Unternehmen Apple

itte September diirfte es wieder so
weit sein. Dann wird Adrian
Schmucki, Chef von Apple
Schweiz, eine E-Mail bekommen
mit der Anweisung, in seinen La-
gern Platz zu schaffen und den
Bestand herunterzufahren auf zwei bis drei Verkaufswo-
chen. Etwa eine Woche spiter wird er sich in eine Tele-
fonkonferenz einwédhlen, die vom Apple-Hauptsitz in
Cupertino orchestriert wird. Dann erfihrt Schmucki:
«Es kommt etwas Neues in der Produktegruppe Smart-
phones.» Ohne weitere Informationen werden er und
die anderen zugeschalteten Lénderchefs bereits eine
erste Prognose der moéglichen Verkdufe abgeben miis-
sen. In den ersten Oktobertagen erfahrt Schmucki die
groben Spezifikationen des neuen Gerites. Noch einmal
drei bis vier Tage, danach ist es so weit: Am Tag X wird
Apple-Chef Steve Jobs in Jeans und schwarzem Rollkra-
genpulli auf einer Biihne in San Francisco oder London
oder Tokio stehen und «one more thing» ankiindigen,
traditioneller Hohepunkt seines Auftrittes. Noch wih-

G e h e I m n IS k ra m e re I , rend Jobs présentiert, geht bei der Schweizer PR-Chefin

Andrea Brack eine englischsprachige Pressemitteilung

KO ntro | |Wa h n u n d aus Cupertino ein, die sie ein paar Stunden spéter iiber-

setzt an die Schweizer Medien verteilt. Erst dann wissen

P rOd u ktve rkn a p p u ng —_ Adrian Schmucki, die Mitarbeiter von Apple Schweiz,

die Handelspartner und das breite Publikum, wie es

m I't d I ese m Reze pt aussehen und was es genau kénnen wird, das iPhone 5.

So wird es ablaufen, sofern die zahlreichen Ge-

A I riichte stimmen und das neue iPhone tatsdchlich am

Wu rd e pp e Zu r 5.0ktober vorgestellt wird. Als «Schachspiel mit unbe-

e rfo |gre I Chste n kannten Grossen» bezeichnet Roger Brustio, ehemali-
Firma der Wel

ger Apple-Schweiz-Chef, diese Art von Operation. Die

Geheimhaltung nach aussen und innen hat System -
Inno

und ist Teil des Erfolgsrezeptes von Apple.

Und dieser Erfolg ist einmalig: Die Entwicklung des
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Aktienkurses seit der Riickkehr von Griinder Steve Jobs
im Juli 1997 lédsst jeden Vergleichsindex alt ausse- »
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» hen. Anfang August war Apple kurz-
zeitig sogar die wertvollste Firma der
Welt (mittlerweile hat sich der Olkonzern
Exxon auf den Spitzenplatz zuriickge-
kdmpft). Der Konzern reiht Erfolgsquar-
tal an Erfolgsquartal; allein in den letz-
ten zwei Jahren hat sich der Umsatz auf
65 Milliarden Dollar verdoppelt. Derzeit
sitzt Apple auf Barreserven von 76 Milli-
arden Dollar.

Das ist umso aussergewohnlicher, als
sich Apple an kaum ein géngiges Erfolgs-
rezept hilt. Die Firma fragt die Kunden
nicht, was sie wiinschen, sondern setzt
ihnen vor, was sie fiir richtig hélt. Sie
spricht nicht moglichst breite K&ufer-
schichten an mit vielen Farben, Ausstat-
tungen und Preisen, sondern speist die
Kunden mit einer Minimalauswahl ab.
Sie involviert die Mitarbeiter nicht, sie
ignoriert Social Media, sie spricht kaum
mit der Presse. Auch fiir diesen Artikel
wollte sich kein Apple-Vertreter offiziell
dussern. Aus Angst vor Repressalien
reden Mitarbeiter und Geschéftspartner
nur unter dem Siegel der Verschwiegen-
heit: «Im Vertrag mit Apple ist die Ver-
traulichkeit ausdriicklich festgehalten.
Ein Verstoss kostet uns einen hohen
sechsstelligen Betrag. Aber nicht mal das
diirfte ich Thnen sagen», berichtet einer,
der die letzten Jahre viel mit der Firma zu
tun hatte. Verriter werden hart bestraft:
Zulieferer, die plaudern, riskieren den
Verlust des Auftrages und Klagen, Kun-
den bekommen keine Ware mehr. Ein
Apple-Ingenieur, der Steve Wozniak
einen Prototyp des iPad gezeigt hatte,
wurde fristlos entlassen. Dabei griindete
Wozniak die Firma 1976 zusammen mit
Steve Jobs und Ronald Wayne, entwi-
ckelte die ersten Apple-Computer und
steht als Berater auf der Gehaltsliste.

Apple Schweiz. Dabei muss sich der Kon-
zern nicht verstecken - besonders in der
Schweiz nicht. In keinem anderen Land
der Welt ist sein Marktanteil an Compu-
tern (13,4 Prozent) und Smartphones (52
Prozent) so hoch wie hier. Jeder siebte
Schweizer kaufte letztes Jahr ein Apple-
Produkt. Kein Wunder, ist die kleine
Schweiz nach Deutschland, England und
Frankreich der viertgrosste européische
Markt. Um die 900 Millionen Franken
diirften Adrian Schmucki und seine nur
45 Mitarbeiter pro Jahr umsetzen.

Dazu kommen noch einmal iiber 200
Millionen durch die firmeneigenen Flag-

26 BILANZ 15/2011

DER CHEF: Ohne Steve Jobs,
wie immer in Jeans und Pulli,
geht nichts im Konzern.

Derzeit besitzt Apple mehr Barreserven
als der amerikanische Staatshaushalt.

ship Stores an der Ziircher Bahnhof-
strasse, im Glattzentrum und an der Gen-
fer Rue de Rive (siehe «Wachstum ohne
Grenzen» auf Seite 30). Sie sind nicht
Apple Schweiz unterstellt, sondern der
Apple Retail AG und werden direkt aus
Cupertino gesteuert. 330 solcher Léden
betreibt der Konzern in elf Liandern, sie
steuern mit neun Milliarden Dollar 14
Prozent des Gesamtumsatzes bei. Provisi-
onen erhalten die Verkdufer nicht, damit
sie sich Zeit nehmen fiir den Kunden und
ihm keine tiberteuerten Produkte andre-
hen. Der Erfolg eines Stores wird nicht am
Umsatz gemessen («Man weiss von vorn-
herein, dass er erfolgreich ist», sagt ein Ka-
dermann), sondern an der Kundenzufrie-
denheit. Der ertragreichste Store in der
New Yorker Fifth Avenue (rund um die
Uhr ge6ffnet) soll jahrlich tiber eine halbe
Milliarde Dollar erwirtschaften.

Und die Stores sehen tiberall identisch
aus. Der Steinboden kommt weltweit aus

dem gleichen Berg in Norditalien. Die
Glastreppe stammt iiberall vom gleichen
Miinchner Hersteller. Die Mdébel kom-
men immer von den Dula-Werken in
Dortmund. Kaum Freiheiten haben auch
die selbstdndigen Handelspartner: «Wir

Der Jobs-Effekt

Seit dem Wiedereinstieg von Steve Jobs
im Juli 1997 hat der Kurs der Apple-Aktien
jeden Index stehen lassen.
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miissen Pldne und Fotos des Ladens ein-
schicken, dann kommt ein Vorschlag
zuriick, welches Mdbel wo stehen soll»,
erzihlt Angelo Miiller, Geschéftslei-
tungsmitglied bei Data Quest, dem gross-
ten Apple Premium Reseller der Schweiz.
Die Beschriftung der Lédden: vorgeschrie-
ben. Die Gestaltung der Flyer und Pros-
pekte: vorgeschrieben. Welche Gerite wo
aufgestellt sind, welche Apps darauf lau-
fen, wie der Bildschirmhintergrund aus-
sieht: vorgeschrieben, vorgeschrieben,
vorgeschrieben. Direkt nach Ladeneroff-
nung und dann jedes Jahr kommt Apple
kontrollieren. «Gewisse Sachen sind
iibertrieben, bei gewissen Sachen haben
sie recht. Sie bemiihen sich sehr um das
Einkaufserlebnis», sagt Martin Walthert,
Marketingchef bei Digitec. Richtig darii-
ber beschweren mag sich freilich nie-
mand: Die Professionalitdt von Apple ist
unbestritten, Ausnahmen sind gelegent-
lich méglich, und dank der hohen Nach-
frage ist das Geschift auch fiir die Part-
ner lukrativ. Die Margen bewegen sich
dabei im brancheniiblichen Bereich zwi-
schen 10 und 15 Prozent.

Machtbewusst. Doch Apple sitzt am l4n-
geren Hebel - und macht keinen Hehl da-
raus. «<Wir mussten in Cupertino regel-
recht als Bittsteller antreten», erzihlt ein
Schweizer Telekommanager von den Ver-
handlungen zur Einfiihrung des iPhone,
«ich habe eine unglaubliche Héarte ge-
spiirt.» Ihre starke Position weiss die
Firma maximal auszunutzen. «Alle
Macht, alle Informationen, alle Vorteile
sind bei Apple. Der Operator ist quasi
ausgeschaltet», sagt ein anderer, der mit
dem Konzern einen mehrere hundert
Seiten dicken Vertrag unterschrieben
hat. Am deutlichsten wird das bei den
Werbekostenzuschiissen. Nokia, Sam-
sung und Co. unterstiitzen die Telekom-
anbieter finanziell bei der Vermarktung
ihrer Gerdte. Doch beim iPhone zahlen
die Schweizer Carrier einen siebenstelli-
gen Betrag an Apple, damit ihr Logo am
Ende der Werbespots kurz eingeblendet
wird. «Es ist eine andere Welt, in jeder
Beziehung», seufzt der Chef eines
Schweizer Telcos. Wem das nicht passt,
der hat eben Pech gehabt. Selbst Voda-
fone, der grosste Mobilfunkanbieter der
Welt, musste monatelang ohne das
iPhone auskommen, weil er sich irrtim-
lich fiir den stdrkeren Verhandlungspart-
ner hielt. >

Tim Cook, 50,
C00. Die Num-
mer zwei hinter
Steve Jobs leitet
das Tagesge-
schdift und ver-
tritt den CEO
wdhrend dessen
Krankheitsabsen-
zen. Das brachte
ihm letztes Jahr
59 Millionen Dol-
lar. Vermutlicher
Nachfolger von
Jobs.

Peter Oppenhei-
mer, 48, CFO.
Der Schatzmeis-
ter: Als Finanz-
chef hiitet er die
76-Milliarden-
Kriegskasse von
Apple. Er selber
kann auch nicht
klagen: Letztes
Jahr verdiente er
stolze 30 Millio-
nen Dollar.

Phil Schiller, 50,
Marketingchef.
Der studierte
Biologe war zehn
Jahre bei Apple,
verliess die Firma
- und kehrte mit
Steve Jobs 1997
zuritick. Er tritt
hdufig an Key-
notes auf, friiher
immer mit, heute
auch ohne den
Uberchef.

Ron Johnson, 52,
Retailchef. Der
Detailhandels-
experte baute die
Apple Stores auf.
Als bekannt
wurde, dass er
per 1. November
als CEO zur Han-
delskette J.C.
Penney wechselt,
kletterte deren
Borsenwert um
eine Milliarde.

Der Chef und
seine Juinger |

Das sind die wichtigsten

Mitstreiter in der Konzernleitung

von Apple-Chef Steve Jobs.

Jonathan lve, 44,
Chefdesigner.
Auch der Engldn-
der kehrte 1997
mit Jobs zuriick.
Seither designte
er die bunten
iMacs, das
iPhone, das iPad,
die Laptops und
auch sonst alles,
was Stil hat im
Hause Apple -
und wurde dafiir
mit Preisen iiber-
héiuft.

Bruce Sewell, 52,
Generalsekretar.
Das «Mddchen
fiir alles» in der
Konzernleitung
ist erst seit zwei
Jahren mit dabei.
Als Chefjurist
wird seine Rolle
zunehmend
wichtiger, Stich-
wort Pateni-
streitigkeiten.

Katie Cotton, 44,
Kommunikati-
onschefin. Die
Presseschweige-
rin: Sie sorgt
dafiir, dass kaum
ein Journalist an
Jobs und Co. her-
ankommt - und
inszeniert umso
eindrucksvoller
die Produkt-
prdsentationen.
«Fortune» nahm
sie aufin die
Liste der «50
Most Powerful
Women».

Scott Forstall,
42, iPhone. Der
Jungspund in der
Konzernleitung.
Er arbeitete mit
Steve Jobs bereits
in den neunziger
Jahren bei dessen
Firma NeXT. Bei
Apple entwickelte
er OS X, heute ist
er fiir das Be-
triebssystem

der iPhones zu-
stdandig.
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> Geheimniskrdamerei, ein kontrol-
liertes Einkaufserlebnis, bedingungslose
Hérte sind drei der Erfolgsfaktoren der
Kultfirma. Ein anderer besteht in der Art,
wie sie ihre Mitarbeiter auswihlt und
einsetzt. Wer einen Apple-Badge auf sich
trégt, wurde vorher penibel selektioniert:
Sechs, sieben Interviews sind selbst fiir
einfache Verkduferjobs Standard. Spezia-
lisation ist das Ein und Alles im Apple-
Imperium: Der michtige Handelschef
Ron Johnson etwa kontrolliert die 330
Laden - aber nicht deren Lagerbestand
(das macht COO Tim Cook). Jennifer Bai-
ley leitet konzernweit den Online Store -
hat aber nichts zu sagen zu den Fotos, die
auf ihren Webseiten verwendet werden
(das macht die Grafikabteilung). Jobs will
fiir jede Funktion die besten Spezialisten
- der Gegenentwurf zum Konzept des
General Manager, das die meisten ande-
ren Konzerne verfolgen. Komitees gibt es
bei Apple nicht, die Verantwortlichkeiten
sind bis in die untersten Firmenzweige
eindeutig geregelt. Es gibt sogar eine ei-
gene Bezeichnung dafiir: Directly Res-
ponsible Individual, DRI, nennt sich das
bei Apple, und dieses DRI ist bei jedem
Tagesordnungspunkt eines jeden Mee-
tings aufgefiihrt. Die Strukturen sind
schlank, die Hierarchien flach. Bei Apple
Schweiz gibt es keine Assistenten. «Jeder
macht alles selber, keiner schreibt dem
anderen die Prisentation», sagt jemand,
der dort arbeitet.

Den Léndergesellschaften bleibt nur
die Rolle der Vertriebsmannschaft. Mar-
keting und Werbung werden zentral am
Europasitz in London gemacht, alle an-
deren Entscheide - Preise, Rabatte, Kon-
ditionen - fallen am Firmensitz im Sili-
con Valley. Selbst die kleinsten: Als der
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Apple hat in der Entwicklung die Kunst
des Neinsagens perfektioniert.

Apple Store an der Bahnhofstrasse ein
Lagerproblem hatte, mietete das DRI
zwei Staurdume beim benachbarten Wa-
renhaus Manor an. Die Kosten: 6000
Franken im Monat, ein Klacks fiir den
Milliardenkonzern. Den Vertrag mit
Manor unterschrieb trotzdem niemand
Geringerer als COO Tim Cook, die Num-
mer zwei hinter Steve Jobs. Selbst die
Ergebnisverantwortung ist den Landes-
organisationen entzogen: Einzig Finanz-
chef Peter Oppenheimer hat eine Ge-

winn- und Verlustrechnung unter sich,
jene des Gesamtkonzerns. Das Resultat
ist eine straff gefiihrte Top-down-Struk-
tur, bei der alle Informationen in der
Konzernleitung zusammenlaufen und
die dem 47000-Mann-Konzern schnell
und wendig zu reagieren erlaubt. Steve
Jobs hat sich iibrigens in den Biiros von
Apple Schweiz in all den Jahren noch
nie personlich blicken lassen, ebenso-
wenig wie die anderen Konzernleitungs-
mitglieder.

Apple diirfte den Zenit schon bald iiberschreiten
Bei den Smartphones kann Apple die Stellung bis 2015 knapp halten, bei den Tablets diirfte sich der Marktanteil drastisch vermindern.

Entwicklung Marktanteile Smartphones:
50 Prozent

Entwicklung Marktanteile Tablets:

100 Prozent

Google, Microsoft oder IBM haben
ihre Forschungszentren rund um die
Welt verteilt. Undenkbar bei Apple. Jobs
will alles in Gehweite seines Biiros. Alle
8200 Entwickler essen in derselben
Kantine, damit sie sich austauschen und
gegenseitig befruchten. Wohl auch des-
halb ist die Benutzerfithrung quer durch
alle Produkte so homogen. Aber auch,
weil Apple die Kunst des Neinsagens per-
fektioniert hat. «Viel wichtiger, als was
wir machen, ist das, was wir nicht ma-
chen», nennt es ein Mitarbeiter. Deshalb
hat das iPhone vergleichsweise wenig
Features, die aber funktionieren. Des-
halb ist das Design der Geréte so stark re-
duziert. Deshalb beschrinken sich die
Prisentationen der Bithnenshows auf ein
Bild mit wenig Text pro Slide.

Perfektionistisch. Die Kompromisslosig-
keit in Daily Business wie in strategi-
schen Fragen ist beeindruckend. «In den
Entscheidungen stellen wir simple Fra-
gen: Erfiillen wir die héchsten Ansprii-
che? Sind wir die Besten hier?», sagt ein
Kadermann. «Wenn es irgendwo ein
Nein gibt, machen wir es nicht.» Das
musste auch der Milliardenkonzern
Adobe spiiren, dessen Animationssoft-
ware Flash der Standard der Online-Welt
ist. Doch weil das aufwendige Programm
die Batterie schnell leersaugt und damit
das Benutzererlebnis verschlechtern
wiirde, hat es Jobs von allen mobilen Ge-
riten verbannt, Standard hin oder her. Ist
nicht alles perfekt, werden auch Gross-
projekte noch in letzter Minute gecan-
celt. Als in einem Apple-Store Tages- und
Kunstlicht nicht genau aufeinander ab-
gestimmt waren und das Licht sich nicht
exakt wie vorgesehen in der Glastreppe
brach, wurde die Eréffnung kurzerhand
verschoben, und die Treppe musste noch
einmal neu hergestellt werden. Auch der
Flagship Store in der Ziircher Bahnhof-
strasse Offnete seine Pforten ein halbes
Jahr spiter als vorgesehen: Als Retail-
Chef Ron Johnson im Dezember 2008 zur

V equ(onzemzeMrMe: 2015

o EOH das Raumschiff landen. |
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Hauptquartier

Ein Raumschiff
fiir Cupertino

Steve Jobs nennt es «ein gelandetes
Raumschiffy: Die Plane fir Apples neuen
Firmensitz sind eindrdcklich.

Das Apple-Hauptquartier am Infi-
nite Loop in Cupertino platzt aus
allen Nihten. Deshalb plant die
Firma eine Erweiterung ein paar
Blocks nebenan unter dem Namen
«Campus 2». Die harmlose Be-
zeichnung tduscht: Das viersto-
ckige Gebdiude in Form eines Ufo
wird einen Durchmesser von fast
500 Metern haben und wiire damit
grosser als das US-Verteidigungs-
ministerium Pentagon. Es soll auf
260000 Quadratmetern Platz fiir
12000 Mitarbeiter bieten, im Un-
tergeschoss ist ein Parkhaus fiir
2300 Fahrzeuge geplant. Die
Stromversorgung tibernimmt ein
eigenes Gaskraftwerk. 3400 Bdume
miissen fiir den Bau gefiillt wer-

——
Grosser als das Pentagon:
ein Denkmal fiir Steve Jobs.

den, dafiir sollen 6000 neue ange-
pflanzt werden sowohl im Inneren
des Glaskreises als auch aussen
herum. Uber die Kosten ist nichts
bekannt, doch Apples Barreserven
von 76 Milliarden Dollar diirften
allemal reichen.

Denkmal. Die Pline hat Stararchi-
tekt Norman Foster entworfen.
Derzeit fiihrt die Gemeinde Cuper-
tino eine Umweltvertréiglichkeits-
priifung durch, dffentliche
Anhdrungen sind geplant. Der
Biirgermeister von Cupertino setzt
sich bereits fiir den Bau ein. Wird
das Projekt realisiert, hat sich Steve
Jobs damit ein Denkmal gesetzt.
Es soll 2015 vollendet werden.
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Apples Plane in der Schweiz

Wachstum ohne

Grenzen

Der Apple Store in Zrich wird grosser,
Basel bekommt ebenfalls einen — und bald
werden auch Lausanne und Bern beapfelt.

Der Store an der Ziircher Bahnhof-
strasse ist Apples Vorzeigeladen in
der Schweiz - und eine Goldgrube:
95 Millionen Franken Umsatz soll
er letztes Jahr generiert und damit
Wachstumsraten von iiber 200
Prozent gezeigt haben, wissen gut
informierte Quellen. Die Quadrat-
meterproduktivitdit der etwas iiber
400 Mitarbeiter betrdgt damit
mehr als das Fiinfzehnfache eines
durchschnittlichen Handelsbe-
triebs an solcher Lage. Doch mit
seinen 420 Quadratmetern Ver-
kaufsfléche ist der Laden inzwi-
schen zu klein, das Konsumenten-
erlebnis stosst an seine Grenzen.
Zum Vergleich: Der demndichst
am Hamburger Jungfernstieg er-
oOffnende Apple Store dehnt sich
auf iiber 2000 Quadratmeter aus.
«So etwas Kleines wie Ziirich
wiirden wir heute gar nicht mehr
machen», sagt ein Apple-Mann.
Kein Wunder, sucht Apple nun
in Ziirich einen grdsseren Stand-
ort. Die Anspriiche sind hoch:
Mindestens 1500 Quadratmeter

sollen es sein, an bester Lage.
Selbst das Bally Capitol, Flagship
Store der Edelschuhmarke an der
Bahnhofstrasse, hat man nach
griindlicher Inspektion verwor-
fen. «Zu wenig Verkaufsfliiche pro
Geschoss», erkldrt Marc-Christian
Riebe vom Standortberater
Location Group.

Auch in den Apple Stores im
Glattzentrum und an der Genfer
Rue de Rive setzt der Konzern
satte zweistellige Millionenbe-
trdge um. Dabei wird es nicht
bleiben: Anfang 2012 wird in
Basel an der Freien Strasse im
ehemaligen Schuhgeschdift Botty
der vierte Verkaufsladen erdffnet,
auf drei Etagen und rund 900
Quadratmetern. Ausserdem,
weiss Riebe, sucht Apple nach ge-
eigneten Standorten in Lausanne
und Bern. Im Gesprdich sind
Standorte an der Rue de Bourg
bzw. an der Spitalgasse, der
Marktgasse, am Waisenhaus-
oder am Bdrenplatz. Auch der
Kornhauskeller ist eine Option.

Schon zu klein: Apple Store an der Ziircher Bahnhofstrasse.
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» richtete kiirzlich das US-Wirtschafts-
magazin «Fortune», besteht der kreative
Prozess hauptsichlich darin, Prédsentati-
onen fiir Jobs vorzubereiten, seien es die
eigenen, jene des Chefs oder fiir dessen
Chef. Jobs hat keine Hemmungen, auch
kleine Details selber zu entscheiden.
Etwa wie die Busse gestaltet sind, welche
die Mitarbeiter von San Francisco in den
Firmensitz shutteln, oder wie der Speise-
plan der Kantine aussehen soll. Zufille
oder Ungenauigkeiten gibt es bei ihm
nicht, an jedem Detail muss bis zur Per-
fektion gefeilt werden. Allein um das
Bildschirmsymbol fiir die Pridsentations-
software Keynote zu bestimmen, muss-
ten die Designer rund 30 Mal antraben,
bis Jobs sein Plazet gab. So gross ist die
Verehrung fiir den CEO, dass Neulingen
auf dem Apple-Campus Verhaltensregeln
mit auf den Weg gegeben werden: «Wir
wurden angehalten, keine Autogramme
zu verlangen, falls uns Steve begegnet,
und nicht zu seinem Biiro heraufzustar-
ren», erzdhlt ein Schweizer Mitarbeiter
iber seinen ersten Besuch in Cupertino.

Erbregelung. Die 350-Milliarden-Dollar-
Frage (so viel ist die Firma derzeit wert)
ist freilich: Was bleibt vom System Jobs,
wenn Jobs einmal nicht mehr da ist? Seit
2004 kampft der 56-jahrige Veganer mit
schweren Krankheiten, seit Januar ist er
in seiner dritten medizinischen Auszeit,
Riickkehr ungewiss. Im Juli ging das Ge-
riicht um, Apples Verwaltungsrat habe
mehrere Headhunter mit der Suche eines
Nachfolgers betraut - was Jobs umge-
hend als «Quatsch» bezeichnete. Doch er
baut vor: Um sein Erbe zu erhalten, heu-
erte er vor rund zweieinhalb Jahren Joel
Podolny an, bis dahin Dekan der be-
triebswirtschaftlichen Fakultédt der Edel-
universitdt Yale. Seither dokumentiert
der Professor mit seinem Team in einer
Serie von Fallstudien die wichtigsten Fir-
menentscheide und warum sie getroffen
wurden - was so an Business Schools iib-
lich ist. Ausser dass die Studenten aus
Apple-Mitarbeitern bestehen und die
Professoren aus Konzernleitungsmitglie-
dern. Durch die Vorlesungen werden die
néchsttieferen Managementebenen mit
den Uberlegungen und Entscheidungs-
mechanismen von Jobs vertraut gemacht.

Doch die Zeichen mehren sich, dass
Apple den Zenit bald iiberschreiten wird.
Vom «Imperial Overstretch» spricht Trip
Hawkins, Griinder des Spielekonzerns

Foto: Adrian Bretscher

Electronic Arts, jener Uberdehnung also,
die etwa den Niedergang des Romischen
Reiches oder das Ende der englischen Ko-
lonialherrschaft einleitete. Bereits haben
Android-Gerite die iPhones iiberholt, mit
Apples Marktanteil wird es, glaubt man
den Prognosen von Gartner, in Zukunft
nur noch bergab gehen (siehe «Apple
diirfte den Zenit schon bald iiberschrei-
ten» auf Seite 28). Der jiingst bekanntge-
gebene Kauf von Motorola wird die Posi-
tion von Google weiter festigen. Auch auf
zahlreichen anderen Gebieten, von Be-
triebssystemen iiber Browser bis zu mobi-
ler Werbung, macht der Suchmaschinen-
konzern der Kultmarke inzwischen heftig
Konkurrenz (siehe «Apple vs. Google» in
BILANZ 14/2010).

Zumal der viel beschworene Magic
Touch Apple in letzter Zeit etwas abhan-
den gekommen zu sein scheint. Der letzte

Heute ist Apple
obenauf, aber

in ein paar Jahren
kann das ganz
anders sein.

Hinzu kommen Fehler, die vor ein
paar Jahren im straff gefiihrten Unter-
nehmen noch unvorstellbar gewesen
wiren. Das Antennenproblem beim
iPhone 4 etwa, das Sammelklagen und
eine millionenschwere Wiedergutma-
chungsaktion von Apple zur Folge hatte.
Der Skandal mit den Bewegungsprofilen,
die das iPhone bis zu einem Jahr lang

(und die damit verbundene 30-Prozent-
Abgeltung an Apple) auf mobilen Geri-
ten anzubieten. Die «Financial Times»
und der von Apple lange Zeit boykot-
tierte «Playboy» waren die Vorreiter, in-
zwischen haben Giganten wie Amazon
und Walmart nachgezogen. Das Kont-
rollmonopol wird ausgehebelt.

Hochmut kommt vor dem Fall, das er-
lebt momentan Nokia: Der einst markt-
beherrschende Handyhersteller hatte die
Bodenhaftung in den letzten Jahren
ebenfalls verloren. «Was immer wir tun,
ihr werdet damit leben miissen», sagte
der vormalige CEO Jorma Ollila vor ein
paar Jahren an einer Kundenveranstal-
tung mit Telcos. Inzwischen hat der fin-
nische Konzern seine Technologie- und
Marktfiihrerschaft abgeben miissen und
versucht nun verzweifelt einen Neuan-
fang mit Partner Microsoft.

Die einzige
Anlagestrategie, die

made by Gubelin.
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JUWELEN « UHREN

Hype um ein Produkt, ums iPad, liegt be-
reits liber eineinhalb Jahre zuriick. Seit-
her gab es quer durch alle Produktgrup-
pen nur noch Evolutionen. Und der
Grenznutzen nimmt mit jeder neuen Ge-
neration ab: Das iPhone war revolutiondr
mit seinem Touchscreen und den Apps,
sein Nachfolger iPhone 4 nur noch eine
Weiterentwicklung mit schéirferem Dis-
play, schnellerem Prozessor und etwas
besserem Akku. Ahnlich verhilt es sich
beim iPad. Noch weiss kaum einer, was
das iPhone 5 konnen wird, aber glaubt
man der Geriichtekiiche, wird es nur eine
marginale Weiterentwicklung sein: fla-
cher und schneller, mit einer besseren
Kamera und einem Chip zum bargeldlo-
sen Bezahlen. Technologisch ist Apple so-
wieso nicht mehr fithrend. Die Cloud-
Dienste: lange nach der Konkurrenz
lanciert. Der ldngst iberféllige Strea-
ming-Dienst fiir Musik: noch immer nicht
marktreif. Das soziale Netzwerk Ping: ge-
floppt. Der Versuch, Skype mit FaceTime
vom Thron zu stossen: gescheitert.

aufzeichnet und an Apple iibertriagt.
Oder auch nur der Fehler mit der Som-
merzeitumstellung, den Apple letztes
Jahr bereits «<behob» und der heuer er-
neut auftauchte. Dass die Firma jeweils
erst spat und dann noch teilweise mit
Falschinformationen reagierte, frust-
rierte die Kunden nur noch mehr.

Widerstand. Die Geschiftspartner lassen
sich die Dominanz des Konzerns auch
nicht mehr widerspruchslos gefallen: So
versuchte Apple, den Verlegern die Preis-
gestaltung fiir digitale Inhalte auf dem
iPad vorzuschreiben und ihnen die Kun-
denbeziehung zu den Abonnenten zu
entziehen. Nach monatelangem geball-
tem Widerstand knickte der Konzern
diesen Juni schliesslich ein. Damit
konnte Jobs - anders als bei der Tele-
kom-, Musik- und der Filmindustrie -
erstmalig einer Branche die Geschifts-
bedingungen nicht einfach diktieren.
Und der neue Internetstandard HTML5
erlaubt es, Inhalte auch ohne iTunes

Die IT verlduft in grossen Wellen: Die
sechziger und siebziger Jahre gehorten
IBM, die Achtziger und Neunziger Mi-
crosoft. Seit der Jahrtausendwende be-
stimmen Google und Apple die Compu-
terwelt, die zehner Jahre begannen im
Zeichen von Facebook. Gut moglich, dass
sich die Apple-Bliite langsam dem Ende
zuneigt. «Heute ist Apple obenauf, aber in
ein paar Jahren kann das ganz anders
sein», orakelte Léo Apotheker, Chef des
weltgréssten  IT-Konzerns, Hewlett-
Packard, kiirzlich im «Manager Magazin».

Andererseits weiss man, dass Apple
jederzeit zuriickschlagen kann. Gut mog-
lich, dass Jobs oder seine Adlaten schon
in den nédchsten Monaten erneut ein Kil-
lerprodukt aus dem Armel schiitteln, das
wieder eine ganze Branche auf den Kopf
stellt. Ein Fernsehgerat made by Apple ist
ein heiss gehandelter Kandidat dafiir.

Er wird sich wieder ganz harmlos an-
kiindigen, mit einer E-Mail an Adrian
Schmucki und der Aufforderung, doch
bitte im Lager Platz zu schaffen. [

15/2011 BILANZ 31



