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Durch die Weiterentwicklung eines lange vergessenen oder vernach-
lassigten technischen Vermichtnisses aus der Antike sowie Ergdnzun-
gen, die von den sogenannten Barbaren importiert oder von fortschritt-
licheren Kulturen im Osten erworben wurden, gelang ihnen bis zum
14. Jahrhundert — spatestens jedoch bis zum 15. Jahrhundert — die
Entwicklung eines Korpus an Kenntnissen und Fertigkeiten, womit sie
nicht nur ihren Lehrmeistern weit voraus waren. Sie verschaftten ihnen
gleichzeitig eine entscheidende Vormachtstellung. Auf dieser Grund-
lage wanKannsdelte sich Europa vom gliicklosen Opfer zum globalen
Aggressor, vom Armenhaus, das seine Zahlungsbilanz mangels markt-
fahiger Exporte mit Sklaven ausgleichen musste, zur wohlhabenden
Werkstatt der Welt.

— David Landes (1924—2013), Harvard-Wirtschaftshistoriker

Ohne eine starke verarbeitende Industrie wird es kein Land und keine
Nation geben.
— ,Made in China 2025, Strategiepapier aus Peking, 2015
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PROLOG:
LUNVERGLEICHLICHE"
ARROGANZ

i Jinping verlor keine Zeit, das grofite Technologieunternehmen der

Welt davon in Kenntnis zu setzen, dass die Dinge von nun an anders
laufen wiirden. Am 15. Mérz 2013, nur einen Tag nach seinem Amtsan-
tritt als Chinas neuer Prasident, strahlte der staatliche Fernsehsender die
alljighrliche Sendung zum Verbrauchertag aus, die seit 1991 von Millionen
Menschen verfolgt wird. Jedes Jahr im Mérz prangert das chinesische
Zentralfernsehen CCT'V verschiedene Unternehmen an, die ihre Kunden
nicht gut behandeln. In den 1990er-Jahren wurden chinesische Unter-
nehmen scharf kritisiert. In den 2000er-Jahren gerieten dann auch aus-
landische Unternehmen ins Visier. So kamen 2012 McDonald’s und die
franzosische Lebensmittelkette Carrefour wegen Verstofien gegen die
Lebensmittelvorschriften unter Beschuss. Und im Jahr 2013 war Apple
das Ziel. CCTV bezichtigte Apple, seine chinesischen Kunden schlecht
und ungleich zu behandeln. Laut CCTV wurden defekte iPhones im
Ausland vollstidndig ersetzt oder mit neuen Teilen repariert, die Handys
chinesischer Kunden hingegen mit generaliiberholten Teilen.

Die Anschuldigungen liefSen die Fithrungskréfte von Apple in Cu-
pertino ratlos zurtick. Besorgnis herrschte zunichst keine, nur Ver-



Apple in China

wunderung. Es schien sich um ein einfaches Missverstiandnis zu
handeln. Apples Gewéhrleistungen waren weltweit nahezu identisch,
unabhéngig davon, ob der Kunde in China oder in Kanada residierte.
Die Diskrepanz zwischen negativer Berichterstattung und augenschein-
lichen Problemen — ausgerechnet Unterschiede bei der Gewihrleistung
— war erschreckend. Daher reagierte der iPhone-Hersteller so, wie es
womoglich jedes Unternehmen getan hitte: Er wies die Behauptungen
sachlich zuriick und stellte klar, dass seine Gewéhrleistungen in China
»mehr oder weniger die gleichen sind wie in den USA und iiberall auf
der Welt". Um das Maf} voll zu machen, ergénzte Apple, man biete ein
sunvergleichliches Nutzererlebnis®.

Falsche Antwort! Binnen kurzer Zeit brach iiber Cupertino ein digi-
taler Blitzkrieg herein, als staatlich unterstiitzte Medien einen koordi-
nierten, mehrwochigen Angriff auf Apple betrieben. Einige Zeitungen
bezeichneten das Unternehmen als ,unehrlich” und berichteten, der
Kundendienst von Apple sei schlecht. Die Qualitdtsaufsichtsbehorde
Chinas warnte Apple vor ,,schwerwiegenden Konsequenzen', sollte das
Unternehmen seine Gewihrleistungen nicht verbessern. Die People’s
Daily, ein Sprachrohr Pekings, schimpfte in einem Leitartikel auf der
Titelseite iiber die ,leere und selbstbeweihriuchernde* Auflerung. Mil-
lionen chinesischer Abonnenten wurden morgens von einer Zeitung
begriifit, deren Schlagzeile lautete: ,Streckt Apples ,unvergleichliche’
Arroganz nieder”. Der Leitartikel warf dem Unternehmen Profitgier und
,Uberheblichkeit“ vor und stellte es als lediglich das jiingste auslindische
Unternehmen dar, das den chinesischen Verbraucher ausnutzt. ,Hier
treibt das Uberlegenheitsgefiihl der Westler sein Unwesen®, hief3 es in
dem Leitartikel. ,Wenn man vollig risikolos den chinesischen Verbraucher
beleidigen kann und das auch noch zu niedrigeren Betriebskosten fiihrt,
warum nicht?“ Der Leitartikel mit seinem bedrohlichen Unterton wies
darauf hin, dass die chinesischen Verbraucher ,die bemerkenswerten
Ergebnisse der Marke gestiitzt“ hétten. Implizit hief3 das: Es wdre doch

bedauerlich, wenn diese positive Entwicklung Schaden nehmen wiirde.
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Fiir Apple stand sehr viel auf dem Spiel. Von der Griindung in einer
Garage im Jahr 1976 tiber das unglaubliche Wachstum in den 1980er-
Jahren bis zum Beinahe-Bankrott im Jahr 1996 stellte Apple seine
Computer weitgehend selbst her und betrieb dafiir grofie Fabriken in
Kalifornien und Colorado, Irland und Singapur. Kurz bevor Steve Jobs
1997 in das Unternehmen zuriickkehrte, gab Apple diese Strategie
jedoch auf und verlagerte die Produktion an Auftragsfertiger im Aus-
land. Zunachst wurde die Produktion nach Stidkorea und Taiwan, dann
nach Mexiko, Wales, in die Tschechische Republik und nach China
verlegt. Es war eine Zeit des Experimentierens, bevor sich die Heer-
scharen flexibler, bezahlbarer und tiichtiger Arbeitskrafte in China
aufgrund staatlicher Mafinahmen durchsetzten, die multinationale
Konzerne mit niedrigen Lohnen, einer schwachen Wihrung und einer
lockeren Auslegung der Arbeitsgesetze anlocken sollten. Der chinesi-
sche Wissenschaftler Qin Hui bringt es auf den Punkt: Die Wettbe-
werbsfihigkeit des Landes basierte auf ,niedrigen Lohnen, niedrigen
Sozialleistungen und niedrigen Menschenrechten®

Diese Mafsnahmen trugen derart iberragend zum Erfolg von Apple
bei, dass Steve Jobs 2011 die unscheinbare Person dahinter, den Chief
Operating Officer Tim Cook, personlich zu seinem Nachfolger als CEO
auserkor. Anders als Jobs war Cook weder eine charismatische Fiith-
rungspersonlichkeit noch ein Produktvisiondr. Aber seine Ernennung
war eine Anerkennung dafiir, dass er unvergleichliche Effizienzsteige-
rungen erzielt hatte, die zu einem entscheidenden Faktor fiir den
Aufstieg von Apple geworden waren. Mit dieser Wahl wurde signalisiert,
dass das Ziel von Apple fiir das kommende Jahrzehnt weniger darin
bestand, bahnbrechende Produkte zu entwickeln, als vielmehr darin,
die bereits konzipierten Erfolgsprodukte in grofiem Mafistab zu ver-
treiben.

Die harschen Kommentare, die nach der CCT'V-Sendung gegen
Apple laut wurden, und der starke Riickgang der Verkaufszahlen in
China untermauerten, dass die gigantischen Aktivititen von Apple in
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diesem Land die grofite Schwachstelle des Unternehmens geschaffen
hatten: die neu gewonnene Abhéngigkeit von einem einzigen Land —
China. In den zehn Jahren zuvor schien dieses Risiko nur sehr gering.
China offnete sich der Welt, machte sich den Kapitalismus zu eigen
und schritt in Richtung Demokratie. Doch 2013 lenkte Xi China in
eine radikal andere Richtung. Die Jahre, in denen China als ein Zu-
fluchtsort fiir multinationale Konzerne galt, waren vorbei. Xi pries
»einheimische Innovationen an, verschirfte die Bedingungen im Land
und driangte die Unternehmen dazu, China ,etwas zuriickzugeben®,
womit er das Ziel verfolgte, das Land zum unangefochtenen Techno-
logiefiihrer zu machen.

Zum Zeitpunkt des digitalen Blitzkriegs lief das Geschift von Ap-
ple in China auf Hochtouren — eine Entwicklung, die auf die Olym-
pischen Spiele 2008 in Peking zuriickging und vollig unerwartet kam.
Damals hatte Apple seinen ersten Store in China er6ffnet. In jenem
Jahr lag der Erlos in China deutlich unter einer Milliarde Dollar; 2012
war er auf fast 23 Milliarden Dollar hochgeschnellt. Doch mit der
negativen Presse ging der Einbruch einher: Die Erlose, die in der
Region Greater China im Dezember-Quartal noch um 67 Prozent
gestiegen waren, brachen im Mérz-Quartal 2013 auf gerade mal acht
Prozent ein, und im Juni-Quartal schrumpfte das Wachstum sogar
um 14 Prozent. In einem internen Dokument von Apple hief es
spater, der Riickgang sei ,wahrscheinlich durch die Entscheidung der
chinesischen Regierung, Apple am Verbrauchertag ins Visier zu neh-
men, beeinflusst worden®. Binnen weniger Wochen wandelte sich
Apple von einem unantastbaren Giganten zu einem Akteur, der
firchten musste, dass seine Produkte auf die schwarze Liste gesetzt
wiirden.

18 Tage nach der CCTV-Sendung entschuldigte sich Tim Cook
personlich in einem Brief, der in Mandarin tibersetzt und auf der chi-
nesischen Website von Apple verdffentlicht wurde. Er bat ,aufrichtig
um Entschuldigung®, schrieb, er habe ,enormen Respekt“ vor China,
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und rdumte ein, dass ,mangelnde Kommunikation“ dazu gefiihrt habe,
dass Apple arrogant wirke oder signalisiere, man lege keinen Wert auf
Feedback. Er kiindigte eine neue Austauschregelung an, mit besseren
Konditionen, als sie amerikanische Kunden erhielten.

In den Jahren danach entwickelten sich bei Apple zwei Narrative zu
den Geschehnissen in diesen 18 Tagen. Dem einen zufolge erlebte CEO
Tim Cook eine Art Schauprozess des 21. Jahrhunderts: Peking hatte
Apple absichtlich etwas vorgeworfen, von dem es wusste, dass es nicht
stimmte — nur um seine Macht zu demonstrieren. Dieses inszenierte
Schauspiel diente dazu, Cupertino seine untergeordnete Position in
der Partnerschaft vor Augen zu fithren und das Unternehmen anschlie-
Bend offentlich demiitigen zu konnen. Einige Hardliner in China sahen
Cooks Entschuldigung sicherlich so: In den sozialen Medien wurde
gejubelt, dass Apple gezwungen worden sei, ,sein arrogantes Haupt
zu beugen®.

In Konkurrenz dazu steht eine nuanciertere Darstellung, die tat-
sachliche Schwierigkeiten chinesischer Verbraucher aufgreift. Das
Problem war hier nicht Apple selbst, sondern vielmehr eine Reihe
von Herausforderungen, die sich aus dem Verkauf gefalschter iPhones
im ganzen Land ergaben. In einigen Féllen brachten Betriiger und
betrogene Kunden gefilschte iPhones in den Apple Store, behaupte-
ten, diese seien defekt, und verlangten Ersatz. Stellten die Mitarbei-
ter fest, dass es sich um Filschungen handelte, wiesen sie diese
Forderungen zuriick. Verschirft wurde die Situation noch dadurch,
dass Dutzende Scheinldden in Stddten auftauchten, in denen Apple
keine Einzelhandelsprisenz aufgebaut hatte. Diese Liden wirkten
zum Teil so offiziell, dass selbst Angestellte glaubten, sie seien echt.
Diese Ladengeschéfte verkauften oftmals echte Ware, dennoch han-
delte es sich um einen Schwindel — denn ein Interesse, defekte oder
kaputte Hardware zu ersetzen, bestand nicht. Die Erfahrungen der
Kunden, die in diesen Geschiften Hilfe suchten, fithrten zu Fehl-

informationen, die wiederum den Arger und die Beschwerden ge-
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geniiber Regierungsbeamten schiirten. Verwirrend war es allemal:
Denn die Besorgnis Pekings war insofern berechtigt, als es eine
echte Veridrgerung unter den Verbrauchern gab. Und dennoch war
die Kritik inhaltlich falsch, da die Gewihrleistungen von Apple welt-
weit praktisch identisch waren.

Keines der beiden Narrative schildert jedoch die ganze Geschich-
te, die spater in diesem Buch enthiillt wird. Der Vorfall beim Ver-
brauchertag und seine Folgen bedeuteten jedenfalls einen Einschnitt
fiir Apple. In Cupertino erkannte man nicht nur, wie stark das Un-
ternehmen in China exponiert war, sondern auch, wie schlecht man
geriistet war, die Situation zu erfassen und darauf zu reagieren. Die
Fihrungsspitze von Apple begriff schlagartig, dass sie keine Antwor-
ten hatte auf grundlegende Fragen wie ,Welche Strategie verfolgen wir
gegeniiber der Regierung Chinas?“ oder ,Wie sieht unsere politische
Strategie in China aus?”. Jahrelang hatte sich das Unternehmen auf
Partner verlassen, allen voran den taiwanischen Fertigungs-Riesen
Foxconn, um mit Provinzregierungen tiber Arbeitsfragen und He-
rausforderungen in der Lieferkette zu verhandeln. Apple fehlte es an
einer umfassenden, koordinierten Strategie. Damals beschéftigte das
Unternehmen rund 1.000 Ingenieure in China, von denen jedoch
keiner eine leitende Position innehatte. Das Unternehmen koordi-
nierte zwar riesige Produktionsnetzwerke, jedoch unter dem Radar.
An keinem einzigen Produktionsstandort prangte der Name Apple
oder eine angebissene Frucht an der Fassade, dennoch war bis 2012
der Wert der Apple-eigenen Maschinen in China auf 7,3 Milliarden
Dollar gestiegen — und damit grofier als der Wert aller Gebdude und
Einzelhandelsgeschifte von Apple in den USA zusammengenommen.
Apple war im Grunde hinter das Geheimnis gekommen, wie man die
besten Produkte der Welt herstellt, ohne selbst etwas zu produzieren.
Um klassisches ,,Outsourcing” handelte es sich aber nicht — denn das
hitte geheifSen, Blaupausen an Unternehmen zu schicken, die die

Auftrage annehmen und ausfithren konnten. Stattdessen schickte
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Apple regelmiflig seine Top-Ingenieure, Designer, Beschaffungsspe-
zialisten und Anwilte aus den Vereinigten Staaten in Hunderte Fab-
riken im ganzen Land, wo sie Maschinen importierten, Arbeiterhee-
re ausbildeten, die Lieferung von Zwischenprodukten koordinierten
und die Zulieferer auf Einhaltung der Vorschriften hin tiberpriiften.
Der Einfluss von Apple war enorm, aber keiner der leitenden Ange-
stellten lebte in China oder verstand die dortige Politik. Dariiber
hinaus hatte Apple auch niemanden ernannt, der das Geschift be-
aufsichtigte oder sich um Regierungsangelegenheiten kiimmerte.
Im Jahr 2009, als Apple lediglich ein Hersteller war, der China als
Basis fiir die Montage seiner Produkte und deren Export in die gan-
ze Welt nutzte, mag die diinne Besetzung des Teams vor Ort unauf-
fillig gewesen sein. Aber bereits 2012 war das iPhone bei chinesischen
Verbrauchern zu einem duflerst begehrten Gerit geworden, wodurch
die regionalen Umsidtze von Apple um 2.830 Prozent in die Hohe
kletterten. Dieses Wachstum zeugte von der dualen Stérke der
Apple-Produkte: dem herausragenden Produktdesign und der welt-
weit fithrenden Produktion. Dass der Erfolg in China so auflerordent-
lich grof$ ausfiel, war weder zu erwarten noch das Ergebnis einer
ausgekliigelten Strategie. In nur wenigen Jahren entwickelte sich die
Region Greater China von einem Gebiet mit minimalen Erlésen zu
einem Markt, der fast 15 Prozent des weltweiten Gesamtumsatzes
von Apple ausmacht. Dieser durchschlagende Erfolg war fiir den
Technologie-Giganten in Cupertino ebenso tiberraschend wie fiir
alle anderen — selbst Tim Cook nannte ihn ,schwindelerregend®. Als
das Time Magazine Mitte 2012 die Titelgeschichte , The Cult of Apple
in China“ veroffentlichte, hatte es die Autorin Hannah Beech ganz
richtig ausgedriickt: ,Das Wachstum von Apple in China ist vor allem
auch ein Lehrstiick dafiir, wie man ohne grofie Anstrengungen er-

folgreich sein kann!
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Das Zeitalter von Apple

»Apple in China“ erzdhlt eine grof3e, unbekannte Geschichte — wie Ap-
ple das Reich der Mitte als Ausgangspunkt nutzte, um das wertvollste
Unternehmen der Welt zu werden, und dabei seine Zukunft untrennbar
mit einem skrupellosen, autoritaren Staat verband. Es ist die Geschich-
te, wie Apple die chinesische Regierung davon tiberzeugte, dass man in
China nicht nur ein Hiandler sei, sondern eine Art Mizen und Mentor,
der chinesische Hersteller finanziert, ausbildet, tiberwacht und beliefert.
Hier geht es nicht um die Globalisierung der Elektronik, sondern viel-
mehr um ihre Chinesifizierung.

Die vorherrschende abendldndische Erzahlung tiber Apple in China
ist bemerkenswert begrenzt. In den letzten zwei Jahrzehnten bemiih-
te man stets die Miihsal bei der Montage von Apple-Produkten — die-
se Geschichte handelt von niedrigen Lohnen, minderjéhrigen Beschif-
tigten, 16-Stunden-Arbeitstagen, Suiziden bei Foxconn und Vorwiirfen
der Zwangsarbeit von Uiguren. Falsch ist dieses Narrativ nicht, aber
das grofite Puzzleteil wird dabei tibersehen: Es ist nicht nur so, dass
Apple chinesische Arbeiter ausgebeutet hat, sondern dass die chine-
sische Regierung in Peking Apple wohlgemerkt erlaubt hat, seine
Arbeiter auszubeuten, damit China wiederum Apple ausbeuten kann.

Es wire eine Binsenweisheit zu sagen, dass Apple ohne China nicht
das wire, was Apple heute ist. Kein anderes Land auf der Welt hétte
Ahnliches in Bezug auf Kosten, Effizienz und Gréflenordnung bieten
konnen. Die These dieses Buchs ist weitaus faszinierender: dass China
ohne Apple nicht das China von heute wire. Die Investitionen des
Unternehmens in diesem Land sind spektakuldr und stehen hinsicht-
lich Kosten, Arbeitsstunden und Auswirkungen den Bemiithungen zum
Aufbau eines Staates in nichts nach. Eigenen Schitzungen zufolge hat
das Unternehmen seit 2008 mindestens 28 Millionen Arbeiter ausge-
bildet — mehr Menschen, als die gesamte Erwerbsbevolkerung Kali-

forniens zdhlt. China hat auf brillante Weise seine langfristigen Inter-
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essen gegen die kurzfristigen Bediirfnisse von Apple ausgespielt. Im
Jahr 1999 wurde keines der Apple-Produkte in Festlandchina hergestellt;
im Jahr 2009 praktisch alle. Diese rasante Konsolidierung spiegelt einen
Technologie- und Know-how-Transfer wider, der so folgenreich ist,
dass er ein geopolitisches Ereignis darstellt, wie der Fall der Berliner
Mauer — nur zog sich dieses Ereignis tiber viele Jahre hin, verborgen
hinter einer doppelten Bedrohung: strengen Geheimhaltungsverein-
barungen und einer zensierten Medienlandschaft, in der sich alles
abspielte.

Die in dieses Buch eingeflossenen internen Dokumente enthiillen,
dass bis zum Jahr 2015 die Investitionen von Apple in China 55 Mil-
liarden Dollar pro Jahr erreichten — eine astronomische Zahl, in der
die Kosten fiir die Komponenten in der Apple-Hardware, die soge-
nannte Stiickliste, nicht enthalten sind, was diese Zahl mehr als
verdoppeln wiirde. Im Vergleich dazu sei der CHIPS and Science Act
genannt, das Flaggschiffgesetz der Biden-Regierung, das die dama-
lige Handelsministerin Gina Raimondo als ,eine Investition, wie sie
nur einmal in einer Generation vorkommt” bezeichnete — eine In-
vestition, die ,eine neue Ara der amerikanischen Marktfiithrerschaft
in der innovativen Halbleiterherstellung einleiten wiirde“. Der CHIPS
and Science Act, der die Herstellung von Computerchips in den USA
ankurbeln soll, wird die US-Regierung iiber einen Zeitraum von vier
Jahren 52 Milliarden Dollar kosten — drei Milliarden Dollar weniger
als das, was Apple fast ein Jahrzehnt zuvor jahrlich in China inves-
tierte. Lassen Sie mich diesen Punkt unterstreichen: Die Investitionen,
die Apple in den letzten zehn Jahren jedes Jahr in China getitigt hat,
sind mindestens viermal so hoch wie der Betrag, den die US-Han-
delsministerin als einmalige Investitionschance einer ganzen Gene-
ration betrachtete.

Obwohl es kein Geheimnis ist, dass Apple seine Produkte in China
herstellt, ist die bahnbrechende Rolle, die der Tech-Gigant dort gespielt
hat, nach aufen hin weithin weder erwartet worden noch ist sie bekannt.
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Im Gegensatz dazu wird Taiwans entscheidende, jahrzehntelange
Rolle bei der Industrialisierung Chinas durch Investitionen und die
Ausbildung von Arbeitskriaften weithin anerkannt. Mindestens drei
wichtige Biicher wurden seit 2017 zu diesem Thema in englischer
Sprache geschrieben. Selbst Xi Jinping, der die Annektierung Taiwans
anstrebt und wenig Grund hat, seinen Biirgern zu schmeicheln, hat
eingeriumt, dass die 40 Jahre wihrende Offnung und Reform Chinas
»unseren taiwanischen Landsleuten sowie taiwanischen Unternehmen
zu verdanken sind“. Nach Berechnungen aus Taipeh beliefen sich die
Gesamtinvestitionen des Unternehmenssektors zwischen 1991 und
2022 auf mehr als 203 Milliarden Dollar, eine enorme Zahl, egal welche
Maf3stdbe man anlegt — mit Ausnahme der Summe aus Cupertino.

Die Grofse und der Einfluss von Apple werden oft nicht richtig ver-
standen, unter anderem weil sie so schwer zu ergriinden sind. Wie
kann es zum Beispiel sein, dass die Nachfrage der 1,4 Milliarden Men-
schen in China indirekt und tiber alle Branchen hinweg zwischen einer
Million und 2,6 Millionen Arbeitspléitze in Amerika sichert, wiahrend
nach Tim Cooks Schitzung Apple allein fiir die Sicherung von finf
Millionen Arbeitsplitzen in China sorgt — drei Millionen in der Ferti-
gung und weitere 1,8 Millionen in der App-Entwicklung? Diese kopf-
stehende Gegeniiberstellung iibersteigt das Vorstellungsvermogen: Ein
einziger Superkonzern hat einen grofSeren Einfluss auf die Schaffung
von Arbeitsplédtzen in China als ganz China auf Amerika.

Zum gegenwirtigen Zeitpunkt wird fiir Apple im Jahr 2025 ein welt-
weiter Umsatz von 414 Milliarden Dollar erwartet — ein Unternehmens-
rekord. Seit 2007 hat allein das iPhone bereits einen kumulierten
Umsatz von zwei Billionen Dollar erzielt. Das Geschift von Apple ist
so grof$ und lukrativ, dass sein Nettogewinn von 94 Milliarden Dollar
im Jahr 2024 den Jahresumsatz von Nvidia tibertraf — dem Chip-Archi-
tekten mit einem Wert von drei Billionen Dollar, der Apple als wert-
vollstes Unternehmens der Welt Konkurrenz macht. Haufig ist zu horen,

dass Apple jetzt stagniere, entweder weil seine Innovationskraft nach-
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gelassen hat oder seine Hardwareprodukte die Marktséttigung erreicht
haben. Die Allgegenwart des iPhones hat es Apple jedoch in den letzten
Jahren ermoglicht, enorme Gewinne aus einem neuen Geschéftsbereich
zu ziehen: Dienstleistungen. Die Zahl der aktiv genutzten Apple-Gera-
te hat im Jahr 2025 die Marke von 2,35 Milliarden tiberstiegen, dank
der 1,4 Milliarden iPhone-Nutzer, die mehr als vier Stunden pro Tag
vor ihren leuchtenden Bildschirmen verbringen. Diese Nutzer stellen
das reichste Quintil der Welt dar, und diesen Kunden kann Apple Fea-
tures wie drahtloses Bezahlen, Fernsehsendungen, Musikstreaming und
Fitnessangebote anbieten und promoten — kostenlos. Tatsdchlich zahlt
Google fast 20 Milliarden Dollar pro Jahr an Apple, nur um die Stan-
dardsuchmaschine auf dem iPhone zu sein.

Die Kontrolle, die Apple iiber sein Okosystem hat, ist auflergewdhn-
lich: Als Apple im Jahr 2021 die Funktion énderte, wie Drittanbieter
wie Instagram und Facebook ,Nutzer nachverfolgen“ konnten — vor-
dergriindig ein Schritt zum Schutz der Privatsphire von iPhone-Be-
sitzern —, bezifferte Meta die jahrlichen Gewinneinbuf3en durch die
neue Richtlinie auf zehn Milliarden Dollar. Unterdessen waren die
Erlése aus Apples eigenem, auf den Datenschutz ausgerichteten Wer-
begeschift auf dem besten Wege, von einer Milliarde Dollar im Jahr
2020 auf 30 Milliarden Dollar im Jahr 2026 zu steigen. Ein Manager
aus dem Anzeigengeschift beschrieb den Wandel so, als wiirde man
sinnerhalb eines halben Jahres von der Minor League aufsteigen und
die World Series gewinnen®. Im Durchschnitt erzielt das Dienstleis-
tungsgeschift von Apple Margen von iiber 70 Prozent, also doppelt so
viel wie das Hardwaregeschift, und das Geschéft wichst seit sechs
Jahren um fast 20 Prozent pro Jahr — und zwar noch bevor es mogli-
cherweise durch neue KI-Features maximiert wird. Kurz gesagt ist die
Vorstellung, dass Apple seinen Zenit erreicht habe, blanker Unsinn.
Eine Achillesferse gibt es jedoch: Das Schicksal der gesamten Hard-
wareproduktion des Unternehmens héngt vom Wohlwollen des grof3-
ten Rivalen Amerikas ab.
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Ein Erzéhlbogen in diesem Buch ist die Frage, wie Apple — einem
Unternehmen, das die ausgefeilteste Lieferkette der Welt aufgebaut hat
— der fatale Anfangerfehler unterlaufen konnte, den tiberwiegenden
Teil seiner Geschiftstitigkeit auf einen einzigen Markt zu konzentrie-
ren. Der Tech-Analyst Horace Dediu driickt es wie folgt aus: ,Es ist
kaum zu begreifen, dass das grofite amerikanische Unternehmen, das
kapitalistischste Unternehmen der Welt, sein Uberleben einem Land
verdankt, das ,kommunistisch’ in seinem Namen trégt In den Jahren
nach dem Tod von Steve Jobs, so Dediu, sei es von grofster Bedeutung
gewesen, Apples Team, seine Kultur, aufrechtzuerhalten. ,Heute jedoch
ist es China, das Tim Cook schlaflose Néchte beschert®, sagt er. ,Die
China-Sache ist existenziell:*

In diesem Buch wird beschrieben, wie der taiwanische Hersteller
Foxconn eine in den 1960er-Jahren in Amerika entwickelte Idee — die
Auftragsfertigung von Elektronikprodukten — verfeinerte und zu un-
geahnten Hohen fithrte, indem er billige und leicht verfiigbare Arbeits-
kréfte auf dem chinesischen Festland einsetzte, um innovative Kom-
petenz in nie da gewesenem Ausmaf} zu entwickeln. Zu einer Zeit, als
es in China stark an Fertigungskompetenz mangelte, spielten taiwani-
sche Unternehmer eine entscheidende Rolle beim Aufbau von Betrie-
ben und beim Kompetenztransfer auf das Festland. Am einflussreichs-
ten war Foxconn, dessen Erldse heute hoher sind als die von Meta, der
Muttergesellschaft von Facebook, und Nvidia zusammengenommen.
Der Aufstieg des Unternehmens zum weltgrofiten Hersteller elektro-
nischer Komponenten wurde dadurch vorangetrieben, dass Apple
Heerscharen von Ingenieuren auf das chinesische Festland entsandte,
um dortige Arbeitskrifte in Sachen Automatisierung, Technik und
Fertigung zu schulen.

Doch nachdem Apple scheinbar jahrelang den Ton angab und chine-
sische Provinzregierungen und Zulieferer sich ein Bein ausrissen, um
Auftrdge zu erhalten, hat sich die Machtdynamik verschoben. Seit 2017

stellt Peking immer hohere Anforderungen an das China-Geschift von

22



Prolog

Apple, kontrolliert die Inhalte auf dem iPhone stérker, erzwingt die
Speicherung von Kundendaten in chinesischen Rechenzentren und
driangt Apple zu Partnerschaften mit mehr lokalen Unternehmen. In
Cupertino hat man sich dafiir entschieden, kein politisches Kapital
aufzuwenden, um gegen Pekings drakonischere Forderungen anzu-
kampfen: Es wurden Tausende Apps im Land verboten, darunter die
New York Times, und Messaging-Tools wie WhatsApp und virtuelle
private Netzwerke (VPNs) verschliisselt, die es Nutzern ermdoglicht
hatten, die Great Firewall — das System der Internetzensur in China — zu
umgehen. Zudem unterstiitzte man Unternehmen wie Yangtze Memo-
ry Technologies Corp. (YMTC) — einen von Peking geforderten Chip-
hersteller, der nach Ansicht einer tiberparteilichen Gruppe von US-
Senatoren ein Risiko fiir die nationale Sicherheit darstellt. Als Apple
Anfang der 2000er-Jahre seine Produktion nach China verlagerte,
glaubte man in Washington, dass der Freihandel dazu beitragen wiirde,
im damals bevolkerungsreichsten Land der Welt eine Mittelschicht
aufzubauen und die Demokratie zu fordern. Stattdessen stéarkte der
wirtschaftliche Erfolg Chinas Machthaber, verfestigte ihre einstmals
schwache Kontrolle iiber das Land und erméglichte es der Regierung
in Peking, seine Produktionskraft als Waffe einzusetzen. Ein ehemaliger
Apple-Ingenieur driickt es so aus: ,Wir haben ein ganzes Land ausge-
bildet, und jetzt wendet dieses Land das Gelernte gegen uns an*

Nachdem Milliarden von Dollar in Infrastruktur und Qualifizierung
geflossen sind, um aus chinesischen Fabriken weltweit unangefochte-
ne Marktfithrer zu machen, blieb Apple kaum eine andere Wahl, als
Peking entgegenzukommen. Die ,,unbeweglichen Werte“ im iPhone
sind daher zunehmend chinesisch, da die als ,,rote Lieferkette” bekann-
ten staatlich subventionierten Unternehmen zulasten der langjéhrigen
amerikanischen, taiwanischen und japanischen Partner mehr Auftra-
ge von Apple erhalten.

Als eine erste umfassende Geschichte von Apple im 21. Jahrhundert
konzentriert sich dieses Buch weniger auf das duflere Erscheinungsbild
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der Produkte und die Softwarefunktionen als vielmehr darauf, wie die
Hardware hergestellt wird. Es ist ein Perspektivenwechsel, der das fiinf
Jahrzehnte wihrende Bestehen des Unternehmens in den richtigen
geopolitischen Kontext setzt. Anfang der 2000er-Jahre hatten multi-
nationale Konzerne anders als angenommen nicht das Heft in der
Hand, sondern wurden aktiv vom Sirenengesang einer aufstrebenden
Supermacht angelockt.

Heute arbeitet Apple mit mehr als 1.500 Zulieferern aus 50 Landern
zusammen. Aber an China fiihrt kein Weg vorbei: 90 Prozent der ge-
samten Produktion finden in diesem Land statt, und die viel gepriese-
nen Montagebetriebe in Vietnam und Indien sind nicht weniger ab-
héngig von der von China dominierten Lieferkette.

Allein fiir das iPhone werden in China 200 Produktionslinien betrie-
ben, von denen jede einzelne durchschnittlich 3.330 Stiick pro Tag
fertigt — fast eine Viertelmilliarde pro Jahr. Von 2007 bis 2019 wurden
alle iPhones von taiwanischen Konzernen in China montiert, doch ihr
Einfluss schwindet zusehends; Konzerne aus Festlandchina, die iiber
die politische Riickendeckung verfiigen, bekamen die notwendigen
Fertigkeiten vermittelt und iibernehmen nun die Produktion. Wie viel
strategisches Kalkiil vonseiten Pekings dahintersteckte, lasst sich schwer
einschitzen. Im Nachhinein ist man zwar immer schlauer, ein ehema-
liger leitender Apple-Designer meint jedoch, die Strategie Pekings habe
wohl darin bestanden, Taiwan seiner besten Kopfe ,,zu berauben®, alles
Erforderliche zu erlernen und sie anschlieflend ,,auszubezahlen und
die Arbeit zu iibernehmen. Am stérksten ist Taiwan nach wie vor auf
dem Gebiet der Halbleiter. Jedes namhafte Apple-Produkt enthailt
Chips, die von einem einzigen taiwanischen Unternehmen bezogen
werden: TSMC, dem mit Abstand fortschrittlichsten Chiphersteller
der Welt und dem Kernstiick des ,,Silicon Shield®, Taipehs Schutzschild
gegen eine mogliche Invasion Pekings.

Washington hat sich mit Chinas autoritarem Kurs abgefunden, nicht

aber Amerikas grofites Unternehmen — und wahrscheinlich kann es
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das auch nicht. Die Verbindung des iPhone-Herstellers zu China ist
politisch unhaltbar geworden, doch die wirtschaftlichen Verflechtun-
gen sind unauflosbar. Kein anderes Land bietet auch nur anndhernd
die richtige Kombination aus benétigter Qualitét, Grofse und Flexibi-
litdt, um jedes Jahr fast eine halbe Milliarde Luxusprodukte zu liefern.
Ebenso wenig wiinscht man sich in Cupertino, den Absatz in ein Land
mit der grofiten Mittelschicht der Welt einzustellen. Nur ein Dutzend
multinationaler Konzerne verdient in China mehr als zehn Milliarden
Dollar pro Jahr, wihrend Apple mit rund 70 Milliarden Dollar die
Liste anfiihrt. Aber um das ,néchste grofie Ding” geht es nicht einmal.
Das grofdte Risiko fiir Apple ist sein China-Problem. Und gleichzeitig
ist es die folgenreichste Unbekannte fiir Tim Cooks Verméchtnis und
eine dringende Herausforderung fiir Washington.

Dies ist die Geschichte, wie Apple in diese Lage gekommen ist.
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