bei der Implementie-
rung von Umweltmanagementsystemen, Datenverwaltung,
beim Abwassermanagement und Green Building Manage-
ment verfolgt und liefert Uber 60 wertvolle Tipps zum Einspa-
ren von Energie und Wasser und zur Vermeidung von Abfall
sowie zur Nutzung erneuerbarer Energien.

Zusammen mit seinem globalen Zuliefernetz hat adidas ein
System mehrstufiger und funktionsibergreifender Schulun-
gen eingefiihrt. Wir ergreifen unterstitzende Mafinahmen,
um sicherzustellen, dass die Zulieferer die notwendigen Fort-
schritte bei den fiir 2020 gesetzten Zielen verzeichnen. il siEHE
TABELLE 39 Im Jahr 2018 haben wir weiter verschiedene Initiati-
ven unterstiitzt, um den Zulieferbetrieben bei der Erreichung
ihrer Ziele zu helfen. Das von uns initiierte Projekt ,Energy
and Water Investment Plan richtet sich an Betriebe in funf
unserer wichtigsten Beschaffungslénder (Kambodscha, China,
Indonesien, Vietnam und Taiwan), die Schwierigkeiten beim
Erreichen ihrer Ziele haben oder erst neu in unser
Berichterstattungsprogramm aufgenommen wurden. Diese
Betriebe missen Vor-Ort-Kontrollen durchfihren und einen
Investitionsplan erarbeiten, aus dem hervorgeht, wie sie die

1 Strategische Zulieferer machen etwa 75 % des gesamten Beschaffungsvolumens aus.
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Vorgaben fir Energie- und Wassereinsparung erreichen wollen.
Dabei sollen potenzielle Effizienzmaflnahmen ermittelt und
tatsachliche Einsparungen erzielt werden, indem die Einspar-
maoglichkeiten bis Ende 2019 vor Ort umgesetzt werden.

AuBlerdem haben wir das 18-monatige Projekt ,Energy and
Water Efficiency’, das wir gemeinsam mit der International
Finance Corporation (IFC] ins Leben gerufen haben, erfolg-
reich zu Ende gebracht. Von dem Projekt haben sechs Zulie-
ferbetriebe in Vietnam profitiert. Ziel dieser Kooperation war
es, Zulieferern, die in die Verbesserung ihres Energie- und
Wasserverbrauchs investieren wollten, dabei jedoch techni-
sche oder finanzielle Unterstitzung bendtigten, Zugang zu
Beratungsleistungen bzw. giinstigen Finanzierungsmaglich-
keiten zu verschaffen. Seit Beginn des Projekts im Jahr 2017
haben die teilnehmenden Zulieferer mehr als 60 Initiativen
durchgefiihrt und beachtliche jahrliche Reduktionen bei
Energieverbrauch, Treibhausgasemissionen und Wasserver-
brauch erzielt. Im Rahmen des Gemeinschaftsprojekts mit
der IFC haben wir eine Bewertung zum Einsatz erneuerbarer
Energien durchgefiihrt und jene Zulieferer ermittelt, bei
denen dies umsetzbar ist.

Unseren strategischen Zulieferbetrieben' auf .Tier 1°- und
Tier 2'-Level haben wir anspruchsvolle Ziele gesetzt, ihre
Umweltleistung systematisch zu verbessern. So erwarten wir
von ihnen, dass sie bis 2020 ihren Energie- und Wasserver-
brauch sowie ihr Abfallaufkommen gegeniiber dem Basisjahr
2014 um 20 % reduzieren. Bei unseren strategischen Mate-
rialzulieferern? (Tier 2) haben wir die Vorgabe aufgestellt,
den Wasserverbrauch bis 2020 um 35 % zu reduzieren. Die
Ergebnisse im Jahr 2018 zeugen von den vielversprechenden
Anstrengungen, die wir zur Verbesserung des Ressourcen-
einsatzes unternommen haben. Unsere Zulieferer sind iber
alle Kategorien hinweg (Schuhe, Bekleidung und Zubehdor)

4 KONZERNABSCHLUSS

5 ZUSATZLICHE INFORMATIONEN

auf einem guten Weg, ihre Ziele fir 2020 zu erreichen.
«l siEHE TABELLE 39 Dabei gleichen leistungsstarke Betriebe in
der Summe die Defizite von Betrieben aus, die hinter den
Erwartungen zuriickbleiben.

Mit dem Tool ,E-KPI" messen wir die Umweltleistung der
Zulieferer und bewerten ihre Fortschritte beziiglich der Ziel-
vorgaben bis 2020. Anhand eines Benchmark-Ansatzes er-
maoglicht E-KPI ein hohes Maf3 an Transparenz hinsichtlich
der tatsachlichen Verbrauchsintensitat unserer Zulieferer.
Dies hilft uns dabei, konkrete Verbesserungsbereiche und
Schulungsanforderungen fir die Zulieferer festzulegen, die
zu ihrer individuellen Situation passen. Wir werden die Zulie-
ferer weiterhin dabei unterstiitzen, Mafinahmen zum optima-
len Ressourceneinsatz zu ermitteln und in unserer Beschaf-
fungskette umzusetzen.

Wir unterstiitzen unsere Zulieferer zudem bei der Einrichtung
robuster Umweltmanagementsysteme in ihren Produktions-
statten, um Umweltauswirkungen zu minimieren. Der Grof3-
teil unseres Beschaffungsvolumens bei Schuhen, 98 % (2017:
95 %), wird in Betrieben produziert, die nach 1SO 14001 und/
oder OHSAS 18001 zertifiziert sind.

In unseren Herstellungsprozessen eingesetzte Losungsmittel
kénnen ublicherweise flichtige organische Verbindungen
(VOCs) enthalten. Diese kénnen in hoher Konzentration Atem-
beschwerden und andere gesundheitliche Probleme bei Be-
schaftigten in der Produktion verursachen. Durch innovative
und umweltvertragliche Klebe- und Vorbehandlungsverfah-
ren sowie die Einhaltung der adidas Richtlinien zum Einsatz
von Chemikalien gelang es unseren Zulieferern, die VOC-
Menge von deutlich mehr als 100 Gramm pro Paar Schuhe im
Jahr 1999 auf rund elf Gramm zu reduzieren.

2 In Betrieben unserer Materialzulieferer finden insbesondere Druck- und Farbeprozesse statt. Basierend auf den Ergebnissen aus den Vorjahren und einer Anpassung der Messmethode wurde das Ziel fiir unsere Materialzulieferer 2017 auf 35 % Einsparungen bis 2020 angepasst.
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Chemikalienmanagement: Das Management von Chemikali-
enin einer mehrstufigen Beschaffungskette ist eine komplexe
Aufgabe, an der sich alle Akteure beteiligen mussen, um
effektive und nachhaltige Losungen zu erreichen. adidas
fuhrt seit Jahren wegbereitende Chemikalienmanagement-
Programme durch, die sich mit dem Thema im direkten Ein-
flussbereich des Unternehmens beschaftigen. Im Austausch
mit externen Stakeholdern, darunter Chemieexperten, Um-
weltorganisationen und Industrieverbande, hat adidas einen
umfassenden Ansatz entwickelt, der sich vom Management
des Chemikalieneinsatzes lber die Verfolgung des Fort-
schritts bei Zulieferern und die Verdffentlichung von Zuliefe-
rerdaten bis hin zur Kontrolle des fertigen Endprodukts er-
streckt. Unser Ansatz wurde vom Sponsor Board gepriift und
von oberen Fiihrungskraften aus den Bereichen SEA und
GOPS genehmigt.

Bis 2020 haben wir uns u.a. das Ziel gesetzt, zu 100 % nach-
haltige chemische Stoffe gemaR der ,Manufacturing Restric-
ted Substances List' (MRSL) der Initiative ZDHC zu verwen-
den. Wir wollen auf den Einsatz gefahrlicher Chemikalien
sukzessive verzichten und unseren strategischen Zuliefe-
rern mit dem ,bluesign bluefinder’ eine Liste mit positiven
Chemikalien zur Verfligung stellen.

7 ADIDAS-GROUP.COM/S/CHEMIKALIENMANAGEMENT

Nachdem wir 2018 die Rickmeldungen von Zulieferern im
Rahmen der ZDHC-MRSL-Bestatigungen analysiert haben,
wollen wir nun ein automatisiertes System entwickeln, um die
Einhaltung der ZDHC-MRSL durch unsere Zulieferer zu beob-
achten. Ab 2019 beginnt dazu ein Pilotprojekt mit einer Viel-
zahl unserer strategischen Tier-2-Materialzulieferer. Anhand
der Ergebnisse dieser Pilotstudie werden wir dann eine ent-
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sprechende Strategie zur Uberwachung ableiten kénnen. Wir
haben zur Erstellung der ZDHC Wastewater Guidelines beige-
tragen, eines internationalen Abwasserstandards, der 2016
offiziell eingefiihrt wurde. Diese Richtlinien wenden wir an
und bemiihen uns, gefahrliche Chemikalien aus den Produk-
tionsprozessen weiter zu eliminieren, indem wir unser Ab-
wasser-Monitoring starken. Gemafl den Richtlinien sind
unsere Zulieferer verpflichtet, ihre Ergebnisse bezuglich
Abwasser zu tberprifen und dem ZDHC Wastewater Gateway
zweimal pro Jahr offentlich zu melden. Nachdem wir diese
Berichterstattung 2017 als Pilot gestartet hatten, haben Zu-
lieferer, bei denen mehr als 80 % der Nassprozesse stattfin-
den, ihre Daten im Jahr 2018 berichtet. Des Weiteren haben
wir Fortschritte bei unserem Ziel gemacht, bis 2020 fiir 80 %
der Hilfsstoffe und 90 % der Farbemittel die Auszeichnung
.bluesign-approved’ zu erreichen: 76 % der Hilfsstoffe und
PFC-freie Produkte 87 % der Farbemittel waren Ende 2018

@ % .bluesign-approved’. Wir haben unser

Ziel, in 99 % unserer Produkte keine
> poly- und perfluorierten Chemikalien
(PFCs) einzusetzen, fir die Produkte der Saison Herbst/
Winter 2019 erreicht.

Transport

Im Jahr 2018 haben wir wieder die Umweltauswirkungen er-
fasst, die durch den Transport unserer Produkte entstehen.
Im Vergleich zum Vorjahr sind die Ergebnisse relativ stabil
geblieben. Als wesentliche Anderungen wurden ein gering-
fliigiger Anstieg unserer Transporte von Schuhprodukten per
Schiff sowie ein geringfligiger Anstieg des Lufttransports von
Bekleidungsartikeln und Zubehor festgestellt. Insgesamt er-
folgt die iberwiegende Mehrheit unserer Transporte per Schiff.
ol SIEHE GRAFIK 40
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Transportmethoden fur den Versand von adidas und 40
Reebok Produkten?®in % der ausgelieferten Produkte

Bekleidung 2018 2017
Lkw = 7 7
Schiffstransport 87 89
Lufttransport ~ — 6 4
Schuhe 2018 2017
Lkw : 1 1
Schiffstransport 97 96
Lufttransport = 2 3
Accessoires und Zubehor 2018 2017
Lkw 19 17
Schiffstransport 78 81
Lufttransport = 3 2
= 2018 2017

11In Prozent der Gesamtzahl der transportierten Produkte. Erfasst sind Produkte, die von
Global Operations beschafft wurden, ausgenommen lokale Beschaffung.

NACHHALTIGE MATERIALIEN UND PROZESSE

T Wir haben uns verpflichtet, in unseren Fertigungsprozes-
sen, Produkten und Geschéften den Einsatz nachhaltiger
Materialien stetig zu erhdhen, und bemiihen uns um ge-
schlossene Recyclingkreislaufe. Unser Ansatz wird von neuen
technologischen Trends und Entwicklungen beeinflusst. Da-
neben spielen fir uns der Dialog mit Stakeholdern, darunter
wissenschaftliche Organisationen, sowie die Marktverfiig-
barkeit eine wichtige Rolle. Grundlegende Anderungen bei
der Materialauswahl, die Auswirkungen auf unsere Produkt-
kosten haben, miissen von den oberen Fihrungskraften ge-
pruft und genehmigt werden. Die fiir Materialentwicklung und
Beschaffung zustandigen Abteilungen tragen dann jeweils
Verantwortung dafir, die Vorgaben umzusetzen. Fortschritte
hinsichtlich der Ziele werden an die oberen Fiihrungskrafte
zur Priifung und weiteren Entscheidungsfindung berichtet.
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Uns ist bewusst, dass sich Produkte aus synthetischen Fa-
sern wahrend ihrer Nutzungsphase negativ auf die Umwelt
auswirken konnen. Wir wissen, dass Mikrofaserverschmut-
zung eine komplexe Herausforderung fiir unsere Industrie ist,
und gehen dieses Problem proaktiv an. Zur Forderung der
Zusammenarbeit und zum Vorantreiben gemeinsamer Maf3-
nahmen mit dem Ziel weiterer Verbesserungen waren wir
2018 zum Beispiel Gastgeber eines zweitagigen Branchen-
treffens zum Thema Mikrofasern. Dazu luden wir Experten
von Instituten, akademischen Einrichtungen, Nichtregie-
rungsorganisationen, Industrieverbanden sowie Vertreter
anderer Marken ein, um Bewusstsein zu schaffen und die
Harmonisierung voranzutreiben. Ein besonderer Fokus lag
dabei auf einem weltweit harmonisierten Testing-Standard.
7 ADIDAS-GROUP.COM/S/PRODUKT-MATERIALIEN

Nachhaltige Baumwolle
Als Griindungsmitglied der Better Cotton Initiative (BCI) setzt
sich adidas dafiir ein, die Verwendung von herkommlicher
Baumwolle zu reduzieren. Wir haben uns verpflichtet, das
Beschaffungsvolumen von Baumwolle, die nach Kriterien der
BCI angebaut wurde, zu erhdhen und bis 2018 zu 100 % auf
nachhaltige Baumwolle & sieHe cLossar umzusteigen. Die BCI
hat sich zum Ziel gesetzt, den Einsatz von Pestiziden zu ver-
ringern. Die Initiative engagiert sich zudem fiir eine effiziente
Wassernutzung, Fruchtwechsel und faire Arbeitsbedingungen.
AuBerdem mochte die Initiative die weltweite Baumwoll-
produktion umgestalten, indem sie Better Cotton als nachhal-
tiges Massenprodukt etabliert. Dieses Ziel wurde erreicht, und
adidas erweist sich dabei als Vorreiter. Im Jahr 2018 betrug der
Anteil von nachhaltiger Baumwolle® an unserem Gesamt-
Nachhaltige Baumwolle ~beschaffungsvolumen fur Baumwolle
100 % (2017: 93 %). Unser Erfolg ist
ﬂ. das Ergebnis einer klaren Zielset-
zung - sowohl in Bezug auf unsere Zu-
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lieferer als auch mit Blick auf unsere internen Teams, die die
Beschaffung von Better Cotton fiir unsere Produkte unterstiit-
zen.

Recycelter Polyester

Recycelter Polyester ist eine synthetische Faser aus soge-
nannten Sekundarabfallen wie z.B. Plastikflaschen und Alt-
kleidung. Das Rohmaterial wird wiederverwertet und an-
schlieBend zu Fasern gesponnen. Die Verwendung von
recyceltem Polyester bietet zahlreiche Vorteile gegeniiber
neu hergestelltem Polyester: Sie verringert unsere Abhangig-
keit von Erdél und reduziert unseren CO,-Ausstofl im Ver-
gleich zum konventionellen Polyester. Polyester ist das Mate-
rial, das am haufigstenin den Produkten von adidas eingesetzt
wird. Durch den verstarkten Einsatz von recyceltem Polyester
wollen wir den Athleten weiterhin Hochleistungsprodukte
anbieten, gleichzeitig jedoch unsere Umweltauswirkungen
reduzieren. Wir haben uns zum Ziel gesetzt, bis 2024 in allen
adidas und Reebok Produkten neu hergestelltes Polyester
vollstandig durch recyceltes Polyester zu ersetzen, sofern
dies technisch maglich ist. Fiir unsere Produktentwicklungs-
teams haben wir klare interne Meilensteine gesetzt und
haben Uber die Saisons hinweg eine Zunahme der Verwendung
von recyceltem Polyester bei unseren adidas und Reebok
Produkten erreicht.

Parley Ocean Plastic

Seit 2015 arbeitet adidas mit der Umweltorganisation Parley
for the Oceans i sieHE GLossAR zusammen. Als Griindungsmit-
glied unterstiitzt adidas dieses globale Netzwerk bei seinen
Bemiihungen hinsichtlich Kommunikation und Aufklarung
und verpflichtet sich der Parley A.l.R.-Strategie (A.I.R. - Avoid,
Intercept, and Redesign). Wir mochten Plastik an unseren ei-
genen Standorten vermeiden und verhindern, dass Plastik in
die Weltmeere gelangt. Dazu setzen wir Parley Ocean Plastic

399 % des gesamten Baumwollvolumens wurden nach den Standards der Better Cotton Initiative beschafft, etwa 1 % als organische Baumwolle und 0,03 % als konventionelle Baumwolle.
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ki siEHE GLOSSAR als 6ko-innovativen Ersatz fur neuen Kunststoff
ein. Zudem engagieren wir uns fiir Oko-Innovationen bei
Materialien, Produkten und deren Einsatzmdglichkeiten und
verfolgen letztendlich das Ziel, den Einsatz von Kunststoffen,
wie sie heute genutzt werden, neu zu erfinden und fir die
Herstellung von Performance-Sportbekleidung zu nutzen.

2018 haben wir den Anteil von Parley Ocean Plastic in unseren
wichtigsten Kategorien weiter ausgebaut. Mit der Herstellung
von mehr als finf Millionen Paar Schuhen, die Parley Ocean
Plastic enthalten, haben wir unser Ziel fir dieses Jahr mehr
Schuhe mit als erreicht. Um der steigenden Nach-
Parley Ocean Plastic ~ frage nach Parley Ocean Plastic und an-

deren nachhaltigen Materialien nach-

) kommen zu kénnen, haben wir operative
> Mio. Strukturen fiir deren gezielte Beschaf-
fung geschaffen, wodurch wir eine stabile und transparente
Beschaffungskette gewahrleisten. In Kooperation mit Parley
for the Oceans haben wir einen Verhaltenskodex speziell fir
die Sammel- und Verarbeitungsprozesse von Plastik erar-
beitet, der jetzt von unseren ausgewahlten Partnern in den
erfassten Landern angewendet wird. i SIEHE GLOBAL OPERATIONS, S. 79,

B SIEHE ADIDAS MARKENSTRATEGIE, S. 69, I SIEHE INNOVATION, S. 84,
7 ADIDAS-GROUP.COM/S/NACHHALTIGKEIT-INNOVATION

Abfall und Verpackung

Wir sind fest entschlossen, unser Plastikaufkommen zu redu-
zieren, und konnten in diesem Zusammenhang bereits einige
sichtbare Ergebnisse erreichen. Bereits seit 2016 verzichten
wir beispielsweise auf Plastiktlten in unseren eigenen Ein-
zelhandelsgeschaften weltweit. Zudem verzichtet der Grof3-
teil aller adidas Standorte weltweit auf Einweg- bzw. Wegwerf-
artikel aus Plastik. Dort, wo die Verwendung von Plastik
unvermeidbar ist, beispielsweise bei Transportverpackungen,
setzt adidas auf ausgleichende Maf3nahmen und fordert nach-

)
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haltige Alternativen. 2018 hat das Unternehmen die globale
Innovationsplattform Fashion for Good mit einer Spende in
Hohe von 1,5 Mio. € unterstitzt. Dies entspricht dem Umfang
der Auswirkungen, die das Unternehmen durch Plastikverpa-
ckungen auf die Umwelt hat. Fashion for Good fordert die Ent-
wicklung innovativer, langlebiger und wiederverwendbarer
Materialien fir die Modebranche. adidas ist seit Anfang 2018
Partner von Fashion for Good.

Produktriicknahmeprogramme

2018 haben wir unser globales Produktriicknahmeprogramm
in neun Stores in ausgewahlten wichtigen Stadten (London,
Paris, New York und Los Angeles) und Markten eingefihrt.
Hauptziel ist es, den Konsumenten bewusst zu machen, was
mit den Produkten am Ende ihrer Nutzungsdauer geschieht.
Unsere Konsumenten kdnnen alte Schuhe und Kleidung jeder
beliebigen Marke an entsprechenden Sammelstationen abge-
ben. Die gesammelten Produkte werden in das adidas Logis-
tikzentrum gesendet, wo sie von einem spezialisierten Unter-
nehmen abgeholt werden, das die Produkte anschliefend
anhand verschiedener Qualitdtskriterien sortiert. Die Pro-
dukte werden dann entweder dem Second-Hand-Markt zuge-
fihrt oder als Sekundarrohstoffe in neuen Produkten ver-
schiedener Branchen verwertet. Ein kleiner Teil der Produkte
(weniger als 5 %) kann nicht recycelt werden und wird daher
entsorgt. 7 ADIDAS-GROUP.COM/S/PRODUKTRUCKNAHME-ENTSORGUNG

Wasseraufbereitungstechnologien

2018 haben wir weiterhin verschiedene Technologien gepriift,
um ein ganzheitliches Konzept zu erarbeiten, wie wir den
Wasserverbrauchinsgesamt, darunter beiderVorbehandlung,
verringern oder wie wir in den Farbebetrieben ein geschlos-
senes Wasseraufbereitungssystem einfiihren konnen. 4
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MENSCHENRECHTE

" adidas bekennt sich zu seiner Unternehmensverantwortung
in Bezug auf den Schutz der Menschenrechte und weif3, wie
wichtig es ist, die notwendigen Schritte zur Erflillung dieser
Verpflichtung aufzuzeigen. In diesem Zusammenhang bem-
hen wir uns um ein verantwortungsvolles Handeln entlang
der gesamten Wertschopfungskette, schiitzen die Rechte un-
serer Mitarbeiter sowie der Beschaftigen in unseren Zuliefer-
betrieben durch unsere Arbeitsplatzstandards und machen
unseren Einfluss geltend, um Veranderungen herbeizufih-
ren, wo Menschenrechtsfragen mit unseren Geschaftsaktivi-
taten verkniipft sind. Seit der Einfiihrung im Jahr 1997 hat
sichunser Programm zum Schutzder Arbeits- und Menschen-
rechte fur unsere Beschaffungskette durch die intensive
Unterstitzung von und Zusammenarbeit mit unseren
Stakeholdern weiterentwickelt und erfasst die dringendsten
Anliegen, denen sich das Unternehmen gegeniibersieht.

7 ADIDAS-GROUP.COM/S/MENSCHENRECHTE

Auch 2018 standen wir mit einer Vielzahl verschiedener
Arbeits- und Menschenrechtsgruppen im Dialog. So haben
wir gemeinsam mit der FLA die Regierung Kambodschas
dazu aufgerufen, das Thema Meinungs- und Vereinigungs-
freiheit auf die Agenda zu setzen und den kambodschani-
schen Schlichtungsrat, der bei Arbeitskonflikten vermittelt,
weiter aufrechtzuerhalten. Wir haben unsere derzeitigen Be-
schaffungspraktiken in Myanmar mit den Empfehlungen der
von den Vereinten Nationen entsandten Erkundungsmission
abgeglichen. Gemeinsam mit anderen Stakeholdern haben
wir weiterhin einen Sitz im unabhangigen Beratungsaus-
schuss der FIFA fiir Menschenrechte inne, der unter anderem
Empfehlungen in Bezug auf die FIFA FuBlball-Weltmeister-
schaft Russland 2018 ausgesprochen hat. Darlber hinaus
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haben wir unsere Unterstiitzung fir das Business Network
for Civic Freedoms and Menschenrechtsverteidigern fortge-
setzt und zur Erarbeitung von Leitlinien zur Rolle von Unter-
nehmen fir deren Schutz beigetragen.

Im Rahmen der Anstrengungen fiir Menschenrechte hat
adidas ein Programm zum Thema moderne Sklaverei ins
Leben gerufen, um mehr Einblick jenseits der strategischen
Tier-1-Zulieferbetriebe zu bekommen. Wir haben 2018 unse-
re Anstrengungen bei der Bekampfung von Risiken moderner
Sklaverei in unserer vorgelagerten Beschaffungskette fortge-
setzt und dabei die Bereiche auflerhalb unserer zentralen
Audit-Aktivitaten in den Mittelpunkt gerlickt. Beispielsweise
haben wir zielgerichtete Schulungen zum Thema moderne
Sklaverei fiir weltweit 1.800 Beschéftigte aus Einkauf und
Beschaffung durchgefiihrt, und wir unterstiitzen unsere
Tier-2-Zulieferer in wichtigen asiatischen Beschaffungs-
landern dabei, sozial unverantwortliche Praktiken zu erken-
nen und zu beheben. Der Fokus unserer Bemiihungen lag auf
Rohstofflieferanten (Tier 3°) fir Naturkautschuk und der
Ermittlung der Beschaffungsrisiken dieses Rohstoffs in
Vietnam, die wir als Mitglied in einem von der FLA initiierten
Multi-Stakeholder-Projekt untersuchen. Um unsere Ver-
pflichtung zu einer verantwortungsvollen Einstellung und
Behandlung von Wanderarbeitern zu bekraftigen, haben wir
uns an einem Projekt der Internationalen Organisation fir
Migration beteiligt, das sich speziellen Migrationskorridoren
KnowTheChain

ﬂ. Platz

2018 wider: adidas nimmt dort den ersten Platz von 44 unter-

mit hohem Risiko in Asien widmet. Unsere
Bemiihungen zur Beseitigung der Risiken
von Zwangsarbeit spiegeln sich in unserer
Platzierung im KnowTheChain-Ranking

suchten Bekleidungs- und Schuhunternehmen ein. 4
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ARBEITSBEDINGUNGEN IN UNSERER
BESCHAFFUNGSKETTE

T Im Zentrum unserer Aktivitaten zum Schutz der Menschen-
rechte bleibt unser Engagement fiir faire und sichere Arbeits-
bedingungen sowie angemessene Lohne in den Hersteller-
betrieben unserer globalen Beschaffungskette. Grundlage
unseres Handelns sind dabei unsere Arbeitsplatzstandards,
ein Verhaltenskodex fiir Zulieferer. Die Arbeitsplatzstandards
sind Teil der Herstellerrahmenvertrage, die adidas mit seinen
wichtigsten Geschaftspartnern abschlief3t. Sie sollen gesund-
heitsvertragliche und sichere Arbeitsbedingungen sowie um-
weltgerechte Ablaufe in den Produktionsbetrieben gewahr-
leisten. Unsere Standards stehen im Einklang mit den
Menschen- und Arbeitnehmerrechtskonventionen der Inter-
nationalen Arbeitsorganisation (IAO) und der Vereinten Natio-
nen (UNO) sowie dem Verhaltenskodex des Weltverbands der
Sportartikelindustrie (WFSGI). In den Richtlinien zu Beschaf-
tigungsstandards (,Guidelines on Employment Standards’)
nimmt adidas konkret Bezug auf die Bestimmungen der
Ubereinkommen der |AQ. Samtliche Richtlinien und Imple-
mentierungsprozesse des Programms zu Arbeitnehmer-
rechten werden von den oberen Filhrungskraften von SEA ge-
prift und genehmigt.

adidas bewertet regelmafig, inwieweit Zulieferer faire, ge-
sunde und umweltfreundliche Arbeitsbedingungen gewahr-
leisten. Dazu fuhrt adidas angekiindigte und unangekiindigte
Audits mit eigenen geschulten Mitarbeitern oder anerkann-
ten externen Priifern durch. Uber ein Ratingsystem fiir die
Einhaltung sozialer Standards (C-KPI) weisen wir der Leis-
tung ein Rating von 1 (schlechtester Wert) bis 5 (bestmdg-
licher Wert) zu. Anhand der Ergebnisse entscheiden unsere
Beschaffungsteams, ob eventuell Malnahmen ergriffen wer-
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den miissen. Diese kénnen von der Verpflichtung zu Schulun-
gen in den Zulieferbetrieben tiber Mechanismen wie Verwar-
nungen bis hin zur Beendigung der Geschéftsbeziehung
reichen. Werden bei den Audits Verstof3e gegen die Arbeits-
platzstandards festgestellt, erhalten die betroffenen Betriebe
eine Frist zur Behebung dieser VerstoBe. Bei der Auswahl
neuer Zulieferer wird ein ahnliches Bewertungssystem ange-
wendet und Auftrdage werden nur nach vorheriger Zustim-
mung des SEA-Teams vergeben. adidas ermoglicht es,
Beschaftigten oder unabhangigen Dritten, tGber verschiedene
Kanale Beschwerden iber Versto3e gegen die Arbeitsplatz-
standards bzw. Menschenrechte zu melden. Jede einzelne
Beschwerde wird geprift und untersucht und das Ergebnis
auf unserer Website verdffentlicht. Die Bedingungen in den
Fabriken werden dariber hinaus im Rahmen unserer Koope-
ration mit der 1999 von adidas mitgegriindeten Fair Labor
Association (FLA) durch unabhangige Priifer bewertet. Wir
setzen auf unabhéngige und unangekiindigte Inspektionen
von Produktionsstatten und die Verifizierung unserer Pro-
gramme durch externe Stellen.

Ende des Jahres 2018 hat adidas mit 684 unabhangigen
Zulieferbetrieben zusammengearbeitet* (2017: 782}, die Pro-
dukte fur unser Unternehmen in 51 Landern hergestellt
haben (2017: 56). Der Riickgang bei der Anzahl der Zuliefer-
betriebe ist auf die weitere Konsolidierung unserer Beschaf-
fungskette sowie auf die Integration lokaler Beschaffungs-
aktivitaten durch Global Operations zuriickzufiihren. Wir
haben mit 64 Lizenznehmern zusammengearbeitet, deren Zu-
lieferer Produkte in 375 Produktionsstatten in 41 Landern
gefertigt haben (2017: 62 Lizenznehmer mit 360 Produktions-
statten in 44 Landern). Mehr als 70 % der Produktionsstatten
befinden sich im asiatisch-pazifischen Raum.
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Onboarding

Im Jahr 2018 haben wir in 221 Fabriken Erstbewertungen -
die erste Genehmigungsphase fir neue Zulieferbetriebe -
durchgefihrt (2017: 209). Die Gesamtzahl stieg verglichen mit
2017 um etwa 5 %. Diese Entwicklung ist vor allem auf die
Ausweitung  unseres  Erstbewertungs-Monitoring  auf
Tier-2-Zulieferer zurlckzufiihren. 55 Produktionsstatten
(2017: 50) wurden nach festgestellten Nulltoleranz-VerstéBen
(.Zero-Tolerance’) entweder direkt abgelehnt oder erhielten
nach Feststellung von einem oder mehreren Grenzfallen
(.Threshold Issues’) den Status ,abgelehnt mit zweiter Pri-
fung'. Das bedeutet, dass diese Betriebe zwar abgelehnt wur-
den, aber die Moglichkeit bekamen, die Compliance-Verstof3e
innerhalb eines konkreten Zeitraums zu beheben. ul sierE
TABELLE 41 90 % Erstbewertungen wurden in Asien durch-
gefiihrt (2017: 81 %). 41 % davon fanden in China statt (2017:
42 %). Ende 2018 lag die Quote der neu besuchten Produk-
tionsstatten, die direkt abgelehnt wurden, bei 30% und damit

auf einem dhnlichen Niveau wie im Vorjahr (2017: 29 %).

Ablehnungen weltweit nach der Erstbewertung 41
aus Compliance-Grinden

2018 2017
Gesamtzahl der Ablehnungen nach
Erstbewertung’ 55 50
Anteil der Ablehnungen nach
Erstbewertung 30 % 29 %
Gesamtzahl der endgdiltigen
Ablehnungen? 5 4
Anteil der endgliltigen Ablehnungen 3% 2%

1 Fabriken, die nach dem ersten Besuch ohne Chance auf einen zweiten Besuch direkt abgelehnt
wurden, sowie Fabriken, die nach der Erstbewertung abgelehnt wurden, aber die Chance auf einen
zweiten Besuch erhielten.

2 Fabriken, die nach dem ersten Besuch ohne Chance auf einen zweiten Besuch direkt abgelehnt
wurden, sowie Fabriken, die nach einem zweiten Besuch abgelehnt wurden.

4 Unabhéngige Zulieferbetriebe umfasst einzelne Tier-1-Betriebe (Fabriken) unserer Hersteller (Zulieferer) der direkten Beschaffungskette, einschlieBlich deren Tier-2-Subunternehmen, ausschlieflich eigener Produktionsstatten und solcher von Lizenznehmern. Betriebe, die mit unseren Lizenznehmern
zusammenarbeiten, werden separat berichtet. Einige dieser Produktionsstatten kdnnen gleichzeitig sowohl direkt fiir adidas als auch fiir Lizenznehmer produzieren.

)
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Die Rate der endgiiltigen Ablehnung lag bei 3 % (2017: 2 %).
Jl sieHE TABELLE 41 Das verdeutlicht, wie wichtig und wirksam die
vor Auftragsvergabe durchgefiihrten Prifungen und wie ent-
scheidend die Anstrengungen der Zulieferer sind, die fest-
gestellten Missstande zu beheben und unsere Arbeitsplatz-
standards einzuhalten. Die Beseitigung von Problemen in den
Produktionsbetrieben hilft den Beschaftigten insofern, als
sich die Mafistabe beziiglich besserer und rechtzeitiger Be-
zahlung, verbesserter Leistungen, Reduzierung der Arbeits-
zeiten und rechtlicher Absicherung formaler Beschaftigungs-
vertrage zu ihren Gunsten verschieben sowie wesentliche
Verbesserungen bei den grundlegenden Anforderungen an
Arbeitsschutz am Arbeitsplatz erreicht werden. Zulieferer, bei
denen Grenzfalle festgestellt werden, erhalten normaler-
weise eine Frist von drei Monaten, um die Probleme vor einem
zweiten Audit zur endgiltigen Abnahme zu beheben.

Betriebsbegehungen und Schulungen

Im Verlauf des Jahres 2018 wurden 546 Betriebsbegehungen
durchgefiihrt (2017: 226 Begehungen). Der deutliche Anstieg
steht im Zusammenhang mit unserem Bestreben, zusammen
mit den Fabriken die Arbeitsbedingungen zu verbessern und
den Beschaftigten durch verschiedene gezielte Malnahmen zu
mehr Handlungsfahigkeit zu verhelfen. Bei diesen Begehungen
haben wir unterschiedliche Prifungen vorgenommen, Emp-
fehlungen fir nachhaltige Abhilfemaf3nahmen ausgesprochen
und projektbezogene Treffen mit der Fabrikleitung durchge-
fuhrt. Zusatzlich haben wir 143 Schulungsmafnahmen und
Workshops fiir Zulieferer, deren Beschéftigte, Lizenznehmer
sowie adidas Mitarbeiter durchgefiihrt (2017: 132). Der An-
stieg der Anzahl der Schulungen um 8 % steht in direktem Zu-
sammenhang mit dem Anstieg der Anzahl der Betriebsbege-
hungen. Wir wollen die Zulieferer dabei unterstiitzen, ihre
Arbeitsplatzbedingungen und ihre Umweltleistung zu verbes-
sern. Insgesamt nahmen 1.282 Personen (2017: 1.907) an den
Schulungen teil, in denen vornehmlich grundlegende Themen
in kleinen Gruppen behandelt wurden. .l SIEHE TABELLE 42
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Anzahl der Schulungen nach Regionen und Typ* 42
Region Art und Anzahl der Trainings
Grundlagen? Performance® Nachhaltigkeit* Gesamt

2018 2017 2018 2017 2018 2017 2018 2017
Asien 31 42 13 4 15 49 59 95
Amerika 55 24 2 0 10 1 67 25
EMEA 12 7 4 2 1 3 17 12
Gesamt 98 73 19 6 26 53 143 132
in % 69 55 13 5 18 40 100 100
1 Schulungen fiir Zulieferer, Arbeiter, Lizenznehmer, Agenten und adidas Mitarbeiter.
2 Grundlagenschulungen umfassen die Workplace Standards und eine SEA-Einfiihrung, FFC-Training sowie Training zu SEA-Richtlinien und Standardverfahrensanweisungen.
3 Performance-Schulungen umfassen spezifische Arbeits-, Gesundheits-, Sicherheits- und Umweltthemen.
4 Nachhaltigkeitsschulungen umfassen Managementsysteme und KPI-Verbesserungen sowie interne Monitoringprogramme der Zulieferer.
Beféihigung der Beschéiftigten Etablierung von Beschwerdemechanismen 43
Parallel zu bestehenden Beschwerdesystemen (wie anony-
men Arbeitnehmer-Hotlines in den jeweiligen Landesspra- 742020 2018 o017 2016
chen) haben wir zusatzliche, digitale Tools implementiert, mit Workers Voice'-Plattform
denen die Beschaftigten Fragen oder Bedenken direkt an  bei 100 % der strategischen

Zulieferbetriebe implementiert 97 % 63 % 58 %

ihren Arbeitgeber richten konnen. Nach der erfolgreichen
probeweisen Einfiihrung einer innovativen ,SMS-Worker-
Hotline'im Jahr 2012 haben wir schrittweise diese Beschwerde-
mechanismen bei unseren Zulieferern verbessert und zu
einer appbasierten Workers Voice'-Plattform entwickelt. Die-
ser Dienst stand Ende 2018 97 % unserer strategischen Zulie-
ferbetriebe in zehn Landern zur Verfligung. «il SIEHE TABELLE 43

Im Jahr 2018 handelte es sich bei den drei meistgenannten
Beschwerden um die Themen Zusatzleistungen, personliche
Anliegen und Arbeitszeit. Die Uber diesen Service eingehen-
den Antworten werden sorgfaltig erfasst und helfen uns, die
wichtigsten Herausforderungen und arbeitsrechtlichen Be-
lange der Beschaftigten in den Zulieferbetrieben zu verste-
hen. Letztendlich kdnnen wir so verfolgen, wie die jeweilige
Fabrikleitung Losungen findet und diese an die Beschaftigten
kommuniziert.

Erganzend zu den verschiedenen Beschwerdeplattformen er-
fassen wir die Zufriedenheit der Beschaftigten durch jahr-
liche Umfragen in den Fabriken. Die Umfrageergebnisse, die
mit den Audit-Teams und der Fabrikleitung geteilt werden,
geben Einblicke in die Anliegen der Beschaftigten und zeigen
Bereiche mit Verbesserungspotenzial auf. Bis Ende 2018 wur-
den Zufriedenheitsumfragen in 123 Produktionsstatten in
zwdlf Landern durchgeflhrt (2017: 47 Produktionsstatten in
neun Landern). Nach Durchfiihrung der Umfrage missen die
Produktionsstétten Verbesserungsplane fiir die ,Top-Drei'-
Themen erstellen und deren Fortschritt regelmafBig verfol-
gen. Basierend auf den Erkenntnissen aus den Umfragen
haben wir z.B. bauliche Verbesserungen bei Kantinen und
Schlafraumen fir Beschaftigte sowie positive Impulse zur

)
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Entwicklung besserer Schulungsprogramme fiir Beschaftigte
und Aufsichtspersonen feststellen kénnen.

Neben den von den Betrieben durchgefiihrten Schulungen
bietet adidas seit 2016 Fachschulungen fiir Aufsichtsperso-
nen an. Bis Ende 2018 haben mehr als 700 Aufsichtspersonen
in 55 Fabriken in fiinf Landern solche Schulungen abge-
schlossen. Aufsichtspersonen zeigten wahrend der Schu-
lungseinheiten sowie bei der Aufarbeitung der Ergebnisse
sehr groes Engagement. Zudem haben wir sehr positives
Feedback von den Schulungsleitern und der Fabrikleitung
hinsichtlich der verbesserten Arbeitsleistung der Aufsichts-
personen erhalten. Im Rahmen unserer allgemeinen Bemii-
hungen zur gezielten Unterstiitzung von weiblichen Beschaf-
tigten haben wir in Pakistan ein Women's Empowerment
Program’ eingefiihrt. Seit Beginn des Programms im Jahr 2015
wurden mehr als 400 Frauen darin geschult, wie sie bessere
Chancen am Arbeitsplatz wahrnehmen kdnnen. Darunter
waren sowohl in Betrieben unserer Zulieferer angestellte als
auch arbeitslose Frauen.

Kontrollen

Wir kontrollieren unsere Zulieferer regelmaBig in Bezug auf
unsere Arbeitsplatzstandards. Im Jahr 2018 wurden 1.207 Au-
dits durchgefihrt, um zu lberprifen, ob und wie soziale
und Umweltstandards eingehalten wurden (2017: 1.015).
Die Anzahl der Performance-Audits bei unseren aktuellen
Zulieferern hat sich analog dem Riickgang der Anzahl der
Zulieferer um 10 % verringert.

Die Gesamtanzahl der Umwelt-Bewertungen ist im Vergleich
zum Vorjahr deutlich gestiegen. Dies ist auf zusatzliche Ab-
wassertests zurlckzufiihren, die im Jahr 2018 gemaf3 den
ZDHC Wastewater Guidelines (Abwasserrichtlinie) durchge-

fihrt wurden. .l SIEHE TABELLE 44
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Anzahl der Audits nach Region und Art 44
Region Erstbewertung* Performance-Audit? Umweltbewertung?® Gesamt

2018 2017 2018 2017 2018 2017 2018 2017
Asien 198 170 479 544 379 138 1.056 852
Amerika 14 9 b4 70 16 12 94 91
EMEA 9 30 43 37 5 5 57 72
Gesamt* 221 209 586 651 400 155 1.207 1.015

1 Vor der erstmaligen Auftragsplatzierung muss jede neue Fabrik eine erste Bewertung bestehen, um die Einhaltung der Arbeitsplatzbedingungen nachzuweisen. Die Daten beinhalten sowohl Erstbewertungen als

auch Folgebewertunge”.
2 Audits in zugelassenen Zulieferbetrieben, die die Erstbewertung bestanden haben.

3 Umfasst Umweltbewertungen und SAC-HIGG-Datenverifizierungen. Zahlen fiir das Jahr 2018 schlieBen Abwasserbewertungen gemaB der ZDHC-Wastewater-Guidelines ein.

4 Umfasst Audits in Fabriken von Lizenznehmern.

AuBerdem wurden 102 Audits in Eigenverantwortung und
Audits in Kooperation durchgefiihrt (2017: 114). Erreicht ein
Herstellerbetrieb eine Compliance-Bewertung von 4C oder
hoher, ist er berechtigt, Audits selbst durchzufiihren und an-
gemessene Plane zur Behebung von Missstanden zu erarbei-
ten (Audit in Eigenverantwortung). Diese tberpriifen wir re-
gelmafig. Audits in Zusammenarbeit werden mit anderen
Marken oder im Rahmen gemeinsamer Ma3nahmen zur Be-
hebung von Missstanden durchgefiihrt. Die Anzahl der Audits
in Produktionsbetrieben, die Produkte fiir Lizenznehmer fer-
tigen, stieg 2018 im Vergleich zu 2017 geringfligig um 3 % auf
323. In gleichem Mafe ist 2018 die Anzahl der Lizenznehmer
gestiegen, die sich von 62 im Jahr 2017 auf 64 erhohte. Ende
2018 lag die Anzahl der Audits in Eigenverantwortung und in
Zusammenarbeit in Fabriken der Lizenznehmer bei insge-
samt 19 (2017: 26). Die Anzahl der Audits durch eigene ge-
schulte Mitarbeiter ging auf 354 zuriick (2017: 409). Die An-
zahl der Audits, fir die Zulieferer, adidas Geschaftseinheiten
und Lizenznehmer Dritte beauftragt haben, stieg zum Ende
2018 auf 620 (2017: 606). Zudem wurden 233 Testbewertun-
gen gemal den ZDHC Wastewater Guidelines durchgefihrt.

Insgesamt wurden im Jahr 2018 47 % (2017: 48 %) aller akti-
ven Zulieferbetriebe und Lizenznehmerfabriken auditiert.
Standorte mit erhdhtem Risiko in Asien®, der wichtigsten Be-
schaffungsregion von adidas, wurden 2018 umfassend uber-
wacht. Dort belief sich dieser Prozentsatz auf annahernd
65 % (2017: 70 %). Grundsétzlich werden Zulieferbetriebe in
Landern mit geringem Risiko (d.h. Lander mit konsequenter
Durchsetzung von Regierungsseite und starken Aufsichts-
systemen) bei unseren Audits nicht mit erfasst.

Durch unsere Audits kdnnen wir die Leistung unserer Zuliefe-
rer im Sozial- und Umweltbereich anhand unserer Leistungs-
indikatoren C-KPI und E-KPI bewerten. Nahere Informatio-
nen zu unserem E-KPl sind in den Ausflihrungen zur
Umweltleistung unserer Beschaffungskette enthalten.

5 Zu den Standorten mit hohem Risiko in Asien zahlen China, Hongkong, Macao, Vietnam, Bangladesch, Kambodscha, Indien, Indonesien, Laos, Malaysia, Myanmar, Pakistan, die Philippinen, Singapur, Sri Lanka und Thailand.
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Im Jahr 2018 erreichten nahezu zwei Drittel unserer strategi-
schen Produktionsstatten® ein 4C-Rating oder besser. Bei
den direkten Produktionsstatten belief sich die Zahl auf 31 %.
Dies zeigt, dass die strategischen Produktionsstatten weit-
aus hohere Compliance-Stufen erreicht haben. Zudem wur-
den 7 % unserer strategischen Produktionsstatten mit 5C
bewertet. Dies zeigt, dass sie ausgereifte Compliance-Systeme
und Praktiken in Bezug auf Sozialstandards etabliert haben.

Wl SIEHE GRAFIK 45, il SIEHE TABELLE 46

2 KONZERNLAGEBERICHT —
UNSER UNTERNEHMEN

Social-Compliance-Leistung strategischer Zuliefer- 45
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Von unseren strategischen Lizenznehmerfabriken haben
80 % erfolgreich Governance- und Beschaffungsketten-
management-Systeme sowie Einkaufspraktiken und Produkt-
sicherheitsanforderungen in ihre Geschéftspraktiken integ-
riert. 20 % haben die Bewertung ,Sustainability Leadership’
erreicht, was signalisiert, dass sie neben hohen Bewertungen
in anderen Bereichen auch tber 80 % im Nachhaltigkeitsteil
der ,Report Card’ erreicht haben. Diese misst das Vorhanden-
sein und die Implementierung von Richtlinien, Stakeholder-
Engagement sowie &ffentliche Berichterstattung und Kom-

munikation. .l SIEHE TABELLE 46
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Beschaffungskette: Fortschritt hinsichtlich 2020-Zielen 46
Ziele 2020 2018 2017 2016
) i ) i 80 % erreichen mindestens 4C-Rating 62 % 50 % 17 %
Strategische Tier-1-Zulieferbetriebe? - -
10 % erreichen 5C-Rating 7% 0 0
80 % erreichen 80 % oder mehr in Score Card Reports 80 % 55 % 50 %
Strategische Lizenznehmer 10 % erreichen fiihrende Stellung in puncto
Nachhaltigkeit 20 % 0 0
1 Strategische Zulieferer sind fiir etwa 75 % unseres gesamten Produktionsvolumens verantwortlich.
Festgestellte VerstdBe in aktiven Zulieferbetrieben Top 10 arbeitsrechtliche Non-Compliance-Falle, 47
Unsere Zulieferer werden in Bezug auf die Anzahl kritischer ~ ¢1¢ PelAuditsim Jahr 2018 festgestelltwurden
Compliance-Versto3e bewertet. Grenzfalle sind ernsthafte,
aber behebbare Verstdfle, die innerhalb eines festgelegten 25%
. . 3% -
Zeitraums durch entsprechende Abhilfemafinahmen behoben e Sonstige'
. 5 . . Uberstunden/ 15 %
werden konnen. Verstdfe der Kategorie Nulltoleranz sind da-
Urlaubstage '\ M tevet
. . . . anagementsysteme
gegen z.B. Zwangsarbeit, Kinderarbeit oder lebensbedrohli- fiir Arbeitezeit
che Zustdnde im Bereich Gesundheit, Arbeitsschutz und Um- \\ 12 %
welt. Sie ziehen eine sofortige Verwarnung nach sich und 4% Lohn-Management-
kénnen zum Ausschluss eines Zulieferers fiihren. Wir berich- Kommunikations- N system
.. . . . . . systeme 9%
ten VerstoBe, die wir im Jahr 2018 bei Leistungsaudits, Audits ); - 77
. . . . 4% ‘ Kein standardisiertes
in Eigenverantwortung und in Zusammenarbeit festgestellt = Ablagesystem?
haben. Allen diesen VerstéBen gehen wir nach und bemiihen g0 8%
uns, diese innerhalb festgelegter Fristen zu beheben. Sozial- und Unternehmensrichtlinie/

— Verstol3e im Bereich Arbeitsrecht: Das adidas Compliance-
Team deckt nicht nur Verstéf3e gegen unsere Arbeitsplatz-
standards auf, sondern beschaftigt sich auch mit Einsatz
und Effektivitat der HR-Management-Systeme unserer Zu-
lieferbetriebe. Dabei analysiert das Team Liicken in Richt-
linien und Verfahren in Bezug auf spezielle Risikobereiche
wie z. B. Zwangsarbeit, Kinderarbeit, Koalitionsfreiheit
oder Diskriminierung. Aus diesem Grund weisen die dar-
gestellten Prozentzahlen auf systemische Mangel aktiver
Zulieferer hin und weniger auf bestatigte, konkrete Verstofle.
ol SIEHE GRAFIK 47

Krankenversicherung Mitarbeiterhandbuch
7% 7%

Hohe der Lohnzahlung

Jahresurlaub/gesetzliche
Feiertage

1 .Sonstige” umfasst beispielsweise Koalitionsfreiheit und Managementsystem fiir
DisziplinarmafBnahmen.

2 Kein standardisiertes Ablagesystem’ bedeutet, dass ein Produktionsbetrieb keine relevanten
Informationen/Dokumente und Unterlagen aufbewahrt, durch die sich eine Einhaltung der Gesetze
und Bestimmungen nachvollziehen (&sst.

6 1m Jahr 2018 haben wir die detaillierte Berichterstattung tiber die C-KPI-Leistung von direkten auf strategische Zulieferbetriebe umgestellt. Strategische Zulieferbetriebe machen etwa 75 % des gesamten Produktionsvolumen aus.

)
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— Verst6Be im Bereich Gesundheit und Sicherheit: Brand-
schutz sowie Elektro- und Maschinensicherheit sind kriti-
sche Themen fiir bestehende Zulieferer und machten 34 %
der im Jahr 2018 festgestellten VerstofB3e aus. AuBerdem
entfielen 12 % der festgestellten Compliance-Verstdfe auf
die Lagerung und Verwendung von Chemikalien, darunter
auch verbotene Chemikalien. Weitere 7 % entfielen auf
Managementsysteme, -richtlinien und -verfahren. In die-
sem Zusammenhang sind insbesondere die mangelhafte
Einhaltung unserer Arbeitsplatzstandards und Verstof3e
gegen die Erwartung wirksamer Arbeitsschutzsysteme zu
nennen. Auch die Rekrutierung und Bindung qualifizierter
Sicherheitsfachkrafte spielt dabei eine Rolle. ul SIEHE GRAFIK 48

Top 10 Non-Compliance-Féalle im Bereich Gesundheit 48
und Sicherheit, die in den Fabrikaudits im Jahr 2018
festgestellt wurden

23%

4% l Sonstige'
Materialaufbewah-

0,
rungsbereiche und \ 20%
Leitersicherheit Feuerschutz
5% 11%
Arbeitsschutzaus- Bauliche
ristung Aspekte
6% I I 8%
Strom- und Maschinensicherheit
Elektrizitatsrisiken N 8%

0

0,

4% Gefdhrliche Chemikalien
Lagerung von Chemikalien in der Produktion
4% 7%
Sanitar- und

Managementsysteme fir

Hygieneaspekte Gesundheit und Sicherheit

1.Sonstige’ bezieht sich beispielsweise auf Ordnung und Sauberkeit, Berufsrisiken sowie Ergonomie.
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Unabhédngige FLA-Audits

2018 fuhrte die FLA drei Zulieferbewertungen bzw. Verifizie-
rungsmafinahmen anhand des Verfahrens der Sustainable
Compliance Initiative (SCI) durch (2017: 4). Die Anzahl
herkommlicher, unabhangiger Kontrollbesuche durch FLA-
akkreditierte Prifer ist im Laufe der Jahre zuriickgegangen,
da weitere Unternehmensprogramme durch die FLA akkre-
ditiert wurden. Dadurch wird der Fokus von herkémmlichen
Uberwachungsaktivitaten zunehmend auf die Beteiligung an
Mehrwert bietenden Projekten der FLA gerichtet, bei denen
es vorrangig darum geht, wiederholte Compliance-VerstoB3e
zu reduzieren und zu eliminieren bzw. die Uberwachungs-
verfahren zu verbessern. Im Jahr 2018 schloss adidas vier
solcher ,Redirect’-Mafinahmen ab (2017: 12]). Zu den Themen
gehorten unter anderem angemessene Lohne und Aktivitaten
jenseits von Tier 1, darunter die Rickverfolgbarkeit der
Kautschuk-Beschaffungskette in Vietnam, die Zuordnung und
Ruckverfolgbarkeit von Baumwolle in der Beschaffungskette
in der Turkei sowie das Vorgehen zur Vergabe von Unterauf-
tragen.

Die FLA akkreditierte 2017 das Programm von adidas bereits
zum dritten Mal. Die Akkreditierung erkennt unsere fiihrende
Rolle in der Zusammenarbeit mit anderen Marken zur
Bekampfung arbeitsbezogener Compliance-Verstofle an.
Ausgezeichnet wurden unter anderem die Anwendung von
Mobiltechnologie bei der Implementierung der Plattform,
Uber die Beschaftigte Beschwerden per App vorbringen kon-
nen. Weiterhin wurden die von uns vorangebrachten Metho-

4 KONZERNABSCHLUSS

5 ZUSATZLICHE INFORMATIONEN

den zum Thema angemessene Lohne von Beschaftigten und
zur programmatischen Implementierung von Standards, Be-
wertungen und Risikoabbildung im Bereich soziale Com-
pliance uber die Beschaffungskette jenseits der Tier-1-Zulie-
ferer hinaus gelobt.

Durchsetzung der Standards

Verwarnungen sind ein wichtiger Bestandteil unserer Maf3-

nahmen zur Durchsetzung der Standards. Sie werden erteilt,

wenn wir bei unseren Zulieferern anhaltende schwerwiegen-
de VerstoBe gegen die Standards entdecken, die MaBnahmen
seitens der Zulieferer erfordern. Wir arbeiten eng mit unse-
ren Zulieferern zusammen, um sie dabei zu unterstiitzen, ihre

Leistung zu verbessern. Bei schwerwiegenden oder wieder-

holten Verstoflen kiindigen wir jedoch unsere Geschafts-

beziehung zu den entsprechenden Zulieferern.

— Verwarnungen: Im Jahr 2018 haben wir insgesamt 39 ak-
tive Verwarnungen (2017: 42) in 16 L&ndern registriert. Die
meisten Verwarnungen werden nach wie vor in Asien aus-
gestellt, wo mehr als 70 % aller Zulieferbetriebe angesie-
delt sind. Im Vergleich zum Vorjahr ist die Zahl der erst-
maligen aktiven Verwarnungen leicht zuriickgegangen
genauso wie die Zahl der Zweitverwarnungen. Diese hat
sich von drei im Jahr 2017 auf eine reduziert. Zulieferer,
die eine zweite Verwarnung erhalten, sind nur noch einen
Schritt von der Benachrichtigung lber die mogliche Kiin-
digung des Herstellerrahmenvertrags entfernt und werden
vom SEA-Team noch genauer Uberwacht. Die Anzahl der
Drittverwarnungen an Geschaftspartner (die mit der Be-

)
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endigung der Gesché&ftsbeziehung einhergehen) ist 2018
mit einer Verwarnung stabil geblieben (2017: 1). ul sieHe
TABELLE 49 Die Griinde fiir eine Verwarnung lassen sich nur
schwer verallgemeinern. Verwarnungen kénnen aufgrund
eines einzelnen, nicht behobenen Missstandes oder aber
aufgrund mehrerer Verstof3e gegen unsere Standards aus-
gestellt werden. Zu den Griinden fiir Verwarnungen im Jahr
2018 zahlen VerstoBe in den Bereichen Brandschutz, Lohn-
zahlungen, Sozial- und Krankenversicherung, gefahrliches
Chemikalienmanagement, Uberstunden, Abziige, Transparenz
sowie Sicherheitsmafnahmen in Bereichen mit hohem Risiko.
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Beendigung von Geschaftsbeziehungen: Im Jahr 2018
habenwir den Vertrag mit einem Zulieferer aus Compliance-
Griinden beendet (2017: 4), da dieser dem SEA-Team den
Zugang zur Durchfiihrung des Audits verweigerte. al siEHE
TABELLE 50 Bestehende Geschaftsbeziehungen mit Zuliefer-
betrieben kdnnen gekiindigt werden. Wir priifen jedoch alle
neuen Produktionsstatten vor Auftragsvergabe sorgfaltig.
Sollten wir bei unseren Vorabpriifungen Nulltoleranz-
Verstofe oder Grenzfalle feststellen, werden die Zuliefer-
betriebe abgelehnt. 4

4 KONZERNABSCHLUSS

Anzahl von Warnungen nach Regionen* 49
Dritte und letzte Gesamtzahl der

Region Erste Warnung Zweite Warnung Warnung Warnungen

2018 2017 2018 2017 2018 2017 2018 2017
Asien 30 35 1 1 1 0 32 36
Amerika 5 2 0 1 0 0 5 3
EMEA 2 1 0 1 0 1 2 3
Gesamt 37 38 1 3 1 1 39 42

5 ZUSATZLICHE INFORMATIONEN

Anzahl der aus Compliance-Griinden 50
beendeten Geschéaftsbeziehungen

Region 2018 2017
Asien 1 4
Amerika 0 0
EMEA 0 0
Weltweit 1 4

1 EinschlieBlich Warnungen, die von Lizenznehmern und Agenten ausgesprochen wurden, aber ohne Warnungen an Zulieferer aufgrund der Nichtverdffentlichung von Subunternehmern, die entweder direkt durch
die jeweilige Geschaftseinheit oder, im Falle einer Verletzung von Vertragsverpflichtungen gemaB einem Herstellungsvertrag, durch die adidas Rechtsabteilung ausgesprochen wurden. Eine dritte und letzte
Warnung fiihrt zu einer Empfehlung, die Geschaftsbeziehung zu beenden. Zahlen fiir 2018 schlieBen Warnungen ein, die 2018 bei adidas Zulieferern aktiv waren und sich in der Durchsetzung befanden.

)
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NICHTFINANZIELLE ERKLARUNG

NICHTFINANZIELLE ERKLARUNG

Als Bestandteil dieses zusammengefassten Lageberichts veroffentlicht adidas gemafR §§ 315b, 315¢c HGB in Verbindung mit §§ 289b bis 289e HGB eine fiir die adidas AG und den Konzern
zusammengefasste nichtfinanzielle Erklarung. Die Inhalte der nichtfinanziellen Erklarung sind im gesamten Lagebericht zu finden und mit diesen Symbolen gekennzeichnet: © 4. Diese Inhalte
waren nicht Teil der Priifung des Konzernabschlusses und des Konzernlageberichts, da sie einer gesonderten Priifung mit begrenzter Sicherheit (,limited assurance’) durch die KPMG AG
Wirtschaftsprifungsgesellschaft unterlagen. | siEHE PRUFVERMERK DES UNABHANGIGEN WIRTSCHAFTSPRUFERS, s. 255 Weiterfiihrende Links und Querverweise sind nicht Teil der nichtfinanziellen Erklarung

und wurden daher nicht gepriift.

adidas wendet die Richtlinien der Global Reporting Initiative (GRI) als Rahmenwerk fir die externe Berichterstattung an. Die Inhalte der nichtfinanziellen Erklarung in Verbindung mit weiteren

4 KONZERNABSCHLUSS

5 ZUSATZLICHE INFORMATIONEN

Informationen, die in diesem Bericht und auf unserer Website zu finden sind, erfiillen die ,Kern'-Option der GRI-Standards. Der GRI-Content-Index ist online zu finden.

2 ADIDAS-GROUP.COM/S/ANSATZ-BERICHTERSTATTUNG

Beschreibung des Geschéaftsmodells
B SIEHE VERTRIEBSSTRATEGIE, S. 76
B SIEHE GLOBAL OPERATIONS, S. 79

Umweltbelange
— Nachhaltige Materialien und Prozesse
B SIEHE NACHHALTIGKEIT, S. 95

— Wasserverbrauch (Beschaffungskette)
B SIEHE NACHHALTIGKEIT, S. 95

— CO0,-Bilanz (Beschaffungskette)
B SIEHE NACHHALTIGKEIT, S. 95

— Abfallvolumen (Beschaffungskette)

B SIEHE NACHHALTIGKEIT, S. 95

Produktverantwortung
— Produktsicherheit und Transparenz
| SIEHE NACHHALTIGKEIT, S. 95

Mitarbeiter und Unternehmenskultur

— Gehalter und Sozialleistungen

B SIEHE MITARBEITER UND UNTERNEHMENSKULTUR, S. 87
B SIEHE INTERNES MANAGEMENTSYSTEM, S. 112

— Training und Weiterbildung
B SIEHE MITARBEITER UND UNTERNEHMENSKULTUR, S. 87

— Mitarbeiterengagement

B SIEHE MITARBEITER UND UNTERNEHMENSKULTUR, S. 87

B SIEHE INTERNES MANAGEMENTSYSTEM, S. 112

i SEE BEURTEILUNG VON GESCHAFTSENTWICKLUNG, RISIKEN UND CHANCEN

SOWIE AUSBLICK DURCH DAS MANAGEMENT, S. 157

Verbraucherbelange
— Konsumentenzufriedenheit
B SIEHE INTERNES MANAGEMENTSYSTEM, S. 112

i SIEHE BEURTEILUNG VON GESCHAFTSENTWICKLUNG, RISIKEN UND CHANCEN

SOWIE AUSBLICK DURCH DAS MANAGEMENT, S. 157

Achtung der Menschenrechte
— Faire Arbeitsbedingungen
B SIEHE NACHHALTIGKEIT, S. 95

— Faire Arbeitsbedingungen (Beschaffungskette)
B SIEHE NACHHALTIGKEIT, S. 95

— Zuliefererbeziehungen
B SIEHE GLOBAL OPERATIONS, S. 79

Bekampfung von Korruption und Bestechung
— Ethische Geschaftspraktiken

B SIEHE RISIKO- UND CHANCENBERICHT, S. 142

)
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INTERNES MANAGEMENT-
SYSTEM

Wir verfolgen das Ziel, den Shareholder Value zu steigern.
Diesen Wertzuwachs wollen wir erreichen, indem wir Umsatz
und Betriebsergebnis in einen starken operativen Cashflow
umwandeln und gleichzeitig unsere Vermdgenswerte proak-
tiv steuern. Das Planungs- und Steuerungssystem unseres
Unternehmens ist daher darauf ausgelegt, die aktuelle Ge-
schéaftsentwicklung mit einer Vielzahl von Instrumenten zu
bewerten und daraus zukiinftige Strategie- und Investitions-
entscheidungen abzuleiten. Ziel ist die optimale Ausschdp-
fung wirtschaftlicher und unternehmerischer Potenziale im
Interesse unserer Aktionéare.

INTERNES MANAGEMENTSYSTEM AUF
STEIGERUNG DES SHAREHOLDER VALUES
AUSGERICHTET

Um den Wertzuwachs zu férdern und zu steuern, konzentriert
sich das Management des Unternehmens auf eine Reihe
bedeutsamster finanzieller Leistungsindikatoren (KPls).
Jl SIEHE GRAFIK 51 Zur Verbesserung des operativen Cashflows
tragen hauptsachlich die Verbesserung von Umsatz und
Betriebsergebnis sowie der Fokus auf das Management des
operativen kurzfristigen Betriebskapitals bei. Gleichzeitig
wirken sich wertsteigernde Investitionen positiv auf das
zukliinftige Betriebsergebnis und die Entwicklung des opera-
tiven Cashflows aus. Zudem sind die Entwicklung des Gewinns
und des Ergebnisses je Aktie von besonderer Bedeutung, da
dadurch die Renditen im Sinne unserer Aktionare unmittelbar
beeinflusst werden. ul sieHe GRAFIK 51 Unser starker Fokus auf
eine Steigerung des Shareholder Values spiegelt sich in der
variablen Vergitungskomponente unseres Managements
wider, die an die Steigerung von Umsatz, Betriebsergebnis
und Gewinn gekniipft ist. & SIEHE VERGUTUNGSBERICHT, S. 42
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INTERNES MANAGEMENTSYSTEM

OPERATIVE MARGE ALS BEDEUTSAMSTER KPI

DES OPERATIVEN FORTSCHRITTS

Die operative Marge (definiert als Betriebsergebnis im

Verhéltnis zum Umsatz) ist einer der bedeutsamsten KPls

unseres Unternehmens, um das operative Ergebnis zu

steuern und zu verbessern. Sie misst die Qualitat unserer

Umsatzentwicklung und die Effizienz unseres operativen

Geschafts. Verbesserungen der operativen Marge erzielen wir

vor allem durch:

— Entwicklung von Umsatz und Bruttomarge: Das
Management konzentriert sich darauf, jene Wachstums-
chancen zu erkennen und zu nutzen, die nicht nur eine
zukiinftige Umsatzsteigerung gewahrleisten, sondern auch
zur Verbesserung der Bruttomarge fiihren konnen. Um
Umsatz und Bruttomarge zu steigern, bedienen wir uns im
Wesentlichen folgender Mafinahmen:

— Minimierung von Lagerraumungsaktivitaten bei gleich-
zeitiger Erhohung des Anteils der Verkaufe zum vollen
Preis,

— Optimierung des Produktmix,

— Verbesserung unserer Vertriebsqualitat mit beson-
derem Fokus auf E-Commerce und selbst kontrollierten
Verkaufsfldchen, & SIEHE GLOSSAR

— Umsetzung effizienzsteigernder Initiativen in der
Beschaffungskette

4 KONZERNABSCHLUSS
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— Kontrolle der betrieblichen Aufwendungen: Das Manage-
ment raumt der strikten Kontrolle der betrieblichen Auf-
wendungen eine zentrale Rolle in unserem Bestreben ein,
neben dem Umsatz auch den Gewinn entsprechend zu stei-
gern. Besonderes Augenmerk legen wir dabei auf die
Flexibilitat der Kostenbasis des Unternehmens. Die Mar-
ketingaufwendungen i siEHEGLOSSAR stellen einen der grof3-
ten betrieblichen Aufwandsposten dar und sind gleichzeitig
eines unserer wichtigsten Instrumente, um die Attraktivitat
unserer Marken zu erhéhen und unseren Umsatz nachhaltig
zu steigern. Aus diesem Grund wollen wir die Effizienz
unserer Marketinginvestitionen verbessern. Dazu fokus-
sieren wir unsere Kommunikationsaktivitaten auf die wich-
tigsten globalen Initiativen unserer Marken. Unsere Pro-
motion-Aufwendungen konzentrieren sich auerdem auf
sorgfaltig ausgewahlte Partnerschaften mit Veranstaltern
wichtiger Sportereignisse, Ligen, Vereinen, Verbanden,
Athleten oder Kiinstlern. Des Weiteren verfolgen wir das
Ziel, die Effizienz unseres operativen Geschafts zu steigern,
indem wir die Betriebsgemeinkosten | siEHE GLOSSAR strikt
kontrollieren. In diesem Zusammenhang Uberprifen wir
regelmafig unsere operative Struktur. Dabei sind flir uns
die Harmonisierung unserer Geschéftsprozesse, die
Standardisierung unserer Systeme, die Vermeidung von
Redundanzen im Unternehmen und die Realisierung von
Skaleneffekten wichtige Mafinahmen.

Bedeutsamste Leistungsindikatoren (KPIs)

51

| Umsatzerlose F
| Operative Marge F
Operativer Cashflow
| Operatives kurzfristiges Betriebskapital F Shareholder Value
Investitionen F

Gewinn F | Shareholder Return
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STRIKTES MANAGEMENT DES OPERATIVEN
KURZFRISTIGEN BETRIEBSKAPITALS

Da unser Geschaft vergleichsweise wenig anlagenintensiv ist,
nimmt das Management des operativen kurzfristigen
Betriebskapitals eine zentrale Rolle im Hinblick auf die Opti-
mierung der Bilanzstruktur ein. Das Verhaltnis des durch-
schnittlichen operativen kurzfristigen Betriebskapitals zum
Umsatz ist dabei fir uns die zentrale Kennzahl. Anhand der
Entwicklung dieser Kennzahl konnen wir Fortschritte bei
Effizienzsteigerungen in unserem Geschaftszyklus verfolgen.

Wir sind bestrebt, unsere Lagerbestande proaktiv zu
managen, sodass wir die Marktnachfrage erfiillen und
schnellen Nachschub sicherstellen konnen. Darlber hinaus
lberwachen und steuern wir sorgfaltig die Altersstruktur
unserer Vorrate, um einer Wertminderung des Bestandes
vorzubeugen und Lagerraumungsaktivitdten zu minimieren.
Die Verweildauer im Lager wird daher in regelmaBigen
Abstanden kontrolliert und bewertet (Inventory Days Lasting
- IDL). Wir messen damit, wie viele Tage Artikel durchschnitt-
lich im Lager verweilen, bevor sie verkauft werden, und ver-
deutlichen so die Effizienz des in Produkten gebundenen
Kapitals. Um die Kapitalbindung in Forderungen aus Liefe-
rungen und Leistungen zu optimieren, arbeiten wir daran,
unsere Mafinahmen zum Forderungseinzug zu verbessern.
Dadurch l&sst sich die Forderungslaufzeit (Days of Sales Out-
standing - DSO0) reduzieren sowie die Altersstruktur der For-
derungen aus Lieferungen und Leistungen optimieren. Im
gleichen Maf} arbeiten wir daran, optimale Zahlungsbedin-
gungen mit unseren Lieferanten auszuhandeln, um damit
unsere Verbindlichkeiten aus Lieferungen und Leistungen
bestmdglich zu steuern.
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INTERNES MANAGEMENTSYSTEM

INVESTITIONSAUSGABEN MIT DEM ZIEL DER
MAXIMIERUNG ZUKUNFTIGER RENDITEN

Ein weiterer zentraler Stellhebel zur Maximierung unseres
operativen Cashflows ist das effektive Management von
Investitionen. Wir steuern unsere Investitionen iber einen
Top-down-/Bottom-up-Ansatz. Im ersten Schritt legt das
Management im Rahmen unseres strategischen Geschafts-
plans ,Creating the New" und auf Basis von Investitionsan-
tragen unterschiedlicher Unternehmensbereiche die Investi-
tionsschwerpunkte fest und bestimmt daraufhin das
komplette Investitionsbudget fir das Unternehmen. In einem
zweiten Schritt stimmen unsere operativen Geschaftsseg-
mente ihre Initiativen anhand der Vorgaben zu den Investiti-
onsschwerpunkten und verfligbaren Budgets miteinander ab.
Wir ermitteln das Renditepotenzial der geplanten Investiti-
onsprojekte anhand der Kapitalwertmethode. Risiken bertick-
sichtigen wir, indem wir ggf. einen Risikoaufschlag auf die
Kapitalkosten vornehmen und damit unsere Einschatzung
kiinftiger Erldse reduzieren. Im Rahmen von Szenarienpla-
nungen wird anhand von Veranderungen gegeniiber den
urspringlichen Annahmen die Sensitivitat der Investitions-
rendite geprift. Bei besonders aufwendigen Investitionspro-
jekten Uiberwachen wir wahrend der kompletten Projektdauer
monatlich die Einhaltung von Zeitplanen und Budgetvorgaben.

Um die Kapitalrendite zu optimieren, bewerten wir insbeson-
dere groBere Projekte nach Abschluss und dokumentieren
wichtige Riickschlisse, damit diese fir kiinftige Investitions-
entscheidungen genutzt werden konnen.
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FOKUS AUF DEN GEWINN IM INTERESSE
UNSERER AKTIONARE

Zusatzlich zu unserem Ziel, den operativen Cashflow zu maxi-
mieren, wollen wir die kontinuierliche Gewinnsteigerung des
Unternehmens vorantreiben. Wir sind davon Uberzeugt,
dadurch noch starker im Interesse unserer Aktionare zu
handeln. Aus diesem Grund legt das Management des Unter-
nehmens ein besonderes Augenmerk auf die Entwicklung des
Gewinns sowie des Ergebnisses je Aktie und orientiert sich an
diesen beiden KPlIs. ul sieHE GRAFIK 51 Unser starker Fokus, die
nachhaltige Gewinnsteigerung des Unternehmens voran-
zutreiben, spiegelt sich ebenfalls im Long-Term Incentive
Plan 2018/2020 wider, in dem die variable Vergiitungskompo-
nente unseres Managements direkt an das Gewinnwachstum
des Unternehmens gekndipft ist. B SIEHE VERGUTUNGSBERICHT, S. 42

NICHTFINANZIELLE LEISTUNGSINDIKATOREN
Neben den oben dargestellten bedeutsamsten finanziellen
KPls zur Beurteilung der Geschaftslage und des operativen
Erfolgs des Unternehmens verwenden wir eine Reihe nicht-
finanzieller KPIs. Diese helfen uns, unsere Fortschritte in
Bereichen zu verfolgen, die fir unseren langfristigen Erfolg
wichtig, aber nicht direkt in den Konzernabschlissen ersicht-
lich sind. Diese nichtfinanziellen KPIs werden von den jeweili-
gen Geschéftsfunktionen verantwortet und in regelmaBigen
Abstanden bewertet. Zu den nichtfinanziellen KPls, die wir
genau verfolgen, gehdren u.a. Net Promoter Score (NPS),
b sieHE cLossArR Marktanteile, Auftragsbestdande und Durch-
verkaufsdaten, unsere Lieferfahigkeit (On-Time In-Full), unser
Mitarbeiterengagement sowie KPIs, die unsere Leistung im
Bereich Nachhaltigkeit messen.
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Net Promoter Score (NPS): I Um unsere Markenattraktivitat
zu starken sowie profitables Wachstum zu unterstiitzen und
voranzutreiben, sind starke Markenidentitaten entscheidend.
Daher investieren wir, hauptsachlich auf Markt- und Katego-
rieebene, in primare qualitative und quantitative Marktfor-
schung, darunter Trendscouting und Verbraucherumfragen,
um die Loyalitat gegeniiber unseren Marken und die Marken-
starke zu ermitteln. Zu den erfassten Daten zahlen Marken-
bekanntheit, Markenbeliebtheit und Kaufabsichten.

Dariber hinaus haben wir im Rahmen von ,Creating the New’
ein NPS-System eingefiihrt, das es uns ermdglicht, die
Markenwahrnehmung von Konsumenten noch sorgfaltiger
zu analysieren. NPS gibt uns Aufschluss dariber, wie wahr-
scheinlich es ist, dass Konsumenten unsere Marken wei-
terempfehlen. NPS ist daher eine wichtige Saule bei der
Transformation unseres Unternehmens hin zu einer konsu-
mentenfokussierten Organisation. Es ist ein ganzheitliches
und transparentes System zur Messung der Marken-Perfor-
mance und wurde bereits in anderen Branchen und Organi-
sationen erfolgreich angewendet.

Unsere Maf3nahmen in Bezug auf NPS (sowohl unser eigener
NPS als auch der unserer Hauptwettbewerber) werden von
einer unabhangigen Agentur geleitet und durch unsere inter-
nen globalen Consumer Insight Teams auf regelmafiger
Basis Uberwacht. Dariiber hinaus wird der NPS in vielen
unserer eigenen Einzelhandelsgeschafte sowie auf unserer
E-Commerce-Plattform gemessen. Wir sind der festen Uber-
zeugung, dass Markenloyalitat zu nachhaltigem Wachstum
unserer Marken fihrt, da Markenbotschafter im Durchschnitt
mehr kaufen als diejenigen, die unsere Marken nicht weiter-
empfehlen. Zudem machen viele unserer Konsumenten ihre
Kaufentscheidungen an Empfehlungen von Freunden oder
Familienmitgliedern fest. 4
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INTERNES MANAGEMENTSYSTEM

Marktanteile: Um den operativen Erfolg unserer Marken im
Vergleich zu unseren Hauptwettbewerbern messen zu kon-
nen, sammeln wir fortlaufend auf Markt- und Kategorieebene
Marktanteilsdaten. B SIEHE UNTERNEHMENSSTRATEGIE, s. 63 Die
gewonnenen Erkenntnisse liefern unserer oberen Fiihrungs-
ebene detaillierte Einblicke, in welchen Markten und Katego-
rien wir unsere Marktanteile im Vergleich zu unseren Wett-
bewerbern ausbauen konnten, und werden innerhalb des
Unternehmens wirksam eingesetzt. | SIEHE BEURTEILUNG VON
GESCHAFTSENTWICKLUNG, RISIKEN UND CHANCEN SOWIE AUSBLICK DURCH DAS
MANAGEMENT, s. 157 Darliber hinaus helfen uns die Ergebnisse,
klare Rollen und Verantwortlichkeiten fiir alle unsere Markte
und Kategorien im Rahmen unserer langfristigen strategi-
schen Zielsetzung zu definieren, basierend auf ihrer Gesamt-
positionierung innerhalb der Sportartikelbranche.

Auftragsbestande und Durchverkaufsdaten: Fiir die Nach-
frageplanung und zur besseren Einschatzung unserer zukinf-
tigen  Geschaftsentwicklung Auftrags-
bestande genau beobachtet. Sie messen die in einem
Zeitraum von bis zu neun Monaten vor dem eigentlichen Hin-
einverkauf eingegangenen Kundenbestellungen. Gleichzeitig
eignen sich Auftragsbiicher nur noch bedingt als Indikator fir
die zukiinftigen Umsatzerldse von adidas. Griinde dafiir sind
der zunehmende Anteil eigener Einzelhandelsaktivitaten
(einschlieBlich unseres eigenen E-Commerce-Vertriebs-
kanals) in unserem Gesché&ftsmix, das schwankende Bestell-
verhalten unserer Kunden sowie der wachsende Teil unseres

werden  die

Geschafts, der mit deutlich kiirzeren Vorlaufzeiten realisiert
wird. Deshalb gewinnen das qualitative Feedback unserer
Einzelhandelspartner zu den Durchverkaufsraten unserer
Produkte am Point of Sale sowie die entsprechenden aus
unseren eigenen Einzelhandelsaktivitaten gewonnenen Daten
zunehmend an Bedeutung.
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On-Time In-Full (OTIF): OTIF misst unsere Lieferleistung
gegenlber Kunden und den eigenen Einzelhandelsgeschaf-
ten. Die OTIF-Kennzahl wird vom Bereich Global Operations
verantwortet und gibt Aufschluss dariber, inwieweit Kunden
mengen- und termingetreu beliefert werden. k& SiEHE GLOBAL
OPERATIONS, 5. 79 S0 kdnnen wir Verbesserungspotenziale beim
Management der Auftragsbiicher und der Logistikprozesse
identifizieren. OTIF hilft uns ebenso dabei, unsere Lieferfahig-
keit zu verbessern, was fir die Kundenzufriedenheit eine
wichtige Rolle spielt. Die OTIF-Messung umfasst die Marken
adidas und Reebok in den meisten unserer wichtigen Markte.

Mitarbeiterengagement: ™ Um das Engagement und die Moti-
vation unserer Mitarbeiter zu messen, fiihren wir Mitarbeiter-
umfragen durch. Diese Umfragen liefern wichtige Erkennt-
nisse dariber, wie gut wir es als Arbeitgeber schaffen, unsere
Mitarbeiter zu motivieren. So kdonnen wir die richtigen
Schwerpunkte und kiinftigen Mitarbeiterstrategien unterneh-
mensweit erarbeiten, um so fir ein erstklassiges Arbeits-
umfeld zu sorgen und weiterhin Talente flir unser Unternehmen
zu gewinnen und zu halten. Im Jahr 2018 haben wir unseren
Ansatz und unsere im Jahr 2017 eingefiihrte Systemplattform
zur Messung des Mitarbeiterengagements weiter optimiert.
B SIEHE MITARBEITER UND UNTERNEHMENSKULTUR, S. 87
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Leistungsmessung im Bereich Nachhaltigkeit: ™ Wir sind fest
entschlossen, die Leistung unseres Unternehmens im Sozial-
und Umweltbereich weiter zu verbessern. Wir sind davon
liberzeugt, dass wir dadurch nicht nur das Ansehen von
adidas insgesamt verbessern, sondern auch den Unterneh-
menswert steigern kénnen. Wir verfolgen daher eine umfas-
sende Roadmap mit klar definierten Zielen und Gberprifen
regelmaBig unsere Fortschritte. b SIEHE BEURTEILUNG VON
GESCHAFTSENTWICKLUNG, RISIKEN UND CHANCEN SOWIE AUSBLICK DURCH DAS
MANAGEMENT, s. 157 Einen besonderen Fokus legen wir dabei auf
die Messung des okologischen FufBabdrucks unserer eigenen
Standorte weltweit sowie auf die Uberwachung und Bewer-
tung unserer Zulieferbetriebe im Hinblick auf die Einhaltung
unserer Arbeitsplatzstandards im Sozial- und Umweltbe-
reich. B siEHE NACHHALTIGKEIT, s. 95 Wir berichten seit Jahren
umfassend und transparent Uber unsere Nachhaltigkeitsar-
beit. Regelmafige Aktualisierungen im Hinblick auf unsere
Leistung im Bereich Nachhaltigkeit sind sowohl in diesem
Geschaftsbericht als auch auf der Unternehmenswebsite ver-
fligbar. 7 ADIDAS-GROUP.COM/S/NACHHALTIGKEITSBERICHTE

INTERNES MANAGEMENTSYSTEM

STRUKTURIERTES SYSTEM ZUR MESSUNG

DER GESCHAFTSENTWICKLUNG

Wir haben ein umfangreiches System zur Messung der wirt-
schaftlichen Entwicklung des Unternehmens etabliert, das
eine Vielzahl verschiedener Instrumente umfasst. Dabei
Uberwachen wir unsere Leistungsindikatoren sowie weitere
wichtige Finanzkennzahlen kontinuierlich und vergleichen
diese auf regelmaBiger Basis mit den urspringlichen Ziel-
vorgaben sowie mit rollierenden Prognosen und neuesten
Schatzungen. Sollten negative Abweichungen von unseren
Zielen auftreten, fihren wir detaillierte Analysen durch und
ergreifen entsprechende Gegenmalfinahmen. Falls nétig,
erarbeiten wir Mafinahmenplane und setzen diese so um,
dass sich unser operatives Geschaft bestmaglich entwickeln
kann. Um die aktuelle Entwicklung von Umsatz und Profitabi-
litat zu beurteilen, analysiert das Management kontinuierlich
die Geschaftsergebnisse unserer operativen Geschaftsseg-
mente. Des Weiteren vergleichen wir unsere Ergebnisse
regelmafig mit den Ergebnissen unserer Hauptwettbewerber.

Anhand der jeweils seit Jahresbeginn erzielten Ergebnisse
sowie der Chancen und Risiken werden die prognostizierten
Geschaftsergebnisse fir das Gesamtjahr monatlich beurteilt.
In diesem Zusammenhang werden auch, sofern verfligbar,
Auftragsbestand und Durchverkaufsdaten sowie Feedback
unserer Kunden und aus unseren eigenen Einzelhandelsge-
schaften beurteilt. Als weiteren Frihindikator fir die kiinftige
Geschaftsentwicklung werden verfligbare Ergebnisse neues-
ter relevanter Markt- und Konsumforschungen evaluiert.
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GESCHAFTSENTWICKLUNG

Im Geschéftsjahr 2018 hat adidas starke operative und finan-
zielle Verbesserungen erzielt. Der Umsatz stieg aufwahrungs-
bereinigter Basis um 8 %, infolge von Wachstum bei der
Marke adidas im hohen einstelligen Bereich. Bei der Marke
Reebok ging der Umsatz im niedrigen einstelligen Bereich
zuriick. Bei den wichtigen Marktsegmenten erzielten so-
wohl Nordamerika als auch Asien-Pazifik auf wéhrungs-
bereinigter Basis Steigerungen im zweistelligen Bereich.
Der Umsatz in Europa hingegen blieb stabil. Die Bruttomarge
verbesserte sich, vor allem aufgrund der positiven Effekte
eines besseren Preis-, Vertriebskanal- und Produktmix, um
1,4 Prozentpunkte auf 51,8 %. Die sonstigen betrieblichen
Aufwendungen im Verhéltnis zum Umsatz stiegen haupt-
sachlich infolge hoherer Marketinginvestitionen um 0,5 Pro-
zentpunkte auf 41,9 %. Die operative Marge des Unterneh-
mens erhdhte sich um 1,1 Prozentpunkte auf 10,8 %.
Verantwortlich dafir war gro3tenteils die gestiegene Brutto-
marge, die den investitionsbedingten Anstieg sonstiger be-
trieblicher Aufwendungen im Verhaltnis zum Umsatz mehr
als kompensierte. Der Gewinn aus fortgefiihrten Geschafts-
bereichen, ohne den negativen steuerlichen Einmaleffekt
im Jahr 2017, nahm um 20 % auf 1,709 Mrd. € zu. Dies ent-
spricht einem unverwasserten Ergebnis je Aktie aus fortge-
flhrten Geschéftsbereichen in Héhe von 8,46 € und stellt
damit eine Verbesserung um 20 % im Vergleich zum Vorjah-
reswert dar.

1 Quelle: World Bank Global Economic Prospects.
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GESCHAFTSENTWICKLUNG
Entwicklung Gesamtwirtschaft
und Branche

ENTWICKLUNG GESAMTWIRTSCHAFT
UND BRANCHE

KONTINUIERLICHES WACHSTUM DER
WELTWIRTSCHAFT IM JAHR 2018'

Mit einem Wachstum des globalen Bruttoinlandsprodukts
(BIP) um 3,0 % hat die Weltwirtschaft 2018 ihr Tempo auf-
rechterhalten. Nicht zuletzt haben zunehmender Handels-
protektionismus und Zollkonflikte jedoch dazu gefiihrt, dass
Handel und Investitionen auf internationaler Ebene nach-
lieBen. Des Weiteren hat die fortgesetzte Abkehr von der
expansiven Geldpolitik in den Industrielandern zu einer
gewissen Verscharfung der globalen Finanzierungsbedingun-
gen gefiihrt. Dank einer robusten Arbeitsmarktlage und eini-
gen verbleibenden finanzpolitischen Impulsen wuchs die
Wirtschaft in Industrielandern im Jahr 2018 um 2,2 %. Nichts-
destotrotz haben Themen rund um internationale Beziehun-
gen, wie beispielsweise Handelskonflikte oder die laufenden
Brexit-Verhandlungen, die Wirtschaftspolitik und Konjunktur
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weiterhin belastet. Das Wirtschaftswachstum in den
Schwellenlandern betrug insgesamt 4,2 %, auch wenn sich
die gesamtwirtschaftlichen Bedingungen in einigen Landern,
insbesondere in Lateinamerika, verschlechterten. Daneben
hat die Erholung in rohstoffexportierenden Landern an
Dynamik verloren. Weltweit haben Risiken eskalierender geo-
politischer Spannungen, vor allem im Hinblick auf Handel und
Zoll, zugenommen.

ROBUSTES WACHSTUM IN DER
SPORTARTIKELBRANCHE HALT AN

Im Jahr 2018 setzte sich das robuste Wachstum in der Sport-
artikelbranche fort. Nach der Verlangsamung in den beiden
Vorjahren verzeichnete die Branche in Nordamerika wieder
starkere Wachstumsraten. In Europa setzte sich das mode-
rate Tempo konstant fort, wahrend China erneut das globale
Branchenwachstum ibertraf. Die meisten anderen Markte
sind ebenfalls gewachsen. Griinde daflir waren vor allem
fortgesetzte globale Trends wie die steigende Beliebtheit von

Entwicklung des Bruttoinlandsprodukts nach Regionen*?in %

Weltweit Eurozone Osteuropa®

52

USA Asien* Lateinamerika

63 86 43

4,0

31730 3,1

2,9

2,2

08 06

2016 2017 1012018

1 Reale Veranderung in Prozent im Vorjahresvergleich; Zahlen fir 2016 und 2017 gegeniiber dem Vorjahr angepasst.

2 Quelle: World Bank.
3 Beinhaltet Europaische Schwellenlénder und Zentralasien.
4 Beinhaltet Ostasien und Pazifik.

Al



GESCHAFTSBERICHT 2018

ADIDAS

1 AN UNSERE AKTIONARE

Sportbekleidung (Athleisure’] W siEHE GLOSSAR, zunehmende
sportliche Betatigung sowie das erhdhte Gesundheitsbewusst-
sein. Zudem verandern weiterhin digitale Entwicklungen die
Sportartikelbranche weltweit. Auch ,Social Fitness’ bleibt ein
wichtiges Thema, da gemeinschaftliches Training und damit
verbundene Aktivitaten in den Social-Media-Kanalen weiter-
hinbeliebtsind. Der Ausbaudes E-Commerce-Vertriebskanals
setzte sich weiter fort, da Einzelhandler vermehrt sowohl
Online- als auch Offline-Technologien nutzen, um ein naht-
loses Konsumentenerlebnis zu bieten. Dariber hinaus verlieh
die FIFA FuBballweltmeisterschaft 2018 der Branche ins-
gesamt leichten Rickenwind. Nach Kategorien betrachtet
war die Kategorie Sportschuhe auch 2018 ein starker Wachs-
tumstreiber fiir die Branche. Unterstiitzt wurde diese
Entwicklung durch die kontinuierlich hohe Nachfrage nach
verschiedenen Freizeit- und Laufschuhen. Die Nachfrage
nach Sportbekleidung blieb robust, da Konsumenten weiter-
hin eher auf Produkte dieser Kategorie statt auf herkdommliche
Bekleidung setzten. Die Sportzubehdr-Kategorie verzeich-
nete 2018 ein weiteres durchwachsenes Jahr. Auch fir die
Sportartikelbranche haben sich die Risiken in Verbindung mit
Handelsprotektionismus und geopolitischen Spannungen
erhéht.

Wechselkursentwicklung' 1 € entspricht 53
Durch- Durch-

schnitts- schnitts-

kurs Q1 Q2 Q3 Q4 kurs

2017 2018 2018 2018 2018 2018

usD 1,1266 1,2321 1,1658 1,1576 1,1450 1,1813
GBP 0,8754 0,8749 0,8861 0,8873 0,8945 0,8847
JPY 126,24 131,15 129,04 131,23 125,85 130,40
RUB 65,560 70,556 73,162 75,928 79,544 73,920
CNY 7,6116 7,7476 7,7136 7,9634 7,8584 7,8051

1 Kassakurs am Quartalsende.
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GESCHAFTSENTWICKLUNG
Gewinn-und-Verlust-Rechnung

GEWINN-UND-VERLUST-RECHNUNG

DETAILLIERTERE DARSTELLUNG DER
BETRIEBLICHEN AUFWENDUNGEN IM
ZUSAMMENHANG MIT ANWENDUNG VON IFRS 9
Im Zusammenhang mit der Anwendung von IFRS 9 und Folge-
anderungen zu |IAS 1 hat adidas die Darstellung der sonstigen
betrieblichen Ertrage und der sonstigen betrieblichen Auf-
wendungen angepasst, um eine detailliertere Darstellung der
betrieblichen Aufwendungen in der Konzern-Gewinn-und-
Verlust-Rechnung zu ermdglichen. Ab dem Geschaftsjahr
2018 werden die sonstigen betrieblichen Aufwendungen
basierend auf einer funktionalen Logik abgeleitet und in
folgenden Posten berichtet: Marketingaufwendungen und
Point-of-Sale-Aufwendungen, Vertriebsaufwendungen, Ver-
waltungsaufwendungen sowie Ubrige betriebliche Aufwen-
dungen. Ferner wird eine Wertminderung von finanziellen
Vermdgenswerten gemaB den Anderungen nach IAS1 in
einem separaten Posten innerhalb der sonstigen betrieb-
lichen Aufwendungen in der Konzern-Gewinn-und-Verlust-
Rechnung ausgewiesen. Die Vorjahreszahlen wurden entspre-
chend angepasst. il SIEHE KONZERN-GEWINN-UND-VERLUST-RECHNUNG, S. 163
B SIEHE ERLAUTERUNG 34, S. 230

ADIDAS ERZIELT IM GESCHAFTSJAHR 2018
STARKE GESCHAFTSERGEBNISSE

Im Geschaftsjahr 2018 stieg der Umsatz wahrungsbereinigt um
8 %. In Euro erhdhte sich der Umsatz um 3 % auf 21,915 Mrd. €
(2017: 21,218 Mrd. €). ul sieHe GrAFIK 52 Nach Marktsegmenten

Umsatz betrachtet wuchs der wahrungs-

% bereinigte Umsatz in Nordamerika
(wahrungs- und Asien-Pazifik im zweistelligen
+ bereinigt) Bereich. In Lateinamerika und Russ-
21,915Mrd. € land/GUS nahm der wéhrungsberei-
nigte Umsatz im einstelligen Bereich zu. In Europa blieb der

wahrungsbereinigte Umsatz stabil und ging in Emerging

4 KONZERNABSCHLUSS

5 ZUSATZLICHE INFORMATIONEN

Markets im niedrigen einstelligen Bereich zurick. K sieHE

GESCHAFTSENTWICKLUNG NACH SEGMENTEN, S. 136

Umsatzerlése'?in Mio. € 54
2018 21.915
2017 21.218
2016 18.483
2015 16.915
2014 14.534

1 Aufgrund der VerauBerung des Rockport, TaylorMade, Adams Golf, Ashworth und CCM Hockey
Geschafts spiegeln die Zahlen fiir 2018, 2017 und 2016 die fortgefiihrten Geschaftsbereiche wider.

2 Aufgrund der VerauBerung des Rockport Geschafts spiegeln die Zahlen fiir 2015 und 2014 die
fortgefiihrten Geschéftsbereiche wider.

Umsatzerldse nach Segmenten®?in Mio. € 55

Veréanderung

(wahrungs-

2018 2017 Veranderung neutral)

Europa 5.885 5.932 -1% 0%

Nordamerika 4.689 4.275 10 % 15 %

Asien-Pazifik 7.141 6.403 12 % 15 %

Russland/GUS 595 660 -10 % 1%

Lateinamerika 1.634 1.907 -14% 6%

Emerging Markets 1.144 1.300 -12% -3%
Andere Geschafts-

segmente 829 739 12 % 15 %

Gesamt 21.915 21.218 3% 8%

1 Aufgrund der VerauBerung des Rockport, TaylorMade, Adams Golf, Ashworth und CCM Hockey
Geschafts spiegeln die Zahlen die fortgefiihrten Geschéaftsbereiche wider.
2 Segmentstruktur gegeniiber Vorjahr angepasst, siehe Erlauterung 40.
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Umsatzerlése nach Segmenten?in % der Umsatzerldose 56
5% 4%
Emerging Markets l J Andere Geschaftssegmente

7%
Lateinamerika 21%
3% / Europa

Russland/GUS
33% 21%
Asien-Pazifik Nordamerika

1 Aufgrund der VerduBerung des Rockport, TaylorMade, Adams Golf, Ashworth und CCM Hockey
Geschifts spiegeln die Zahlen die fortgefiihrten Geschaftsbereiche wider.
2 Segmentstruktur gegentiber Vorjahr angepasst, siehe Erlauterung 40.

UMSATZWACHSTUM IM HOHEN EINSTELLIGEN
BEREICH BEI DER MARKE ADIDAS

Der wahrungsbereinigte Umsatz der Marke adidas stieg um
Umsatz Marke adidas 9 %. Grinde dafiir waren das

0/0 zweistellige Wachstum bei Sport
(wahrungs-
+ bereinigt)

19,851 Mrd. €

Inspired W SIEHE GLOSSAR sowie ein
Anstieg im hohen einstelligen
Bereich bei Sport Performance
ki siEHE GLOSSAR, wobei der Anstieg bei Sport Performance auf
zweistellige Zuwachse in den Kategorien Training und Run-
ning zuriickzufiuhren ist. In Euro erhohte sich der Umsatz
der Marke adidas um 5% auf 19,851 Mrd.€ (2017:
Umsatz Marke Reebok 18,993 Mrd. €). Der wéahrungsbe-

0/0 reinigte Umsatz der Marke Reebok
, (wihrungs- 9ing im Vergleich zum Vorjahr um

bereinigt) 3 % zurlick. Zweistelliges Umsatz-
1.687 Mrd. € wachstum bei Classics wurde durch
einen Rickgang bei Sport aufgehoben. In Euro ging der
Umsatz von Reebok um 8 % auf 1,687 Mrd. € zuriick (2017:

1,843 Mrd. €).
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GESCHAFTSENTWICKLUNG
Gewinn-und-Verlust-Rechnung

UMSATZWACHSTUM BEI SCHUHEN UND
BEKLEIDUNG

Der wahrungsbereinigte Umsatz im Bereich Schuhe stieg im
Geschaftsjahr 2018 um 8 %. Verantwortlich dafiir waren das
zweistellige Wachstum bei Sport Inspired sowie ein Anstieg im
hohen einstelligen Bereich bei Sport Performance. Dieser
Anstieg war auf zweistellige Zuwachse in den Kategorien Trai-
ning und Running zurlckzufihren. Der Umsatz im Bereich
Bekleidung wuchs auf wahrungsbereinigter Basis um 11 %.
Grinde dafir waren zweistellige Umsatzsteigerungen bei

Umsatzerldse nach Produktbereichen® in Mio. € 57
Verénderung

(wéhrungs-

2018 2017 Veranderung neutral)

Schuhe 12.783 12.427 3% 8%
Bekleidung 8.223 7.747 6% M%
Zubehdr 910 1.044 -13% -9%
Gesamt 21.915 21.218 3% 8%

1 Aufgrund der VerauBerung des Rockport, TaylorMade, Adams Golf, Ashworth und CCM Hockey
Geschafts spiegeln die Zahlen die fortgefiihrten Geschaftsbereiche wider.

Umsatzerldse nach Produktbereichen? 58
in % der Umsatzerlose

4%

Zubehaor

38% 58 %
Bekleidung Schuhe

1 Aufgrund der VerduBerung des Rockport, TaylorMade, Adams Golf, Ashworth und CCM Hockey
Geschafts spiegeln die Zahlen die fortgefiihrten Geschaftsbereiche wider.

4 KONZERNABSCHLUSS
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Sport Inspired sowie bei Sport Performance. Das Wachstum
bei Sport Performance ist zweistelligen Zuwachsen in den
Kategorien Training und FufBball zuzuschreiben. Der wah-
rungsbereinigte Umsatz im Bereich Accessoires und Zubehor
ging um 9 % zuridck. ul SIEHE GRAFIK 57

UMSATZKOSTEN BLEIBEN STABIL

Umsatzkosten werden definiert als der Betrag, den wir Dritten
fur Aufwendungen im Zusammenhang mit der Herstellung und
Lieferung unserer Produkte zahlen. Eigene Produktionsauf-
wendungen sind ebenfalls in den Umsatzkosten enthalten.
Diese Aufwendungen machen allerdings nur einen sehr gerin-
gen Anteil der Gesamtumsatzkosten aus. Im Geschaftsjahr
2018 blieben die Umsatzkosten mit 10,552 Mrd. € relativ stabil
(2017: 10,514 Mrd. €]). Unser Gesché&ftswachstum und ungiins-
tige Wahrungseffekte wurden durch niedrigere Beschaffungs-
kosten aufgrund von Effizienzsteigerungen kompensiert.

BRUTTOMARGE VERBESSERT SICH UM

1,4 PROZENTPUNKTE

Im Geschaftsjahr 2018 stieg das Bruttoergebnis um 6 % auf
11,363 Mrd. € (2017: 10,703 Mrd. €]. Dies entspricht einer
Verbesserung der Bruttomarge um 1,4 Prozentpunkte auf
51,8 % (2017: 50,4 %). ul sieHE GRAFIK 59 Diese Entwicklung ist

Bruttomarge®?3in % 59
2018 51,8
2017 50,4
2016 49,2
2015 48,3
2014 47,6

1 Bruttomarge = (Bruttoergebnis/Umsatz) x 100.

2 Aufgrund der VerauBerung des Rockport, TaylorMade, Adams Golf, Ashworth und CCM Hockey
Geschafts spiegeln die Zahlen fiir 2018, 2017 und 2016 die fortgefiihrten Geschaftsbereiche wider.

3 Aufgrund der VerauBerung des Rockport Geschafts spiegeln die Zahlen fiir 2015 und 2014 die
fortgefiihrten Geschaftsbereiche wider.
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auf die positiven Effekte eines besseren Preis-, Vertriebskanal-
und Produktmix sowie auf niedrigere Beschaffungskosten
zuriickzufiihren, die deutlich negative Wahrungseffekte mehr
als kompensierten.

LIZENZ- UND PROVISIONSERTRAGE STEIGEN

Die Lizenz- und Provisionsertrage stiegen auf wahrungs-
bereinigter Basisum 16 % undin Euroum 12 % auf 129 Mio. €
(2017: 115 Mio. €).

ANSTIEG DER SONSTIGEN BETRIEBLICHEN ERTRAGE
Die sonstigen betrieblichen Ertrage stiegen 2018 um 188 % auf
48 Mio. € (2017: 17 Mio. €). Diese Entwicklung steht haupt-
sachlich im Zusammenhang mit hoheren Ertragen aus Erstat-
tungen von Zollabgaben und aus der Unterlizenzierung von
Markenrechten.

SONSTIGE BETRIEBLICHE AUFWENDUNGEN IM
VERHALTNIS ZUM UMSATZ ERHOHEN SICH UM
0,5 PROZENTPUNKTE

Die sonstigen betrieblichen Aufwendungen einschlieBilich
Abschreibungen beinhalten im Wesentlichen Marketing- und
Point-of-Sale-Aufwendungen, Vertriebsaufwendungen und
Verwaltungsaufwendungen. Im Geschaftsjahr 2018 erhohten
sich die sonstigen betrieblichen Aufwendungen um 5 % auf
9,172 Mrd.€ (2017: 8,766 Mrd. €). Diese Entwicklung ist
hauptsachlich auf gestiegene Marketinginvestitionen zuriick-
zuflihren. B SIEHE ERLAUTERUNG 34, s. 230 Im Verhaltnis zum
Umsatz stiegen die sonstigen betrieblichen Aufwendungen um
0,5 Prozentpunkte auf 41,9 % (2017: 41,3 %). al SIEHE GRAFIK 60
Die Marketing- und Point-of-Sale-Aufwendungen beliefen
sich 2018 auf 3,001 Mrd. € (2017: 2,724 Mrd. €). Dies ent-
spricht einem Anstieg um 10 % im Vergleich zum Vorjahr.
Darin spiegeln sich hauptsachlich Aktivitaten im Zusam-
menhang mit der FIFA FuBBballweltmeisterschaft 2018 sowie
Uberproportionale Investitionen in unsere Marken und den
Durchverkauf unserer Produkte wider. Im Verhaltnis zum
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Sonstige betriebliche Aufwendungen®?in % der Umsatzerldse 60
2018 41,9
2017 41,3
2016 41,9
2015 42,6
2014 42,0

1 Aufgrund der VerauBerung des Rockport, TaylorMade, Adams Golf, Ashworth und CCM Hockey
Geschafts spiegeln die Zahlen fiir 2018, 2017 und 2016 die fortgefiihrten Geschéaftsbereiche wider.

2 Aufgrund der VerauBerung des Rockport Geschafts spiegeln die Zahlen fiir 2015 und 2014 die
fortgefiihrten Geschéftsbereiche wider.

Marketing- und Point-of-Sale-Aufwendungen?®? 61
in % der Umsatzerlose

2018 13,7
2017 12,8
2016 13,0
2015 13,9
2014 13,2

1 Aufgrund der VerauBerung des Rockport, TaylorMade, Adams Golf, Ashworth und CCM Hockey
Geschafts spiegeln die Zahlen fiir 2018, 2017 und 2016 die fortgefiihrten Geschaftsbereiche wider.

2 Aufgrund der VerauBerung des Rockport Geschafts spiegeln die Zahlen fiir 2015 und 2014 die
fortgefiihrten Geschéftsbereiche wider.

Umsatz erhdhten sich die Marketing- und Point-of-Sale-Auf-
wendungen um 0,9 Prozentpunkte auf 13,7 % (2017: 12,8 %).
Jl sieHE GRAFIK 61 Die Vertriebsaufwendungen stiegen um 3 % auf
4,450 Mrd. € (2017: 4,307 Mrd. €). Investitionen in E-Commerce
und die Logistikinfrastruktur wurden zum Teil durch eine effizi-
entere Nutzung des Vertriebsnetzes aufgehoben. Im Verhaltnis
zum Umsatz blieben die Vertriebsaufwendungen im Vergleich
zum Vorjahr stabil. Die Verwaltungsaufwendungen blieben mit
1,576 Mrd. € ebenfalls stabil (2017: 1,568 Mrd. €), da Investitio-
nen in digitale Systeme und IT durch Kontrolle der Betriebs-
gemeinkosten kompensiert wurden. Im Verhaltnis zum Umsatz

5 ZUSATZLICHE INFORMATIONEN

gingen die Verwaltungsaufwendungen um 0,2 Prozentpunkte
auf 7,2 % zuriick (2017: 7,4 %).

EBITDA STEIGT UM 15 %

Der Gewinn vor Zinsen, Steuern und Abschreibungen sowie
Wertminderungen/-aufholungen auf Sachanlagen und imma-
terielle Vermdgenswerte (EBITDA) erhdhte sich im Geschafts-
jahr 2018 um 15 % auf 2,882 Mrd. € (2017: 2,511 Mrd. €].
Al SEEHE GRAFIK 62 Aufwendungen im Zusammenhang mit
Abschreibungen auf materielle und immaterielle Vermogens-
werte (ohne Wertminderungen/-aufholungen) stiegen 2018
um 8 % auf 486 Mio. € (2017: 452 Mio. €). Diese Entwicklung
ist vor allem dem Anstieg der Sachanlagen zuzuschreiben.
Gemal IFRS werden immaterielle Vermogenswerte mit unbe-
stimmter Nutzungsdauer (Geschafts- oder Firmenwerte
sowie Markenrechte) einmal jahrlich sowie zusatzlich bei
Anzeichen einer potenziellen Wertminderung auf Wertberich-
tigungsbedarf Uberprift. In diesem Zusammenhang wurde im
Jahr 2018 keine Wertberichtigung auf immaterielle Vermo-
genswerte mit unbestimmter Nutzungsdauer vorgenommen.

EBITDA?3in Mio. € 62
2018 2.882
2017 2.511
2016 1.953
2015 1.475
2014 1.283

1 EBITDA = Gewinn vor Steuern + Netto-Zinsaufwand + Abschreibungen und Wertminderungen.

2 Aufgrund der VerauBerung des Rockport, TaylorMade, Adams Golf, Ashworth und CCM Hockey
Geschafts spiegeln die Zahlen fiir 2018, 2017 und 2016 die fortgefiihrten Geschéftsbereiche wider.

3 Aufgrund der VerduBerung des Rockport Geschafts spiegeln die Zahlen fiir 2015 und 2014 die
fortgefiihrten Geschéftsbereiche wider.
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OPERATIVE MARGE VERBESSERT SICH UM

1,1 PROZENTPUNKTE

Das Betriebsergebnis erhdhte sich im Geschaftsjahr 2018 um
14 % auf 2,368 Mrd. € (2017: 2,070 Mrd. €). .l SIEHE GRAFIK 63

Operative Marge Dies entspricht einer Verbesserung der

PP operativen Marge um 1,1 Prozentpunkte

auf 10,8 % im Vergleich zum Vorjahreswert

+ﬂ|@ﬂ| (2017: 9,8 %). il SIEHE GRAFIK 64 Verantwort-
10.8% lich dafiir war im Wesentlichen die gestie-
gene Bruttomarge, die den investitionsbedingten Anstieg

sonstiger betrieblicher Aufwendungen im Verhaltnis zum
Umsatz mehr als kompensierte.

Betriebsergebnis®234in Mio. € 63
2018 2.368
2017 2.070
2016 1.582
2015 1.094
2014 961

1 Aufgrund der VerauBerung des Rockport, TaylorMade, Adams Golf, Ashworth und CCM Hockey
Geschafts spiegeln die Zahlen fiir 2018, 2017 und 2016 die fortgefiihrten Geschéftsbereiche wider.

2 Aufgrund der VerduBerung des Rockport Geschafts spiegeln die Zahlen fiir 2015 und 2014 die
fortgefiihrten Geschéftsbereiche wider.

32015 ohne Wertminderung der Geschéfts- oder Firmenwerte in Hohe von 34 Mio. €.

42014 ohne Wertminderung der Geschafts- oder Firmenwerte in Héhe von 78 Mio. €.
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Operative Marge*2345in % 64
2018 10,8
2017 9,8
2016 8,6
2015 6,5
2014 6,6

1 Operative Marge = (Betriebsergebnis / Umsatz) x 100.

2 Aufgrund der VerauBerung des Rockport, TaylorMade, Adams Golf, Ashworth und CCM Hockey
Geschafts spiegeln die Zahlen fiir 2018, 2017 und 2016 die fortgefiihrten Geschaftsbereiche wider.

3 Aufgrund der VerdufBlerung des Rockport Geschéfts spiegeln die Zahlen fiir 2015 und 2014 die
fortgefiihrten Geschéftsbereiche wider.

42015 ohne Wertminderung der Geschafts- oder Firmenwerte in Héhe von 34 Mio. €.

52014 ohne Wertminderung der Geschafts- oder Firmenwerte in Héhe von 78 Mio. €.

Finanzergebnis in Mio. € 65
2018 — 10
2017 -47
2016 -46
2015 -21
2014 -48

FINANZERGEBNIS VERBESSERT SICH

Die Finanzertrage erhdhten sich im Geschaftsjahr 2018 um
24 % auf 57 Mio. € (2017: 46 Mio. €). Die Finanzaufwendungen
hingegen gingen um 50 % auf 47 Mio. € zuriick (2017: 93 Mio. €).
Diese Entwicklung ist auf niedrigere Wertberichtigungen auf
sonstige Finanzanlagen, niedrigere Zinsaufwendungen sowie
positive Wahrungseffekte zuriickzufiihren. Infolgedessen
beliefen sich die Nettofinanzertrage des Unternehmens auf
10 Mio. € im Vergleich zu Nettofinanzaufwendungen in Hohe
von 47 Mio. € im Vorjahr. .l SIEHE GRAFIK 65

5 ZUSATZLICHE INFORMATIONEN

STEUERQUOTE VERRINGERT SICH UM

1,2 PROZENTPUNKTE AUF 28,1 %

Ohne den im Jahr 2017 angefallenen negativen steuerlichen
Einmaleffekt ging die Steuerquote des Unternehmens 2018 um
1,2 Prozentpunkte auf 28,1 % zurtick (2017: 29,3 %).

EinschlieBlich des im Jahr 2017 angefallenen negativen steu-
erlichen Einmaleffekts verringerte sich die Steuerquote des
Unternehmens um 4,9 Prozentpunkte auf 28,1 % (2017:
33,0 %).

GEWINN AUS FORTGEFUHRTEN
GESCHAFTSBEREICHEN STEIGT UM 20 %
AUF 1,709 MRD. €
Der Gewinn aus fortgefiihrten Geschaftsbereichen, ohne den
Gewinn aus fortgefahrten im Jahr 2017 angefallenen negati-
Geschaftsbereichen ven steuerlichen Einmaleffekt,
2.0/0 nahm um 20 % auf 1,709 Mrd. €
. zu (2017: 1,430 Mrd. €). ul SIEHE
+ GRAFIK 66 Das unverwasserte Ergeb-
1,709 Mrd. € nis je Aktie aus fortgefihrten
Geschaftsbereichen stieg um 20 % auf 8,46 € (2017: 7,05 €).
dlsiEHE GRAFIK 67 Das verwasserte Ergebnis je Aktie aus fortge-
fihrten Geschéaftsbereichen erhohte sich um 21 % auf 8,45 €
(2017: 7,00 €).

EinschlieBilich des im Jahr 2017 angefallenen negativen steu-
erlichen Einmaleffekts erhdhte sich der Gewinn aus fortge-
flihrten Geschéftsbereichen um 26 % auf 1,709 Mrd. € (2017:
1,354 Mrd. €). Das unverwasserte Ergebnis je Aktie aus fort-
geflhrten Geschaftsbereichen stieg um 27 % auf 8,46 €
(2017: 6,68 €). Das verwéasserte Ergebnis je Aktie aus fortge-
flihrten Geschaftsbereichen erhdhte sich um 27 % auf 8,45 €
(2017: 6,63 €).
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Die Gesamtanzahl der ausstehenden Aktien ging 2018 auf-
grund des Rickkaufs von Aktien im Rahmen des Aktienriick-
kaufprogramms um 4.689.889 Aktien auf 199.171.345 zuriick.
Dem standen die letzten Aktienumwandlungen im Zusam-
menhang mit der im Jahr 2012 begebenen Wandelanleihe
des Unternehmens gegeniiber. .l SIEHE FINANZHIGHLIGHTS, S. 4 Die
durchschnittliche Anzahl der Aktien fiir die Berechnung des
unverwasserten Ergebnisses je Aktie belief sich damit auf
201.759.012 (2017: 202.391.673).

Gewinn aus den fortgefuihrten Geschéaftsbereichen®22 66
in Mio. €

2018 1.709
2017 1.430
2016 1.082
2015 720
2014 642

12017 ohne den negativen steuerlichen Einmaleffekt in Hohe von 76 Mio. €.
22015 ohne Wertminderung der Geschéfts- oder Firmenwerte in Hohe von 34 Mio. €.
32014 ohne Wertminderung der Geschéfts- oder Firmenwerte in Hohe von 78 Mio. €.

Unverwaéssertes Ergebnis je Aktie*?34in € 67
2018 8,46
2017 7,05
2016 5,39
2015 3,54
2014 3,05

1 Zahlen spiegeln die fortgefiihrten Geschéaftsbereiche wider.

22017 ohne den negativen steuerlichen Einmaleffekt in Hohe von 76 Mio. €.

32015 ohne Wertminderung der Geschéfts- oder Firmenwerte in Hohe von 34 Mio. €.
42014 ohne Wertminderung der Geschéfts- oder Firmenwerte in Héhe von 78 Mio. €.
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VERLUST AUS AUFGEGEBENEN
GESCHAFTSBEREICHEN IN HOHE VON 5 MIO. €
Im Geschaftsjahr 2018 verzeichnete adidas einen Verlust aus
aufgegebenen Geschéftsbereichen in Hohe von 5 Mio. € netto
nach Steuern, der hauptsachlich im Zusammenhang mit dem
Rockport Geschéftsbereich stand (2017: Verlust in Héhe von
254 Mio. €).

AUF ANTEILSEIGNER ENTFALLENDER GEWINN
STEIGT UM 45 % AUF 1,702 MRD. €

Der auf Anteilseigner entfallende Gewinn, der neben dem
Gewinn aus fortgefiihrten Geschaftsbereichen auch den Ver-
lust aus aufgegebenen Geschaftsbereichen enthalt, stieg
ohne den im Jahr 2017 angefallenen negativen steuerlichen
Einmaleffekt um 45 % auf 1,702 Mrd. € (2017: 1,173 Mrd. €).
Damit verbesserte sich das unverwasserte Ergebnis je Aktie
aus fortgeflihrten und aufgegebenen Geschéftsbereichen um
46 % auf 8,44 € (2017: 5,79 €), und das verwasserte Ergebnis
je Aktie aus fortgeflihrten und aufgegebenen Geschéftsberei-
chen stieg um 46 % auf 8,42 € (2017: 5,75 €).

EinschlieBllich des im Jahr 2017 angefallenen negativen steu-
erlichen Einmaleffekts nahm der auf Anteilseigner ent-
fallende Gewinn um 55% auf 1,702Mrd. € zu (2017:
1,097 Mrd. €). Das unverwéasserte Ergebnis je Aktie aus fort-
geflhrten und aufgegebenen Geschaftsbereichen erhohte
sich um 56 % auf 8,44 € (2017: 5,42€). Das verwisserte
Ergebnis je Aktie aus fortgefiihrten und aufgegebenen
Geschéaftsbereichen stieg um 57 % auf 8,42 € (2017: 5,38 €).

4 KONZERNABSCHLUSS
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BILANZ UND
KAPITALFLUSSRECHNUNG

AKTIVA

Zum 31. Dezember 2018 erhohte sich die Bilanzsumme
gegeniiber dem Vorjahr um 11% auf 15,612Mrd. €
(2017: 14,019 Mrd. €). Verantwortlich dafir war ein Anstieg
der kurzfristigen und der langfristigen Vermdgenswerte.

«l SIEHE GRAFIK 68

Die kurzfristigen Vermogenswerte nahmen zum Ende des
Geschaftsjahres 2018 um 14% auf 9,813Mrd. € zu
(2017: 8,645 Mrd. €). Die flissigen Mittel stiegen zum Ende
des Geschaftsjahres 2018 um 64% auf 2,629 Mrd.€
(2017: 1,598 Mrd. €). Der Nettomittelzufluss aus der betrieb-
lichen Tatigkeit wurde nur zum Teil durch den Nettomittel-
abfluss aus der Investitions- und Finanzierungstatigkeit auf-
gehoben. Wahrungseffekte in Hohe von 29 Mio. € wirkten sich
negativ auf die fliissigen Mittel aus. Die Vorrate gingen zum
Ende des Geschaftsjahres 2018 um 7% auf 3,445 Mrd. € zurlick

Bilanzstruktur?®in % der Bilanzsumme 68
2018 20172
Aktiva (in Mio. €] 15.612 14.019
Flissige Mittel - 16,8 11,4
Forderungen aus
Lieferungen und Leistungen 15,5 16,5
Vorrate — 22,1 26,3
Anlagevermégen?® 30,7 31,5
Sonstige Vermdgenswerte 14,9 14,2
= 2018 2017

1 Fir absolute Zahlen siehe Konzernbilanz, S.161.

2 Angepasst gemaf IAS 8, siehe Erlduterung 03.

3 Anlagevermdgen = Sachanlagen + Geschéfts- oder Firmenwerte + Markenrechte + sonstige
immaterielle Vermdgenswerte + langfristige Finanzanlagen.
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(2017: 3,692 Mrd. €). b SIEHE ERLAUTERUNG 10, S. 188, il SIEHE GRAFIK 70
Wahrungsbereinigt verringerten sich die Vorrdate um 5%.
Diese Entwicklung spiegelt den Fokus des Unternehmens auf
das strikte Management der Vorrate wider. Die Forderungen
aus Lieferungen und Leistungen stiegen zum Ende des
Geschaftsjahres um 4% auf 2,418 Mrd. € (2017: 2,315 Mrd. €).
[ SIEHE ERLAUTERUNG 08, S. 186, il SIEHE GRAFIK 71 Wahrungsbereinigt
nahmen die Forderungen aus Lieferungen und Leistungen
um 5% zu. Hauptgrund dafiir ist das Geschaftswachstum des
Unternehmens im Geschaftsjahr 2018. Die sonstigen kurz-
fristigen finanziellen Vermogenswerte erhchten sich zum
Ende des Geschaftsjahres 2018 um 38% auf 542 Mio. € (2017:
393 Mio. €). B SIEHE ERLAUTERUNG 09, s. 187 Diese Entwicklung ist
hauptsachlich auf gestiegene beizulegende Zeitwerte von
Finanzinstrumenten zuriickzufiihren. Die sonstigen kurzfris-
tigen Vermdgenswerte erhohten sich zum Ende des
Geschéaftsjahres 2018 um 46% auf 725Mio.€ (2017:
498 Mio. €). Hauptgrund dafir ist die veranderte Bilanzierung
nach IFRS 15, die zur Erfassung von Vermdgenswerten fir
Ricklieferungen fuhrte. & SIEHE ERLAUTERUNG 11, . 188

2 KONZERNLAGEBERICHT —
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Bilanzstruktur!in % der Bilanzsumme 69
2018 20172
Passiva (in Mio. €) 15.612 14.019

Kurzfristige

Finanzverbindlichkeiten ‘ 0,4 1,0
Verbindlichkeiten aus
Lieferungen und Leistungen = 14,7 14,1

Langfristige

Finanzverbindlichkeiten = 10,3 7.0
Sonstige Verbindlichkeiten = 33,8 35,0
Gesamtes Eigenkapital = 408 42,9

— 2018 2017

1 Fir absolute Zahlen siehe Konzernbilanz, S. 161.
2 Angepasst gemaB IAS 8, siehe Erlauterung 03.
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Die langfristigen Vermdgenswerte stiegen zum Ende des
Geschaftsjahres 2018 um 8% auf 5799 Mrd. €
(2017: 5,374 Mrd. €). Das Anlagevermdgen erhghte sich zum
Ende des Geschéftsjahres um 9% auf 4,798 Mrd. €
(2017: 4,417 Mrd. €). Zugange in Hdhe von 854 Mio. € waren
grofitenteils auf eigene Einzelhandelsaktivitaten, Investitio-
nen in die Logistik- und IT-Infrastruktur des Unternehmens
sowie auf die Erweiterung der Unternehmenszentrale in

4 KONZERNABSCHLUSS

Vorréate in Mio. € 70
2018 3.445
2017 3.692
2016 3.763
2015 3.113
2014 2.526
Forderungen aus Lieferungen und Leistungen in Mio. € 71
2018 2.418
2017 2.315
2016 2.200
2015 2.049
2014 1.946
Verbindlichkeiten aus Lieferungen und Leistungen in Mio. € 72
2018 2.300
2017 1.975
2016 2.496
2015 2.024
2014 1.652

5 ZUSATZLICHE INFORMATIONEN

Herzogenaurach und positive Wahrungseffekte in Hohe von
58 Mio. € zuriickzufihren. Den Zugangen standen Abschrei-
bungen in Hohe von 494 Mio. € gegeniiber. Die sonstigen
langfristigen finanziellen Vermdgenswerte stiegen um 17 %
auf 256 Mio. € (2017: 219 Mio. €). & SIEHE ERLAUTERUNG 17, S. 192
Diese Entwicklung ist hauptsachlich auf einen Anstieg deriva-
tiver Finanzinstrumente zuriickzufiihren, die der vollstandigen
Absicherung des mit der eigenkapital-neutralen Wandel-
anleihe verbundenen wirtschaftlichen Risikos dienen. Die
latenten Steueranspriiche erhohten sich um 3% auf
651 Mio. € (2017: 630 Mio. €).

PASSIVA

Die kurzfristigen Verbindlichkeiten stiegen zum Ende des
Geschaftsjahres 2018 um 9% auf 6,834 Mrd. € (2017:
6,291 Mrd. €). Die kurzfristigen Finanzverbindlichkeiten gingen
zum Ende des Geschéftsjahres 2018 um 51% auf 66 Mio. €
zurlick (2017: 137 Mio. €). Grund dafiir waren Wandlungen
der Wandelanleihe des Unternehmens in Aktien der adidas AG
sowie niedrigere Bankverbindlichkeiten. Die Verbindlich-
keiten aus Lieferungen und Leistungen lagen mit 2,300 Mrd. €
um 16% Uber dem Vorjahresniveau (2017: 1,975 Mrd. €).
Al siEHE GRAFIK 72 Auf wahrungsbereinigter Basis erhohten sich
die Verbindlichkeiten aus Lieferungen und Leistungen um
17%. Diese Entwicklung ist auf den Fokus des Unternehmens
auf das effiziente Management des operativen kurzfristigen
Betriebskapitals sowie auf verbesserte Bedingungen mit
unseren Zulieferern zuriickzufihren. Die sonstigen kurz-
fristigen finanziellen Verbindlichkeiten verringerten sich vor
allem aufgrund niedrigerer negativer beizulegender Zeit-
werte von Finanzinstrumenten um 49 % auf 186 Mio. € (2017:
362 Mio. €). B SIEHE ERLAUTERUNG 20, 5. 194 Die sonstigen kurzfris-
tigen Riickstellungen erhohten sich zum Ende des Geschafts-
jahres 2018 um 66% auf 1,232 Mrd. € (2017: 741 Mio. €).
Hauptgrund dafiir ist die veranderte Bilanzierung nach
IFRS 15, die zu hoheren Riickstellungen fur Riicklieferungen
fuhrte. Die kurzfristigen abgegrenzten Schulden stiegen zum
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Ende des Geschaftsjahres 2018 um 6% auf 2,305 Mrd. €
(2017: 2,180 Mrd. €). Hauptgriinde dafiir waren ein Anstieg
der ausstehenden Rechnungen sowie hdhere abgegrenzte
Schulden fiir Kundenrabatte. Die sonstigen kurzfristigen Ver-
bindlichkeiten erhohten sich zum Ende des Geschaftsjahres
2018 um 1% auf 477 Mio. € (2017: 473 Mio. €). & SIEHE ERLAUTE-

RUNG 23, S. 195

Die langfristigen Verbindlichkeiten stiegen zum Ende des
Geschéaftsjahres 2018 um 41% auf 2,414 Mrd. € (2017:
1,711 Mrd. €). Die langfristigen Finanzverbindlichkeiten
erhohten sich zum Ende des Geschaftsjahres um 64 % auf
1,609 Mrd. € (2017: 983 Mio. €). Verantwortlich dafiir war in
erster Linie die Begebung der eigenkapital-neutralen
Wandelanleihe mit einem Volumen von 500 Mio. €. & sieHE
ERLAUTERUNG 19, s. 193 Die sonstigen langfristigen finanziellen
Verbindlichkeiten stiegen zum Ende des Geschaftsjahres
2018 um 358% auf 103 Mio. € (2017: 22 Mio. €). Hauptgrund
dafir waren hohere Verpflichtungen aus Finanzierungs-
leasing im Zusammenhang mit zwei Gebauden an der Unter-
nehmenszentrale in Herzogenaurach. Die sonstigen langfris-
tigen Rickstellungen erhohten sich zum 31. Dezember 2018
um 60% auf 128 Mio. € (2017: 80 Mio. €). Verantwortlich
daflir waren hauptsachlich héhere Riickstellungen fiir
Personal. Die langfristigen abgegrenzten Schulden verrin-
gerten sich aufgrund niedrigerer abgegrenzter Schulden fir

Eigenkapitalquote in % 73
2018 40,8
2017' 43,0
2016 42,6
2015 42,5
2014 45,3

1 Angepasst gemaB IAS 8, siehe Erlauterung 03.
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Personal um 78% auf 19 Mio. € (2017: 85 Mio. €). K sieHE

ERLAUTERUNG 22, S. 195

Das auf Anteilseigner entfallende Kapital stieg zum
31. Dezember 2018 auf 6,377 Mrd. € (2017: 6,032 Mrd. €).
Diese Entwicklung ist dem im Geschaftsjahr 2018 erwirt-
schafteten Gewinn, gestiegenen Hedging-Ricklagen in Hohe
von 231 Mio. € sowie der Wiederausgabe eigener Aktien in
Hohe von 53 Mio. € zuzuschreiben. Einen gegenlaufigen
Effekt hatten der Rickkauf eigener Aktien in Hohe von
1,021 Mrd. €, einschliel3lich Erwerbsnebenkosten, und die an
die Aktionare fiir das Geschaftsjahr 2017 gezahlte Dividende
in Hohe von 528 Mio. €. Die Eigenkapitalquote des Unterneh-
mens verringerte sich auf 40,8 % (2017: 43,0 %), da der Anstieg
des auf Anteilseigner entfallenden Kapitals durch eine Bilanz-
verlangerung mehr als aufgehoben wurde. & SIEHE ERLAUTE-

RUNG 27, S. 200, sl SIEHE GRAFIK 73

OPERATIVES KURZFRISTIGES BETRIEBSKAPITAL

Durchschnittliches operatives kurzfristiges Betriebskapital +-22 74
in % der Umsatzerlose

2018 19,0
2017 20,4
2016 211
2015 20,5
2014 22,4

1 Durchschnittliches operatives kurzfristiges Betriebskapital = Summe der Quartalsendbestande des
operativen kurzfristigen Betriebskapitals/4.
Operatives kurzfristiges Betriebskapital = Forderungen aus Lieferungen und Leistungen + Vorrate -
Verbindlichkeiten aus Lieferungen und Leistungen.

2 Aufgrund der VerauBerung des Rockport, TaylorMade, Adams Golf, Ashworth und CCM Hockey
Geschafts spiegeln die Zahlen fiir 2018, 2017 und 2016 die fortgefiihrten Geschaftsbereiche wider.

3 Aufgrund der VerduBerung des Rockport Geschéfts spiegeln die Zahlen fiir 2015 und 2014 die
fortgefiihrten Geschéftsbereiche wider.
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5 ZUSATZLICHE INFORMATIONEN

Das operative kurzfristige Betriebskapital verringerte sich
um 12 % auf 3,563 Mrd. € zum Ende des Geschaftsjahres 2018
(2017: 4,033 Mrd. €). Wahrungsbereinigt ging das operative
kurzfristige Betriebskapital um 10% zurick. Das durch-
schnittliche operative kurzfristige Betriebskapital im Verhalt-
nis zum Umsatz aus fortgefiihrten Geschaftsbereichen ging
um 1,4 Prozentpunkte auf 19,0 % zurtick (2017: 20,4 %). Darin
spiegeln sich das Umsatzwachstum der letzten zwolf Monate
sowie der kontinuierliche Fokus des Unternehmens auf das
strikte Management des kurzfristigen Betriebskapitals wider.

ul SIEHE GRAFIK 74

INVESTITIONSANALYSE

Investitionen sind die gesamten finanziellen Mittel, die fir die
Anschaffung von materiellen und immateriellen Vermagens-
werten (ohne Akquisitionen) verwendet werden. Die Investiti-
onen stiegen im Geschéftsjahr 2018 um 5% auf 794 Mio. €
(2017: 755 Mio. €). Die Investitionen aus fortgefiihrten
Geschaftsbereichen erhohten sich um 6% auf 794 Mio. €
(2017: 752 Mio. €). Die Investitionen in Sachanlagen stiegen
um 3% auf 699 Mio. € (2017: 681 Mio. €). Die Investitionen in
immaterielle Vermdgenswerte beliefen sich auf 96 Mio. €.
Dies entspricht einem Anstieg um 29 % gegenliber dem
Vorjahr (2017: 74 Mio. €). Abschreibungen ohne Wertmin-

Investitionen nach Bereichen in % der Gesamtinvestitionen 75
7%
Verwaltung
12%
Logistik
32%

13% _—

Selbst kontrollierte
il Verkaufsflachen
36 %

Sonstige Investitionen
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derung/-aufholung der materiellen und immateriellen
Vermogenswerte erhdhten sich 2018 um 12% auf 470 Mio. €
(2017: 421 Mio. €).

Initiativen im Zusammenhang mit selbst kontrollierten
Verkaufsflachen, die Investitionen in neue oder umgestal-
tete Einzelhandels- und Franchise-Geschdfte sowie in
Shop-in-Shop-Prasentationen unserer Marken und Produkte
in den Geschaften unserer Kunden beinhalten, machten 32%
der Gesamtinvestitionen aus (2017: 48 %). Auf die Bereiche IT
und Logistik entfielen 13 % bzw. 12 % der Gesamtinvestitionen
(2017: 13% bzw. 9%). Weitere 7% der Gesamtinvestitionen
bezogen sich auf die Verwaltung (2017: 7%). Auf sonstige
Initiativen, die hauptsachlich im Zusammenhang mit der
Erweiterung der Unternehmenszentrale in Herzogenaurach
stehen, entfielen 36% der Gesamtinvestitionen (2017:
22%). il sieHe Grarik 75 Nach Segmenten betrachtet entfiel mit
60% der GroBteil der Investitionen auf die Unternehmens-
zentrale in Herzogenaurach (2017: 47%). Auf Asien-Pazifik
entfielen 20% der Gesamtinvestitionen (2017: 21 %), gefolgt

Investitionen nach Segmenten in % der Gesamtinvestitionen 76
9%
I E
uropa
%
60 % s 7%

Zentralbereiche/
Konsolidierung

Nordamerika

20 %
Asien-Pazifik

1%
Russland/GUS
2%
Lateinamerika
2%

Emerging Markets

1% [
Andere Geschaftssegmente
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von Europa mit 9% (2017: 10%), Nordamerika mit 7% (2017:
8%), Lateinamerika und Emerging Markets mit jeweils 2%
(2017: 4% bzw. 3%) sowie Russland/GUS mit 1% (2017: 5%).

«l SIEHE GRAFIK 76

LIQUIDITATSANALYSE

Im Geschaftsjahr 2018 stieg der Nettomittelzufluss aus der
betrieblichen Tatigkeit auf 2,646 Mrd. € (2017: 1,648 Mrd. €).
al SIEHE FINANZ-HIGHLIGHTS, s. 4 Der Nettomittelzufluss aus der
fortgefiihrten betrieblichen Tatigkeit erhohte sich auf
2,666 Mrd. € (2017: 1,641 Mrd. €). Hauptgriinde dafiir waren
der héhere Gewinn vor Steuern sowie der niedrigere Bedarf
an operativem kurzfristigem Betriebskapital. Als gegenlaufi-
ger Effekt wirkten sich hohere Zahlungen fiir Ertragsteuern
aus. Der Nettomittelabfluss aus der Investitionstatigkeit ging
auf 636 Mio. € zurlick (2017: 680 Mio. €). Der Nettomittel-
abfluss aus der fortgefiihrten Investitionstatigkeit verringerte
sich ebenfalls auf 636 Mio. € (2017: 676 Mio. €]. Der Grofteil
der fortgefiihrten Investitionstatigkeit im Geschaftsjahr 2018
bezog sich auf Ausgaben fiir Sachanlagen wie z.B. Investitio-
nen in die Einrichtung und Ausstattung eigener Einzelhan-
delsgeschafte sowie Investitionen in IT-Systeme und die
Erweiterung der Unternehmenszentrale in Herzogenaurach.
Der Nettomittelabfluss aus der Finanzierungstatigkeit und
der Nettomittelabfluss aus der fortgefiihrten Finanzierungs-
tatigkeit erhdhten sich jeweils auf 951 Mio. € (2017: jeweils
769 Mio. €). Dies ist vor allem auf den Rickkauf eigener
Aktien und auf die an die Aktionare gezahlte Dividende
zurlckzufiihren, wahrend sich Erlose aus der Begebung einer
Wandelanleihe und aus langfristigen Finanzverbindlichkeiten
gegenlaufig auswirkten. Wahrungseffekte in Hohe von
29 Mio. € wirkten sich negativ auf den Finanzmittelbestand
des Unternehmens aus. Insgesamt fihrten diese Entwicklun-
gen zu einem Anstieg der flissigen Mittel zum Ende des
Geschaftsjahres 2018 um 1,031 Mrd. € auf 2,629 Mrd. €
(2017: 1,598 Mrd. €). il SIEHE GRAFIK 78
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Zum 31. Dezember 2018 belief sich die Netto-Cash-Position
auf 959 Mio. € (2017: Netto-Cash-Position von 484 Mio. €).
Dies entspricht einer Verbesserung in Hohe von 475 Mio. € im
Vergleich zum Vorjahr. Verantwortlich fir diese Entwicklung
war der hohere Nettomittelzufluss aus der betrieblichen
Tatigkeit. Dem standen die Verwendung flissiger Mittel fir
die Anschaffung von Anlagevermdgen, der Ruckkauf von
Aktien der adidas AG sowie die Dividendenzahlung an die
Aktionare gegeniiber. Die Wandlung von Wandelanleihen in
Aktien der adidas AG trug ebenfalls zu dieser Verbesserung
bei. & siEHE TREASURY, s. 126 Das Verhaltnis von Nettofinanzver-
bindlichkeiten zu EBITDA belief sich zum Ende des Geschafts-
jahres 2018 auf -0,3 (2017: -0,2) und liegt damit innerhalb des
mittelfristigen Zielkorridors des Unternehmens von unter 2.

ul SIEHE GRAFIK 77

Nettofinanzverbindlichkeiten/EBITDA*2in Mio. € 77
2018 -0,3
2017 -0,2
2016 0,1
2015 0,3
2014 0,1

1 Aufgrund der VerduBerung des Rockport, TaylorMade, Adams Golf, Ashworth und CCM Hockey
Geschafts spiegeln die Zahlen fiir 2018, 2017 und 2016 die fortgefiihrten Geschaftsbereiche wider.

2 Aufgrund der VerauBerung des Rockport Geschafts spiegeln die Zahlen fiir 2015 und 2014 die
fortgefiihrten Geschaftsbereiche wider.

Der Mittelzufluss aus der betrieblichen Tatigkeit, wie im Kapitel
JInternes Managementsystem’ beschrieben, stieg im Geschafts-
jahr 2018 primar aufgrund des niedrigeren operativen kurz-
fristigen Betriebskapitals um 110% auf 2,529 Mrd. € (2017:

1,202 Mrd. €). B SIEHE INTERNES MANAGEMENTSYSTEM, S. 112
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AUSSERBILANZIELLE POSTEN

Die bedeutendsten auBlerbilanziellen Posten des Unterneh-
mens betreffen Verpflichtungen im Zusammenhang mit
Promotion- und Werbevertragen sowie operativen Leasing-
vertragen, die sich auf Einzelhandelsgeschafte, Biiroraum-
lichkeiten, Lagerhauser und Einrichtungen beziehen. Das
Unternehmen hat verschiedene operative Leasingvertrage
abgeschlossen, anstatt Immobilien zu erwerben, um so das
Risiko aus Wertschwankungen von Immobilien zu reduzieren.
Zum 31. Dezember 2018 betrugen die zukiinftigen Mindest-
leasingzahlungen im Zusammenhang mit operativen Miet-
vertragen 2,984 Mrd. € (2017: 2,649 Mrd. €). Dies entspricht
einem Anstieg um 13 % gegeniiber dem Vorjahr. & SiEHE ERLAU-
TERUNG 30, . 209 Die finanziellen Verpflichtungen aus Promo-
tion- und Werbevertragen erhohten sich zum Ende des
Geschéaftsjahres 2018 um 11% auf 5,828 Mrd. € (2017:
5,255 Mrd. €). B SIEHE ERLAUTERUNG 42, S. 239
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Veréanderung der flussigen Mittel in Mio. €

Mittelzufluss aus

Mittelabfluss aus
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Mittelabfluss aus
Finanzierungstatigkeit

Wechselkursbedingte
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TREASURY

FINANZIERUNGSGRUNDSATZE DES
UNTERNEHMENS

Um jederzeit den Zahlungsverpflichtungen des Unterneh-
mens nachkommen zu konnen, ist das Hauptziel unserer
Finanzierungsgrundsatze die Sicherstellung ausreichender
Liquiditatsreserven bei gleichzeitiger Minimierung der
Finanzaufwendungen. Die betriebliche Geschaftstatigkeit
unserer Segmente und der daraus resultierende Mittelzufluss
stellen die Hauptliquiditatsquelle fir das Unternehmen dar.
Die Liquiditatsprognose erfolgt anhand eines mehrjahrigen
Finanz- und Liquiditatsplans auf fortlaufender monatlicher
Basis. Alle Gesellschaften im Konsolidierungskreis werden
darin einbezogen. Unser ,In-House-Bank’'-Konzept nutzt tber-
schissige Mittel der einzelnen Gesellschaften, um den
Finanzierungsbedarf anderer Gesellschaften abzudecken.
Dadurch reduzieren wir den externen Finanzierungsbedarf und
optimieren unsere Nettozinsaufwendungen. Zudem kdnnen
wir durch den Ausgleich unternehmensinterner Transaktionen
Uber unternehmensinterne Finanzkonten externe Banktrans-
aktionen und damit BankgebUlhren reduzieren. Eine weitere
Zielsetzung und wesentliche Aufgabe unserer zentralen
Treasury-Abteilung ist das effektive Management unserer
Wahrungs- und Zinsrisiken.

TREASURY-GRUNDSATZE UND
-VERANTWORTLICHKEITEN

Die Treasury-Grundsatze des Unternehmens regeln die Vor-
gehensweise bei samtlichen treasuryrelevanten Themen.
Dazu zdhlen auch die Bankpolitik und die Genehmigung von
Bankbeziehungen, Finanzierungsvereinbarungen und das
Liquiditats-/Anlagenmanagement, das Management von
Wahrungs- und Zinsrisiken sowie das Management unter-
nehmensinterner Cashflows. Die Verantwortlichkeiten dafir
sind nach einem dreistufigen Ansatz strukturiert:
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— Das Treasury-Komitee, das sich aus Mitgliedern des
Vorstands und weiteren Flihrungskraften zusammensetzt,
entscheidet Uber die Treasury-Grundsatze und gibt die
strategische Ausrichtung fir das Management von
treasuryrelevanten Themen vor. Alle wesentlichen
Anderungen der Treasury-Grundsétze bediirfen der vorhe-
rigen Zustimmung des Treasury-Komitees.

— Die Treasury-Abteilung ist fir spezifische zentralisierte
Treasury-Transaktionen sowie fiir die Umsetzung unserer
Treasury-Grundsatze weltweit verantwortlich.

— Auf Ebene der Tochtergesellschaften sind, sofern
begriindet und wirtschaftlich sinnvoll, die Geschaftsfihrer
sowie die Finanzdirektoren vor Ort fur das Management
der Treasury-Angelegenheiten bei ihren jeweiligen
Gesellschaften verantwortlich. Controllingfunktionen auf
Unternehmensebene stellen sicher, dass die Transaktionen
der einzelnen Geschaftseinheiten den Treasury-Grund-
satzen des Unternehmens entsprechen.

ZENTRALISIERTE TREASURY-FUNKTION

GemalB den Treasury-Grundsatzen des Unternehmens
werden alle weltweiten Kreditlinien direkt oder indirekt von
der zentralen Treasury-Abteilung verwaltet. Diese Linien
werden zum Teil an Tochtergesellschaften weitergegeben und
durch Garantien der adidas AG abgesichert. Aufgrund des
zentralisierten Liquiditdtsmanagements ist das Unternehmen
in der Lage, die Mittel innerhalb der Organisation effizient
zuzuteilen. Die Finanzverbindlichkeiten des Unternehmens
sind generell unbesichert und ggf. mit marktiblichen Ver-
pflichtungen verbunden, die auf Quartalsbasis Uberprift
werden. Wir unterhalten gute Geschaftsbeziehungen zu zahl-
reichen Partnerbanken und vermeiden dadurch eine zu starke
Abhangigkeit von einzelnen Finanzinstituten. Partnerbanken
auf Unternehmens- und Tochtergesellschaftsebene missen
ein langfristiges Investment-Grade-Rating von mindestens
BBB+ von Standard & Poor’s oder ein vergleichbares Rating

4 KONZERNABSCHLUSS
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einer anderen flhrenden Ratingagentur vorweisen. K sieHE
ERLAUTERUNG 02, s. 172 Nur in Ausnahmefillen dirfen unsere
Gesellschaften mit Banken zusammenarbeiten, die ein nied-
rigeres Rating haben. Soweit gesetzlich zuldssig und wirt-
schaftlich vertretbar, missen die Tochtergesellschaften
Uberschissige Liquiditat an die Unternehmenszentrale
weiterleiten, um eine optimale Zuteilung der flissigen
Finanzmittel innerhalb des Unternehmens sicherzustellen.
In diesem Zusammenhang sind die Standardisierung und
Konsolidierung unseres weltweiten Cash-Management- und
Zahlungsprozesses eine wichtige Prioritat der zentralen
Treasury-Abteilung. Dies umfasst u.a. automatisierte inlandi-
sche und grenziiberschreitende Cash-Pools. & SIEHE GLOSSAR

MARKTUBLICHE KREDITVEREINBARUNGEN

Im Falle unserer fest zugesagten Kreditlinien sind wir
verschiedene Kreditvereinbarungen eingegangen. Diese
rechtlichen Kreditvereinbarungen kdonnen eine Limitierung
der VerduBerung von Anlagevermdgen, Hdchstgrenzen fir
dinglich abgesicherte Verbindlichkeiten sowie Cross-
Default- und Change-of-Control-Klauseln vorsehen. Unsere
Finanzierungsvereinbarungen enthalten jedoch keine finan-
ziellen Verpflichtungen. Sollten wir eine Klausel nicht ein-
halten kénnen und keine Verzichtserkldrung (Waiver’) erhalten,
wiirden die Finanzverbindlichkeiten sofort fallig und zahlbar
werden. Zum 31. Dezember 2018 haben wir alle Bedingungen
erfullt. Wir sind aufBerst zuversichtlich, diese Bedingungen
auch in Zukunft erfiillen zu kénnen. Zudem sind wir davon
lberzeugt, dass die Mittelzuflisse aus der betrieblichen
Tatigkeit zusammen mit der Verfligbarkeit interner und exter-
ner Mittel ausreichen werden, um unseren kiinftigen Bedarf
an operativen Mitteln und Kapital zu decken.
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79 FINANZIELLE FLEXIBILITAT

2018 2017
Bilaterale Kreditlinien 2.215 2.251
Eurobonds — 984 983
Wandelanleihe - 31
Eigenkapital-neutrale _
Wandelanleihe 484 -
Gesamt 3.683 3.265
= 2018 2017
Restlaufzeiten der Finanzierungsmoglichkeiten in Mio. € 80

2018 2017
<1 Jahr 1.475 1.601
1 bis 3 Jahre S 980 381
3 bis 5 Jahre e 771 746
> 5 Jahre — 457 537
Gesamt 3.683 3.265
= 2018 2017
Bilaterale Kreditlinien in Mio. € 81

2018 2017
Fest zugesagt 987 1.055
Nicht fest zugesagt 1.228 1.196
Gesamt 2.215 2.251
= 2018 2017

Die finanzielle Flexibilitat des Unternehmens ist durch die
Verfugbarkeit von Kreditlinien sichergestellt. Diese bestehen
aus fest zugesagten und nicht fest zugesagten bilateralen
Kreditlinien bei verschiedenen Banken mit einer Restlaufzeit
von bis zu neun Jahren. Dariiber hinaus steht dem Unter-
nehmen ein Multi-Currency-Commercial-Paper-Programm
in Héhe von 2,0 Mrd. € zur Verfiigung (2017: 2,0 Mrd. €). Zum
Ende des Geschaftsjahres 2018 beliefen sich die fest zuge-
sagten und nicht fest zugesagten bilateralen Kreditlinien auf
2,215 Mrd.€ (2017: 2,251 Mrd.€]. Davon waren 2,008 Mrd. €
ungenutzt (2017: 2,145 Mrd. €). Fest zugesagte und nicht fest
zugesagte Kreditlinien machen rund 45 % bzw. 55 % der
gesamten kurzfristigen bilateralen Kreditlinien aus (2017:
47 % bzw. 53 %). al sieHe craFik 81 Wir Uiberwachen kontinuier-
lich den Bedarf an verfiigbaren Kreditlinien, basierend auf
dem jeweiligen Volumen der Finanzverbindlichkeiten sowie
dem kinftigen Finanzierungsbedarf.

AUSSTEHENDE BONDS

Das Unternehmen verfligt Giber zwei ausstehende Eurobonds,
die beide im Jahr 2014 begeben wurden, sowie eine ausste-
hende eigenkapital-neutrale Wandelanleihe, die im Jahr 2018
begeben wurde. Eine im Jahr 2012 begebene Wandelanleihe
wurde im Verlauf des Jahres 2018 vollstandig gewandelt. Der
Eurobond mit einer Laufzeit von sieben Jahren und einem
Volumen von 600 Mio. € hat einen Kupon von 1,25 % und wird
am 8. Oktober 2021 fallig. Der Eurobond mit einer Laufzeit
von zwolf Jahren und einem Volumen von 400 Mio. € hat einen
Kupon von 2,25 % und wird am 8. Oktober 2026 fallig. Die am
5. September 2018 begebene eigenkapital-neutrale Wandel-
anleihe in Hohe von 500 Mio. € hat einen Kupon von 0,05 %
und wird am 12. September 2023 fallig. & SIEHE UNSERE AKTIE S. 58,

B SIEHE ERLAUTERUNG 19, S. 193, il SIEHE TABELLE 82
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Emittierte Schuldscheindarlehen 82
aufeinen Blick in Mio. €

Volumen Kupon Falligkeit
Eurobond 600 € fest 2021
Eurobond 400 € fest 2026
Eigenkapital-neutrale
Wandelanleihe 500 € fest 2023
ANSTIEG DER

BRUTTOFINANZVERBINDLICHKEITEN

Die Bruttofinanzverbindlichkeiten des Unternehmens, wovon
der Uberwiegende Teil in Euro gehalten wird, bestehen aus
Bankverbindlichkeiten sowie den ausstehenden Eurobonds
und der eigenkapital-neutralen Wandelanleihe. Die Brutto-
finanzverbindlichkeiten stiegen zum Ende des Geschafts-
jahres 2018 um 50 % auf 1,676 Mrd. € (2017: 1,120 Mrd. €).
Diese Entwicklung ist hauptsachlich auf die Begebung der
eigenkapital-neutralen Wandelanleihe in Hohe von 500 Mio. €
zuriickzufiihren. Das Gesamtvolumen der ausstehenden
Anleihen, einschlieBlich der Eurobonds des Unternehmens,
belief sich zum Ende des Jahres 2018 auf 1,469 Mrd. € (2017:
1,014 Mrd. €). Die Bankverbindlichkeiten beliefen sich zum Ende
des Geschaftsjahres 2018 auf 207 Mio. € (2017: 106 Mio. €).

Wl SIEHE TABELLE 83

Finanzierungsstruktur in Mio. € 83
2018 2017
Flissige Mittel und kurzfristige
Finanzanlagen 2.635 1.604
Bankkredite 207 106
Eurobonds 984 983
Wandelanleihe - 31
Eigenkapital-neutrale Wandelanleihe 484 -
Bruttofinanzverbindlichkeiten 1.676 1.120

Netto-Cash-Position 959 484

/L]



GESCHAFTSBERICHT 2018

ADIDAS

1 AN UNSERE AKTIONARE

FALLIGKEITSPROFIL DER
FINANZVERBINDLICHKEITEN STABIL

Das Falligkeitsprofil der Finanzverbindlichkeiten des Unter-
nehmens blieb im Jahresverlauf 2018 stabil. Im Jahr 2019
werden, bei unveranderter Fristigkeit im Vergleich zum
Vorjahr, Finanzinstrumente in Hohe von 66 Mio. € fallig. Im
Vergleich dazu liefen im Verlauf des Geschaftsjahres 2018
Finanzinstrumente (ber einen Betrag von 137 Mio. € aus.

Wl SIEHE GRAFIK 84
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Restlaufzeiten der Bruttofinanzverbindlichkeiten in Mio. € 84

2018 2017
<1 Jahr = 66 137
1 bis 3 Jahre 635 -
3 bis 5 Jahre — 522 596
> 5 Jahre e 453 387
Gesamt 1.676 1.120
= 2018 2017

NETTO-CASH-POSITION IN HOHE VON 959 MIO. €
Zum 31. Dezember 2018 belief sich die Netto-Cash-Position
auf 959 Mio. € (2017: Netto-Cash-Position von 484 Mio. €).
Dies entspricht einer Verbesserung in Hohe von 475 Mio. €
im Vergleich zum Vorjahr. ul sieHE GrAFIK 85 Verantwortlich fir
diese Entwicklung war der héhere Nettomittelzufluss aus der
betrieblichen Tatigkeit. Dem standen die Verwendung fliissiger
Mittelfur die Anschaffungvon Anlagevermdgen, die Dividenden-
zahlung an die Aktiondre und der Riickkauf von Aktien der
adidas AG gegeniber.

3 KONZERNLAGEBERICHT —
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Treasury
Netto-Cash-Position/Nettofinanzverbindlichkeiten® in Mio. € 85
2018 959
2017 484
2016 -103
2015 - 460
2014 -185

1 Nettofinanzverbindlichkeiten/Netto-Cash-Position = kurzfristige Finanzverbindlichkeiten + langfristige
Finanzverbindlichkeiten - fliissige Mittel - kurzfristige Finanzanlagen.

ZINSSATZ SINKT

Der gewichtete Durchschnittszinssatz fir die Bruttofinanz-
verbindlichkeiten des Unternehmens sank im Jahr 2018 auf
2,1 % (2017: 2,7 %). il sieHe GrAFIk 86 Diese Entwicklung war
hauptsachlich auf die Wandlung der Wandelanleihe in Aktien
der adidas AG sowie einen Riickgang der kurzfristigen Finanz-
verbindlichkeiten zuriickzufiihren. Festverzinsliche Finanzie-
rungen machten zum Ende des Geschéftsjahres 2018 97 %
der gesamten Bruttofinanzverbindlichkeiten aus (2017: 91 %),
wahrend 3 % der gesamten Bruttofinanzverbindlichkeiten des
Unternehmens variabel verzinslich waren (2017: 9 %).

Zinssatzentwicklung!in % 86
2018 2,1
2017 2,7
2016 2,3
2015 2,4
2014 3,1

1 Gewichteter Durchschnittszinssatz der Bruttofinanzverbindlichkeiten.
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EFFEKTIVES WAHRUNGSMANAGEMENT VON
HOHER PRIORITAT

Da adidas als weltweit tatiges Unternehmen Wahrungsrisiken
ausgesetzt ist, stellt das effektive Wahrungsmanagement ein
wichtiger Fokus der Treasury-Abteilung dar. Ziel dieses
Wahrungsmanagements ist die Verringerung der Wahrungs-
schwankungen fiir die in Fremdwahrung lautenden kiinftigen
Nettozahlungsstrome. Dabei ist das US-Dollar-Hedging von
zentraler Bedeutung, da unsere Beschaffung iiberwiegend in
Asien stattfindet und grofitenteils in US-Dollar abgerechnet
wird. B SIEHE GLOBAL OPERATIONS, S.79 Im Geschaftsjahr 2018 betrug
das Nettodefizit resultierend aus dem operativen Geschaft
ca. 6,0 Mrd. US-$ (2017: 6,6 Mrd. US-$). Davon entfielen ca.
3,8 Mrd. US-$ auf den Euro (2017: 3,8 Mrd. €). GemaR den
Treasury-Grundsatzen verfolgt das Unternehmen ein fortlau-
fendes Hedging-System mit einem Zeitfenster von bis zu
24 Monaten, wobei ein GrofBteil des erwarteten saisonalen
Hedging-Bedarfs etwa sechs Monate vor Beginn einer Saison
abgesichert wird. In seltenen Fallen werden Hedges auch
liber einen Zeitraum von 24 Monaten hinaus abgeschlossen.
Zum Jahresende 2018 war das Hedging fir das Jahr 2019
nahezu vollstandig abgeschlossen. Auflerdem hat das Unter-
nehmen mit der Absicherung fiir das Jahr 2020 begonnen.
Um das Unternehmen gegen ungiinstige Kursentwicklungen
zu schiitzen, nutzt die zentrale Treasury-Abteilung verschie-
dene Hedging-Instrumente, wie z. B. Devisentermingeschafte,
Wahrungsoptionen und Wahrungs-Swaps oder Kombinatio-
nen unterschiedlicher Instrumente. i SIEHE ERLAUTERUNG 31, S. 210
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JAHRESABSCHLUSS UND
LAGEBERICHT DER ADIDAS AG

Die adidas AG ist das Mutterunternehmen des adidas Kon-
zerns. In der adidas AG sind sowohl das operative Geschaft,
und hier im Wesentlichen das des deutschen Markts, als auch
die Zentralfunktionen des Unternehmens wie Marketing,
Treasury, Steuern, Recht und Finanzen enthalten. Dariiber
hinaus ist die adidas AG fiir die Beteiligungsverwaltung ver-
antwortlich.

OPERATIVES GESCHAFT UND
KAPITALSTRUKTUR DER ADIDAS AG

Das operative Geschaft der adidas AG besteht liberwiegend
aus dem Verkauf von Waren an den Handel sowie aus eigenen
Einzelhandelsaktivitaten.

Die Entwicklung der Ertragslage ist neben den eigenen Handels-
aktivitdten der adidas AG stark auf deren Holdingfunktion fiir
das Gesamtunternehmen zuriickzufiihren. Dies spiegelt sich
vor allem in den Wahrungseffekten, den Kostenverrechnungen
fir erbrachte Dienstleistungen sowie im Zinsergebnis und
Beteiligungsergebnis wider.

Die Chancen und Risiken sowie die zukiinftige Entwicklung
der adidas AG entsprechen weitestgehend den Chancen und
Risiken sowie der zukiinftigen Entwicklung des Gesamtunter-
nehmens. & siEHE AUSBLICK, S. 139, B SIEHE RISIKO- UND CHANCEN-

BERICHT, S. 142

Die Vermdgens- und Kapitalstruktur der adidas AG ist sehr
stark von der Holding- und Finanzierungsfunktion der Gesell-
schaft gepragt. So machten zum 31. Dezember 2018 die
Finanzanlagen - vor allem bestehend aus Anteilen an verbun-
denen Unternehmen - 46% der Bilanzsumme aus (2017:
49 %). Die internen Konten, iber die Transaktionen zwischen
den verbundenen Unternehmen abgewickelt werden, stellen
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Jahresabschluss und Lagebericht
der adidas AG

zudem 26 % der Aktivseite (2017: 35 %) sowie 45 % der Passiv-
seite (2017: 48%) der Bilanz zum Ende des Geschaftsjahres
2018 dar.

ABSCHLUSSERSTELLUNG

Der folgende Jahresabschluss der adidas AG wird im Gegen-
satz zum Konzernabschluss, der im Einklang mit den Interna-
tional Financial Reporting Standards (IFRS), wie sie in der
Europdischen Union zum 31. Dezember 2018 anzuwenden
sind, steht, nach den Vorschriften des Handelsgesetzbuches
(HGB) aufgestellt.

GEWINN-UND-VERLUST-RECHNUNG

Gewinn-und-Verlust-Rechnung nach HGB 87
(Kurzfassung) in Mio. €

2018 2017
Umsatzerldse 4.128 3.732
Gesamtleistung 4.128 3.732
Sonstige betriebliche Ertrage 516 503
Materialaufwand -1.538 -1.292
Personalaufwand -731 -692
Abschreibungen -98 -
Sonstige betriebliche Aufwendungen -2.282 -2.170
Betriebliches Ergebnis -5 -10
Finanzergebnis 1.542 655
Steuern -113 -96
Jahresiberschuss 1.424 549
Gewinnvortrag 45 24
Einstellung in andere Gewinnriicklagen -400 0
Einstellung in Kapitalriicklage -9 0
Verwendung fiir den Riickkauf eigener Anteile -355 0
Bilanzgewinn 705 573
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Umsatzerldse der adidas AG in Mio. € 88

2018 2017
Lizenz- und Provisionsertrage 1.900 1.809
adidas Deutschland 1.157 1.027
Auslandische Tochtergesellschaften 60 64
Zentrale Vertriebseinheit 319 209
Sonstige Umsatzerldse 692 623
Gesamt 4.128 3.732

UMSATZERLOSE STEIGEN UM 11 %

Der Umsatz der adidas AG setzt sich zusammen aus externen
Umsatzen im Geschaftsbereich adidas Deutschland, die mit
Produkten der Marken adidas und Reebok erwirtschaftet
werden, sowie Umsatzen mit auslandischen Tochtergesell-
schaften. In den Umsatzerlosen ausgewiesen werden ferner
Lizenz- und Provisionsertrage, im Wesentlichen von verbun-
denen Unternehmen, Umsatze der zentralen Vertriebseinheit
sowie sonstige Umsatzerlose. Die Umsatzerlose der
adidas AG stiegen im Vergleich zum Vorjahr um 11 % auf
4,128 Mrd. € (2017: 3,732 Mrd.€). Die Umsatzsteigerung ist
vor allem auf hhere Umsatze von adidas Deutschland sowie
auf gestiegene Umsatze der zentralen Vertriebseinheit
zuriickzufihren. .l SIEHE TABELLE 88

ANSTIEG DER SONSTIGEN BETRIEBLICHEN
ERTRAGE UM 3 %

Im Geschaftsjahr 2018 stiegen die sonstigen betrieblichen
Ertrage der adidas AG um 3 % auf 516 Mio. € (2017: 503 Mio. €)
an. Dies ist im Wesentlichen auf positive Wahrungseffekte
zuriickzufiihren.

ANSTIEG DER SONSTIGEN BETRIEBLICHEN
AUFWENDUNGEN UM 5 %

Die sonstigen betrieblichen Aufwendungen der adidas AG
erhohten sich im Geschaftsjahr 2018 um 5 % auf 2,282 Mrd. €

ol
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(2017: 2,170 Mrd. €). ul sieHe TaBeLLE 87 Dies ist im Wesent-
lichen auf einen Anstieg der Aufwendungen fir Werbe- und
Promotion-Kosten, gestiegene Aufwendungen im Bereich
Wartungskosten und hohere sonstige Aufwendungen zurick-
zufiihren, wogegen sich der Riickgang der Wertberichtigun-
gen auf Forderungen gegenlaufig auswirkte.

ABSCHREIBUNGEN STEIGEN UM 8 %

Die Abschreibungen der adidas AG erhohten sich im
Geschaftsjahr 2018 um 8 % auf 98 Mio. € (2017: 91 Mio. €] vor
allem infolge gestiegener Abschreibungen fiir Software.

BETRIEBLICHES ERGEBNIS UBER
VORJAHRESNIVEAU

Im Geschaftsjahr 2018 wies die adidas AG ein negatives
betriebliches Ergebnis in Héhe von 5 Mio. € aus (2017: nega-
tives betriebliches Ergebnis in Hohe von 10 Mio. €). il sieHe
TABELLE 87 Hauptgrund dafir war der Anstieg des Materialauf-
wands, der sonstigen betrieblichen Aufwendungen sowie des
Personalaufwands, der die gestiegenen Umsatzerldse ausglich.

FINANZERGEBNIS VERBESSERT SICH
Das Finanzergebnis der adidas AG stieg im Jahr 2018 um
135 % auf 1,542 Mrd. € (2017: 655 Mio. €). Die Verbesserung
ist auf hohere Dividendenertrdage und hohere Ertrage aus
Ergebnisabfiihrungsvertragen zuriickzufiihren.

JAHRESUBERSCHUSS DEUTLICH UBER
VORJAHRESNIVEAU

Nach Beriicksichtigung der Steuern in Hohe von 113 Mio. €
(2017: 96 Mio. €] belief sich der Jahresiiberschuss 2018 auf
1,424 Mrd. € und lag damit um 159 % Uber dem Vorjahres-
wert (2017: 549 Mio. €). al SIEHE TABELLE 87
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BILANZ
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Bilanz nach HGB (Kurzfassung) in Mio. €

89

31.Dez. 2018 31. Dez. 2017

Aktiva

Immaterielle Vermdgensgegenstande 162 124
Sachanlagen 688 610
Finanzanlagen 4.361 4.308
Anlagevermdogen 5.211 5.042
Vorrate 47 49
Forderungen und sonstige

Vermodgensgegenstande 2.655 3.262
Flussige Mittel, Wertpapiere 1.478 337
Umlaufvermoégen 4.180 3.648
Rechnungsabgrenzungsposten 100 168
Aktiver Unterschiedsbetrag aus der

Vermdogensverrechnung 5 5
Bilanzsumme 9.496 8.863
Passiva

Eigenkapital 2.634 2.704
Rickstellungen 699 624
Verbindlichkeiten und sonstige Posten 6.163 5.535
Bilanzsumme 9.496 8.863

5 ZUSATZLICHE INFORMATIONEN

BILANZSUMME UBER VORJAHRESNIVEAU

Zum Ende des Geschaftsjahres 2018 stieg die Bilanzsumme
gegeniiber dem Vorjahr um 7% auf 9,496 Mrd. € (2017:
8,863 Mrd. €] im Wesentlichen infolge einer Erhéhung bei den
flissigen Mitteln und Wertpapieren sowie dem Anlagever-
maogen. Einen gegenlaufigen Effekt hatte der Riickgang bei
den Forderungen und sonstigen Vermogensgegenstanden.

«l SIEHE TABELLE 89

EIGENKAPITAL 3 % UNTER VORJAHRESNIVEAU
Das Eigenkapital verringerte sich zum Ende des Geschafts-
jahres 2018 um 3 % auf 2,634 Mrd.€ (2017: 2,704 Mrd. €).
Jl sieHE TABELLE 89 Die Eigenkapitalquote sank auf 27,7 % (2017:
30,5 %).

RUCKSTELLUNGEN STEIGEN UM 12 %

Zum Ende des Geschaftsjahres 2018 stiegen die Rickstellun-
genum 12 % auf 699 Mio.€ (2017: 624 Mio. €). il SIEHE TABELLE 89
Der Anstieg resultierte in erster Linie aus gestiegenen Riick-
stellungen fir drohende Verluste aus schwebenden
Geschaften sowie hoheren Marketingriickstellungen.

VERBINDLICHKEITEN UND SONSTIGE POSTEN
STEIGEN UM 11 %

Die Verbindlichkeiten und sonstigen Posten lagen zum
31. Dezember 2018 mit 6,163 Mrd. € um 11 % liber dem Vor-
jahresniveau (2017: 5,535 Mrd. €). al sieHe TABELLE 89 Der Anstieg
resultierte in erster Linie aus dem Aufbau der Verbindlich-
keiten bei den Wandelanleihen und gestiegenen Verbind-
lichkeiten gegeniiber Banken, wahrend sich der Riickgang
der Verbindlichkeiten gegeniber verbundenen Unternehmen
gegenlaufig auswirkte.
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MITTELZUFLUSS AUS DER BETRIEBLICHEN
TATIGKEIT SPIEGELT VERANDERUNG DES
FINANZMITTELBESTANDS WIDER

Die adidas AG erwirtschaftete einen Mittelzufluss aus der
betrieblichen Tatigkeit in Hohe von 1,696 Mrd. € (2017:
1,109 Mrd. €). Die Veranderung gegeniiber dem Vorjahr
resultierte vor allem aus dem gestiegenen Jahresiiberschuss
und der Zunahme bei den Wertpapieren des Umlaufvermo-
gens sowie als gegenlaufiger Effekt aus den gesunkenen For-
derungen an verbundene Unternehmen. Der Nettomittel-
abfluss aus der Investitionstatigkeit betrug 270 Mio. € (2017:
330 Mio. €). Dies ist insbesondere auf Auszahlungen fir
Investitionen in das Sachanlagevermogen in Hohe von
215 Mio. € und Auszahlungen fir Investitionen in das Finanz-
anlagevermdogen in Hohe von 53 Mio. € zuriickzufiihren. Aus
der Finanzierungstatigkeit ergab sich ein Mittelabfluss in
Héhe von 889 Mio. € (2017: 469 Mio. €). Der Mittelabfluss aus
der Finanzierungstatigkeit ist im Wesentlichen auf die Divi-
dendenzahlung in Héhe von 528 Mio. € zuriickzufihren.
Infolge dieser Entwicklungen erhdhte sich der Finanzmittel-
bestand der adidas AG gegeniiber dem Vorjahr auf 874 Mio. €
(2017: 337 Mio. €).

Die adidas AG verflgt Uber bilaterale Kreditlinien in Hohe von
1,4 Mrd. €. Dariber hinaus steht der Gesellschaft ein Multi-
Currency-Commercial-Paper-Programm in Hohe von 2,0 Mrd. €
zur Verfligung. B SIEHE TREASURY, S. 126

Die adidas AG ist jederzeit in der Lage, ihren finanziellen Ver-
pflichtungen nachzukommen.
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ANGABEN NACH § 315A ABS.1HGB
UND § 289A ABS. 1HGB SOWIE
ERLAUTERNDER BERICHT

ZUSAMMENSETZUNG DES GEZEICHNETEN
KAPITALS

Das Grundkapital der adidas AG belauft sich auf 200.416.186 €
(Stand: 31. Dezember 2018), eingeteilt in ebenso viele nenn-
wertlose auf den Namen lautende Stiickaktien, die jeweils
mit 1 € am Grundkapital beteiligt sind (,Aktien’). Das Grund-
kapital und die Anzahl der Aktien haben sich im Geschafts-
jahr 2018 aufgrund der Einziehung von 8.800.000 eigenen
Aktien und Kapitalherabsetzung mit Wirkung zum 22. Okto-
ber 2018 reduziert. Die Aktien sind voll eingezahlt. Ein
Anspruch der Aktionare auf Verbriefung ihrer Anteile ist
gemal §4 Abs.10 der Satzung grundsatzlich ausgeschlos-
sen, soweit nicht eine Verbriefung nach den Regeln erforder-
lich ist, die an einer Borse gelten, an der die Aktien zugelas-
sen sind. GemalR §67 Abs. 2 AktG gilt im Verhaltnis zur
adidas AG als Aktionar nur, wer als solcher im Aktienregister
eingetragen ist. Jede Aktie gewahrt in der Hauptversamm-
lung eine Stimme und ist mafigebend fir den Anteil der Akti-
onare am Gewinn der Gesellschaft. Mit allen Aktien sind die
gleichen Rechte und Pflichten verbunden. Die Rechte und
Pflichten der Aktionare ergeben sich im Einzelnen aus den
Regelungen des AktG, insbesondere aus den §§12, 53a ff.,
118 ff. und 186 AktG. Zum 31. Dezember 2018 besal die
adidas AG 1.244.841 eigene Aktien, aus denen der Gesell-
schaft gemaf § 71b AktG keine Rechte zustehen. K siEHE ERLAU-

TERUNG 27, S.200

In den USA hat die adidas AG American Depositary Receipts
(ADRs) begeben. ADRs sind Hinterlegungsscheine nicht
amerikanischer Aktien, die an den US-Borsen anstelle der
Originalaktien gehandelt werden. Zwei ADRs entsprechen
jeweils einer adidas AG Aktie. B SIEHE UNSERE AKTIE, S. 58
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BESCHRANKUNGEN, DIE DIE STIMMRECHTE
ODER DIE UBERTRAGUNG VON AKTIEN BETREFFEN
Vertragliche Vereinbarungen mit der adidas AG oder sonstige
Vereinbarungen, die die Stimmrechte oder die Ubertragung
von Aktien beschranken, sind uns nicht bekannt. Aufgrund
des Verhaltenskodexes und interner Vorgaben der adidas AG
sowie aufgrund von Art.19 Abs. 11 der Verordnung (EU)
Nr. 596/2014 (Marktmissbrauchsverordnung) bestehen jedoch
fur Vorstande beim Kauf und Verkauf von Aktien der
adidas AG gewisse Handelsverbote, insbesondere im (zeit-
lichen) Zusammenhang mit der Veroffentlichung von
Zwischenberichten und Jahresabschlussberichten.

Beschrankungen des Stimmrechts konnen ferner aufgrund
von Vorschriften des Aktiengesetzes, etwa gemaB § 136 AktG
oder fur eigene Aktien gemafl § 71b AktG, sowie aufgrund
kapitalmarktrechtlicher Vorschriften, insbesondere gemaf
88§ 33 ff. WpHG, bestehen.

Die Aktien, die im Rahmen des Mitarbeiterbeteiligungspro-
gramms an Mitarbeiter der adidas AG sowie an Mitarbeiter
teilnehmender Tochtergesellschaften ausgegeben worden
sind, unterliegen keinen VerduBerungssperren, soweit nicht
lokal anwendbare Vorschriften eine solche VerduBerungs-
sperre vorsehen. Mitarbeiter, die ihre selbst erworbenen
Aktien (Investment-Aktien) fir mindestens ein Jahr halten,
erhalten anschlieflend fiir je sechs Investment-Aktien eine
Aktie ohne Zuzahlung (sogenannte Matching-Aktie), sofern
sie zu diesem Zeitpunkt noch adidas Mitarbeiter sind. Soweit
Mitarbeiter wahrend der Jahresfrist Investment-Aktien Uber-
tragen, verpfanden oder in einer anderen Weise belasten,
erlischt die Berechtigung zum Bezug von Matching-Aktien.
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BETEILIGUNGEN AM GRUNDKAPITAL, DIE 10 %
DER STIMMRECHTE UBERSCHREITEN

Direkte oder indirekte Beteiligungen am Grundkapital der
adidas AG, die 10 % der Stimmrechte erreichen oder uber-
schreiten, sind uns nicht mitgeteilt worden und auch ansons-
ten nicht bekannt.

AKTIEN MIT SONDERRECHTEN
Aktien mit Sonderrechten, insbesondere mit solchen, die
Kontrollbefugnisse verleihen, bestehen nicht.

STIMMRECHTSKONTROLLE BEI BETEILIGUNGEN
VON ARBEITNEHMERN AM KAPITAL

Arbeitnehmer, die Aktien der adidas AG halten, Uben ihre
Kontrollrechte wie andere Aktionare unmittelbar nach Maf3-
gabe der gesetzlichen Vorschriften und der Satzung aus. Die
Aktien, die Mitarbeiter im Rahmen des Mitarbeiterbeteili-
gungsprogramms erwerben, werden zentral von einem
Dienstleister im Namen der teilnehmenden Mitarbeiter treu-
handerisch gehalten. Solange die Aktien treuhanderisch
gehalten werden, werden durch den Treuhander geeignete
MaBnahmen ergriffen, um den teilnehmenden Mitarbeitern
mittelbar oder unmittelbar die Ausiibung ihrer Stimmrechte
aus den verwalteten Aktien zu ermdglichen.

ERNENNUNG UND ABBERUFUNG DES
VORSTANDS

Die Bestimmung der konkreten Anzahl der Vorstandsmitglie-
der, ihre Bestellung und Abberufung sowie die Bestellung des
Vorstandsvorsitzenden erfolgen gemaf3 § 6 der Satzung und
§ 84 AktG durch den Aufsichtsrat. Der Vorstand der adidas AG
besteht grundsatzlich aus mindestens zwei Personen und
derzeit aus dem Vorstandsvorsitzenden sowie fiinf weiteren
Mitgliedern. Vorstandsmitglieder diirfen fir einen Zeitraum
von hochstens fiinf Jahren bestellt werden. Eine wiederholte
Bestellung oder Verlangerung der Amtszeit fiir jeweils hochs-
tens funf Jahre ist zuldssig. B SIEHE VORSTAND, S. 22
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Der Aufsichtsrat kann die Bestellung zum Vorstandsmitglied
bzw. zum Vorstandsvorsitzenden widerrufen, wenn ein wichti-
ger Grund, z. B. eine grobe Pflichtverletzung oder ein Vertrau-
ensentzug durch die Hauptversammlung, vorliegt.

Da die adidas AG den Regelungen des Mitbestimmungsgeset-
zes (MitbestG) unterliegt, ist fir die Bestellung von Mitglie-
dern des Vorstands, aber auch fiir deren Abberufung, eine
Mehrheit von mindestens zwei Drittel der Aufsichtsratsmit-
glieder erforderlich (§31 MitbestG). Kommt eine solche
Mehrheit bei der ersten Abstimmung im Aufsichtsrat nicht
zustande, so hat der Vermittlungsausschuss einen Vorschlag
zu unterbreiten, der andere Vorschldge jedoch nicht aus-
schlieBt. Die Bestellung bzw. Abberufung erfolgt dann in
einer zweiten Abstimmung mit einfacher Mehrheit der Stim-
men der Aufsichtsratsmitglieder. Wird auch dabei die erforder-
liche Mehrheit nicht erreicht, erfolgt eine dritte Abstimmung,
die erneut einer einfachen Mehrheit bedarf, bei der dem Auf-
sichtsratsvorsitzenden jedoch zwei Stimmen zustehen.

Fehlt ein erforderliches Vorstandsmitglied, so hat in dringen-
den Fallen das zustandige Gericht auf Antrag eines Beteilig-
ten ein Vorstandsmitglied zu bestellen (§ 85 Abs. 1 AktG).

SATZUNGSANDERUNGEN

Die Satzung der adidas AG kann gemaf §§ 119 Abs. 1 Nr. 5, 179
Abs. 1 Satz 1 AktG grundsatzlich nur durch einen Beschluss
der Hauptversammlung geandert werden. Gemaf3 §21 Abs. 3
der Satzung in Verbindung mit §179 Abs.2 Satz 2 AktG
beschlief3t die Hauptversammlung der adidas AG Uber Sat-
zungsanderungen grundsatzlich mit einfacher Mehrheit der
abgegebenen Stimmen und mit einfacher Mehrheit des bei
der Beschlussfassung vertretenen Grundkapitals. Soweit das
Gesetz zwingend eine groflere Stimm- oder Kapitalmehrheit
vorschreibt, ist diese mafBgeblich. Anderungen der Satzung,
die lediglich die Fassung betreffen, kann gemaf § 179 Abs. 1
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Satz 2 AktG in Verbindung mit § 10 Abs. 1 Satz 2 der Satzung
der Aufsichtsrat beschlief3en.

BEFUGNISSE DES VORSTANDS

Die Befugnisse des Vorstands sind in §§ 76 ff. AktG in Ver-
bindung mit §§ 7 und 8 der Satzung geregelt. Er hat insbeson-
dere die Aufgabe, die adidas AG unter eigener Verantwortung
zu leiten und die Gesellschaft gerichtlich und auBergericht-
lich zu vertreten.

BEFUGNISSE DES VORSTANDS HINSICHTLICH
AKTIENAUSGABE

Die Befugnisse des Vorstands zur Ausgabe von Aktien ergeben
sich aus § 4 der Satzung und den gesetzlichen Bestimmungen:

Genehmigtes Kapital

— Bis zum 7. Juni 2020 ist der Vorstand ermachtigt, mit
Zustimmung des Aufsichtsrats das Grundkapital durch
Ausgabe neuer Aktien gegen Sacheinlagen einmal oder
mehrmals, insgesamt jedoch um hochstens 16.000.000 €,
zu erhéhen (Genehmigtes Kapital 2017/I1). Der Vorstand
entscheidet mit Zustimmung des Aufsichtsrats liber einen
Ausschluss des Bezugsrechts. Das Gesamtvolumen der
aufgrund dieser Ermachtigung unter Bezugsrechtsaus-
schluss ausgegebenen Aktien darf - gemeinsam mit
Aktien, die gegen Bareinlagen mit vereinfachtem Bezugs-
rechtsausschluss aus dem Genehmigten Kapital 2017/111
ausgegeben wurden - insgesamt nicht mehr als 10 % des
zum Zeitpunkt der jeweiligen Ausgabe vorhandenen Grund-
kapitals betragen. Diese Anrechnungsklausel gilt nicht fur
den Bezugsrechtsausschluss fiir Spitzenbetrage.

— Bis zum 14. Juni 2021 ist der Vorstand ermachtigt, mit
Zustimmung des Aufsichtsrats das Grundkapital durch
Ausgabe neuer Aktien gegen Bareinlagen einmal oder
mehrmals, insgesamt jedoch um hochstens 4.000.000 €,
zu erhdhen (Genehmigtes Kapital 2016). Auf die Hochstzahl
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der 4.000.000 Aktien sind zuriickerworbene eigene Aktien
der Gesellschaft anzurechnen, welche die Gesellschaft
wahrend der Laufzeit dieser Ermachtigung fur Beleg-
schaftsaktienprogramme verwendet. Das Bezugsrecht der
Aktionare ist ausgeschlossen. Die neuen Aktien diirfen nur
an (aktuelle und ehemalige) Mitarbeiter der Gesellschaft
und ihrer verbundenen Unternehmen sowie an (aktuelle
und ehemalige) Organmitglieder von mit der Gesellschaft
verbundenen Unternehmen (,Berechtigte’) ausgegeben
werden.

Bis zum 7. Juni 2022 ist der Vorstand ermachtigt, mit
Zustimmung des Aufsichtsrats das Grundkapital durch
Ausgabe neuer Aktien gegen Bareinlagen einmal oder
mehrmals, insgesamt jedoch um hdchstens 50.000.000 €,
zu erhohen (Genehmigtes Kapital 2017/1). Der Vorstand ist
ermachtigt, mit Zustimmung des Aufsichtsrats Spitzen-
betrage von dem Bezugsrecht der Aktionare auszunehmen.
Bis zum 7. Juni 2022 ist der Vorstand ermachtigt, mit
Zustimmung des Aufsichtsrats das Grundkapital durch
Ausgabe neuer Aktien gegen Bareinlagen einmal oder
mehrmals, insgesamt jedoch um héchstens 20.000.000 €,
zu erhohen (Genehmigtes Kapital 2017/I11). Der Vorstand
ist ermachtigt, mit Zustimmung des Aufsichtsrats Spitzen-
betrage von dem Bezugsrecht der Aktionare auszunehmen.
Ferner kann der Vorstand mit Zustimmung des
Aufsichtsrats das Bezugsrecht der Aktionare ausschlief3en,
wenn die neuen Aktien zu einem Ausgabebetrag ausge-
geben werden, der den Borsenpreis der bereits bérsen-
notierten Aktien der Gesellschaft zum Zeitpunkt der
endgultigen Festlegung des Ausgabebetrags, die moglichst
zeitnah zur Platzierung der Aktien erfolgen soll, nicht
wesentlich unterschreitet; dieser Bezugsrechtsausschluss
kann auch im Zusammenhang mit der Einfihrung der
Aktien der Gesellschaft an einer auslandischen Bérse
stehen. Von der Ermachtigung zum Ausschluss des
Bezugsrechts gemal dem vorhergehenden Satz kann
jedoch nur so weit Gebrauch gemacht werden, wie der
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anteilige Betrag der neuen Aktien am Grundkapital
zusammen mit dem anteiligen Betrag sonstiger Aktien am
Grundkapital, die von der Gesellschaft seitdem 11. Mai 2017
unter Ausschluss des Bezugsrechts gemaf oder entspre-
chend §186 Abs. 3 Satz 4 AktG auf der Grundlage eines
genehmigten Kapitals oder nach Riickerwerb ausgegeben
worden sind oder auf die seit dem 11. Mai 2017 unter
Ausschluss des Bezugsrechts entsprechend § 186 Abs. 3
Satz 4 AktG ein Umtausch- bzw. Bezugsrecht oder eine
Umtausch- bzw. Bezugspflicht durch Options- und/oder
Wandelanleihen eingeraumt worden ist, zehn vom Hundert
(10 %) des Grundkapitals zum Zeitpunkt der Eintragung
dieser Ermachtigung in das Handelsregister oder - falls
geringer - zum jeweiligen Zeitpunkt der Beschlussfassung
Uber die Ausiibung der Ermachtigung nicht ibersteigt. Das
Gesamtvolumen der aufgrund dieser Ermachtigung unter
Bezugsrechtsausschluss ausgegebenen Aktien darf -
gemeinsam mit Aktien, die aus dem Genehmigten Kapital
2017/l ausgegeben wurden - insgesamt nicht mehr als
10 % des zum Zeitpunkt der jeweiligen Ausgabe vorhandenen
Grundkapitals betragen. Diese Anrechnungsklausel gilt
nicht fir den Bezugsrechtsausschluss fiir Spitzenbetrage.

Die vorstehenden Ermachtigungen gelten grundsatzlich

kumulativ. B SIEHE ERLAUTERUNG 27, S. 200

Bedingtes Kapital

— Das Grundkapital der Gesellschaft ist um bis zu
36.000.000 € bedingt erhéht (Bedingtes Kapital 2010).
Das Bedingte Kapital dient dem Zweck, den Inhabern
bzw. Glaubigern von Schuldverschreibungen, die
aufgrund des Beschlusses der Hauptversammlung vom
6. Mai 2010 bis zum 5. Mai 2015 begeben wurden,
Options- bzw. Wandlungsrechte auf insgesamt bis zu
36.000.000 Aktien nach naherer MaB3gabe der jeweiligen
Bedingungen der Schuldverschreibungen zu gewahren.
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Der Vorstand hat am 14. Marz 2012 mit Zustimmung des Auf-
sichtsrats beschlossen, von der Ermachtigung der Haupt-
versammlung vom 6. Mai 2010 teilweise Gebrauch zu machen,
und hat am 21. Marz 2012 eine Wandelanleihe unter Aus-
schluss des Bezugsrechts der Aktiondre begeben. Im
Geschaftsjahr 2018 hat die Gesellschaft von ihrem Recht zur
vorzeitigen Rickzahlung noch ausstehender Schuldver-
schreibungen Gebrauch gemacht. Damit ist die Wandelan-
leihe vollstandig konvertiert bzw. zuriickgezahlt, sodass aus
dem Bedingten Kapital 2010 keine Aktien mehr ausgegeben
werden konnen. Die Gesamtzahl der an die Inhaber der Teil-
schuldverschreibungen ausgegebenen Aktien belief sich auf
insgesamt 6.139.227 Aktien.

Im Ubrigen wurde die Erméachtigung zur Ausgabe von Options-
und/oder Wandelanleihen vom 6. Mai 2010 mit Beschluss der
Hauptversammlung vom 8. Mai 2014 aufgehoben.

— Des Weiteren ist das Grundkapital der Gesellschaft um bis
zu 12.500.000 € bedingt erhéht (Bedingtes Kapital 2018).
Das Bedingte Kapital dient dem Zweck, den Inhabern bzw.
Glaubigern von Schuldverschreibungen, die aufgrund des
Beschlusses der Hauptversammlung vom 9. Mai 2018
begeben wurden, Options- bzw. Wandlungsrechte auf
insgesamt bis zu 12.500.000 Aktien nach ndherer Maf3gabe
der jeweiligen Bedingungen der Schuldverschreibungen
zu gewahren. Bis zum 8. Mai 2023 ist der Vorstand aufgrund
des Beschlusses der Hauptversammlung vom 9. Mai 2018
erméchtigt, einmal oder mehrmals Options- und/oder
Wandelanleihen im Gesamtnennbetrag von bis zu
2.500.000.000 € mit oder ohne Laufzeitbeschrankung
gegen Bareinlagen zu begeben und fir Schuldverschrei-
bungen, die von nachgeordneten Konzernunternehmen der
Gesellschaft begeben werden, die Garantie zu Gibernehmen.
Der Vorstand ist ferner ermachtigt, mit Zustimmung des
Aufsichtsrats das Bezugsrecht der Aktiondre auf die
Schuldverschreibungen fir Spitzenbetrage auszuschlieflen

¢4l



GESCHAFTSBERICHT 2018

ADIDAS

1 AN UNSERE AKTIONARE

sowie auch insoweit auszuschlieBen, wie dies zur
Einrdumung von Bezugsrechten, die Inhabern bzw.
Glaubigern von bereits zuvor begebenen Schuldverschrei-
bungen zustehen, erforderlich ist. Schlief3lich ist der
Vorstand ermachtigt, mit Zustimmung des Aufsichtsrats
das Bezugsrecht der Aktionare auch dann auszuschlief3en,
wenn der Ausgabepreis der Schuldverschreibungen ihren
hypothetischen Marktwert nicht wesentlich unterschreitet
und die Anzahl der auszugebenden Aktien 10 % des Grund-
kapitals nicht Uberschreitet. Auf die vorgenannte
10 %-Grenze werden eigene Aktien angerechnet, die unter
Ausschluss des Bezugsrechts gemaf3 §71 Abs. 1 Nr. 8 in
Verbindung mit § 186 Abs. 3 Satz 4 AktG im Zeitraum vom
Beginn der Laufzeit dieser Ermachtigung bis zur Ausgabe
der betreffenden Schuldverschreibungen veraufBert
werden. Ferner sind auf die vorgenannte 10 %-Grenze
diejenigen Aktien anzurechnen, die im Zeitraum vom
Beginn der Laufzeit dieser Ermachtigung bis zur Ausgabe
der betreffenden Schuldverschreibungen im Rahmen einer
Barkapitalerhohung unter Ausschluss des Bezugsrechts
gemall § 186 Abs. 3 Satz 4 AktG oder gemal3 §203 Abs. 1
in Verbindung mit § 186 Abs. 3 Satz 4 AktG ausgegeben
werden. SchlieBlich sind auf die vorgenannte 10 %-Grenze
Aktien anzurechnen, fiir die aufgrund von Options- oder
Wandelschuldverschreibungen, die wahrend der Laufzeit
dieser Ermachtigung auf der Grundlage anderer Erméch-
tigungen unter Ausschluss des Bezugsrechts gemaf § 221
Abs. 4 Satz 2 in Verbindung mit § 186 Abs. 3 Satz 4 AktG von
der Gesellschaft oder deren nachgeordneten Konzern-
unternehmen ausgegeben worden sind, ein Options-
oder Wandlungsrecht, eine Options- oder Wandlungspflicht
oder zugunsten der Gesellschaft ein auf Aktien der Gesell-
schaft gerichtetes Aktienlieferungsrecht besteht.
Unbeschadet des Rechts des Aufsichtsrats, weitergehende
Zustimmungserfordernisse festzulegen, bedarf der
Vorstand fir die Ausgabe von Options- und/oder Wandel-
anleihen auf der Grundlage des Beschlusses der
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Hauptversammlung vom 9. Mai 2018 unter Ausschluss des
Bezugsrechts der Aktiondre der Zustimmung des
Aufsichtsrats.

Der Vorstand hat von der Erméachtigung der Hauptversamme-
lung zur Ausgabe von Options- und/oder Wandelanleihen vom
9. Mai 2018 bislang keinen Gebrauch gemacht.

BEFUGNISSE DES VORSTANDS HINSICHTLICH
AKTIENRUCKKAUF

Die Befugnisse des Vorstands zum Erwerb eigener Aktien
ergeben sich aus §§71 ff. AktG sowie zum Bilanzstichtag
aus der Ermachtigung durch die Hauptversammlung vom
12. Mai 2016.

— Der Vorstand ist ermachtigt, bis zum 11. Mai 2021 eigene
Aktien in Hohe von insgesamt bis zu 10 % des zum Zeitpunkt
der Beschlussfassung bestehenden (oder ggf. des zum
Zeitpunkt der Inanspruchnahme der Ermachtigung niedri-
geren] Grundkapitals zu jedem zuldssigen Zweck im
Rahmen der gesetzlichen Beschrankungen zu erwerben.
Die Ermachtigung kann durch die Gesellschaft, aber auch
durch nachgeordnete Konzernunternehmen oder fir ihre
oder deren Rechnung durch von der Gesellschaft oder von
einem nachgeordneten Konzernunternehmen beauftragte
Dritte, ausgenutzt werden.

Der Riickkauf kann lber die Bdrse, mittels einer
offentlichen Einladung zur Abgabe von Verkaufsofferten,
eines offentlichen Kaufangebots oder durch die
Einrdaumung von Andienungsrechten an die Aktionare
erfolgen. Die Erméachtigung enthalt auch Festlegungen
Uber den hochsten und niedrigsten Gegenwert, der jeweils
gewahrt werden darf.

Die Verwendungszwecke der aufgrund dieser Ermachtigung
erworbenen eigenen Aktien konnen dem Beschluss zu

5 ZUSATZLICHE INFORMATIONEN

Punkt 9 der Tagesordnung der Hauptversammlung vom
12. Mai 2016 entnommen werden. Insbesondere kdnnen
die Aktien wie folgt verwendet werden:

— Sie konnen Uber die Borse oder durch ein offentliches
Angebot an alle Aktionare im Verhaltnis ihrer Beteili-
gungsquote verauflert werden; im Falle eines Angebots
an alle Aktionare ist das Bezugsrecht fir Spitzenbe-
trage ausgeschlossen. Die Aktien konnen ferner auch
anderweitig gegen Barzahlung zu einem Preis
verauflert werden, der den Bérsenpreis von Aktien der
Gesellschaft gleicher Ausstattung zum Zeitpunkt der
VerauBerung nicht wesentlich unterschreitet; der auf
die Anzahl der unter dieser Ermachtigung verauflerten
Aktien entfallende anteilige Betrag des Grundkapitals
darf 10 % des Grundkapitals der Gesellschaft nicht
Uberschreiten. Auf die 10 %-Grenze ist der anteilige
Betrag des Grundkapitals von neuen Aktien, die ggf. im
Zeitraum zwischen dem 12. Mai 2016 und der Verau-
Berung der Aktien aufgrund eines genehmigten
Kapitals unter Ausschluss des Bezugsrechts geman
§203 Abs. 1in Verbindung mit § 186 Abs. 3 Satz 4 AktG
begeben worden sind, anzurechnen. Ebenso
anzurechnen ist der anteilige Betrag des Grundka-
pitals, der auf Aktien entfallt, die ausgegeben werden
kdénnen aufgrund von Schuldverschreibungen mit
einem Options- bzw. Wandlungsrecht oder einer
Options- bzw. Wandlungspflicht oder einem Aktien-
lieferungsrecht der Gesellschaft, soweit diese Schuld-
verschreibungen aufgrund von etwaigen Ermachti-
gungen gemal §§221 Abs. 4, 186 Abs. 3 Satz 4 AktG im
Zeitraum zwischen dem 12. Mai 2016 und der Verdu-
Berung der Aktien begeben worden sind.

— Sie konnen als Gegenleistung zum Zweck des unmit-
telbaren oder mittelbaren Erwerbs von Unternehmen,
Unternehmensteilen, Beteiligungen an Unternehmen
oder sonstigen Wirtschaftsgiitern oder im Rahmen von
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Unternehmenszusammenschliissen angeboten und
Ubertragen werden.

— Sie konnen als Gegenleistung fiir den Erwerb von
gewerblichen Schutzrechten oder Immaterialgiiter-
rechten oder fir den Erwerb daran bestehender
Lizenzen, auch durch nachgeordnete Konzernunter-
nehmen, angeboten und verauflert werden.

— Sie kénnen zur Erfiillung von Options- bzw. Wandlungs-
rechten oder Options- bzw. Wandlungspflichten oder
einem Aktienlieferungsrecht der Gesellschaft aus von
der Gesellschaft oder einem nachgeordneten Konzern-
unternehmen begebenen Options- und/oder Wandel-
anleihen verwendet werden.

— Bis zu 4.000.000 Aktien kdnnen im Zusammenhang mit
Mitarbeiterbeteiligungsprogrammen zugunsten von
(aktuellen und ehemaligen) Mitarbeitern der Gesell-
schaft und ihrer verbundenen Unternehmen sowie
zugunsten von (aktuellen und ehemaligen) Organmit-
gliedern von mit der Gesellschaft verbundenen Unter-
nehmen verwendet werden. Auf die Hochstzahl von
4.000.000 Aktien ist die Anzahl der Aktien anzurechnen,
die die Gesellschaft unter teilweiser Ausnutzung des
Genehmigten Kapitals 2016 an Berechtigte ausgibt.

— Sie konnen eingezogen werden, ohne dass dies eines
weiteren Hauptversammlungsbeschlusses bedarf.

Die Aktien kénnen ferner als Verglitung in Form einer Aktien-
tantieme an Mitglieder des Vorstands mit der Maf3gabe zuge-
sagt oder Ubertragen werden, dass die Verdauflerung durch
den Vorstand erst nach einer Sperrfrist von mindestens drei
Jahren ab Ubertragung zulissig ist. Die Zustindigkeit dafiir
liegt beim Aufsichtsrat.

Im Falle der Verwendung von Aktien zu den oben genannten
Zwecken, mit Ausnahme der Einziehung von Aktien, ist das
Bezugsrecht der Aktionare ausgeschlossen.
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Der Aufsichtsrat kann bestimmen, dass Mafnahmen auf-
grund dieser Ermachtigung nur mit seiner Zustimmung oder
der Zustimmung eines Aufsichtsratsausschusses vorgenom-
men werden dirfen.

Der Vorstand hat von der Ermachtigung zum Erwerb eigener
Aktien im Rahmen des Aktienriickkaufprogramms 2014-2017
in den Geschaftsjahren 2016 und 2017 teilweise Gebrauch
gemacht. Im Berichtsjahr hat der Vorstand mit Zustimmung
des Aufsichtsrats beschlossen, erneut ein mehrjahriges Akti-
enrickkaufprogramm zu initiieren, und damit ein weiteres
Mal von der Ermachtigung zum Erwerb eigener Aktien
Gebrauch gemacht. Im Rahmen einer ersten Tranche
(Gesamtdauer vom 22. M&rz 2018 bis einschliefilich 4. Dezem-
ber 2018) dieses Aktienriickkaufprogramms hat die adidas AG
im Berichtsjahr 5.089.879 eigene Aktien Uber die Borse
erworben. B SIEHE ERLAUTERUNG 27, S. 200

— Der Vorstand ist nach der von der Hauptversammlung am
12. Mai 2016 beschlossenen Erméachtigung ferner befugt,
den Aktienerwerb auch unter Einsatz von Eigenkapitalde-
rivaten durchzufiihren, die mit einem Kreditinstitut oder
Finanzdienstleistungsinstitut zu marktnahen Konditionen
abgeschlossen werden. Die adidas AG kann auf physische
Belieferung gerichtete Call-Optionen erwerben und/oder
Put-Optionen verkaufen bzw. eine Kombination aus Call-
und Put-Optionen oder andere Eigenkapitalderivate
verwenden, wenn durch die Optionsbedingungen sicher-
gestellt ist, dass diese Eigenkapitalderivate nur mit Aktien
beliefert werden, die ihrerseits unter Wahrung des Gleich-
behandlungsgrundsatzes erworben wurden. Alle Aktien-
erwerbe unter Einsatz der wie oben ausgefiihrten Eigen-
kapitalderivate sind dabei auf Aktien im Umfang von
hochstens 5 % des zum Zeitpunkt der Beschlussfassung
der Hauptversammlung liber diese Ermachtigung beste-
henden (oder ggf. des zum Zeitpunkt der Inanspruchnahme
der Ermachtigung niedrigeren) Grundkapitals beschrénkt.
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Die Laufzeit der Optionen darf jeweils 18 Monate nicht
lberschreiten und muss ferner so gewahlt sein, dass der
Erwerb der Aktien in Auslibung der Optionen nicht nach
dem 11. Mai 2021 erfolgt. Die Ermachtigung enthalt auch
Festlegungen Uber den hochsten und niedrigsten
Gegenwert, der jeweils gewahrt werden darf.

Fir die Verwendung, den Bezugsrechtsausschluss und die
Einziehung von Aktien, die unter Einsatz von Eigenkapital-
derivaten erworben wurden, gelten die von der Hauptver-
sammlung festgesetzten (oben dargestellten]) allgemeinen
Regelungen entsprechend.

CHANGE OF CONTROL/
ENTSCHADIGUNGSVEREINBARUNGEN

Die wesentlichen Vereinbarungen der adidas AG, die unter
der Bedingung eines Kontrollwechsels (Change of Control)
stehen, betreffen die wesentlichen Finanzierungsvereinba-
rungen. Fir den Fall eines Kontrollwechsels sehen diese, wie
Ublich, fir den Kreditgeber das Recht zur Kiindigung und vor-
zeitigen Falligstellung der Riickzahlung vor.

Mit den Mitgliedern des Vorstands sowie Arbeitnehmern
bestehen keine Vereinbarungen tUber Entschadigungsleistun-
gen fiir den Fall eines Ubernahmeangebots.
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GESCHAFTSENTWICKLUNG
NACH SEGMENTEN

adidas gliedert sein operatives Geschéaft in folgende
Geschéaftssegmente: Europa (vormals Westeuropa), Nord-
amerika adidas, Nordamerika Reebok, Asien-Pazifik, Russ-
land/GUS, Lateinamerika, Emerging Markets (vormals
Naher Osten), adidas Golf, Runtastic und Andere zentral
gefihrte Geschéftsbereiche. Die vier ehemaligen Mérkte
China, Japan, Stuidkorea und Stidostasien/Pazifik wurden mit
Wirkung zum 1. Januar 2018 zum Geschéftssegment Asien-
Pazifik konsolidiert. Wahrend die Geschaftssegmente Euro-
pa, Asien-Pazifik, Russland/GUS, Lateinamerika und Emer-
ging Markets separat berichtet werden, sind Nordamerika
adidas und Nordamerika Reebok im berichtspflichtigen
Segment Nordamerika zusammengefasst. Jedes berichts-
pflichtige Segment umfasst samtliche Geschaftsaktivitaten
in den Bereichen GroBhandel, Einzelhandel und E-Commerce
im Zusammenhang mit dem Vertrieb und Verkauf von Pro-
dukten der Marken adidas und Reebok an Einzelhandels-
kunden und Endverbraucher. Die restlichen Geschéaftsseg-
mente werden aus Wesentlichkeitsgriinden unter Andere
Geschéaftssegmente zusammengefasst.

EUROPA
Im Geschaftsjahr 2018 blieb der Umsatz im Marktsegment
Europa auf wahrungsbereinigter Basis stabil. In Euro verringerte
Umsatz in Europa sich der Umsatz um 1 % auf 5,885 Mrd. €
. % (2017: 5,932 Mrd. €). Der Umsatz der
. (wihrungs- Marke adidas blieb wahrungsbereinigt
bereinigt)  stabil. Die Umsatzsteigerung bei Sport
5885Mrd. € Inspired wurde durch einen Riickgang im
niedrigen einstelligen Bereich bei Sport Performance aufgeho-
ben. Der Umsatz der Marke Reebok in Europa ging wahrungsbe-
reinigt um 3 % zurick. Das Umsatzwachstum bei Classics im
mittleren einstelligen Bereich wurde durch einen Riickgang im
zweistelligen Bereich bei Sport aufgehoben. .l siEHE TABELLE 90
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Europaim Uberblick in Mio. € 90

Verénderung

(wahrungs-

2018 2017 Veranderung neutral)

Umsatzerlose 5.885 5.932 -1% 0%

Marke adidas 5.405 5.434 -1% 0%

Marke Reebok 480 499 -4% -3%

Bruttomarge 47,7 % 45,7 % 2,0 PP -

Segment-

betriebsergebnis 1.176 1.192 -1% -
Operative Marge

des Segments 20,0 % 20,1 % -0,1 PP -

Die Bruttomarge in Europa verbesserte sich um 2,0 Prozent-
punkte auf 47,7 % (2017: 45,7 %). Verantwortlich dafir waren
die positiven Effekte eines besseren Preis-, Produkt- und Ver-
triebskanalmix sowie niedrigere Beschaffungskosten, die die
deutlichen Auswirkungen negativer Wahrungseffekte mehr
als kompensierten. Die Aufwendungen aus der betrieblichen
Tatigkeit lagen mit 1,628 Mrd. € um 7 % Uber dem Vorjahres-
niveau (2017: 1,519 Mrd. €). Diese Entwicklung ist auf hohere
Marketingaufwendungen sowie gestiegene Betriebsgemein-
kosten zuriickzufiihren. Die betrieblichen Aufwendungen im
Verhéltnis zum Umsatz stiegen um 2,1 Prozentpunkte auf
27,7 % (2017: 25,6 %). Die operative Marge ging um 0,1 Pro-
zentpunkte auf 20,0 % zuriick (2017: 20,1 %). Die Verbesse-
rung der Bruttomarge wurde durch den negativen Effekt
hoherer Aufwendungen aus der betrieblichen Tatigkeit im
Verhaltnis zum Umsatz aufgehoben. Das Betriebsergebnis in
Europa lag mit 1,176 Mrd. € um 1 % unter dem Vorjahresni-
veau (2017: 1,192 Mrd. €). .l SIEHE TABELLE 90
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NORDAMERIKA

In Nordamerika stieg der Umsatz auf wahrungsbereinigter
Basis um 15 %. In Euro erhdhte sich der Umsatz um 10 % auf
4,689 Mrd. € (2017: 4,275 Mrd.€). Der Umsatz der Marke

Umsatz in Nordamerika adidas nahm wahrungsbereinigt

ﬂ’o/o um 17 % zu. Griinde dafir waren
5 (wahrungs- zweistellige  Umsatzzuwdchse
+ bereinigt) bei Sport Inspired sowie bei
4.689 Mrd. € Sport Performance, wobei das
Wachstum bei Sport Performance auf zweistellige Steigerun-
gen in den Kategorien Running, Training und FufBball zuriick-
zufiihren ist. Der Umsatz der Marke Reebok in Nordamerika
blieb auf wahrungsbereinigter Basis stabil. Zweistellige

Zuwachse bei Classics wurden durch einen Rickgang im
zweistelligen Bereich bei Sport aufgehoben. ul SIEHE TABELLE 91

Nordamerika im Uberblick in Mio. € 91

Verénderung

(wahrungs-

2018 2017 Veranderung neutral)

Umsatzerlose 4.689 4.275 10 % 15 %

Marke adidas 4.277 3.843 1M % 17 %

Marke Reebok 411 432 -5% 0%

Bruttomarge 41,2 % 39,5 % 1,7 PP -

Segment-

betriebsergebnis 698 468 49 % -
Operative Marge

des Segments 14,9 % 10,9 % 3,9 PP -
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Die Bruttomarge in Nordamerika verbesserte sich um
1,7 Prozentpunkte auf 41,2 % (2017: 39,5 %). Verantwortlich
dafiir waren ein besserer Preis-, Produkt- und Vertriebs-
kanalmix sowie niedrigere Beschaffungskosten. Die Aufwen-
dungen aus der betrieblichen Tatigkeit stiegen um 2 % auf
1,305 Mrd. € (2017: 1,280 Mrd. €). Diese Entwicklung ist grof-
tenteils auf hohere Marketingaufwendungen zurickzufihren.
Die Aufwendungen aus der betrieblichen Tatigkeit im Verhalt-
nis zum Umsatz gingen um 2,1 Prozentpunkte auf 27,8 %
zurlick (2017: 29,9 %). Aufgrund der verbesserten Brutto-
marge sowie des positiven Effekts niedrigerer Aufwendungen
aus der betrieblichen Tatigkeit im Verhaltnis zum Umsatz
stieg die operative Marge um 3,9 Prozentpunkte auf 14,9 %
(2017: 10,9 %). Das Betriebsergebnis in Nordamerika legte um
49 % auf 698 Mio. € zu (2017: 468 Mio. €). ul SIEHE TABELLE 91

ASIEN-PAZIFIK

Der Umsatz in Asien-Pazifik stieg wahrungsbereinigt um
15 %. In Euro erhohte sich der Umsatz in Asien-Pazifik um
Umsatz in Asien-Pazifik 12% auf 7,141 Mrd. € (2017:

% 6,403 Mrd. €). Der Umsatz der

ﬂ (wahrungs- Marke adidas lag auf wahrungs-
+ bereinigt)  bereinigter Basis um 16 % Uber
7.141 Mrd. € dem Vorjahresniveau. Verant-
wortlich flir diese Entwicklung waren zweistellige Umsatzzu-
wachse sowohl bei Sport Inspired als auch bei Sport Perfor-
mance. Das Wachstum bei Sport Performance war auf
zweistellige Zuwachse in den Kategorien Training und Run-
ning zurickzufiihren. Der Umsatz der Marke Reebok in
Asien-Pazifik wuchs wahrungsbereinigt um 3 %. Grund dafir
waren Umsatzsteigerungen im hohen einstelligen Bereich bei
Classics, die zum Teil durch einen Riickgang im niedrigen ein-
stelligen Bereich bei Sport aufgehoben wurden. il SIEHE TABELLE 92
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Asien-Pazifik im Uberblick in Mio. € 92

Verénderung

(wahrungs-

2018 2017 Veranderung neutral)

Umsatzerlose 7.141 6.403 12 % 15 %

Marke adidas 6.805 6.067 12 % 16 %

Marke Reebok 336 337 0% 3%

Bruttomarge 56,2 % 55,7 % 0,5 PP -

Segment-

betriebsergebnis 2.339 2115 1M % -
Operative Marge

des Segments 32,7 % 33,0% -0,3 PP -

Die Bruttomarge in Asien-Pazifik verbesserte sich um
0,5 Prozentpunkte auf 56,2 % (2017: 55,7 %). Ein besserer
Preis-, Produkt- und Vertriebskanalmix sowie niedrigere
Beschaffungskosten glichen die negative Auswirkung
unglinstiger Wahrungseffekte mehr als aus. Die Aufwendun-
gen aus der betrieblichen Tatigkeit lagen mit 1,688 Mrd. € um
15 % Uiber dem Vorjahresniveau (2017: 1,466 Mrd. €). Verant-
wortlich fiir diese Entwicklung waren héhere Marketingauf-
wendungen sowie gestiegene Betriebsgemeinkosten. Die
betrieblichen Aufwendungen im Verhaltnis zum Umsatz stie-
gen um 0,7 Prozentpunkte auf 23,6 %. (2017: 22,9 %). Auf-
grund hoherer Aufwendungen aus der betrieblichen Tatigkeit
im Verhaltnis zum Umsatz, welche die Verbesserung der
Bruttomarge mehr als aufhoben, verringerte sich die opera-
tive Marge um 0,3 Prozentpunkte auf 32,7 % (2017: 33,0 %).
Das Betriebsergebnis in Asien-Pazifik erhohte sich um 11 %
auf 2,339 Mrd. € (2017: 2,115 Mrd. €). .l SIEHE TABELLE 92
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RUSSLAND/GUS
Der Umsatz in Russland/GUS nahm trotz vieler Geschéfts-
schlieBungen im Jahr 2018 wahrungsbereinigt um 1 % zu.
Umsatz in Russland/Gus |n Euro verringerte sich der Umsatz
% in Russland/GUS um 10 % auf
ﬂ (wihrungs- 999 Mio. € (2017: 660 Mio. €]. Der
+ bereinigt) Umsatz der Marke adidas stieg wah-
595 Mio. € rungsbereinigt um 5 %. Sport Perfor-
mance verzeichnete eine Umsatzsteigerung im mittleren ein-
stelligen Bereich, wahrend der Umsatz von Sport Inspired
stabil blieb. Verantwortlich fir die Entwicklung bei Sport Perfor-
mance war das auBBergewdhnliche Wachstum in der Kategorie
FuBball infolge der im Rahmen der FIFA FuBBballweltmeister-
schaft 2018 erzielten Umséatze. Der Umsatz der Marke Reebok
in Russland/GUS verringerte sich auf wahrungsbereinigter
Basis aufgrund von Riickgangen bei Sport und in geringerem
Umfang bei Classics um 8 %. il SIEHE TABELLE 93

Russland/GUS im Uberblick in Mio. € 93

Verénderung

(wahrungs-

2018 2017 Veranderung neutral)

Umsatzerlose 595 660 -10 % 1%

Marke adidas 446 478 -7% 5%

Marke Reebok 149 182 -18 % -8%

Bruttomarge 65,8 % 64,9 % 0,9 PP -

Segment-

betriebsergebnis 146 136 7 % -
Operative Marge

des Segments 24,6 % 20,6 % 4,0 PP -

Die Bruttomarge in Russland/GUS verbesserte sich um
0,9 Prozentpunkte auf 65,8 % (2017: 64,9 %) - trotz eines
unginstigeren Preis- und Vertriebskanalmix und deutlich
unginstigerer Wahrungsentwicklungen. Die Aufwendungen
aus der betrieblichen Tatigkeit gingen insbesondere aufgrund
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derniedrigeren Betriebsgemeinkostenum 16 % auf 245 Mio. €
zuriick (2017: 292 Mio. €). Die Aufwendungen aus der betrieb-
lichen Tatigkeit im Verhaltnis zum Umsatz verringerten sich
um 3,0 Prozentpunkte auf 41,2 % (2017: 44,3 %). Aufgrund der
verbesserten Bruttomarge sowie des positiven Effekts nied-
rigerer Aufwendungen aus der betrieblichen Tatigkeit im Ver-
haltnis zum Umsatz stieg die operative Marge um 4,0 Pro-
zentpunkte auf 24,6 % (2017: 20,6 %). Das Betriebsergebnis in
Russland/GUS verbesserte sich um 7 % auf 146 Mio. € (2017:
136 Mio. €). uil SIEHE TABELLE 93

LATEINAMERIKA
Der Umsatz in Lateinamerika stieg wahrungsbereinigt um
6 %. In Euro verringerte sich der Umsatz in Lateinamerika um
14 % auf 1,634 Mrd. € (2017: 1,907 Mrd. €). Die erstmalige
Umsatz in Lateinamerika Anwendung der Hochinflationsbilan-
% zierung nach IAS 29 in Argentinien
(wahrungs- hatte negative Auswirkungen auf den
+ bereinigt)  Umsatz des Marktsegments Latein-
1.634 Mrd. € amerika in Euro. Gleichzeitig hat sich
die Anwendung der Hochinflationsbilanzierung leicht positiv
auf das wahrungsbereinigte Umsatzwachstum ausgewirkt.
Der Umsatz der Marke adidas lag auf wahrungsbereinigter
Basis 8 % Uber dem Vorjahresniveau. Diese Entwicklung ist
auf eine Umsatzsteigerung im mittleren einstelligen Bereich
bei Sport Inspired zuriickzufiihren. Bei Sport Performance
blieb der Umsatz trotz des zweistelligen Wachstums in der
Kategorie FuB3ball stabil. Der wahrungsbereinigte Umsatz der
Marke Reebok in Lateinamerika verringerte sich aufgrund
von Riickgangen im zweistelligen Bereich bei Sport und Riick-
gangen im mittleren einstelligen Bereich bei Classics um 12 %.

Wl SIEHE TABELLE 94

Die Bruttomarge in Lateinamerika erhéhte sich um 2,8 Pro-
zentpunkte auf 44,9 % (2017: 42,1 %). Der sehr positive Effekt
eines besseren Preismix und niedrigerer Beschaffungskosten
wurde lediglich zum Teil durch deutlich negative Wahrungsef-
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Lateinamerika im Uberblick in Mio. € 94

Verénderung

(wahrungs-

2018 2017 Veranderung neutral)

Umsatzerlose 1.634 1.907 -14% 6%

Marke adidas 1.463 1.673 -13% 8 %

Marke Reebok 171 235 -27% -12%

Bruttomarge 44,9 % 421 % 2,8 PP -

Segment-

betriebsergebnis 279 268 4% -
Operative Marge

des Segments 17,1 % 14,0 % 3,0 PP -

fekte aufgehoben. Die Aufwendungen aus der betrieblichen
Tatigkeit gingen um 15% auf 454 Mio. € zuriick (2017:
535 Mio. €]. Verantwortlich dafiir waren niedrigere Betriebs-
gemeinkosten. Die Aufwendungen aus der betrieblichen
Tatigkeit im Verhaltnis zum Umsatz verringerten sich um
0,3 Prozentpunkte auf 27,8 % (2017: 28,1 %). Aufgrund niedri-
gerer Aufwendungen aus der betrieblichen Tatigkeit im Ver-
haltnis zum Umsatz und der hoheren Bruttomarge verbesserte
sich die operative Marge um 3,0 Prozentpunkte auf 17,1 %
(2017: 14,0 %). Das Betriebsergebnis in Lateinamerika erhohte
sich um 4 % auf 279 Mio. € (2017: 268 Mio. €). ul SIEHE TABELLE 94

EMERGING MARKETS
Der Umsatz in Emerging Markets lag auf wahrungsbereinig-
Umsatz in Emerging Markets ter Basis um 3 % unter dem Vor-
,0/0 jahresniveau. In Euro verringerte
g (wahrungs- sich der Umsatz in Emerging
- bereinigt) Markets um 12 % auf 1,144 Mrd. €
1.144 Mrd. € (2017: 1,300 Mrd. €). Der Umsatz
der Marke adidas ging aufgrund von Riickgangen im einstelli-
gen Bereich bei Sport Inspired und in geringerem Umfang bei
Sport Performance wahrungsbereinigt um 4 % zuriick. Der
Umsatz der Marke Reebok in Emerging Markets blieb auf
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wahrungsbereinigter Basis stabil. Au3ergewdhnliche zwei-
stellige Zuwachse bei Classics wurden durch einen Riickgang
im hohen einstelligen Bereich bei Sport aufgehoben. l sierE

TABELLE 95

Die Bruttomarge in Emerging Markets verbesserte sich um
3,6 Prozentpunkte auf 52,8 % (2017: 49,2 %). Verantwortlich
daflir waren ein verbesserter Preis- und Vertriebskanalmix
und niedrigere Beschaffungskosten, die durch deutlich nega-
tive Wahrungseffekte zum Teil aufgehoben wurden. Die Auf-
wendungen aus der betrieblichen Tatigkeit gingen um 9 % auf
286 Mio. € zuriick (2017: 315 Mio. €). Diese Entwicklung ist
auf niedrigere Marketingaufwendungen sowie gesunkene
Betriebsgemeinkosten zurlckzufihren. Im Verhaltnis zum
Umsatz stiegen die Aufwendungen aus der betrieblichen
Tatigkeit um 0,7 Prozentpunkte auf 25,0 % (2017: 24,2 %). Die
operative Marge verbesserte sich um 2,8 Prozentpunkte auf
27,8 % (2017: 25,0 %). Verantwortlich dafiir war die hdhere
Bruttomarge, die den negativen Effekt hoherer Aufwendun-
gen aus der betrieblichen Tatigkeit im Verhaltnis zum Umsatz
mehr als kompensierte. Das Betriebsergebnis in Emerging
Markets lag mit 318 Mio. € um 2 % unter dem Vorjahres-
niveau (2017: 325 Mio. €). ul SIEHE TABELLE 95

Emerging Markets im Uberblick in Mio. € 95

Veranderung

(wéahrungs-

2018 2017 Veranderung neutral)

Umsatzerldse 1.144 1.300 -12% -3%

Marke adidas 1.010 1.153 -12% -4%

Marke Reebok 134 147 -9 % 0%

Bruttomarge 52,8 % 49,2 % 3,6 PP -

Segment-

betriebsergebnis 318 325 -2% -
Operative Marge

des Segments 27,8 % 25,0 % 2,8 PP -
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Im Jahr 2019 ist damit zu rechnen, dass sich das Wachstum
der Weltwirtschaft und der Konsumausgaben geringfiigig
verlangsamen wird. Dennoch durfte die allgemeine Ent-
wicklung ein positives Umfeld fur die robuste Expansion der
Sportartikelbranche bieten. Angesichts unseres umfassen-
den Angebots an innovativen Produkten, unserer intensiven
Aktivitaten zur Starkung unserer Marken, der konsequen-
ten Kontrolle der Lagerbestéande und der Kostenbasis des
Unternehmens rechnen wir im Jahr 2019 mit deutlichen
Umsatz- und starken Gewinnverbesserungen. Wir erwarten,
dass der Umsatz wahrungsbereinigt zwischen 5% und 8 %
wachsen wird. Die Bruttomarge wird unseren Prognosen zu-
folge auf einen Wert von etwa 52,0 % steigen, wahrend sich
die operative Marge um 0,5 bis 0,7 Prozentpunkte auf einen
Wert zwischen 11,3 % und 11,5 % verbessern wird. Infolge-
dessen gehen wir davon aus, dass der Gewinn aus fortge-
fuhrten Geschéftsbereichen, ohne die Auswirkungen der
Anwendung des neuen Reporting-Standards IFRS 16, um
10 % bis 14 % auf ein Niveau zwischen 1,880 Mrd. € und
1,950 Mrd. € steigen wird.

ZUKUNFTSBEZOGENE AUSSAGEN

Dieser Lagebericht enthalt zukunftsbezogene Aussagen, die
auf der aktuellen Prognose des Managements zur kiinftigen
Entwicklung unseres Unternehmens beruhen. Der Ausblick
basiert auf Einschatzungen, die wir anhand aller uns zum
Zeitpunkt der Fertigstellung dieses Geschaftsberichts ver-
figbaren Informationen getroffen haben. Diese Aussagen
unterliegen zudem Risiken und Unsicherheiten, die aufler-
halb der Kontrollmdglichkeiten des Unternehmens liegen.
I SIEHE RISIKO- UND CHANCENBERICHT, S. 142 Sollten die dem Ausblick
zugrunde liegenden Annahmen nicht zutreffend sein oder die

1 Quelle: World Bank Global Economic Prospects.
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beschriebenen Risiken oder Chancen eintreten, konnen die
tatséchlichen Ergebnisse und Entwicklungen (sowohl negativ
als auch positiv) deutlich von den in diesem Ausblick getroffe-
nen Aussagen abweichen. adidas Gibernimmt keine Verpflich-
tung, auBlerhalb der gesetzlich vorgeschriebenen Veroffentli-
chungsvorschriften die in diesem Lagebericht enthaltenen
zukunftsbezogenen Aussagen zu aktualisieren.

VERLANGSAMUNG DES WELTWEITEN
WIRTSCHAFTSWACHSTUMS IM JAHR 2019'

Das Wachstum des globalen Bruttoinlandsprodukts diirfte
sich 2019 geringfligig auf 2,9 % verlangsamen. Griinde dafir
sind nicht zuletzt ein Riickgang der industriellen Aktivitaten
und des Handels. Des Weiteren kdnnten sich anhaltende Han-
delskonflikte ausweiten und negative Folgen fiir die beteilig-
ten Lander mit sich bringen, was letztlich negative globale
Nebeneffekte hervorrufen kann. Gleichzeitig lasst die globale
BIP-Wachstumsprognose nicht erkennen, dass sich das
Wachstum in den Industrieldndern und den Schwellenlandern
mit unterschiedlicher Dynamik entwickelt. In den Schwellen-
landern wird sich das Wachstum den Prognosen zufolge bei
4,2 % stabilisieren, da die rohstoffexportierenden Lander von
der anhaltenden Stabilisierung der Preise fiir Ol und andere
Rohstoffe profitieren diirften. Im Gegensatz dazu wird eine
Verlangsamung des Wachstums in den Industrieldandern auf
2,0 % prognostiziert. Grinde daflr sind eine erwartete
allmahliche, fortgesetzte Straffung der Geldpolitik und
zunehmende Kapazitatseinschrankungen. Weitere Abwarts-
risiken auf globaler Ebene sind unter anderem ein Anstieg
der Fremdkapitalkosten sowie Turbulenzen an den
Finanzmarkten. Darlber hinaus kdnnten fortgesetzter Handels-
protektionismus und geopolitische Konflikte Konsumenten-
vertrauen, Handel und Wachstum dampfen.
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WEITERES WACHSTUM DER
SPORTARTIKELBRANCHE IM JAHR 2019
Vorausgesetzt, dass es zu keinen wesentlichen makrodkono-
mischen Riickschlagen kommt, gehen wir von einem Wachs-
tum der weltweiten Sportartikelindustrie im mittleren ein-
stelligen Prozentbereich im Jahr 2019 aus. Der weltweit
groBte Sportartikelmarkt, Nordamerika, wird absolut gese-
hen weiterhin der Wachstumstreiber der Sportartikelbranche
sein. Gleichzeitig dirften die meisten Markte weltweit weiter-
hin robuste Wachstumsraten erzielen. Die fortschreitende
Urbanisierung sowie eine wachsende Mittelschicht in zahlrei-
chen Schwellenlandern werden den Prognosen zufolge weiter
zum Wachstum der Branche beitragen. Fir die Sportartikel-
branche in den Industrielandern wird weiteres Wachstum
prognostiziert. Dort diirften Lohnsteigerungen vor dem Hin-
tergrund einer allgemein stabilen Arbeitsmarktsituation zu
einem Anstieg der Konsumausgaben fiir Sportartikel flihren.
Dariiber hinaus wird erwartet, dass die weltweit zunehmende
sportliche Betdtigung und das steigende Gesundheitsbe-
wusstsein die Nachfrage nach Performance-Sportprodukten
weiterhin ankurbeln werden. Auflerdem wird prognostiziert,
dass die Beliebtheit von Sportswear weiter steigen wird, da
sich sportinspirierte Bekleidung und Schuhe (Athleisure’
ki sieHE GLossAR] zu einem wichtigen Bestandteil der allgemei-
nen Modelandschaft entwickelt haben, was die Nachfrage
nach sportlichen Freizeit- und Activewear-Produkten voran-
treiben wird. Die Kooperationen zwischen Sportswear-
Marken und Influencern aus Bereichen auflerhalb des Sports
dirften sich intensivieren und verstarken. Innerhalb der
Beschaffungskette diirften Innovationen wie die Anwendung
neuer Fertigungsprozesse mafigeblich dazu beitragen, dass
Sportmarken ihre Produkte noch schneller auf den Markt
bringen. Da die Nachfrage der Konsumenten dadurch schnel-
ler und praziser bedient werden kann, wird diese Entwicklung

Ol
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das Umsatzwachstum und die Entwicklung der Vorrate positiv
beeinflussen. Auf Vertriebsseite diirfte der E-Commerce-Ver-
triebskanal - bereits jetzt ein wesentlicher Wachstumstreiber
fir die Branche - weiteren Zuwachs erhalten, da Investitionen
in die digitale Transformation zunehmen werden. Auch fiir die
Sportartikelbranche kdnnten sich die Risiken in Verbindung
mit Handelsprotektionismus und geopolitischen Spannungen
verstarken.

WAHRUNGSBEREINIGTER UMSATZ STEIGT 2019
VORAUSSICHTLICH ZWISCHEN 5 % UND 8 %

Wir erwarten, dass der Umsatz im Geschaftsjahr 2019 wah-
rungsbereinigt zwischen 5 % und 8 % wachsen wird. ul SIEHE
TABELLE 96 Trotz der anhaltenden Unsicherheit beziiglich der
globalen Konjunkturaussichten werden steigende Konsum-
ausgaben die Umsatzentwicklung des Unternehmens positiv
beeinflussen. Unterstitzt wird diese Entwicklung durch die
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steigende Beliebtheit von Sportbekleidung [(Athleisure’)
sowie das erhohte Gesundheitsbewusstsein in den meisten
Regionen. Dariiber hinaus werden den Erwartungen zufolge
der weitere Ausbau und die Verbesserung unserer Initiativen
im Bereich der selbst kontrollierten Verkaufsflachen, insbe-
sondere durch unseren eigenen E-Commerce-Vertriebskanal,
zum Umsatzwachstum beitragen.

WAHRUNGSBEREINIGTER UMSATZ STEIGT
VORAUSSICHTLICH IN ALLEN
MARKTSEGMENTEN

Wir gehen davon aus, dass der Umsatz auf wahrungsberei-
nigter Basis im Jahr 2019 in allen Marktsegmenten wachsen
wird. Wahrend wir in Asien-Pazifik mit einem Anstieg des
wahrungsbereinigten Umsatzes im zweistelligen Bereich
rechnen, erwarten wir in Nordamerika und Emerging Markets
jeweils ein Wachstum im hohen einstelligen Bereich. In
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Ausblick fur 2019

96

Wihrungsbereinigte Umsatzentwicklung (in %):

adidas Anstieg in Hohe von 5 % bis 8 %

Europa’ Leichter Anstieg

Nordamerika'

Anstieg im hohen einstelligen Bereich

Asien-Pazifik'

Anstieg im zweistelligen Bereich

Russland/GUS'

Anstieg im niedrigen einstelligen Bereich

Lateinamerika'

Anstieg im niedrigen einstelligen Bereich

Emerging Markets'

Anstieg im hohen einstelligen Bereich

Bruttomarge

Anstieg auf einen Wert von etwa 52,0 %

Operative Marge

Anstieg zwischen 0,5 PP und 0,7 PP auf einen Wert zwischen 11,3 % und 11,5 %

Gewinn aus fortgefiihrten Geschéftsbereichen?

Anstieg in Hohe von 10 % bis 14 % auf einen Wert zwischen 1,880 Mrd. € und 1,950 Mrd. €

Durchschnittliches operatives kurzfristiges Betriebs-

kapital in % der Umsatzerlose Leichter Anstieg

Investitionen

Anstieg auf einen Wert von bis zu 900 Mio. €

1 Zusammengefasster Umsatz der Marken adidas und Reebok.

22019 ohne den negativen Effekt der Rechnungslegungsanderung nach IFRS 16 in Héhe von etwa 35 Mio. € (basierend auf Leasingvertragen zum Stand 1. Januar 2019); einschlieflich dieses Effekts wird fiir den
Gewinn aus fortgefiihrten Geschaftsbereichen gegenwartig ein Anstieg in Hohe von 8 % bis 12 % auf einen Wert zwischen 1,845 Mrd. € und 1,915 Mrd. € erwartet.

5 ZUSATZLICHE INFORMATIONEN

Lateinamerika und Russland/GUS wird der wahrungsberei-
nigte Umsatz unseren Erwartungen zufolge im niedrigen ein-
stelligen Bereich steigen. In Europa rechnen wir damit, dass
wir im Verlauf des Jahres auf einen Wachstumspfad zuriick-
kehren werden, und prognostizieren dort einen leichten
Anstieg des Umsatzes auf wahrungsbereinigter Basis im Jahr
2019. al SIEHE TABELLE 96

BRUTTOMARGE VERBESSERT SICH
VORAUSSICHTLICH

Wir erwarten, dass sich die Bruttomarge 2019 auf einen Wert
von etwa 52,0 % verbessern wird. al sieHE TABELLE 96 Die Brut-
tomarge wird von den positiven Effekten glinstiger Wah-
rungseffekte sowie eines besseren Vertriebskanalmix und
einer ginstigeren regionalen Umsatzverteilung profitieren.
Diese Verbesserungen werden durch einen weniger giinsti-
gen Preismix infolge selektiver Preisinvestitionen sowie
durch den negativen Effekt steigender Lohnkosten in unseren
Beschaffungslandern und hoherer Rohstoffpreise groften-
teils aufgehoben werden.

OPERATIVE MARGE STEIGT VORAUSSICHTLICH
AUF EINEN WERT ZWISCHEN 11,3 % UND 11,5 %
Wir gehen davon aus, dass die operative Marge im Geschafts-
jahr 2019 um 0,5 bis 0,7 Prozentpunkte auf einen Wert zwi-
schen 11,3% und 11,5% steigen wird (2018: 10,8 %). il sieHe
TABELLE96 In Verbindung mit dem fortgesetzten Umsatzwachs-
tum wird dies unseren Erwartungen zufolge zu einer Gewinn-
steigerung im zweistelligen Prozentbereich fiihren. Wir gehen
davon aus, dass der Gewinn aus fortgefiihrten Geschafts-
bereichen, ohne die Auswirkungen der Anwendung des neuen
Reporting-Standards IFRS 16, auf einen Wert zwischen
1,880 Mrd. € und 1,950 Mrd. € steigen wird. ul SIEHE TABELLE 96
Dies entspricht einem erwarteten Anstieg um 10% bis 14%
im Vergleich zum Vorjahreswert von 1,709 Mrd. €.
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NEUER RECHNUNGSLEGUNGSSTANDARD
BEEINFLUSST AUSGEWIESENEN GEWINN

Im Jahr 2019 werden wir erstmals unter Anwendung von
IFRS 16 bilanzieren. Durch den gednderten Ausweis der Ver-
pflichtungen aus Leasingvertragen wird der ausgewiesene
Gewinn beeinflusst. Basierend auf Leasingvertragen zum
Stand 1. Januar 2019 wird die Anwendung des neuen Rech-
nungslegungsstandards unseren Erwartungen zufolge eine
negative Auswirkung in Hohe von etwa 35 Mio. € auf den
Gewinn aus fortgefiihrten Geschaftsbereichen haben. Ein-
schliefilich dieses Rechnungslegungseffekts erwartet das
Unternehmen gegenwartig einen Anstieg des Gewinns aus
fortgeflihrten Geschaftsbereichen auf einen Wert zwischen
1,845 Mrd. € und 1,915 Mrd. €. Dies entspricht einer Steige-
rung um 8% bis 12% im Vergleich zum Vorjahr (2018:
1,709 Mrd. €). | SIEHE ERLAUTERUNG 01, S. 168

DURCHSCHNITTLICHES OPERATIVES
KURZFRISTIGES BETRIEBSKAPITAL IM
VERHALTNIS ZUM UMSATZ ERHOHT SICH LEICHT
Wir gehen davon aus, dass sich im Jahr 2019 das durch-
schnittliche operative kurzfristige Betriebskapital im Verhalt-
nis zum Umsatz leicht erhohen wird. Diese Erhohung basiert
auf einem deutlich besser als erwarteten Wert von 19,0 % im
Jahr 2018.

AUSBLICK

INVESTITIONSAUSGABEN STEIGEN
VORAUSSICHTLICH AUF EINEN WERT VON BIS
ZU 900 MIO. €

Im Jahr 2019 werden die Investitionsausgaben unseren
Erwartungen zufolge auf einen Wert von bis zu 900 Mio. €
steigen (2018: 794 Mio. €). ul sieHE TABELLE 96 Investitionen wer-
den sich vor allem auf Initiativen im Zusammenhang mit
selbst kontrollierten Verkaufsflachen der Marken adidas und
Reebok in den Bereichen E-Commerce und physischer Ein-
zelhandel sowie auf Investitionen in die IT- und Logistikinfra-
struktur des Unternehmens und den weiteren Ausbau hoch-
moderner Unternehmensstandorte in Herzogenaurach sowie
in Portland, USA, konzentrieren.

MANAGEMENT BEABSICHTIGT DIVIDENDE VON
3,35 € VORZUSCHLAGEN

Angesichts der starken operativen und finanziellen Ergeb-
nisse im Geschaftsjahr 2018, der soliden Finanzlage sowie
des Vertrauens des Managements in die kurz- und langfristi-
gen Wachstumsaussichten des Unternehmens werden Vor-
stand und Aufsichtsrat der adidas AG der Hauptversammlung
am 9. Mai 2019 fir das Geschéftsjahr 2018 eine Dividende von
3,35 € je dividendenberechtigte Aktie vorschlagen (2017:
2,60 €). Dies bedeutet eine Ausschiittungsquote von 39,0%
basierend auf dem Gewinn aus fortgefiihrten Geschéftsberei-
chen (2017: 37,0%). Dieser Vorschlag steht im Einklang mit
der langfristigen Dividendenpolitik des Unternehmens, die
eine Ausschittung zwischen 30% und 50 % des Gewinns aus
fortgefiihrten Geschaftsbereichen an die Aktionare vorsieht.

B SIEHE UNSERE AKTIE, S. 58

4 KONZERNABSCHLUSS

5 ZUSATZLICHE INFORMATIONEN
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RISIKO- UND CHANCEN-
BERICHT

Um wettbewerbsfahig zu bleiben und nachhaltig erfolgreich
zu sein, geht adidas Risiken bewusst ein. Dabei versuchen
wir stets, sich bietende Chancen friihzeitig zu erkennen und
zu ergreifen. Unsere Grundsétze und unser System fur das
Risiko- und Chancenmanagement stellen sicher, dass wir
unsere Geschaftstatigkeit in einem gut kontrollierten Unter-
nehmensumfeld austiben kénnen.

GRUNDLAGEN DES RISIKO- UND
CHANCENMANAGEMENTS

Wir verstehen Risiken als das potenzielle Eintreten eines
internen oder externen Ereignisses (bzw. einer Folge von
Ereignissen), welches das Erreichen unserer Geschafts- oder
Finanzziele negativ beeinflussen kann. Chancen definieren
wir als das potenzielle Eintreten eines internen oder externen
Ereignisses (bzw. einer Folge von Ereignissen), welches das
Erreichen unserer Geschéfts- oder Finanzziele positiv beein-
flussen kann. Wir haben die Risiken in vier Hauptkategorien
zusammengefasst: strategische, operative, rechtliche und
Compliance-Risiken sowie finanzielle Risiken. Die Chancen
werden in zwei Hauptkategorien eingeteilt: strategische und
operative Chancen sowie finanzwirtschaftliche Chancen.

RISIKO- UND CHANCENMANAGEMENTSYSTEM

Der Vorstand tragt die Gesamtverantwortung fur ein effekti-
ves Risiko- und Chancenmanagementsystem, durch das ein
umfassendes und einheitliches Management samtlicher
wesentlicher Risiken und Chancen sichergestellt wird. il siEHE
GrAFIk 97 Die Risikomanagementabteilung hat die Aufgaben
der Steuerung, Umsetzung und Weiterentwicklung des
Risiko- und Chancenmanagementsystems und ist im Auftrag
des Vorstands fur den zentral gesteuerten Risiko- und
Chancenmanagementprozess verantwortlich. Der Aufsichts-
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rat ist dafir zustandig, die Effektivitat des Risikomanage-
mentsystems zu iiberwachen, wobei diese Zustandigkeit vom
Prifungsausschuss des Aufsichtsrats wahrgenommen wird.
Unsere interne Revisionsabteilung (Internal Audit), die unab-
hangig von allen anderen Unternehmensbereichen arbeitet,
gibt gegeniiber Vorstand und Priifungsausschuss regelmafig
eine objektive Einschatzung der Angemessenheit und Wirk-
samkeit des Risiko- und Chancenmanagementsystems des
Unternehmens ab. Zusatzlich schlie3t unsere interne Revisi-
onsabteilung im Rahmen ihrer regularen Prifungstatigkeit
von ausgewahlten Tochtergesellschaften und Unternehmens-
funktionen auch die Wirksamkeit von Risikomanagement-
prozessen und die Einhaltung der Vorschriften der Richtlinie
zum Risikomanagement in den jahrlichen Prifungsumfang ein.

Unser Risiko- und Chancenmanagementsystem beruht auf
Rahmenwerken fiir unternehmensweites Risikomanagement
und interne Kontrollsysteme, die vom ,Committee of Sponso-
ring Organizations of the Treadway Commission’ (COSO]
entwickelt und verdffentlicht wurden. Dariiber hinaus haben
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Aufsichtsrat und Vorstand

A
Risikomanagement
Richtlinie zum Risikomanagement
und Methodik/Unterstiitzung
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— Uberwachung und —A—— Identifikation —
Berichterstattung
Risiko-
verantwortliche

L Steuerung ¢ Bewertung ¢«
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wir unser System an die Struktur sowie die Unternehmens-
und Managementkultur von adidas angepasst. In diesem Sys-
tem werden Risiken und Chancen identifiziert, bewertet,
gesteuert, Uberwacht und systematisch berichtet. Hauptziel
des Risiko- und Chancenmanagementsystems ist es, inner-
halb eines chancenorientierten und gleichzeitig risikobe-
wussten Handlungsbereichs den Geschaftserfolg zu fordern
und die Unternehmensfortfihrung zu gewahrleisten. Die
Richtlinie zum Risikomanagement (Risk Management Policy)
legt sowohl die Grundsatze, Verfahren, Instrumente, Risi-
kobereiche und Verantwortlichkeiten innerhalb des Unter-
nehmens als auch die Anforderungen an die Berichterstat-
tung sowie die Kommunikationspflichten fest.

Risiko- und Chancenmanagement ist eine unternehmens-
weite Aufgabe, in die wichtige Erkenntnisse sowohl des Vor-
stands als auch des Managements auf Ebene unserer globalen
und lokalen Geschaftseinheiten und -funktionen einflieen.

Unser Risiko- und Chancenmanagementprozess besteht aus

den folgenden Schritten:

— Risiko- und Chancenidentifikation: Wir tberwachen
fortlaufend sowohl das gesamtwirtschaftliche Umfeld und
die Entwicklungen in der Sportartikelindustrie als auch
unsere internen Prozesse, um Risiken und Chancen so friih
wie mdoglich zu identifizieren. Unser unternehmensweites
Netz an Risikoverantwortlichen (mindestens alle Manager,
die direkt an den Vorstand berichten, inklusive der
Geschaftsfiihrer unserer Markte) sorgt fiir eine effektive
Identifikation (,Bottom up’) von Risiken und Chancen. Um
die Risikoverantwortlichen bei der Identifikation und
Kategorisierung von Risiken und Chancen zu unterstitzen,
hat die Risikomanagementabteilung einen Katalog poten-
zieller Risikobereiche erstellt. Die Risikoverantwortlichen
greifen im Identifikationsprozess der Risiken und Chancen
auf verschiedene Instrumente zuriick, beispielsweise auf
die primare qualitative und quantitative Marktforschung.
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Dazuzahlenz.B. Trendscouting, Konsumentenbefragungen,
Erfahrungswerte unserer Geschaftspartner sowie
gewonnene Erkenntnisse aus den von uns selbst kontrol-
lierten Verkaufsflachen. Unterstiitzt wird dies durch
weltweite Markt- und Wettbewerbsanalysen. Mit diesem
Prozess versuchen wir die Markte, Kategorien, Zielgruppen
und Produkte zu ermitteln, die uns sowohl lokal als auch
global zukiinftig die grofiten Wachstumschancen bieten.
Zugleich konzentrieren sich unsere Analysen auf die
Bereiche, in denen Risiken durch Marktsattigung, zuneh-
menden Wettbewerb oder durch sich wandelnde Vorlieben
der Konsumenten bestehen. Unsere Risiko- und Chancen-
identifikation ist jedoch nicht nur auf externe Risikofaktoren
oder Chancen beschrankt, sondern betrachtet auch interne
Aspekte wie Unternehmenskultur, Prozesse, Projekte,
Personal- oder auch Compliance-Themen.

Risiko- und Chancenbewertung: Wir beurteilen die identi-
fizierten Risiken und Chancen einzeln anhand einer syste-
matischen Bewertungsmethode. Diese ermdglicht neben
einer angemessenen Prioritdtensetzung auch eine
angemessene Zuweisung von Ressourcen. Die Risiko- und
Chancenbewertung fallt sowohl in den Zustandigkeits-
bereich des Vorstands [,top down’] als auch der Risikover-
antwortlichen (,Bottom up’), die beim Bewertungsprozess
von der Risikomanagementabteilung unterstiitzt und
beraten werden. Nach unserer Methode werden Risiken
und Chancen anhand zweier Dimensionen bewertet: der
maglichen Auswirkung und der Eintrittswahrscheinlichkeit
dieser Auswirkung. Anhand dieser Bewertung teilen wir
Risiken und Chancen in drei Kategorien ein: gering,
moderat und grof3 (bisher: marginal, gering, moderat,
signifikant, groB). Bei der Bewertung der mdglichen
Auswirkung unterscheiden wir fiinf Kategorien: marginal,
niedrig, mittel, hoch und signifikant. Diese Kategorien
reprasentieren finanzielle oder aquivalente nicht-finanzielle
GrofBen. Die finanziellen Grof3en basieren auf dem poten-
ziellen Einfluss auf den Gewinn des Unternehmens. Zu den
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Bewertungskategorien der Risiken

Eintrittswahrscheinlichkeit

>85%

50 %-85%

30 %-50 %

15%-30%

<15%

98

Wesentliche Risiken

Marginal

Niedrig

Mittel

Hoch

Signifikant

Finanzielle
Aquivalente?!

1-10Mio. €

10 - 35 Mio. €

35-60Mio. €

60 - 100 Mio. €

> 100 Mio. €

Qualitative
Aquivalente

Nahezu keine Medien-
berichterstattung.

Geringfligige gesundheit-
liche Beeintrachtigungen
bei Mitarbeitern oder
Dritten, wie z.B. Kunden,
Lieferanten, Athleten, die
keine medizinische Be-
handlung erfordern.

Notwendigkeit der Behe-
bung eines Missstands
durch interne
MafBnahmen.

Begrenzte lokale
Medienberichterstattung.

Geringfiigige gesundheit-
liche Beeintrachtigungen
bei Mitarbeitern oder
Dritten, wie z.B. Kunden,
Lieferanten, Athleten, die
eine medizinische
Behandlung erfordern.

Gerichtliche Untersu-
chungen ohne unmittel-
bare Sanktionierung, aber
Notwendigkeit der Behe-
bung eines Missstands
durch interne Mafinah-
men (inklusive Kiindigung
von Beschaftigungs-
verhaltnissen).

Lokale und begrenzte
nationale Medienbericht-
erstattung.

Gesundheitliche Beein-
trachtigungen bei Mitar-
beitern oder Dritten, wie
z.B. Kunden, Lieferan-
ten, Athleten, die eine
stationare medizinische
Behandlung erfordern.

Inhaftierung von Mit-
arbeitern als Folge
gerichtlicher Untersuch-
ungen und/oder
Betriebsunterbrechung.

Mégliche Auswirkung

Mehrere Wochen natio-
nale und begrenzte inter-
nationale Medienbericht-
erstattung.

Schwere gesundheitliche
Beeintrachtigungen mit
bleibenden Schaden bei
Mitarbeitern oder Dritten,
wie z.B. Kunden, Liefe-
ranten, Athleten.

Inhaftierung von oberen
Fihrungskraften als
Folge gerichtlicher Unter-
suchungen und/oder er-
hebliche Betriebsunter-
brechung u.a. aufgrund
laufender Ermittlungen.

Mehr als ein Monat um-
fangreiche internationale
Medienberichterstattung.

Todesfalle bei Mitarbei-
tern oder Dritten, wie z.B.
Kunden, Lieferanten,
Athleten.

Rechtsstreitigkeiten (auch
Sammelklagen), Inhaftie-
rung von Mitgliedern des
Vorstands, Einsetzen
eines Monitors und/oder
Stilllegung des operativen
Geschafts infolge gericht-
licher Verfiigung.

Risikoklassifizierung:

Gering Moderat = Grof}

1 Basierend auf dem Gewinn.
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eingesetzten nicht-finanziellen GréfBen zdhlen das Ausmaf
der Medienberichterstattung, die sich auf die Reputation
des Unternehmens, das Image unserer Marken und unsere
Attraktivitat als Arbeitgeber auswirkt, das Ausmaf} eines
Personenschadens und das Ausmalf} rechtlicher Konse-
quenzen sowohl fir das Unternehmen als auch fir
handelnde Einzelpersonen. Wahrscheinlichkeit bezeichnet
die Mdglichkeit, dass ein bestimmtes Risiko bzw. eine
bestimmte Chance eintritt und eine Auswirkung in der
genannten Hohe hat. Die Eintrittswahrscheinlichkeit fur
einzelne Risiken und Chancen wird auf einer Prozentskala
bewertet und ebenfalls in finf Kategorien aufgeteilt:
<15 %, 15 % -30 %, 30 % - 50 %, 50 % - 85 % und > 85 %.

il SIEHE GRAFIK 98

Um eine umfassende Perspektive und eine moglichst
frihzeitige Identifikation zu gewahrleisten sowie die Ein-
leitung entsprechender MafBnahmen sicherzustellen,
wird bei der Risiko- und Chancenbewertung zusatzlich
der Zeitraum bericksichtigt, in dem die Zielerreichung
des Unternehmens friihestens beeinflusst werden kann.
Kurzfristige Risiken und Chancen kdnnen bereits im
laufenden Geschaftsjahr einen Einfluss auf die Ziel-
erreichung haben, mittelfristige Risiken und Chancen
wirden die Zielerreichung im darauffolgenden Geschafts-
jahr beeinflussen und langfristige Risiken bzw. Chancen
wirden sich erst ab dem Ubernachsten Geschaftsjahr auf
die Zielerreichung auswirken.

Bei der Risikobewertung betrachten wir sowohl Brutto-
als auch Nettorisiken. Das Bruttorisiko stellt dabei das
inhdrente Risiko vor risikomindernden Maf3nahmen dar.
Das Nettorisiko bezeichnet das verbleibende Risiko nach
Umsetzung samtlicher risikomindernder Mafinahmen.
Dieser Ansatz ermdglicht einerseits ein umfassendes
Verstandnis dafir, welchen Einfluss risikomindernde
MafBnahmen haben, und bildet andererseits die Grundlage
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fur Szenarioanalysen. Unsere Risikoeinschatzung in die-
sem Bericht spiegelt ausschlieBlich das Nettorisiko wider.
Wir messen jahrlich die tatsachlichen finanziellen Aus-
wirkungen der relevantesten eingetretenen Risiken im
Vergleich zur urspriinglichen Bewertung. Auf diese Weise
stellen wir eine stetige Uberpriifung der Genauigkeit der
Risikoeinschatzung innerhalb des Unternehmens sicher
und konnen aus den gewonnenen Erkenntnissen die Be-
wertungsmethoden stetig verbessern. Zur Bewertung
ihres potenziellen Einflusses werden alle Chancen hin-
sichtlich Umsetzbarkeit, Wirtschaftlichkeit und maglicher
damit verbundener Risiken untersucht. Diesen Ansatz
verfolgen wir auf Unternehmens- sowie auf Markt- und
Markenebene sowohl bei langfristigen strategischen
Chancen als auch bei eher kurzfristigen taktischen und
opportunistischen Initiativen. Anders als bei der Risiko-
bewertung existiert bei der Chancenbewertung nur die
Nettoperspektive.

Risiko- und Chancensteuerung: Risiken und Chancen
werden gemaf den Grundsatzen des Risiko- und Chancen-
managements gesteuert, die in der Richtlinie zum Risiko-
management dargelegt sind. Die Risikoverantwortlichen
haben die Aufgabe, geeignete risikomindernde Mafinahmen
zu erarbeiten und umzusetzen sowie Chancen in ihren
jeweiligen Verantwortungsbereichen zu nutzen. Dariber
hinaus miissen die Risikoverantwortlichen eine allgemeine
Strategie zum Umgang mit den identifizierten Risiken
erarbeiten. Zu diesen Strategien zdhlen Risikovermeidung,
Risikoverringerung mit dem Ziel, die Auswirkung bzw. die
Eintrittswahrscheinlichkeit zu minimieren, Risikotransfer
auf Dritte oder Risikoakzeptanz. Die Entscheidung lber die
Umsetzung der entsprechenden Strategie zur Steuerung
des Risikos beriicksichtigt auch die Kosten in Verbindung
mit der Effektivitat etwaiger geplanter risikomindernder
MaBnahmen. Die zentrale Risikomanagementabteilung
arbeitet eng mit den Risikoverantwortlichen zusammen,
um den stetigen Fortschritt geplanter risikomindernder
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MafBnahmen zu lberwachen und dariber hinaus die
Wirksamkeit bereits umgesetzter risikomindernder
MafBinahmen zu beurteilen.

— Risiko- und Chanceniiberwachung und -berichterstattung:

Ein Ziel unseres Risiko- und Chancenmanagementsystems
ist es, die Transparenz von Risiken und Chancen zu
erhohen. Da sowohl Risiken als auch Chancen standigen
Anderungen unterliegen, wird einerseits die Entwicklung
und andererseits die Angemessenheit und Effektivitat der
aktuellen Strategie im Umgang mit Risiken und Chancen
von den Risikoverantwortlichen kontinuierlich beobachtet.

Die regelmafige Risikoberichterstattung erfolgt
halbjahrlich in einem flinfstufigen Prozess, der weltweit
durch eine unternehmensweite IT-Losung unterstitzt
und gefordert wird:

1. Die Risikoverantwortlichen miissen dem zentralen
Risikomanagement Risiken melden, deren potenzielle
Bruttoauswirkung bei 10 Mio. € oder dariber liegt oder
deren Nettoauswirkung mit 1 Mio. € oder hoher einge-
schatzt wird (jeweils unabhangig von der Eintrittswahr-
scheinlichkeit). Die Risikoverantwortlichen sind auBer-
dem dazu angehalten, samtliche Chancen mit einer
maoglichen Auswirkung von 1 Mio. € oder hdher zu
berichten.

2. Die zentrale Risikomanagementabteilung fasst die
gemeldeten Risiken bzw. Chancen zusammen, aggre-
giert diese und stellt jedem Vorstandsmitglied fir
seinen jeweiligen Verantwortungsbereich einen konso-
lidierten unternehmensweiten Bericht auf Basis der
von den Risikoverantwortlichen Ubermittelten Daten
zur Verfligung. In diesem Bericht werden wesentliche
Einzelrisiken und -chancen hervorgehoben. Jedes
Vorstandsmitglied prift die berichteten Risiken und
Chancen seines eigenen Verantwortungsbereichs und
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hat die Moglichkeit, eine Beurteilung fiir seinen eigenen
Verantwortungsbereich abzugeben.

3. Die Risikomanagementabteilung erstellt einen Bericht
fir den Gesamtvorstand, der sowohl die Beurteilung
der Vorstandsmitglieder als auch die von den Risikover-
antwortlichen gemeldeten wesentlichen Risiken und
Chancen enthalt. Der Vorstand Uberpriift den Bericht,
erarbeitet eine gemeinsame Sichtweise der Risiken
und Chancen und entscheidet, ob Risikoverantwortliche
zusatzliche Ma3nahmen einleiten sollen.

4. Basierend auf der Entscheidung des Vorstands erstellt
die Risikomanagementabteilung den finalen Risiko-
und Chancenbericht, der auch mit ausgewahlten Fih-
rungskraften des Unternehmens geteilt wird.

5. Der Vorstand prasentiert in Zusammenarbeit mit der
Risikomanagementabteilung die finale Risiko- und
Chancenbeurteilung dem Priifungsausschuss des Auf-
sichtsrats.

Im Falle wesentlicher Veranderungen bei zuvor gemeldeten
Risiken oder Chancen bzw. neu identifizierten Risiken oder
Chancen mit einer Nettobewertung von moderat oder grof3
erfolgt die Berichterstattung an die Risikomanagementabtei-
lung und den Vorstand auch ad hoc auflerhalb der regularen
halbjahrlichen Routinemeldung. Dies gilt gleichfalls, wenn
Sachverhalte identifiziert werden, die aufgrund ihrer Wesent-
lichkeit einer umgehenden Information an den Vorstand
bedirfen.
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COMPLIANCE-MANAGEMENTSYSTEM (ADIDAS
FAIR-PLAY-COMPLIANCE-RAHMENWERK)

T Fur uns ist die Einhaltung der Gesetze sowie interner und
externer Vorschriften unerlasslich. Der Vorstand gibt von
oben die Richtung vor: Jeder Mitarbeiter muss in seiner Tatig-
keit fir das Unternehmen ethisch korrekt handeln und
Gesetze sowie interne und externe Bestimmungen einhalten.
VerstoBe sind unter allen Umstanden zu vermeiden. Als
global tatiges Unternehmen mit rund 57.000 Beschaftigten ist
sich adidas jedoch auch bewusst, dass Compliance-Verstdfle
niemals mit absoluter Sicherheit ausgeschlossen werden
konnen.

Das Fair-Play-Compliance-Rahmenwerk von adidas wird vom
Chief Compliance Officer des Unternehmens verantwortet.
Wir betrachten Compliance als allumfassendes Thema, das
alle Bereiche entlang der gesamten Wertschopfungskette,
von der Beschaffungskette bis hin zum Konsumenten, betrifft.
Unser zentrales Compliance-Team arbeitet eng mit den regi-
onalen Compliance-Managern und den zustdndigen lokalen
Compliance-Beauftragten zusammen, um die wesentlichen
Compliance-Risiken jahrlich systematisch zu beurteilen. Dar-
Uber hinaus fiihrt das zentrale Compliance-Team in ausge-
wahlten Unternehmenseinheiten regelmafig Compliance-
Prufungen durch.

Das Compliance-Management-System (CMS) des Unter-

nehmens basiert auf den OECD-Grundsatzen der Corporate

Governance. Es bezieht sich auf die OECD-Leitsatze fur multi-

nationale Unternehmen und soll:

— qualitatives und nachhaltiges Wachstum durch gute
Corporate Governance unterstitzen,

— das Risiko finanzieller Verluste oder Schaden aufgrund von
VerstofRen reduzieren und mindern,

— den Wert und den Ruf des Unternehmens sowie seiner
Marken durch rechtskonformes Verhalten schiitzen und
weiter starken,
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— durch die Bekampfung von Belastigung und Diskrimi-
nierung Vielfalt bewahren.

Der adidas Fair-Play-Verhaltenskodex (Code of Conduct), der
weltweit und fir samtliche Unternehmensbereiche Giiltigkeit
hat, gibt Leitlinien fir das Verhalten im Arbeitsalltag vor und
ist fur alle Mitarbeiter verpflichtend. Der Verhaltenskodex ist
auf unserer Website und im Intranet verfligbar. # AbipAs-GROUP.
com/s/VERHALTENSKODEX Im Jahr 2018 haben wir die Nutzer-
freundlichkeit des Verhaltenskodex verbessert und das
Design Uberarbeitet. Wir haben auch fiinf Compliance-
Richtlinien zu einer nutzerfreundlichen Compliance-Richtlinie
zusammengefasst, die Themen wie Bestechung und Kor-
ruption, Geschenke und Entertainment, Betrug und Dieb-
stahl, Wettbewerbs- und Kartellrecht, Interessenkonflikte,
Schutz vor Vergeltungsmafinahmen und Consequence
Management behandelt. Der Verhaltenskodex und unser CMS
basieren auf drei Saulen: Vorbeugen, Erkennen und Reagieren.
— Vorbeugen: Die Grundlage unseres CMS ist die Akzeptanz
sowie die Implementierung von Richtlinien des Unter-
nehmens wie dem Fair-Play-Verhaltenskodex, der
Compliance-Richtlinie sowie der Datenschutzrichtlinie. Es
erfolgen gezielte KommunikationsmafBnahmen zum Thema
Compliance von Fihrungskraften und der Compliance-
Abteilung. Zudem finden verpflichtende Trainings fur alle
Mitarbeiter weltweit als Bestandteil des Onboarding-
Prozesses sowie im regelméaBigen, wiederkehrenden
Rhythmus statt. Im Jahr 2018 haben wir das Online-
Training zum Verhaltenskodex aktualisiert. Dieses haben
mehr als 18.000 Mitarbeiter absolviert. Knapp 18.000
Mitarbeiter haben unsere internetbasierte Schulung
Vermeidung von Betrug und Diebstahl’ abgeschlossen.
Dariiber hinaus haben wir vor Ort Compliance-Seminare
mit Vorstandsmitgliedern, leitenden Fihrungskraften
sowie neu beforderten und rekrutierten leitenden
Fuhrungskraften weltweit durchgefiihrt, um die Richtungs-
vorgabe hinsichtlich Compliance von oben sowie von der

14!


https://www.adidas-group.com/de/investoren/corporate-governance/verhaltenskodex/
https://www.adidas-group.com/de/investoren/corporate-governance/verhaltenskodex/

GESCHAFTSBERICHT 2018

ADIDAS

1 AN UNSERE AKTIONARE

Mitte weiter zu betonen. Wir Giberwachen sorgfaltig die Zahl
der abgeschlossenen Schulungen und aktualisieren unser
internetbasiertes Schulungsangebot fortlaufend.
Erkennen: Um potenzielle Verstdf3e gegen gesetzliche
Vorschriften oder interne Richtlinien rechtzeitig zu
erkennen, haben wir Whistleblowing-Verfahren eingefihrt.
Mitarbeiter konnen Bedenken im Hinblick auf Compliance-
Verstof3e intern an ihren Vorgesetzten, den Chief
Compliance Officer, die regionalen Compliance-Manager
oder lokale Compliance-Beauftragte, den zustandigen
Personalmanager oder den Betriebsrat bzw. extern lber
einen unabhangigen, vertraulichen Hotline-, Website- oder
E-Mail-Service melden. Die Fair-Play-Hotline, an die
Bedenken anonym gemeldet werden kdnnen, kann jederzeit
und weltweit angerufen werden.

Reagieren: Die angemessene und zeitnahe Reaktion auf
Compliance-Verstdfle ist von zentraler Bedeutung. Der
Chief Compliance Officer leitet alle Ermittlungen in Zusam-
menarbeit mit einem spezialisierten Team regionaler
Compliance-Manager sowie einem globalen Netzwerk
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lokaler Compliance-Beauftragter. Weltweit erfassen,
tberwachen und berichten wir potenzielle Compliance-
VerstoBe. Im Jahr 2018 wurden insgesamt 410 potenzielle
Compliance-VerstdBe gemeldet und dokumentiert (2017:
419). il SIEHEGRAFIK 99, il SIEHE GRAFIK 100 Von grofer Bedeutung
ist, dass die Erkenntnisse aus Ermittlungen zu Verstéf3en
in der Vergangenheit dazu genutzt werden, um das CMS

4 KONZERNABSCHLUSS
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1 Beinhaltet u.a. Gehaltsabrechnungsthemen, geistiges Eigentum und Geheimnisverrat.
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fortlaufend zu verbessern. Auf bestatigte Compliance-
Verstofle reagieren wir, wo erforderlich, zeitnah mit
angemessenen und effektiven Sanktionsmechanismen, die
von Verwarnungen bis hin zur Beendigung des Beschafti-
gungsverhaltnisses reichen konnen.

Im Jahr 2018 haben wir die adidas Compliance-Organisation
und -Aktivitaten gestarkt. Wir haben die Zusammenarbeit mit
anderen Governance-Funktionen, wie z.B. Internal Audit,
Internal Controls und Risk Management, optimiert.

Der Leiter unserer Rechtsabteilung und der Chief Compliance
Officer berichten dem Vorstand regelmafig Gber den weiteren
Ausbau des Compliance-Programms sowie Uber wesentliche
Compliance-Falle. Dariber hinaus berichtet der Chief Com-
pliance Officer auch regelmafig an den Priifungsausschuss.
Im Jahr 2018 hat der Chief Compliance Officer an fiinf Sitzun-
gen des Priifungsausschusses teilgenommen und dabei die
Weiterentwicklung des Compliance-Programms, wesentliche
Compliance-Falle sowie andere Themen mit Compliance-
Bezug prasentiert. 4
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BESCHREIBUNG DER WESENTLICHEN
MERKMALE DES INTERNEN KONTROLL- UND
RISIKOMANAGEMENTSYSTEMS IM HINBLICK
AUF DEN KONZERNRECHNUNGSLEGUNGS-
PROZESS GEMASS § 315 ABS. 4 HGB

Das interne Kontroll- und Risikomanagementsystem stellt im
Hinblick auf den Konzernrechnungslegungsprozess von
adidas einen Prozess dar, der in das unternehmensweit gel-
tende Corporate-Governance-System eingebettet ist. Das
interne Kontroll- und Risikomanagementsystem zielt darauf
ab, die Verlasslichkeit der externen Berichterstattung in
angemessenem Mafle sicherzustellen. Dies wird durch die
unternehmensweite Einhaltung gesetzlicher Rechnungs-
legungsvorschriften, insbesondere der International Financial
Reporting Standards (IFRS), und interner Konzern-
bilanzierungsrichtlinien (Finance Manual] gewéhrleistet. Wir
verstehen das interne Kontroll- und Risikomanagementsys-
tem als Prozess, der nach dem Prinzip der Funktionstrennung
verschiedene Teilprozesse in den Bereichen Buchhaltung,
Controlling, Steuern, Treasury, Planung, Berichtswesen und
Recht zur ldentifikation, Bewertung, Steuerung, Uberwa-
chung und Kommunikation von Risiken hinsichtlich der
Finanzberichterstattung umfasst. Den eindeutig definierten
Teilprozessen sind klare Verantwortlichkeiten zugeordnet.
Das interne Kontroll- und Risikomanagementsystem dient im
ersten Schritt der Identifikation und Bewertung sowie der
Begrenzung und Uberpriifung von Risiken im Konzernrech-
nungslegungsprozess, die dem Ziel der internen und exter-
nen Regelkonformitat des Konzernabschlusses entgegen-
stehen kdnnten.

Das interne Kontrollsystem zur Uberwachung der Finanzbe-
richterstattung (Internal Control over Financial Reporting,
ICoFR] soll die Verlasslichkeit der Finanzberichterstattung
sowie die Einhaltung geltender Gesetze und Bestimmungen
in angemessenem MaBe sicherstellen. Zur Uberwachung der
Wirksamkeit von ICoFR erfolgen regelmaBige Uberpriifungen
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rechnungslegungsrelevanter Prozesse durch die Abteilung
flir Konzernrichtlinien und interne Kontrollen (Policies and
Internal Controls) sowie durch die interne Revisionsabteilung
(Internal Audit). Im Rahmen der Abschlusspriifung zum Jah-
resende beurteilt zudem der externe Abschlusspriifer die
Effektivitdt ausgewahlter interner Kontrollen (einschlieBlich
IT-Kontrollen). Zudem tiberwacht der Priifungsausschuss des
Aufsichtsrats die Effektivitat von ICoFR. Aufgrund der Ein-
schrankungen von ICoFR kann jedoch auch mit angemesse-
nen und funktionsfahigen Systemen keine absolute Sicherheit
hinsichtlich der Wirksamkeit von ICoFR gewahrleistet werden.

Allen Konzerngesellschaften werden verbindlich anzuwen-
dende Konzernbilanzierungsrichtlinien vorgegeben. Uber das
unternehmensweite Intranet sind diese Richtlinien allen in
den Rechnungslegungsprozess eingebundenen Mitarbeitern
zuganglich. Wir aktualisieren die Konzernbilanzierungsricht-
linien regelmaBig in Abhangigkeit von regulatorischen Ande-
rungen und unternehmensinternen Entwicklungen. Resultie-
rende Anderungen der Konzernbilanzierungsrichtlinien
werden unverziglich allen Konzerngesellschaften bekannt
gegeben. Durch eindeutige Richtlinien soll der Ermessens-
spielraum der Mitarbeiter bei Ansatz und Bewertung von Ver-
mogenswerten und Verbindlichkeiten eingeschrankt und
somit das Risiko konzernuneinheitlicher Rechnungslegungs-
praktiken verringert werden. Die Einhaltung der Konzernbi-
lanzierungsrichtlinien soll durch die durchgangige Befolgung
des Vier-Augen-Prinzips in den rechnungslegungsrelevanten
Prozessen gewahrleistet werden. Dariber hinaus bestatigen
die in den jeweiligen Konzerngesellschaften fur den Rech-
nungslegungsprozess verantwortliche lokale Fihrungskraft
sowie der lokale Geschéftsfiihrer gegeniiber dem Konzern-
rechnungswesen jedes Quartal schriftlich im Rahmen einer
Vollstandigkeitserkldarung die Einhaltung der Konzernbilan-
zierungsrichtlinien und der IFRS.
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Die Buchhaltung der Konzerngesellschaften wird entweder
lokal oder von einem adidas Shared Service Center durchge-
fuhrt. Die in der EDV eingesetzten Enterprise-Resource-
Planning-(ERP-)Systeme basieren groBtenteils auf einem
unternehmensweit standardisierten SAP-System. Die Einzel-
abschlisse werden nach Freigabe durch den Finanzdirektor
der jeweiligen Konzerngesellschaft in ein zentrales Konsoli-
dierungssystem, basierend auf SAP SEM-BCS, Uberfihrt. Auf
Unternehmensebene werden innerhalb des Konzern-
rechnungswesens und des Controllings die Ordnungs-
mafRigkeit und Verlasslichkeit der von den Konzern-
gesellschaften vorgelegten Einzelabschlisse uberprift.
Diese Uberpriifungen umfassen automatische Validierungen
im System sowie das Erstellen von Berichten und Analysen
zur Gewahrleistung der Datenintegritat und der Einhaltung
der Berichterstattungslogik. Zudem erfolgt eine Analyse der
Differenzen zwischen den Finanzdaten des laufenden Jahres
und den Vorjahres- bzw. Budgetwerten auf Marktebene. Fiir
die Darstellung selten und nicht routinemaflig auftretender
Geschaftsvorfalle werden im Bedarfsfall unabhangige Exper-
tenmeinungen eingeholt. Nach Sicherstellung der Datenplau-
sibilitat beginnt die Durchfihrung des zentral koordinierten
und Uberwachten Konsolidierungsprozesses, der automa-
tisch in SAP SEM-BCS erfolgt. Kontrollen im Rahmen der ein-
zelnen Konsolidierungsschritte, wie der Schulden- oder Auf-
wands- und Ertragskonsolidierung, erfolgen sowohl manuell
als auch systembasiert unter Verwendung automatisch
erstellter Konsolidierungsprotokolle. Eventuelle Mangel wer-
den manuell durch eine systematische Abarbeitung der ein-
zelnen Fehler bzw. der Differenzen korrigiert und an die Kon-
zerngesellschaften zurlickberichtet. Nach Finalisierung aller
Konsolidierungsschritte werden alle Posten der Konzern-
bilanz sowie der Konzern-Gewinn-und-Verlust-Rechnung
hinsichtlich Trends und Varianzen untersucht. Falls nicht
anderweitig erlautert, werden identifizierte materielle Abwei-
chungen bei den Konzerngesellschaften hinterfragt.
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Ubersicht Unternehmensrisiken 101
Mégliche Anderung Eintritts- Anderung

Auswirkung (Einschatzung 2017) wahrscheinlichkeit (Einschatzung 2017)
Strategische Risiken
Risiken durch Anderungen der Konsumentennachfrage Hoch J (Signifikant) 15 %-30 %
Risiken in Bezug auf die Vertriebsstrategie Mittel ¢ (Signifikant) 30 %-50 %
Gesamtwirtschaftliche, gesellschaftspolitische und
regulatorische Risiken Signifikant <15%
Wettbewerbsrisiken Mittel 15%-30% J (30 %-50 %)
Risiken durch Technologiewandel Mittel J (Hoch) 15 %-30 %
Operative Risiken
Geschéftspartnerrisiken Hoch J (Signifikant) 15 %-30 %
IT- und Cybersicherheitsrisiken Signifikant N (Hoch) <15% J (15 %-30 %)
Risiken durch aulergewdhnliche externe Storfalle Signifikant <15%
Projektrisiken Signifikant <15%
Lagerbestandsrisiken Mittel J (Hoch) 15 %-30% AN (<15 %)
Personalrisiken Mittel J (Hoch) <15%
Rechtliche und Compliance-Risiken
Risiken in Verbindung mit Zoll- und Steuerbestimmungen Hoch 15 %-30 % J (30 %-50 %)
Risiken in Verbindung mit Produktfalschungen und
-nachahmungen Signifikant <15% J (15 %-30 %)
Risiken von Betrug und Korruption Signifikant <15%
Datenschutzrisiken Hoch J (Signifikant) <15% 4 (15 %-30 %)
Finanzrisiken
Wahrungsrisiken Signifikant <15% J (15 %-30 %)
Ausfallrisiken Signifikant <15%

Alle eingesetzten Finanzsysteme sind durch entsprechende
Berechtigungskonzepte, Freigabekonzepte und Zugangsbe-
schrankungen vor Missbrauch geschiitzt. Zugriffsberechti-
gungen werden regelmafig Uberprift und, falls erforderlich,
aktualisiert. Durch die zentrale Steuerung und Uberwachung

nahezu samtlicher IT-Systeme sowie durch das zentrale
Management von Veranderungsprozessen und mithilfe regel-
mafiger Systemsicherungen wird sowohl das Risiko eines
Datenverlusts als auch das eines Ausfalls rechnungslegungs-
relevanter IT-Systeme minimiert.

5 ZUSATZLICHE INFORMATIONEN

ERLAUTERUNG DER RISIKEN

In diesem Bericht erldutern wir die Risiken, die wir fur die
Zielerreichung des Unternehmens im Zeitraum 2019 bis 2021
als relevant ansehen. Risiken durch Anderungen der Konsu-
mentennachfrage, Geschaftspartnerrisiken und Risiken in
Verbindung mit Zoll- und Steuerbestimmungen erachten wir
dabei unter Anwendung unserer Bewertungsmethodik als
wesentlich. Die Darstellung der Risiken weicht gegeniiber
dem Vorjahr insofern leicht ab, als dass wir die finanziellen
und nichtfinanziellen GroBen zur Beurteilung der potenziellen
Auswirkung angepasst haben. Die Ubersicht der Unterneh-
mensrisiken zeigt unsere Einschatzung der im Folgenden
beschriebenen Risiken. ul SIEHE TABELLE 101

STRATEGISCHE RISIKEN

Risiken durch Anderungen der Konsumentennachfrage

Um in der Sportartikelindustrie erfolgreich zu sein, ist es
erforderlich, fortlaufend neue, innovative Schuhe und Texti-
lien zu entwickeln. In diesem Zusammenhang ist es unerlass-
lich, Anderungen bei Konsumentennachfrage bzw. Konsu-
mententrends vorherzusehen und umgehend darauf zu
reagieren. Die Konsumentennachfrage kann sich schnell
und unerwartet andern, insbesondere in den eher modebezo-
genen Bereichen unseres Geschafts. Fiir den Erfolg unserer
Marken stellt es daher ein kritisches Risiko dar, die Konsu-
mentennachfrage nicht vorhersehen zu konnen oder Pro-
dukte zu entwickeln und anzubieten, die nicht den Geschmack
unserer Konsumenten treffen, insbesondere vor dem Hinter-
grund unserer Strategie, den Fokus auf wesentliche Produkt-
familien zu setzen. K SIEHE ADIDAS MARKENSTRATEGIE. S. 69 Aufgrund
durchschnittlicher Vorlaufzeiten von zwolf bis 18 Monaten
besteht fiir unser Unternehmen das Risiko eines kurzfristigen
Umsatzverlusts, wenn wir nicht schnell genug auf Anderun-
gen der Konsumentennachfrage reagieren. Noch kritischer
ist das Risiko, neue Konsumtrends dauerhaft zu verpassen
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oder das potenzielle Ausmaf} der Trends Uber einen lange-
ren Zeitraum nicht zu erkennen.

Um diese Risiken zu mindern, ist es zentrale Aufgabe aller
unserer Markenorganisationen und speziell der jeweiligen
Risikoverantwortlichen, etwaige Veranderungen in der Kon-
sumentennachfrage zu identifizieren und so frih wie mog-
lich darauf zu reagieren. Zu diesem Zweck nutzen wir umfas-
sende primare und sekundare Marktforschungsinstrumente,
wie in den Erlauterungen zu unserem Risiko- und Chancen-
identifikationsprozess dargestellt. Indem wir den Konsu-
menten in den Mittelpunkt unserer Entscheidungen stellen,
versuchen wir die Markenloyalitat zu erhéhen. Im Rahmen
unseres Programms zur Steigerung der Markenbindung
bei adidas messen wir fortlaufend den Net Promoter Score
(NPS) ki sierecLossar und streben an, ein besseres Verstand-
nis fir Konsumentenerwartungen zu erlangen. K siEHE ADIDAS
MARKENSTRATEGIE, 5. 69 Wir weiten unsere Konsumentenanalyse
kontinuierlich aus, um Veranderungen bei der Nachfrage
oder Trends zu erfassen und schnell darauf reagieren zu
konnen. Darlber hinaus hilft uns die direkte Kommunikation
mit unseren Konsumenten (iber soziale Netzwerke oder
unseren eigenen E-Commerce-Vertriebskanal dabei, ihre Vor-
lieben und ihr Verhalten besser zu verstehen. Dies wiederum
hilft, unsere Anfalligkeit gegeniiber Nachfrageveranderungen
zu reduzieren. Indem wir die Durchverkaufsraten kontinuier-
lich Uberwachen und insbesondere bei unseren wichtigen
Produktfamilien auf ein konsequentes Produktlebenszyklus-
Management achten, konnen wir das Nachfrageverhalten
besser erfassen und ein Uberangebot am Markt verhindern.
Unsere auf Schnelligkeit ausgerichteten Programme helfen
uns bei der Risikobewiltigung, da wir bei Anderungen der
Konsumentennachfrage schneller reagieren konnen. [k sieHeE
UNTERNEHMENSSTRATEGIE, S. 63 Wir versuchen Markenattraktivitat
und Konsumentennachfrage auf einem konstant hohen
Niveau zu halten, indem wir unsere Promotion-Partner-
schaften fir Produkteinfiihrungen von wichtigen Produktfa-
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milien effektiv nutzen und die Vorstellung neuer Produkte in
unseren Markten und Vertriebskandlen mit hoher Sorgfalt
durchfiihren. Unser innovatives, auf dem Prinzip der Zusam-
menarbeit basierendes Modell Open Source ermdoglicht es
uns, die Erkenntnisse externer Partner zunutze zu machen,
um Konsumentennachfrage, Markenattraktivitat, Marktanteil
und Profitabilitat zu starken.

Risiken in Bezug auf die Vertriebsstrategie

Der Einzelhandel hat sich in den letzten Jahren fortlaufend
gewandelt. Konsumenten erwarten ein vollstandiges
Einkaufserlebnis iber verschiedene Vertriebskanale hinweg.
Wenn wir es nicht schaffen, unsere Vertriebsstrategie zeitnah
an diesen Wandel im Einzelhandel anzupassen, der einerseits
durch eine starkere Verdrangung des stationaren Handels
durch digitale Handelsplattformen und andererseits durch
eine immer starkere Verknipfung des stationaren und digita-
len Handels gekennzeichnet ist, kdnnten wir EinbuBBen sowohl
beim Umsatz als auch beim Gewinn haben. Ein Riickgang der
Attraktivitat bestimmter Einkaufsstatten, wie z.B. Einkaufs-
zentren, kdnnte sowohl Umsatzriickgdnge in den Léaden
unserer Kunden als auch in unseren eigenen Geschaften zur
Folge haben und sich dariiber hinaus in erhéhten Waren-
bestanden im Markt, verstarkten Lagerrdaumungsverkaufen
und Margendruck niederschlagen. Wenn wir es versaumen,
Konsolidierungstendenzen im Einzelhandel zu erkennen und
darauf zu reagieren, konnte dies zu einer erhohten Abhangig-
keit von bestimmten Einzelhandelspartnern, einer schlechte-
ren Verhandlungsposition und folglich zu einer erheblichen
Verringerung der Margen fihren. Anpassungen unserer Seg-
mentierungs-, Laden- und Vertriebskanalstrategien kdnnten
zu einer unangemessenen Nutzung der verschiedenen Ver-
triebskanale des Unternehmens sowie zu einem stark kont-
raproduktiven Verhalten unserer Kunden und Franchise-
Partner fihren. Ein unausgewogenes Portfolio eigener
Geschafte (z.B. zu viele Geschéfte in bestimmten Markten
oder zu viele Geschéfte eines bestimmten Formats) oder
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ungeeignete Standorte konnten eine Umsatzentwicklung, die
schwacher ist als erwartet, sowie eine niedrigere Profitabili-
tat nach sich ziehen. adidas hat klare Vertriebsrichtlinien und
-anweisungen definiert und eingefiihrt, um diese Risiken zu
mindern. So versuchen wir, Uberdistribution von Produkten in
einem bestimmten Vertriebskanal zu vermeiden. Durch fort-
laufende und sorgfaltige Uberwachung einer Vielzahl diverser
Indikatoren (z.B. Bestellverhalten, Durchverkaufsraten am
Point of Sale, durchschnittliche Verkaufspreise, Rabatte oder
Anzahl der Ladenbesucher] kénnen wir Veranderungen des
Einzelhandelsumfelds erkennen und friihzeitig notwendige
Korrekturmaf3inahmen umsetzen, wie z.B. unsere eigenen
Geschafte modernisieren oder schlieBen. Dariiber hinaus
werden neue Geschafte auf der Grundlage eines einheitlichen
und unternehmensweit giiltigen Geschaftsplanmodells eroff-
net, das weltweite Best-Practice-Ansatze beriicksichtigt. Wir
passen unsere Segmentierungsstrategien kontinuierlich an
und stellen so sicher, dass das richtige Produkt am richtigen
Point of Sale an den richtigen Konsumenten zu einem ange-
messenen Preis verkauft wird. Unsere Omni-Channel-Initiati-
ven ermdglichen es uns, von Erkenntnissen uber alle Ver-
triebskanale hinweg zu profitieren und Kannibalisierung zu
vermeiden. B SIEHE VERTRIEBSSTRATEGIE, S. 76

Gesamtwirtschaftliche, gesellschaftspolitische und regulatorische
Risiken

Das Wachstum der Sportartikelindustrie ist stark von
Konsumausgaben und Konsumentenvertrauen abhangig.
Konjunkturell bedingte Riickgange, Turbulenzen an den
Finanzmarkten und gesellschaftspolitische Faktoren, wie
z.B. militarische Auseinandersetzungen, Regierungswech-
sel, Burgerunruhen, Verstaatlichungen oder Enteignungen,
besonders in Regionen, in denen adidas stark vertreten ist,
kdnnten sich daher negativ auf die Geschaftsaktivitaten sowie
die Umsatz- und Gewinnentwicklung des Unternehmens aus-
wirken. Dariiber hinaus kénnen auch wesentliche Verande-
rungen im regulatorischen Umfeld (z.B. Handelsbeschrén-
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kungen, wirtschaftliche und politische Sanktionen, Vorschriften
fir Produktsicherheit) mégliche Umsatzausfalle oder Kosten-
erhohungen nach sich ziehen. Beispielsweise kdnnte der
Brexit zu Unsicherheit bei Unternehmen und Konsumenten
fiihren und zusatzlichen Verwaltungsaufwand infolge veran-
derter regulatorischer Rahmenbedingungen in wichtigen
Bereichen wie dem freien Giiterverkehr oder der Arbeitneh-
merfreizligigkeit nach sich ziehen. Der andauernde Handels-
konflikt zwischen den USA und China konnte eine Erhebung
zusatzlicher Zolle zur Folge haben, die sich auch auf die
Sportschuh- und Textilindustrie auswirken konnten. Dariber
hinaus konnte dieser Konflikt auch erhebliche Konsequenzen
flir das Wirtschaftswachstum haben, nicht nur in zwei Schlis-
selmarkten des Unternehmens, sondern weltweit.

Um diese gesamtwirtschaftlichen, gesellschaftspolitischen
und regulatorischen Risiken zu vermindern, strebt adidas
eine ausgewogene Verteilung des Umsatzes zwischen den
wichtigsten Regionen der Welt, aber auch zwischen entwi-
ckelten Markten und Schwellenldandern an. Wir beobachten
zudem fortlaufend die gesamtwirtschaftliche, politische und
regulatorische Lage in allen unseren wichtigen Markten, um
so potenzielle Problembereiche friihzeitig zu erkennen und
unsere Geschaftsaktivitaten entsprechend schnell an veran-
derte Rahmenbedingungen anpassen zu kdonnen. Zu den
maoglichen Anpassungen zahlen eine Verlagerung der Pro-
duktion in andere Lander, eine Verlagerung unserer Investiti-
onen in andere, attraktivere Markte, Anderungen der Pro-
duktpreise, SchlieBungen eigener Laden, eine konservativere
Produktbeschaffung, striktes Management des kurzfristigen
Betriebskapitals und ein verstarkter Fokus auf Kostenkont-
rolle. Beispielsweise haben wir vorausschauend unsere Lie-
ferkette und unsere Logistik angepasst, indem wir unsere
Lagerkapazitat im Vereinigten Konigreich erhoht und den
Importanteil aus der Europdischen Union verringert haben,
um den Markt im Vereinigten Konigreich nach dem Brexit
bestmaglich beliefern zu konnen und das Risiko von Liefer-
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schwierigkeiten infolge moglicherweise erschwerter Zollab-
fertigungsprozesse zu minimieren. Darlber hinaus nutzen
wir unsere fihrende Position innerhalb der Sportartikelbran-
che und bringen uns aktiv ein, um politische Entscheidungs-
trager und Behorden bei der Liberalisierung des weltweiten
Handels und dem Abbau von Handelsbeschrankungen zu
unterstitzen und bedeutenden Veranderungen im regulatori-
schen Umfeld proaktiv zu begegnen.

Wettbewerbsrisiken

adidas ist erheblichen Risiken aufgrund strategischer Allian-
zen zwischen Wettbewerbern und/oder Einzelhdndlern bzw.
vermehrter Geschaftsaktivitaten einiger Einzelhandler mit
eigenen Marken und Labels ausgesetzt. Auch der intensive
Wettbewerb um Konsumenten, Produktionskapazitaten und
Promotion-Partnerschaften zwischen etablierten Branchen-
akteuren und neuen Marktteilnehmern stellt ein betrachtli-
ches Risiko fiir uns dar. Dies kann zu schadlichem Wett-
bewerbsverhalten, wie z.B. Preiskampfen am Markt oder
Bieterkampfen um Promotion-Partnerschaften, fiihren. So
kann ein anhaltender Preiskampf in unseren Schliisselmark-
ten die Entwicklung von Umsatz und Profitabilitat des Unter-
nehmens sowie die Wettbewerbsfahigkeit unserer Marken
gefahrden. Aggressives Wettbewerbsverhalten kénnte aufer-
dem hohere Marketingkosten und Marktanteilsverluste nach
sich ziehen, was wiederum der Profitabilitat sowie der Markt-
position des Unternehmens schaden kann.

Um die Wettbewerbsrisiken zu begrenzen, tberwachen und
analysieren wir kontinuierlich Markt- und Wettbewerberdaten.
Dadurch kdnnen wir ungiinstige Entwicklungen des Wettbe-
werbsumfelds besser voraussehen, statt nur auf sie reagieren
zu miissen. Dieser Ansatz ermdoglicht uns bei Bedarf eine friih-
zeitige Anpassung unserer Vertriebs- und Marketingaktivitaten
(z.B. Produkteinfiihrungen, ausgewahlte Preisanpassungen).
Indem wir fortlaufend in Forschung und Entwicklung investie-
ren, stellen wir sicher, dass wir innovativ bleiben und uns
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dadurch von unseren Wettbewerbern abheben. K siEHE INNOVA-
TIoN, s. 84 Daneben verfolgen wir die Strategie, langfristige Ver-
einbarungen mit wichtigen Promotion-Partnern wie dem DFB
oder James Harden einzugehen. Zudem wollen wir unser Port-
folio durch neue Partner wie Paulo Dybala oder Cardi B auffri-
schen und erweitern. Dariiber hinaus zielen unsere Produkt-
und Kommunikationsmafinahmen auf die Erhohung der
Markenattraktivitat, die Steigerung der Marktanteile sowie die
Starkung der Marktstellung unserer Marken ab.

Risiken durch Technologiewandel

Der schnelle technische Fortschritt hat tiefgreifende Auswir-
kungen auf die Geschaftstatigkeit unseres Unternehmens.
Technologien wie 3D-Druck, Augmented Reality und
kiinstliche Intelligenz haben Auswirkungen darauf, wie Pro-
dukte und Dienstleistungen entwickelt, angeboten, erlebt und
ausgetauscht werden. Wenn wir es versaumen, technologi-
sche Veranderungen rechtzeitig vorherzusehen, zu erkennen
und darauf zu reagieren, konnte sich dies negativ auf das
Geschaftsmodell des Unternehmens auswirken, unsere Wett-
bewerbsposition auf dem Markt verschlechtern sowie das
Erreichen unserer strategischen und finanziellen Ziele nach-
haltig beeintrachtigen.

Um dieses Risiko zu mindern, haben wir mit der ,Digital
Leadership Group® ein funktionsiibergreifendes Gremium ins
Leben gerufen, das technologische Trends identifiziert und
bewertet sowie die Einfiihrung neuer Technologien koordi-
niert. Wir haben Prozesse zur Erkennung und zum Manage-
ment des Lebenszyklus von Technologien etabliert, die uns
eine fortlaufende Beurteilung des Technologieumfelds sowie
einen frihzeitigen Ersatz Gberholter Technologien ermagli-
chen. Darlber hinaus setzen wir auf Partnerschaften mit
Technologie- und Wirtschaftsfiihrern in aller Welt, wie z.B.
BASF, Carbon oder Oechsler, um stets tiber die neuesten Ent-
wicklungen informiert zu bleiben. & SIEHE INNOVATION, S. 84
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OPERATIVE RISIKEN

Geschaftspartnerrisiken

adidas unterhalt Geschaftsbeziehungen mit unterschiedli-
chen Drittparteien, z. B. Athleten, kreativen Partnern, Innova-
tionspartnern, Einzelhandelspartnern, Zulieferern oder
Dienstleistern. Dadurch ist das Unternehmen einer Vielzahl
von Geschaftspartnerrisiken ausgesetzt.

So konnten beispielsweise Verletzungen von Einzelsportlern
oder schlechte Leistungen gesponserter Mannschaften oder
Athleten deren Attraktivitat fiir Konsumenten mindern und
eine geringere Attraktivitat unserer Marken und so niedrigere
Umsatze zur Folge haben. Das Versaumnis, gute Beziehun-
gen zu Einzelhandlern aufzubauen und zu pflegen, konnte
erhebliche negative Auswirkungen auf unsere Grof3handels-
aktivitdten und damit auf die Geschéaftsentwicklung des
Unternehmens haben. Der Verlust wichtiger Kunden in
Schlisselmarkten infolge eines unzureichenden Custo-
mer-Relationship-Managements wiirde sich in betrachtli-
chen Umsatzausfallen niederschlagen. Wir arbeiten in ver-
Unternehmens  (z.B.
Produktentwicklung, Fertigung, Forschung und Entwicklung)
mit strategischen Partnern und in einigen ausgewahlten
Markten mit Distributoren zusammen, deren Vorgehensweise
von unserer eigenen Geschaftspraxis und unseren Standards
abweichen konnte. Dadurch kénnten die Geschaftsentwick-

schiedenen Bereichen unseres

lung und der Ruf des Unternehmens ebenfalls negativ beein-
flusst werden. Auf ahnliche Weise kdnnte es sich auf Umsatz
und Profitabilitat des Unternehmens negativ auswirken, wenn
wir es nicht schaffen, gute Beziehungen zu Zulieferern oder
Dienstleistern zu pflegen. Die Abhangigkeit von bestimmten
Zulieferern, Kunden oder Dienstleistern birgt ebenfalls Risi-
ken. Eine zu starke Konzentration auf einen Zulieferer bei
einem erheblichen Teil unseres Produktvolumens oder eine
zu grof3e Abhangigkeit von einem bestimmten Kunden erhoht
unsere Anfalligkeit hinsichtlich Liefer- und Umsatzausfallen
und konnte zu erheblichem Margendruck fiihren. Dariiber
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hinaus konnten sich Leistungsausfalle bei unseren Geschafts-
partnern (einschlieBlich Insolvenz) oder Betriebsunterbre-
chungen (z.B. durch Streiks] ebenfalls negativ auf die
Geschaftsaktivitaten unseres Unternehmens auswirken und
zu zusatzlichen Kosten, hoheren Haftungsverpflichtungen
und geringerem Umsatz fiihren. AuBerdem konnten sich nicht
ordnungsgemédfBe Geschaftspraktiken
Geschaftspartner oder unethisches Verhalten von Einzel-
sportlern, Influencern oder Geschaftspartnern aus der Unter-
haltungsindustrie negativ auf den Ruf unseres Unternehmens
auswirken, hohere Kosten und Haftungsverpflichtungen ver-
ursachen oder sogar unsere Geschaftsaktivitaten storen.

seitens  unserer

Um Geschéftspartnerrisiken zu reduzieren, ergreift adidas
verschiedene Mafinahmen. Beispielsweise beinhalten unsere
Vertrage mit Athleten, Vereinen, Verbanden oder anderen
Partnern in der Regel Klauseln, die uns im Fall von ungebiihr-
lichem oder unethischem Verhalten ein voribergehendes
Aussetzen oder eine vollstandige Beendigung der Partner-
schaft ermdglichen. Wir verfiigen zudem iiber ein umfassen-
des Portfolio von Promotion-Partnern, bestehend aus Einzel-
sportlern,Vereinsteams, Verbandenoderauch Dachverbanden
in einer Vielzahl von Sportarten, sowie Personlichkeiten der
Unterhaltungsindustrie oder Influencern und verringern so
die Abhangigkeit vom Erfolg und der Popularitat weniger ein-
zelner Partner. Um eine gegenseitige erfolgreiche Geschafts-
beziehung mit unseren Einzelhandelspartnern aufzubauen
und zu pflegen, unterstiitzen wir unsere Einzelhandelspart-
ner und stellen ihnen verkaufsfordernde Instrumente zur Ver-
figung. Customer-Relationship-Management ist nicht nur fir
unsere Vertriebsmitarbeiter eine Hauptaufgabe, sondern hat
auch fur die leitenden Fihrungskrafte sowie die obere
Managementebene héchste Bedeutung. AuBerdem haben wir
eine breit angelegte Vertriebsstrategie, die auch den weiteren
Ausbau unseres Direct-to-Consumer-Geschafts umfasst, um
die Abhangigkeit von bestimmten wichtigen Kunden zu redu-
zieren. Kein Kunde unseres Unternehmens war im Jahr 2018
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fir mehr als 5 % des Umsatzes verantwortlich. Wir arbeiten
mit Zulieferern zusammen, die fir Zuverlassigkeit, Qualitat
und Innovation stehen. Damit reduzieren wir das Risiko in der
Lieferkette. Zudem minimieren wir potenzielle negative Aus-
wirkungen wie Verstéf3e gegen unsere Arbeitsplatzstandards
bei Zulieferern, indem wir strenge Betriebs- und Qualitats-
kontrollen bei diesen durchfiihren und die Einhaltung von
Sozial- und Umweltstandards entlang der gesamten Beschaf-
fungskette einfordern. B siEHE NACHHALTIGKEIT, . 95 Dariber hin-
aus haben wir uns teilweise gegen das Risiko von Geschafts-
ausfallen durch materielle Schadigungen von
Betriebsgelanden und Gebduden unserer Lieferanten versi-
chert. Um Abhangigkeiten von bestimmten Zulieferern zu
verringern, verfolgt adidas eine Diversifizierungsstrategie. In
diesem Zusammenhang setzt adidas auf ein breites Zuliefer-
netz in verschiedenen Landern und beschafft die meisten
Produkte nicht ausschlieBlich von einem Hersteller (Vermei-

den von Single Sourcing). B SIEHE GLOSSAR
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IT- und Cybersicherheitsrisiken

Diebstahl, eine ungewollte Verdffentlichung, Manipulation
oder fehlende Verfiigharkeit wichtiger Informationen (z.B.
Konsumentendaten, Mitarbeiterdaten, Produktdaten) konn-
ten unseren Ruf schadigen, StrafmaBnahmen nach sich zie-
hen und dazu fiihren, dass wichtige Geschaftsprozesse nicht
mehr adaquat funktionieren. Wichtige Geschaftsablaufe sind
von IT-Systemen abhangig - vom Produktmarketing lber die
Bestell- und Lagerverwaltung bis hin zu Rechnungsbearbei-
tung, Kundenservice und Finanzberichterstattung. Schwer-
wiegende  System- oder Anwendungsausfalle oder
Bedrohungen der Informationssicherheit in unserer Infra-
struktur oder der unserer Geschaftspartner konnten zu
gravierenden Geschaftsunterbrechungen fiihren oder eine
negative Auswirkung auf wesentliche Daten haben.

Um diese Risiken zu mindern, fiihrt unsere IT-Organisation
proaktiv vorbeugende Systemwartungen durch, erarbeitet
Service-Kontinuitats-Plane und stellt die Einhaltung maf-
geblicher IT-Richtlinien sicher. Darliber hinaus unterhalt
unsere IT-Organisation ein umfangreiches Programm zur
Informationssicherheit. Die Steuerung der Informations-
sicherheit, die Datensicherheit, die Ausgestaltung der Sicher-
heitsarchitektur, das Kontinuitdtsmanagement und unsere
Programme zur Sensibilisierung unserer Mitarbeiter reflek-
tieren gangige Industriestandards, um das Unternehmen
angemessen zu schiitzen.

Risiken durch auBergewdhnliche externe Storfalle

adidas ist externen Risiken wie beispielsweise Naturkatastro-
phen, unglinstigen oder extremen Wetterverhaltnissen, Epi-
demien, Feuer, Unfallen und boswilligen Handlungen ausge-
setzt. Derartige Ereignisse konnen zu Sachschaden an
Gebauden, Produktionsanlagen und Lagerhausern des Unter-
nehmens oder seiner Zulieferer sowie an unterwegs befindli-
cher Ware oder zu Unterbrechungen der Geschaftsaktivitaten
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fuhren. Zusatzlich konnte ein solches Ereignis die Sicherheit
und Gesundheit unserer Mitarbeiter gefahrden.

Um negative Auswirkungen zu minimieren, haben wir Versi-
cherungen fiir Schaden an Geb&duden und Betriebsunterbre-
chungen abgeschlossen und implementieren vorbeugende
Mafnahmen (z.B. Feuerléschanlagen in Geb&uden] und Not-
fallpléane zur schnellen Wiederaufnahme der Geschaftstatig-
keit. Wir arbeiten mit zuverlassigen Zulieferern und Logistik-
anbietern zusammen, die hohe Sicherheitsstandards
garantieren. Durch globale und lokale Richtlinien und die Ein-
fuhrung standardisierter Prozesse und Systeme fir das
Sicherheitsmanagement starken wir unsere Sicherheitsmaf-
nahmen weltweit.

Projektrisiken

Der Konzern investiert fortlaufend in neue Projekte, z.B. die
Entwicklung, Einfihrung und Expansion von IT-Systemen und
Logistikzentren oder den Bau von neuen Geschaftsgebauden.
Auf diese Weise versuchen wir, weiteres Wachstum und
Effizienzsteigerungen wirksam zu unterstutzen. Ineffizientes
Projektmanagement kann zu Verspatungen bei der Durchfiih-
rung von wichtigen Projekten flihren und hohere Ausgaben
verursachen. Unangemessene Projektplanung und -steuerung
konnen ebenso zu Ineffizienz, Verspatungen oder Storfallen
fihren wie Fehler bei der Umsetzung und damit hohere Kosten
und Umsatzeinbuflen bewirken. Ebenfalls kdnnten unsachge-
méfe Projektleitung sowie fehlende Priorisierung und Uber-
wachung des Projektportfolios in nicht optimale Ressourcen-
allokation und unerwiinschte Projektergebnisse miinden.

Zur Projektsteuerung Uberprifen sowohl Projektteams als
auch Projektleitungsgremien standig den Stand der Projekte
und gewahrleisten so, dass Fortschritt, Qualitat und Kosten
regelmafig beurteilt werden. Diese Vorgehensweise ermdog-
licht es uns, Projektrisiken frihzeitig zu erkennen und recht-

4 KONZERNABSCHLUSS

5 ZUSATZLICHE INFORMATIONEN

zeitig korrigierend einzugreifen, was sogar eine vollstandige
Einstellung von Projekten mit niedrigen Erfolgsaussichten
einschlieft. Um ganzheitliches (,End-to-End’] Management
wichtiger Projekte sicherzustellen, haben wir ein Netzwerk
verschiedener Programm- und Projektmanagementabteilun-
gen Uber alle wesentlichen Unternehmensfunktionen (z.B.
Vertrieb, Marketing, Operations, Finanzen, IT und Personal)
hinweg etabliert. Dariber hinaus arbeiten wir mit externen
Partnern, die unser Projektmanagement in Bereichen unter-
stutzen, in denen wir erforderliche Kenntnisse nicht im eige-
nen Unternehmen vorfinden.

Lagerbestandsrisiken

Da wir unsere ersten Produktionsauftrage bis zu neun Monate
vor der Auslieferung platzieren, ist adidas Lagerbestands-
risiken ausgesetzt. Diese stehen im Zusammenhang mit
einer moglichen Fehleinschatzung der Verbrauchernachfrage
zum Zeitpunkt der Produktionsplanung. Eine Uberschatzung
der Nachfrage kann Uberkapazitdten in unseren Zulieferfab-
riken verursachen, Uberproduktion zur Folge haben und so
Uberbestinde sowohl fiir das Unternehmen als auch im
Markt verursachen. Dies kdnnte sich méglicherweise negativ
auf unsere Ergebnisse auswirken, beispielsweise durch
Retouren, Uberalterung der Vorrite, zusatzliche Lagerréu-
mungsverkaufe oder eine geringere Liquiditat aufgrund des
hoheren Bedarfs an operativem kurzfristigem Betriebskapi-
tal. In @hnlicher Weise kann eine Unterschatzung der Nach-
frage dazu fihren, dass die nachgefragten Produkte am Point
of Sale nicht verfiigbar sind. In einer solchen Situation wiirde
adidas Umsatzchancen verpassen bzw. Kunden und Konsu-
menten enttduschen. Dies konnte der Loyalitat gegeniber
unseren Marken sowie unserem Ruf schaden. Des Weiteren
ergeben sich potenzielle negative Auswirkungen auf unsere
Profitabilitat, resultierend aus zusatzlichen Kosten, z. B. Luft-
frachtkosten, die aufgrund unserer Maflnahmen zum
beschleunigten Produktnachschub anfallen.
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Um diese Risiken zu mindern, steuern wir aktiv unsere Vor-
ratsbestande, z.B. durch standige Bestandskontrollen sowie
Zentralisierung von Vorratshaltung und Lagerraumungsver-
kaufen. B SIEHE INTERNES MANAGEMENTSYSTEM, S. 112 Dariiber hinaus
arbeitet der Bereich Global Operations an einer fortlaufenden
Erhohung von Agilitat und Flexibilitat unseres Planungs-
umfelds, um die Vorlaufzeiten zu verkiirzen. Dadurch sichern
wir Produktverfiigbarkeit bei gleichzeitiger Vermeidung von
Uberbestanden. ki siEHE GLOBAL OPERATIONS, . 79 In  diesem
Zusammenhang gibt uns die strategische Prioritat ,Schnellig-
keit" die Maglichkeit, schnell auf die Nachfrage zu reagieren,
um frische und attraktive Konzepte hervorzubringen, die dem
Konsumenten bedarfsgerecht zur Verfligung gestellt werden
konnen. B SIEHE UNTERNEHMENSSTRATEGIE, S. 63

Personalrisiken

Unsere Mitarbeiter und ihre Fahigkeiten sind fiir das Errei-
chen unserer strategischen und finanziellen Ziele von grund-
legender Bedeutung. In diesem Zusammenhang sind starkes
Fihrungsverhalten und eine leistungsorientierte Unterneh-
menskultur fur den Unternehmenserfolg unerlasslich. Wenn
es uns nicht gelingt, unsere Mitarbeiter erfolgreich zu flihren
sowie innerhalb unserer Belegschaft eine leistungsorien-
tierte Kultur beizubehalten, die Vielfalt und Inklusion fordert,
und flr ein hohes Mitarbeiterengagement zu sorgen, kdnnte
das Erreichen unserer Ziele ebenfalls erheblich beeintrach-
tigt werden. Eine ineffiziente, ungleichmafige Ressourcen-
verteilung flr bestimmte Geschaftsaktivitaten konnte zu
einem geringeren Mitarbeiterengagement fiihren. Dariber
hinaus besteht weiterhin ein starker Wettbewerb um hoch
qualifiziertes Personal. Der Verlust von Mitarbeitern in stra-
tegisch wichtigen Positionen sowie die Unfahigkeit, hoch
talentierte und fiir die speziellen Bediirfnisse unseres Unter-
nehmens geeignete Mitarbeiter zu identifizieren, einzustellen
und zu halten, stellen deshalb Risiken fiir die Geschaftsent-
wicklung unseres Unternehmens dar. Ist die Vergiitung fur
das Management sowie fir die Mitarbeiter unattraktiv bzw.
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nicht wettbewerbsfahig, konnten sich diese Risiken weiter
verscharfen. Zudem konnten unzureichende Weiterbildungs-
mafnahmen und die unzureichende Dokumentation von
geschaftsrelevantem Wissen zu einem Verlust von Schlissel-
kompetenzen fihren.

Unsere Mitarbeiterstrategie, als essenzieller Teil unseres
strategischen Geschaftsplans ,Creating the New', zielt darauf
ab, diese Risiken zu mindern. Um Personalbestand und Res-
sourcenzuweisung zu optimieren (d.h., um sicherzustellen,
dass die jeweiligen Rollen durch die richtigen Mitarbeiter mit
den passenden Kompetenzen zur richtigen Zeit besetzt sind),
haben wir einen strategischen Personalmanagementprozess
implementiert. Wir investieren fortlaufend in die Verbesse-
rung unseres Personalmarketings, um der Wunscharbeit-
geber unserer Branche zu sein und so die richtigen Talente
fir uns zu gewinnen und sie dauerhaft im Unternehmen zu
halten. Wir haben eine globale Personalbeschaffungsabtei-
lung eingerichtet, um unseren Service und unsere Kompeten-
zen bei interner und externer Mitarbeiterrekrutierung zu ver-
bessern. Um erfolgreiche Mitarbeiterfiihrung im gesamten
Unternehmen zu gewahrleisten, haben wir unser Leadership
Framework | sieHE cLossAR entwickelt und eingefiihrt, das die
konkreten Verhaltensweisen erldutert, die wir von unseren
Fuhrungskraften erwarten. Unser weltweites Programm zur
Nachfolgeregelung ermdglicht uns, eine starke Auswahl
interner Talente zu haben, die fiir wichtige Fiihrungspositio-
nen infrage kommen, was somit das Nachfolgerisiko verrin-
gert. Darliber hinaus starken wir die Mitarbeiterbindung
dadurch, dass wir unseren Mitarbeitern attraktive Pro-
gramme zur Fihrungskrafteentwicklung und Weiterbildung
sowie weltweite Karrierechancen bieten. Eine Vielzahl von
Initiativen, wie z.B. unsere Schulung zum Thema Gender
Intelligence ,BIG Deal, fordert Vielfalt und Inklusion. Durch
attraktive Bonus- und Anreizprogramme soll eine langfristige
Mitarbeiterbindung zusatzlich unterstitzt werden. B siEHE mIT-

ARBEITER UND UNTERNEHMENSKULTUR, S. 87

4 KONZERNABSCHLUSS

5 ZUSATZLICHE INFORMATIONEN

RECHTLICHE UND COMPLIANCE-RISIKEN

Risiken in Verbindung mit Zoll- und Steuerbestimmungen

Eine Vielzahl von Gesetzen und Bestimmungen zu Zoll- und
Steuerangelegenheiten sowie Anderungen dieser Gesetze
und Bestimmungen haben Einfluss auf die weltweiten
Geschaftspraktiken von adidas. VerstoBBe gegen Regelungen
in Bezug auf Produkteinfuhren (einschlieflich berechneter
Zollwerte), unternehmensinterne Transaktionen oder Ertrag-
steuern konnen erhebliche Bufigelder, zusatzliche Kosten
sowie negative mediale Berichterstattung und damit verbun-
dene Reputationsschaden nach sich ziehen, z.B. im Fall von
zu niedrigem Ausweis bzw. zu niedriger Abfiihrung von
Ertragsteuern und Zéllen. Anderungen von Zoll- und Steuer-
bestimmungen kdnnen auBerdem wesentliche Auswirkungen
auf die Beschaffungskosten und Ertragsteuern des Unterneh-
mens haben. Aus diesem Grund werden fiir eventuelle Ausei-
nandersetzungen mit Zoll- oder Steuerbehérden, in Uberein-
stimmung mit den einschldgigen Bilanzierungsvorschriften,
Rickstellungen gebildet.

Um derartigen Risiken proaktiv zu begegnen, greifen wir fort-
laufend auf die Beratung durch Anwalts- oder Steuerkanz-
leien zuriick. Wir beobachten Verdanderungen in der Gesetz-
gebung stets sehr genau, um die notwendigen Anforderungen
hinsichtlich Zéllen und Steuern zu erfiillen. Des Weiteren zie-
hen unsere operativen Fihrungskrafte unsere interne
Rechtsabteilung, Zollabteilung oder Steuerabteilung hinzu,
um angemessene und rechtskonforme Geschaftspraktiken
sicherzustellen. Zudem arbeiten wir weltweit eng mit Zoll-
behorden und Regierungen zusammen, um einerseits die
Einhaltung von Zoll- und Einfuhrbestimmungen sicherzustel-
len und andererseits die erforderlichen Zulassungen fiir Pro-
dukte zu erhalten, um so die Nachfrage bedienen zu konnen.
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Risiken in Verbindung mit Produktfilschungen und -nachahmungen
Unsere populdren Marken, die weitgehend auf Technologie-
und Designinnovationen beruhen, sind haufig von Falschun-
gen und Nachahmungen durch Dritte betroffen.

Wir sind bemiiht, Umsatzeinbuf3en und die potenzielle Scha-
digung des Markenimages, die aus dem Verkauf von gefalsch-
ten Produkten entstehen, zu mindern. Zu diesem Zweck
sichert sich das Unternehmen umfassend rechtlich ab (in der
Regel durch Eintragung von Markenrechten) und arbeitet eng
mit Vollstreckungsbehdrden, Fahndern und unternehmens-
externen Juristen zusammen. Wir haben auBBerdem die Ver-
wendung von Sicherheitsetiketten bei autorisierten Zuliefe-
rern verstarkt.

Risiken von Betrug und Korruption

Es besteht die Gefahr, dass Mitglieder des Vorstands sowie
unsere Mitarbeiter gegen Richtlinien und Standards fiur ein
angemessenes und verantwortungsbewusstes Geschafts-
gebaren verstoflen. Dazu zahlt auch das Risiko von Betrug,
Falschdarstellung oder Manipulation von Finanzdaten bzw.
Bestechung und Korruption.

Unser Fair-Play-Compliance-Rahmenwerk hilft uns dabei,
diesen Risiken proaktiv zu begegnen. Es ermdglicht uns
auflerdem, betriigerisches oder korruptes Verhalten zu
erkennen, angemessen darauf zu reagieren oder derartigem
Verhalten vorzubeugen. Unser weltweit geltender Richtlinien-
katalog (Global Policy Manual] bildet den Rahmen fir grund-
legende Arbeitsablaufe und -prozesse. Unser Fair-Play-Ver-
haltenskodex schreibt vor, dass alle Mitarbeiter sowie unsere
Geschaftspartner in ihrer Tatigkeit fir das Unternehmen
ethisch korrekt handeln und die Gesetze und Bestimmungen
des jeweiligen Rechtssystems einhalten miissen. Zudem
beraten unsere regionalen Compliance-Manager sowie
unsere lokalen Compliance-Beauftragten unsere operativen
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Manager zum Thema Betrug und Korruption. Dariiber hinaus
setzen wir KontrollmafBinahmen wie z.B. die Aufgabentren-
nung in IT-Systemen oder Datenanalysemethoden ein, um
betrigerische Aktivitaten zu verhindern bzw. zu erkennen.

Datenschutzrisiken

Als weltweit tatiges Unternehmen unterliegt adidas zahlrei-
chen Gesetzen und Bestimmungen in Bezug auf den Daten-
schutz. VerstoBe gegen diese Gesetze und Bestimmungen
konnten zu erheblichen Strafen und Bufigeldern fiihren. Bei-
spielsweise konnten VerstoB3e gegen die Datenschutz-Grund-
verordnung (DSGVO) der EU BuBgelder in Héhe von bis zu 4 %
des Jahresumsatzes nach sich ziehen. AuBerdem konnte die
Bekanntgabe von Datenschutzversté3en zu erheblichen
Reputationsschaden fiihren und dafir sorgen, dass Vertrauen
der Konsumenten in unsere Marken verloren geht.

Um diese Risiken zu mindern, haben wir eine globale Richtli-
nie zum Datenschutzmanagement eingefiihrt, welche die
Grundprinzipien des Unternehmens in Bezug auf Datenschutz
und den Rahmen fir die Verwendung personenbezogener
Daten vorgibt. Zusatzlich haben wir eine globale Richtlinie zur
Datenloschung implementiert, welche die Léschung von per-
sonenbezogenen Daten bei adidas regelt. Diese Richtlinien
gelten fur alle adidas Geschaftseinheiten weltweit und spie-
geln auch unsere Erwartungen an externe Geschaftspartner
im Umgang mit personenbezogenen Daten im Auftrag von
oder fiir adidas wider. Unser globaler Datenschutzbeauftrag-
ter und die globale Datenschutzabteilung etablieren aufler-
dem ein Uberwachungs- und Berichtssystem zur Einhaltung
der Datenschutzstandards. Sie beraten kontinuierlich bei
deren Umsetzung und bieten entsprechende Schulungen an.
Zudem arbeiten wir mit externen Partnern und Anwaltskanz-
leien zusammen, um sicherzustellen, dass wir rechtliche
Anforderungen weltweit kennen und angemessene Mafinah-
men zur Gewahrleistung von Compliance ergreifen.
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FINANZRISIKEN

Wahrungsrisiken

adidas ist Wahrungsrisiken ausgesetzt, da Cashflows in vielen
verschiedenen Wahrungen anfallen. Risiken entstehen insbe-
sondere aufgrund der Tatsache, dass Beschaffung und Ver-
kauf unserer Produkte in unterschiedlichen Wahrungen in
ungleicher Hohe erfolgen. Dariiber hinaus kdénnten Wah-
rungseffekte aus der Umrechnung von Ergebnissen, die nicht
auf Euro lauten, in die funktionale Wahrung des Unterneh-
mens, den Euro, wesentliche negative Auswirkungen auf die
Finanzergebnisse des Unternehmens haben. ki SiEHE ERLAUTE-

RUNG 31, S. 210

adidas unterhalt ein zentralisiertes System fiir das Manage-
ment von Wahrungsrisiken. Damit sichern wir den Wahrungs-
bedarf fiur das geplante Beschaffungsvolumen aufrollierender
Basis bis zu 24 Monate im Voraus ab. In seltenen Fallen wer-
den Hedges auch iiber einen Zeitraum von 24 Monaten hinaus
abgeschlossen. | SIEHE TREASURY, S. 126

Ausfallrisiken

Ein Ausfallrisiko entsteht, wenn ein Kunde oder eine andere
Gegenpartei eines Finanzinstruments nicht den vertraglichen
Verpflichtungen nachkommt. B SiEHE ERLAUTERUNG 31, S. 210
adidas ist diesem Risiko infolge seiner laufenden Geschafts-
tatigkeit und bestimmter Finanzierungsaktivitaten aus-
gesetzt. Ausfallrisiken ergeben sich aufgrund von Forderun-
gen aus Lieferungen und Leistungen sowie aus anderen
vertraglichen finanziellen Verpflichtungen der Gegenpartei.

Wir prifen die Bonitat unserer Kunden und definieren Forde-
rungsobergrenzen. Bonitat und Forderungsobergrenzen wer-
den standig Uberwacht. Kunden, deren Bonitat den Min-
destanforderungen des Unternehmens nicht genigt, diirfen
Produkte in der Regel nur gegen Vorauszahlung erwerben.
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Andere Aktivitaten zur Senkung des Ausfallrisikos beinhalten
Eigentumsvorbehaltsklauseln sowie, selektiv eingesetzt,
Kreditversicherungen, den Verkauf von Forderungen aus Lie-
ferungen und Leistungen ohne Regress und Bankgarantien.

Normalerweise ist es Tochtergesellschaften von adidas aus-
schlieBlich erlaubt, mit Banken zusammenzuarbeiten, die ein
Rating von BBB+ oder hoher aufweisen. K SIEHE TREASURY, S. 126
Wir Uberprifen monatlich die Credit-Default-Swap-Pramien
unserer Partnerbanken und libertragen bei Uberschreitung
einer definierten Schwelle die finanziellen Vermogenswerte
auf Banken, die innerhalb des Limits liegen.

ERLAUTERUNG DER CHANCEN

In diesem Bericht konzentrieren wir uns auf Chancen, die wir
fur das Unternehmen im Zeitraum 2019 bis 2021 als wesentlich
erachten. Die Darstellung der Chancen in diesem Bericht
weicht gegeniiber dem Vorjahr insofern leicht ab, als dass wir
die finanziellen und nicht-finanziellen GroBen zur Beurteilung
der potenziellen Auswirkung angepasst haben. Die Einschat-
zung ist in der Ubersicht der Unternehmenschancen darge-
stellt. wl SIEHE TABELLE 102

STRATEGISCHE UND OPERATIVE CHANCEN
Organische Wachstumschancen

Vertriebsstrategie: Das Einzelhandelsumfeld in der Sportarti-
kelbranche &ndert sich permanent. Wir passen unsere
Vertriebsstrategie deshalb fortlaufend an und haben Initiativen
in Bezug auf von uns selbst kontrollierte Verkaufsflachen zur
strategischen Prioritdt gemacht. Dazu gehoren auch der wei-
tere Ausbau unserer eigenen E-Commerce-Aktivitaten, die
Optimierung unseres Partnernetzwerks in unserem Grof3han-
delsgeschafts mit einem gezielten Fokus auf Partner, die den
Konsumenten das bestmdgliche Einkaufserlebnis und den
besten Kundenservice bieten, das Management von Verkaufs-
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Ubersicht Unternehmenschancen

Mégliche

102

Veranderung Eintritts- Veranderung

Auswirkung (Einschatzung 2017)  wahrscheinlichkeit  (Einschatzung 2017)

Strategische und operative Chancen

Organische Wachstumschancen Hoch J (Signifikant) 15 %-30 %

Chancen in Verbindung mit organisatorischen und

prozessbezogenen Verbesserungen Hoch 15 %-30 % L (30 %-50 %)
Gesamtwirtschaftliche, gesellschaftspolitische und

regulatorische Chancen Hoch >85%

Finanzwirtschaftliche Chancen

Giinstige Veranderungen auf den Finanzmarkten Signifikant 15 %-30 %

flachen bei wichtigen Partnern (sowohl im station&ren als auch
im digitalen Handel] sowie die Einfiihrung neuer Formate fir
eigene Einzelhandelsgeschafte. Die erfolgreiche Umsetzung
dieser Initiativen kdnnte zu einer Steigerung von Umsatz und
Gewinn flhren. & SIEHE VERTRIEBSSTRATEGIE, S. 76

Produktportfolio: Wir sind davon iiberzeugt, dass es weiteres
Potenzial flr eine positive Umsatz- und Gewinnentwicklung
gibt, wenn wir uns weiter auf Produktfamilien in Verbindung
mit einem konsequenten Produktlebenszyklus-Management
sowie einer erstklassigen Distribution konzentrieren. Darliber
hinaus kénnte die weitere Optimierung der Kollektionen und
Preisstruktur dazu fiihren, dass wir Umsatzzuwachse und
Gewinnsteigerungen erreichen, die besser als erwartet sind.
Wir sehen weiterhin ungenutzte Umsatzpotenziale bei kom-
merzielleren Preispunkten. Der weitere Ausbau unseres
Geschafts mit Produkten fiir Frauen kénnte zu Zuwachsen bei
Marktanteilen und Umsatz sowie weiteren Verbesserungen der
Profitabilitat flihren.

Wichtige Sportereignisse: Grofle Sportereignisse wie die
nachsten Olympischen Sommerspiele in Tokio bieten adidas
eine ideale Plattform, vor einem weltweiten Publikum seine

Starken als Sportmarke zu prasentieren und seine Rolle als
Innovationsfiihrer unter Beweis zu stellen. Dariiber hinaus
bietet ein grofles Sportereignis auch immer eine wirtschaft-
liche Chance im Land des Gastgebers, das Ublicherweise von
einem erhdéhten Touristenaufkommen und damit héheren
Konsumentenausgaben profitiert. Daher sehen wir im
Zusammenhang mit grofBen Sportereignissen das Potenzial
fur zusatzliches Umsatzwachstum und folglich eine bessere
Gewinnentwicklung.

Chancen in Verbindung mit organisatorischen und prozessbhezogenen
Verbesserungen

Datenanalyse: Daten und Datenanalyse spielen eine entschei-
dende Rolle dabei, faktenbasierte Entscheidungen zu ermagli-
chen. Deshalb haben wir ein spezielles ,Data & Analytics'-Team
gegriindet, das dazu beitragen soll, aussagekraftige Daten fiir
Geschaftsentscheidungen heranzuziehen. Der fortlaufende
Ausbau unserer bestehenden Fahigkeiten, um mithilfe neues-
ter Technologien fundierte Anwendungsfalle zu erarbeiten und
zu skalieren, kdnnte Mehrwert fir alle Geschaftstatigkeiten in
unserem Unternehmen bieten. Infolgedessen sehen wir die
Chance, in unserer Geschaftstatigkeit schneller und effizienter
zu werden. Wir konnten die Sichtbarkeit und das Verstandnis
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der Konsumentenvorlieben erhohen, den Umsatz von Produk-
ten, die wir zum vollen Preis verkaufen, steigern, Rabatte redu-
zieren sowie das Management von Auftragsbiichern, Lager-
bestand und Beschaffung optimieren. Dies wiederum konnte
zu einer besseren Umsatz- und Gewinnentwicklung fiihren.

Prozessoptimierung: Eine kontinuierliche Optimierung wichti-
ger Geschaftsprozesse sowie eine strikte Kostenkontrolle sind
von essenzieller Bedeutung, um eine hohe Profitabilitat und
Kapitalrendite zu gewahrleisten. Wir sind der Meinung, dass
wir die Maglichkeiten zur Erhéhung von Effektivitat und Effizi-
enz unserer Prozesse sowie zur weiteren Optimierung der Kos-
tenstrukturen innerhalb unseres Unternehmens bei Weitem
noch nicht ausgeschopft haben. Daher werden wir uns kiinftig
weiter darauf fokussieren, unsere Prozesse zu standardisieren
und zu vereinheitlichen. Dies gehen wir insbesondere mit unse-
rer Initiative ,ONE adidas’ an. & SIEHE UNTERNEHMENSSTRATEGIE, S. 63

RISIKO- UND CHANCENBERICHT

Gesamtwirtschaftliche, gesellschaftspolitische und regulatorische
Chancen

Legislative sowie regulatorische Veranderungen, z.B. die Auf-
hebung von Handelsbeschrankungen im Rahmen von Freihan-
delsabkommen (z.B. zwischen der EU und Vietnam), kénnten
zu Kosteneinsparungen fiithren oder neue Vertriebskanale
eroffnen und so die Profitabilitat des Konzerns positiv beein-
flussen. Veranderungen bei lokalen Steuer- oder Zollvorschrif-
ten (z.B. niedrigere Besteuerung privater Einkommen, niedri-
gere Zollsatze) konnten zu erhohten Konsumausgaben fihren
und damit eine positive Auswirkung auf unsere Umsatze haben
oder auch zusatzliche Kosteneinsparungen fur uns generieren.

FINANZWIRTSCHAFTLICHE CHANCEN

Giinstige Veranderungen auf den Finanzmarkten

Gunstige Wechselkurs- und Zinsentwicklungen kdnnen sich
positiv auf die Finanzergebnisse des Unternehmens auswir-
ken. Unsere Treasury-Abteilung verfolgt daher die
Entwicklungen auf den Finanzmarkten genau, um Chancen zu
identifizieren und zu nutzen. Wahrungseffekte, die sich aus der
Umrechnung von Fremdwahrungen in Euro, die funktionale
Wahrung des Unternehmens, ergeben, konnen die Finanz-
ergebnisse des Unternehmens positiv beeinflussen. & sierHe

TREASURY, S. 126
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BEURTEILUNG DER GESCHAFTSENTWICKLUNG
VERGLICHEN MIT DEN GESETZTEN ZIELEN

Wir geben jahrlich unsere Finanzziele fir das Unternehmen
bekannt und aktualisieren diese bei Bedarf im Laufe des
Geschaftsjahres. Im Geschaftsjahr 2018 hat das Unternehmen
starke operative und finanzielle Ergebnisse erzielt. Steigende
Konsumausgaben fir Sportartikel haben die Umsatzentwick-
lung positiv beeinflusst. Unterstiitzt wurde diese Entwicklung
durch globale Trends wie die wachsende Beliebtheit von
Sportbekleidung [(,Athleisure’), das erhohte Gesundheits-
bewusstsein und die vermehrte sportliche Betatigung. & sieHe
ENTWICKLUNG GESAMTWIRTSCHAFT UND BRANCHE, S. 116 Die anhaltende
Markendynamik, die durch die Einfihrung innovativer Pro-
dukte und inspirierende Marketingkampagnen unterstutzt
wurde, sowie die erfolgreiche Umsetzung des strategischen
Geschéftsplans ,Creating the New' haben im Verlauf des Jah-
res zu deutlichen Umsatzsteigerungen und starken Profitabi-
litatsverbesserungen gefiihrt. Im November 2018 haben wir
unsere Umsatzprognose aufgrund einiger unternehmens-
spezifischer Schwachen in unserem Heimatmarkt Europa
leicht nach unten angepasst. Gleichzeitig konnten wir jedoch
unsere Prognose fiir die Gewinnentwicklung erhohen. Die
Profitabilitatssteigerung, die besser war als erwartet, ist
hauptsachlich auf die starke Verbesserung der Bruttomarge
zurickzufiihren, die die hohe Qualitat unseres Umsatzwachs-
tums verdeutlicht.ul sIEHE TABELLE 103
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Im Geschaftsjahr 2018 legte der Umsatz auf wahrungsberei-
nigter Basis um 8% zu. Verantwortlich dafir waren vor allem
zweistellige Umsatzzuwachse in Nordamerika und Asien-
Pazifik. In Europa und Emerging Markets fiel das Umsatz-
wachstum geringer aus als urspriinglich erwartet. Damit lag
die Steigerung im unteren Bereich unserer urspriinglichen
Prognose eines wahrungsbereinigten Umsatzanstiegs von
etwa 10 %. Die Bruttomarge verbesserte sich um 1,4 Prozent-
punkte auf 51,8% und lag damit deutlich Uber unserer
urspringlichen Prognose eines Anstiegs um bis zu 0,3 Pro-
zentpunkte. Grinde dafiir waren die positiver als erwarteten
Effekte eines besseren Preis-, Vertriebskanal- und Produkt-
mix sowie niedrigere Beschaffungskosten, die die deutlich
negativen Wahrungseffekte mehr als kompensierten. Die
operative Marge stieg um 1,1 Prozentpunkte auf einen Wert
von 10,8 % und lag damit Uber unserer urspriinglichen Prog-
nose einer Verbesserung zwischen 0,5 und 0,7 Prozentpunk-
ten. Verantwortlich daflir war groftenteils die gestiegene
Bruttomarge, die den Anstieg der sonstigen betrieblichen
Aufwendungen im Verhaltnis zum Umsatz mehr als kompen-
sierte. Die sonstigen betrieblichen Aufwendungen im Verhalt-
nis zum Umsatz haben entgegen unserer urspriinglichen
Prognose eines leichten Riickgangs zugenommen. Dies war
auf zusatzliche Investitionen in Initiativen in den Bereichen
Marketing und Skalierbarkeit zurickzufiihren, die durch die
Entwicklung der Bruttomarge, die besser war als erwartet,
finanziert wurden. Infolgedessen stieg der Gewinn aus fortge-
fuhrten Geschaftsbereichen um 20% auf 1,709 Mrd. €, ohne
den negativen steuerlichen Einmaleffekt im Geschaftsjahr
2017, und lag damit Uber unserer urspriinglichen Prognose
einer Verbesserung zwischen 13% und 17 %. & siEHE GEWINN-

UND-VERLUST-RECHNUNG, S. 117

Zum Jahresende 2018 erreichte das durchschnittliche opera-
tive kurzfristige Betriebskapital im Verhaltnis zum Umsatz
einen Wert von 19,0%. Diese Entwicklung bedeutet einen
deutlichen Riickgang gegeniiber dem Vorjahreswert von
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20,4 %, wahrend wir in unserer urspriinglichen Prognose von
einer weitgehend stabilen Entwicklung im Vergleich zum Vor-
jahr ausgegangen waren. Die besser als urspringlich erwar-
tete Entwicklung ist hauptsachlich auf die erfolgreichen Maf3-
nahmen des Unternehmens zum strikteren Management des
kurzfristigen Betriebskapitals zuriickzufiihren. Die Investitio-
nen beliefen sich im Jahr 2018 auf 794 Mio. € und blieben
damit hinter unserer Prognose von etwa 900 Mio.€ zurick.
Hauptgrund dafir war die Anzahl von Geschaftseroffnungen
im Jahresverlauf, die niedriger ausfiel als urspriinglich
erwartet. Der GroBteil der Investitionen stand im Zusammen-
hang mit Initiativen der Marken adidas und Reebok im Bereich
selbst kontrollierter Verkaufsflachen zur weiteren Starkung
der eigenen Einzelhandelsaktivitaten sowohlim E-Commerce
als auch im physischen Einzelhandel sowie zur Starkung der
Prasenz in Franchise-Stores und der Shop-in-Shop-
Prasentation. Weitere Investitionsbereiche waren u.a. die
Logistikinfrastruktur und die IT-Systeme sowie der weitere
Ausbau der Unternehmenszentrale in Herzogenaurach.
B SIEHE BILANZ UND KAPITALFLUSSRECHNUNG, S. 121

Neben der Entwicklung unserer Finanzergebnisse Uber-
wachen wir auch nichtfinanzielle Leistungsindikatoren (KPIs).
I SIEHE INTERNES MANAGEMENTSYSTEM, S. 112 F Im Geschaftsjahr 2018
hat sich unser Net Promoter Score (NPS) weiter verbessert,
was die Starke unserer Marken verdeutlicht. 4 Auch hinsicht-
lich unserer Marktanteile sehen wir weiterhin eine starke
Entwicklung in denjenigen Kategorien und Markten, die im
Rahmen unseres strategischen Geschaftsplans als Fokus-
bereiche identifiziert wurden. In Nordamerika und China, zwei
unserer Fokusmarkte, verzeichneten wir erneut eine sehr
positive Entwicklung und konnten unsere Marktanteile in die-
sen Regionen weiter ausbauen.FDariiber hinaus erhielt
unser Unternehmen auch sehr positive Anerkennung fir den
konsequenten Einsatz im Bereich Nachhaltigkeit. Im Jahr
2018 war die adidas AG erneut in einer Vielzahl renommierter
Nachhaltigkeitsindizes vertreten. Zum 19. Mal in Folge wurde
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die adidas AG in die Dow Jones Sustainability Indizes (DJSI)
aufgenommen, die erste globale Aktienindexfamilie, die die
Leistung der in Bezug auf Nachhaltigkeit weltweit fiihrenden
Unternehmen analysiert und bewertet. So erhielt adidas die
Auszeichnung ,Gold Class’ fiir hervorragende Leistungen im
Bereich Nachhaltigkeit und erzielte im Sektor .Textilien,
Bekleidung & Luxusgiiter’ branchenbeste Bewertungen in
Kategorien wie z.B. Menschenrechte, Beschaffungsketten-
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management, Innovationsmanagement und Okoeffizienz.
B SIEHE NACHHALTIGKEIT, 5. 95 Da wir der Uberzeugung sind, dass
das Feedback unserer Mitarbeiter entscheidend dafiir ist, ein
attraktives Arbeitsumfeld zu schaffen, haben wir 2018 ,People
Pulse’, unseren Ansatz und unsere Systemplattform zur vier-
teljahrlichen Messung der Mitarbeiterzufriedenheit, vollstan-
dig in das Unternehmen weltweit eingebettet. Mit Teilneh-
merquoten zum Jahresende hin, die unsere angestrebte

Ziele und Ergebnisse des Unternehmens

2017
Ergebnisse?®

Ursprungliche Ziele'?

103
2018 2018 2018 2019
Aktualisierte Ziele** Ergebnisse?! Ausblick
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Umsatzerlése (Entwicklung gegen- 16 % Anstieg in Hohe von etwa

Uber Vorjahr, wihrungsbereinigt)

10 %

Anstieg in Hohe von 8 % 8%

bis 9 %

Anstieg in Hohe von 5 % bis
8 %

Bruttomarge 50,4 % Anstieg um bis zu 0,3 PP Anstieg um bis zu 1,0 PP 51,8 % Anstieg auf einen Wert von
14 PP etwa 52,0 %
Sonstige betriebliche Aufwendungen* 41,3 % Riickgang gegeniiber Riickgang gegeniiber 41,9 %
(in % der Umsatzerlose) Vorjahr Vorjahr 05PP B
Betriebsergebnis (in Mio. €) 2.070  Anstieg in Hohevon 9 % Anstieg in Hohe von 12 % 2.368
bis 13 % bis 16 % 14% -
Operative Marge 9,8%  Anstieg zwischen 0,5 PP Anstieg um etwa 1,0 PP 10,8 % Anstieg zwischen 0,5 PP
und 0,7 PP 1.1PP und 0,7 PP auf einen Wert
' zwischen 11,3 % und 11,5 %
Gewinn aus fortgefiihrten 1.430 Anstieg in Hohe von 13 % Anstieg in Hohe von 16 % 1.709  Anstieg in Héhe von 10 % bis
Geschéftsbereichen®¢ (in Mio. €) bis 17 % bis 20 % 209% 14 % auf einen Wert zwischen
1,880 Mrd. € und 1,950 Mrd. €
Unverwassertes Ergebnis 7,05 Anstieg in Héhe von 12 % Anstieg in Hohe von 15 % 8,46
je Aktie aus fortgefiihrten bis 16 % bis 19 % 20 % -
Geschaftsbereichen® (in €)
Durchschnittliches operatives 20,4 % Etwa auf Vorjahresniveau Etwa auf Vorjahresniveau 19,0 % Leichter Anstieg
kurzfristiges Betriebskapital _14PP
(in % der Umsatzerldse) '
Investitionen’ (in Mio. €) 752 Etwa 900 Mio. € Etwa 900 Mio. € 794  Anstieg auf einen Wert von bis

6%

zu 900 Mio. €

1 Aufgrund der VerauBerung des Rockport, TaylorMade, Adams Golf, Ashworth und CCM Hockey Geschéfts spiegeln die Zahlen die fortgefiihrten Geschaftsbereiche wider.

2 Wie am 14. Mérz 2018 veroffentlicht.
3 Wie am 7. November 2018 verdffentlicht.

4 Die Zahlen spiegeln die im Jahr 2018 eingefiihrte Veranderung in der Struktur der Konzern-Gewinn-und-Verlust-Rechnung wider.

52017 ohne den negativen steuerlichen Einmaleffekt in Hohe von 76 Mio. €.

6 2019 ohne den negativen Effekt der Rechnungslegungsénderung nach IFRS 16 in Hohe von etwa 35 Mio. € (basierend auf Leasingvertragen zum Stand 1. Januar 2019); einschlieBlich dieses Effekts wird fiir den
Gewinn aus fortgefiihrten Geschaftsbereichen gegenwartig ein Anstieg in Hohe von 8 % bis 12 % auf einen Wert zwischen 1,845 Mrd. € und 1,915 Mrd. € erwartet.

7 Ohne Akquisitionen und Finanzierungsleasing.

5 ZUSATZLICHE INFORMATIONEN

Mindestteilnehmerquote tbertroffen haben, hat People Pulse
wesentlich an Zugkraft gewonnen. B SIEHE MITARBEITER UND
UNTERNEHMENSKULTUR, . 87 4 Darlber hinaus konnten wir trotz
einiger Herausforderungen im nordamerikanischen Markt
den Anteil rechtzeitiger und vollstandiger Lieferungen (OTIF)
an unsere Kunden und eigenen Einzelhandelsgeschafte ins-
gesamt auf einem weiterhin sehr guten Niveau halten. Im
Jahr 2018 blieb die OTIF-Kennzahl im Vergleich zum Vorjahr
stabil. W SIEHE GLOBAL OPERATIONS, S. 79

EINSCHATZUNG ZU GESAMTRISIKEN UND
CHANCEN

Unser Risk Management Team aggregiert alle Risiken und
Chancen, die von den Risikoverantwortlichen und unseren
Vorstandsmitgliedern im Rahmen des halbjahrlich stattfin-
denden Risiko- und Chancenbewertungsprozesses berichtet
werden. Die Erkenntnisse aus diesem Prozess werden analy-
siert und entsprechend dem Vorstand berichtet. Zudem wer-
den die Risiken und Chancen des Unternehmens regelmaBig
auf Vorstandsebene erértert und beurteilt. & sieHE RisIKo- UND
CHANCENBERICHT, s. 142 Unter Berlcksichtigung der moglichen
finanziellen Auswirkungen und der Eintrittswahrscheinlich-
keit der in diesem Bericht erlauterten Risiken und angesichts
der gesunden Bilanzstruktur sowie der gegenwartigen
Geschaftsaussichten sehen wir keine substanzielle Gefahr-
dung der Unternehmensfortfihrung. Diese Einschatzung
wird dadurch bestdtigt, dass wir bisher unseren Finanzie-
rungsbedarf jederzeit gewahrleisten konnten. Das Unterneh-
men hat sich deshalb nicht um ein offizielles Rating einer
fuhrenden Ratingagentur bemiht. Wir sind nach wie vor
zuversichtlich, dass die Ertragskraft des Unternehmens eine
solide Grundlage fir unsere kiinftige Geschaftsentwicklung
bildet und die notwendigen Ressourcen zur Verfiigung stellt,
um Chancen, die sich unserem Unternehmen bieten, zu nut-
zen. Im Vergleich zum Vorjahr hat sich unsere Einschatzung
hinsichtlich der Eintrittswahrscheinlichkeit bzw. der magli-
chen finanziellen Auswirkung einzelner Risiken geandert.
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1 AN UNSERE AKTIONARE

Aufgrund dieser Veranderungen hat sich das Gesamtrisiko-
profil des Unternehmens unserer Uberzeugung nach im Ver-
gleich zum Vorjahr leicht verbessert.

EINSCHATZUNG ZUM FINANZIELLEN AUSBLICK
Im Marz 2015 stellte das Unternehmen ,Creating the New/,
seinen strategischen Geschaftsplan bis 2020, vor. Dieser legt
die strategischen Initiativen und Ziele bis 2020 fest. Diese
Strategie zielt darauf ab, die Attraktivitat unserer Marken zu
erhohen. Dadurch sollen Umsatz und Gewinn in den kom-
menden Jahren weiter gesteigert werden. Unsere Erfolge seit
2016, gemessen an unseren finanziellen und nichtfinanziellen
KPls, sind eine direkte Folge der konsequenten Umsetzung
von ,Creating the New". Wir werden uns daher auch weiterhin
darauf konzentrieren, unseren strategischen Geschaftsplan
voranzutreiben und diesen gleichzeitig, wo immer nétig, noch
genauer abzustimmen.

Im Mérz 2017 haben wir zusatzliche Initiativen gestartet, mit
dem Ziel, Umsatz und Gewinn noch schneller als urspriing-
lich prognostiziert zu steigern. Dadurch stellen wir sicher,
dass sich unsere Dynamik in den kommenden Jahren fort-
setzt, was deutliche Verbesserungen von Umsatz und Profita-
bilitat bis 2020 zur Folge haben wird. Infolgedessen haben wir
unsere Finanzziele fiir 2020 angehoben. Wir gehen davon aus,
dass bis 2020 der wahrungsbereinigte Umsatz im Vergleich
zu den Ergebnissen des Geschaftsjahres 2015 jahrlich um
durchschnittlich 10% bis 12% wachsen wird. Wir erwarten,
dass sich unsere Marken in diesem Zeitraum besser entwi-
ckeln werden als die Sportartikelbranche insgesamt und
dadurch ihre Marktanteile erhéhen werden. In Verbindung mit
dem erwarteten Anstieg der Bruttomarge und operativen Ver-
besserungen werden wir so unsere Profitabilitat deutlich

2 KONZERNLAGEBERICHT —
UNSER UNTERNEHMEN

3 KONZERNLAGEBERICHT —
UNSER FINANZJAHR

BEURTEILUNG VON GESCHAFTS-
ENTWICKLUNG, RISIKEN UND
CHANCEN SOWIE AUSBLICK DURCH
DAS MANAGEMENT

steigern. Infolgedessen wird der Gewinn aus fortgefiihrten
Geschaftsbereichen unseren Erwartungen zufolge schneller
wachsen als der Umsatz. Im Marz 2017 waren wir noch von
einem durchschnittlichen Anstieg im Fiinfjahreszeitraum um
jahrlich 20% bis 22% ausgegangen. Angesichts der starken
operativen und finanziellen Ergebnisse im Geschaftsjahr 2017
erhohten wir im Marz 2018 erneut unser langfristiges Profita-
bilitatsziel. Infolgedessen rechnen wir mit einem durch-
schnittlichen Anstieg des Gewinns aus fortgefiihrten
Geschaftsbereichen um 22 % bis 24 % pro Jahr. K siEHE UNTER-

NEHMENSSTRATEGIE, S. 63

Angesichts steigender Konsumausgaben, der wachsenden
Beliebtheit von Sportbekleidung [,Athleisure’) sowie des
erhohten Gesundheitsbewusstseins in den meisten Regionen
erwarten wir weitere Verbesserungen des Umsatzes im
Geschaftsjahr 2019. Wir gehen davon aus, dass unser umfas-
sendes Angebot an neuen Produkten in Verbindung mit
unseren Aktivitdten zur Starkung unserer Marken den
Umsatzanstieg fordern werden. Dariber hinaus werden
unseren Erwartungen zufolge der weitere Ausbau und die
Verbesserung unserer Initiativen im Bereich der selbst kon-
trollierten Verkaufsfldchen, insbesondere durch unseren
eigenen E-Commerce-Vertriebskanal, zum Umsatzwachstum
beitragen. In Verbindung mit der strikten Kontrolle der Lager-
bestéande und dem konsequenten Kostenmanagement erwar-
ten wir im Jahr 2019 erneut eine Verbesserung der Profitabi-
litat. Wir rechnen damit, dass der Gewinn, unterstiitzt durch
eine weitere Verbesserung der Bruttomarge und der operati-
ven Marge, im Jahr 2019 deutlich steigen wird. & siEHE AUS-
BLICK, s. 139 Wir gehen davon aus, dass unsere Prognosen fir
das Jahr 2019 im derzeitigen Geschafts- und gesamtwirt-
schaftlichen Umfeld realistisch sind.

4 KONZERNABSCHLUSS

5 ZUSATZLICHE INFORMATIONEN

Unter der Annahme keiner wesentlichen Verschlechterung
der weltwirtschaftlichen Entwicklung sind wir {iberzeugt,
dass wir im Jahr 2019 weitere Verbesserungen von Umsatz
und Gewinn erzielen konnen. Allerdings stellen die anhal-
tende Unsicherheit hinsichtlich des wirtschaftlichen Aus-
blicks und der Verbraucherstimmung sowohl in entwickelten
Landern als auch in Schwellenlandern sowie die fortwahrend
hohe Wahrungsvolatilitat ein Risiko fir die Erreichung der
genannten Ziele dar. K SIEHE ENTWICKLUNG GESAMTWIRTSCHAFT UND
BRANCHE, s. 116 Zwischen dem Ende des Geschaftsjahres 2018
und der Veroffentlichung dieses Geschaftsberichts gab es
keine weiteren wesentlichen Ereignisse, die uns zu einer
Anderung der Prognose veranlassen wiirden.
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