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乔布斯之误和库克的挽救

郑毓煌

郑毓煌，现任清华大学
经济管理学院市场营销
系副教授

作为科技史上最伟大的创新者和富有远见的商业天才，

苹果公司联合创始人乔布斯有一句名言：“顾客不知道自己

想要什么。”事实果真如此吗？ 

对于很多创新的产品类别，这句话或许是对的。顾客并

不知道如何创新。在电灯、电话、火车、汽车、飞机、计算

机等发明诞生之前，大多数人不会想要这些产品，因为这些

产品还不存在。

然而，创新的产品类别毕竟只是商业活动里的极小部分。

在每一次创新的产品类别诞生之后，竞争产品将会大量涌现。

这个时候，决定企业胜负的将是顾客的选择。因此，如果企

业只重视创新而忽视顾客，就可能犯严重的错误。换句话说，

一家企业如果只重视创新而忽视营销的话，这些创新技术可

能根本找不到顾客，企业也就无法发展。历史上，很多技术

创新非常优秀的企业，最后却陷入困境，例如协和号超音速

飞机、磁悬浮高速列车等，技术都非常先进，但是其商业化

却无法成功，因为没有足够多的顾客愿意为这样的技术创新

支付高价。

乔布斯生涯之误一：Lisa 和Mac 电脑

 事实上，在其职业生涯初期，乔布斯就曾因为忽视顾客

反馈和市场调查，从而在市场决策上数次犯错，例如在苹果

公司的 Lisa 和 Mac 电脑等产品上。这些错误曾经让苹果公

司一蹶不振，并导致乔布斯被迫离开苹果公司。

1983 年，苹果公司推出 Lisa 这一具有划时代意义的电

脑（以乔布斯女儿的名字 Lisa命名）。它具有 16 位的 CPU、

鼠标、硬盘，以及支持图形用户界面和多任务的操作系统，

并且随机捆绑了 7个商用软件。然而，由于过于昂贵的价格
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和缺少软件开发商的支持，苹果的 Lisa 电脑并

没有获得成功，而是很快被终止。

1984 年，苹果公司推出了Mac 电脑，并获

得了世人的瞩目。1985 年，在Mac 电脑诞生一

年之后，乔布斯在接受《花花公子》杂志的采

访时直言：“我们是为自己制作（Mac），我们

自己决定这个产品到底好不好，不会出去做市

场调查。” 然而，好景不长，乔布斯和苹果公

司很快因为忽视顾客和市场而吃了苦头。1985

年，微软公司发布了Windows 图形界面操作系

统。尽管Mac 电脑具有比微软Windows 更领先

的图形界面，但却因为高价格和兼容性问题，

很快在个人电脑大战中败下阵来。乔布斯也因

为这一失败被迫于 1985 年离开他亲手创办的苹

果公司。而微软的Windows 操作系统则在之后

的数十年里一直占据市场统治地位，直到今天

仍然拥有大约 90%的全球市场份额。

乔布斯生涯之误二：拒绝推出小屏幕 iPad

即使在辉煌的职业生涯后期，乔布斯也曾

因为忽视顾客反馈而屡次犯错。2010 年，苹果

公司推出 iPad平板电脑，并获得了巨大的成功。

然而，iPad 并非没有缺点。例如，iPad 配有一

个 10 英寸的屏幕，机身较重。因此，在 iPad 发

布之后不久，就有很多顾客反馈，希望苹果推

出一款小尺寸的 iPad 以便携带。

但乔布斯对消费者的抱怨不以为意。2010

年，乔布斯就关于苹果是否会推出 7英寸平板

的问题，斩钉截铁地回答：“不。它（7英寸的

屏幕）是毫无用处的，因为所有的平板电脑用

户都已经有智能手机了，所以缩小宝贵的显示

屏来做一个能放进口袋里的平板显然是错的。

乔布斯
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7 英寸的平板很鸡肋，和智能手机的屏幕相比太

大，和 iPad 相比又太小。”

乔布斯和苹果公司忽视了消费者对 7英寸

平板的需求，竞争对手自然会趁虚而入。三星、

谷歌、亚马逊等厂商纷纷开始进入平板电脑市

场，并主要聚焦在 7英寸平板细分市场。直到

2011 年 10 月乔布斯去世，苹果仍然没有推出 7

英寸平板电脑。乔布斯的这一错误导致苹果公

司丧失大量市场份额。iPad 的市场份额从 2010

年第二季度的超过 90%一路跌到 2013 年第二季

度的 28%。

乔布斯在 7英寸平板电脑市场上的这一错

误决定，一直到其去世一年之后才在其继任者

的手里得到了纠正。2012 年 10 月，苹果公司新

任 CEO 蒂姆·库克（Tim Cook）宣布推出 7英

寸屏幕的 iPad mini。甫一问世，iPad mini 就立

刻成为苹果所有平板电脑中最受欢迎的产品。

相比创新天才乔布斯，库克曾被外界广泛批评

为缺乏创新，很多人悲观地认为苹果会随着乔

布斯的去世而衰落下去。然而，我认为，这种

批评是不公正的。库克或许在创新方面确实不

如乔布斯，但他是一个务实的营销者，更加懂

得倾听顾客的反馈，满足顾客的需求。

乔布斯生涯之误三：拒绝推出大屏幕 iPhone

2007 年，苹果公司推出 iPhone 触屏智能

手机，并获得巨大成功，迅速成为全球销量最

大的智能手机。与此相应，苹果公司的市值也

节节攀高，不断创造新记录：2007年 5月 30日，

苹果市值刚刚跨越 1000 亿美元的里程碑；而到

了 2012 年 8 月 17 日，苹果市值就突破 6000 亿

美元，位居全球第一。

苹果 iPhone 手机的巨大成功自然带来了大

批竞争对手。面对顾客需求的变化，竞争者纷

纷开始提供更大屏幕的智能手机。然而，苹果

公司却不为所动，屏幕大小一直保持在3.5英寸。

乔布斯数次公开断言：“3.5 英寸是最适合人类

的屏幕大小，而超过这个最佳尺寸的手机则会

鲜有顾客问津。”

但是，乔布斯的判断这次又错了，并让苹

果付出了惨重的代价，因为三星迅速抓住了这

个机会，引领了大屏幕手机风潮，并迅速超越

苹果成为新的市场领导者。到 2013 年，三星已

经占据全世界智能手机市场份额的三分之一左

右，苹果的市场份额则降到三年来最低水平，

只有大约 14%。相应的，苹果市值在 2012 年超

越 6000 亿美元之后，开始一路走跌。2013 年

3 月 5 日，苹果市值跌破 4000 亿美元，蒸发了

2000 多亿美元，而这距其巅峰时期刚刚过了不

到 6个月。

幸运的是，在库克继任苹果公司CEO之后，

苹果开始更懂得倾听顾客的声音，从而逐渐将

乔布斯时期苹果公司“顾客并不知道他们想要

什么”的傲慢理念逐渐转变过来，并因此逐渐

找回苹果曾经失去的那些顾客以及吸引了更多

新的顾客。

2014 年 9 月，在认真倾听顾客声音和分析

市场需求之后，库克领导之下的苹果公司终于

做出了一个重大决定——推出乔布斯曾经坚决

反对的大屏幕 iPhone 手机，而且为了更好的满

足不同顾客的不同需求，一次性推出 4.7 英寸的

iPhone 6 和 5.5 英寸的 iPhone 6 Plus 两种大小

的大屏幕手机。

苹果 iPhone 6 大屏幕系列手机一经推

出，立刻再度成为最受欢迎的智能手机，在

全球市场大获全胜。在 2014 年的第 4 季度，

iPhone 6 系列手机的销量达到 6450 万部，超

过华尔街最乐观的预期数据，也超过三星，

再次成为智能手机全球市场的霸主，并首次

在中国市场成为市场份额领导者，尽管苹果

iPhone 6 系列手机的价格远远高于中国的竞

争对手小米、华为、联想等。中国市场也第

一次取代美国市场成为苹果 iPhone 的最大市

场。而在苹果的光芒之下，三星智能手机的
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全球市场份额则节节败退，2014 年第４季度

财报出现了三年来的首次下降，净利润同比

下降 27％。

因此，倾听顾客声音的力量有多大？恐怕，

连乔布斯或者华尔街也都没有预期到。自 2011

年 8 月接任 CEO 以来到 2014 年底，蒂姆·库克

（Tim Cook）已经让苹果股价的涨幅超过了一

倍，其股价从 53.74 美元上涨至 119.35 美元，上

涨 65.61 美元，涨幅 122%。苹果市值也在 2014

年第 4季度创下了 7000 亿美元的新记录。这是

什么概念？如果苹果是一个国家的话，其市值

将排名全球第 20 大经济体，超过瑞士。

顾客或许不知道自己想要什么，

但他们一定知道如何选择

不可否认，乔布斯是近几十年来全球最伟

大的商业领袖。乔布斯及其带领的苹果公司在

创新上的执著追求，值得所有企业学习。然而，

如果只重视创新而忽视顾客，这样的创新将给

企业带来巨大的风险：当企业的创新与顾客需

要相吻合时，这样的创新才可能成功；反之，

如果企业的创新与顾客的需要不吻合，这样的

创新不仅不会带来业绩的增长，甚至可能导致

企业的失败。

对于企业来说，成功的创新总是会带来竞

争对手的模仿和赶超，因此，任何企业必须时

刻考虑顾客以及竞争。毕竟，顾客手中掌握着

是否购买、购买哪个品牌的选择权。当顾客面

对着多个竞争品牌提供的产品时，他们一定会

选择最符合自己需求的产品。因此，对于乔布

斯“顾客不知道他们想要什么”的论断，我想

再次这样回应：

顾客或许不知道自己想要什么，但他们一

定知道如何选择。

乔布斯（右）与库克
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