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  总序


  1993年，我主持编写了近千万字的《现代管理制度·程序·方法范例全集》，那时中国的企业正处于婴幼儿期，企业所需要的是成长的“ABC”，那套书所提供的世界优秀企业的基本管理制度与规则，为中国企业构建成长的治理框架与基本管理体系提供了原汁原味的参照范本。同时，以书为媒，我也结识了许多立志高远、极具企业家精神与个性的企业家，如华为的任正非、美的的何享健、六和的张唐之。因为书，这些渴望成长的中国企业家将我们这些作者当成了管理专家，于是乎我们这支编写队伍从此也投身于咨询行业，不经意中成了所谓的管理咨询专家。弹指间，20年过去了，今天我们已不再年少，都已步入了知天命之年，而中国的企业也度过了成年礼。当年的小企业，如华为、联想、美的，已达到了千亿级企业的量级。迄今为止，中国已经有70余家企业进入了世界500强。但我们不得不承认，除华为等少数几家企业外，对绝大多数进入世界500强的中国企业而言，500强实则是“500大”，我们的许多企业依靠硬扩张模式（粗放式的资源投入、低劳动力成本优势、对环境的漠视与破坏、对产业价值链的压榨、靠垄断或国家行政力量的整合）完成了量的积累，但全球竞争能力显然不足，人才、技术、品牌与管理的短板及软实力的缺陷，使我们的企业陷入了“肥胖而不强壮”的尴尬境地。


  中国的“500大”如何走向500强，中国的中小企业如何涌现更多的世界级企业，这既是中国企业家在全球化竞争过程中所面临的问题，也是我们这些从事管理学研究及咨询的学者所需要思考的问题。世界级企业的软实力来自哪里？世界级企业是如何炼成的？这正是本套丛书所要致力探索的，那么，应当如何从企业发展史的角度来窥探世界级企业成长之路，揭示世界级企业成功之道，勾勒世界级企业成功地图呢？为此，我们将研究的方向设定在世界级企业最优实践标杆的研究上。管理就是实践，实践是我们最伟大的老师。我们这些作者没有亲身在世界级企业实践过，而又如何去探索世界级企业的内在成长规律呢？这是在打算编写本套丛书时最让我们困惑的。一次，在与一位从事军事情报工作的老将军喝茶聊天时，老将军谈到，其实80%的情报都来自于对公开资料的分析和研究。老将军的一句话使我们茅塞顿开，如果我们能用一套科学的研究方法体系对世界级企业的公开资料进行深入的分析、求实的考证，我们同样可以从世界500强的公开资料中发掘出世界级企业成功的奥秘。本套丛书正是采用标杆研究与基于个案的深度质性研究相结合的方式，在大规模量化数据与翔实资料分析的基础上，对国际卓越大型企业发展历程及管理成功要点进行深入而系统的剖析，重现企业成长轨迹，探寻企业成长机理，从公司治理与组织结构、领导力、技术与研发、业务流程、产品与市场管理、供应链与价值链管理、人力资源管理与企业文化、财务运作与资本管理、知识与信息管理等诸多方面全面而立体地透视世界级企业的内在治理与管理体系，从中探寻企业做大做强的真谛，解读企业成长规律，为中国企业的成长提供现实的最优实践标杆。相对于其他介绍世界级企业的书籍，本套丛书具有以下几个方面的特点。


  其一，在内容构架上，我们将纵向的企业发展历程与横向的若干经营管理维度进行了结合，力求为读者呈现一幅幅立体的国际级企业的卓越实践之路。这样，既从时间线条上体现了企业发展的历史纵深感，又在企业的各个经营功能上突出了实践解析的深度。


  其二，与大多数由企业家自己或者媒体专业记者写作的传记性、故事性的书籍不同，我们从策划这套丛书开始，就定位于从第三方研究者的中立视角，尽可能“原汁原味”地向读者呈现企业的管理实践，通过大量的客观数据、制度文本和管理事实，更加具体且直接地描述和回答企业到底是“如何做”的问题。我们相信，在当前阶段，我国企业在进行标杆学习和借鉴的时候，不能仅仅停留于知道别人“做了什么”，而应更深入地了解“how”的过程与内涵。


  其三，为了尽可能实现以上的定位目的，我们在研究的方式方法上，着实下了不少工夫，也进行了一些新的探索。在素材收集方面，除了对公开发布的各种数据、信息进行精耕细作的核实与梳理之外，在保证不涉及任何知识产权问题的前提下，我们还就一些可以获得的规范性制度文本进行了收集和整理，其中很多原文资料也是首次被转译为中文介绍给我国读者，以供企业能够更为方便地了解和借鉴。


  其四，在对企业的管理实践进行细致解析、充分介绍的同时，我们还从一个整体性视角提纲挈领，对各家标杆企业的“成功地图”进行了提炼性的构建，在纷繁的管理行为中抽离出那些对企业成功产生重大影响的基础性和关键性的管理实践，并理清这些成功实践之间的相互影响和匹配关系，从而描绘出企业获得核心竞争优势的管理图谱。我们把这部分提炼性的内容作为绪论放在了每本书的前面，以供读者能够首先建立起对标杆企业的全面了解，进而可根据需要和兴趣在其后的相关章节展开更具体的阅读。


  其五，在对企业的各种管理实践进行原原本本呈现的基础上，我们一反作为学者喜欢“发表议论和观点”的职业常态，刻意地在书中省略了所谓“评论性”的内容。之所以如此，是因为我们更愿意把思考和判断的空间留给我们中国企业的读者，我们相信任何企业所构建的战略要求和所面临的管理问题，往往都是独特且具体的，所以我们特别鼓励我国企业的管理实践者带着自己的视角、思考和问题，来有借鉴、有批判地审视和学习国际级企业的经营实践，我想这也正符合了我们这套丛书来自实践、尊重实践并归于实践的原则和逻辑。


  也正是在这种尊重实践的原则和意义上，我们需要再一次强调的是，标杆学习不是生搬硬套地“克隆”，也不是采取简单的拿来主义。在学习国外经验的时候，我十分推崇华为任正非的观点，即“先僵化、再优化、后固化”。对于一些国外先进理念和实践，我们只有先僵化地老老实实学习，将其精髓掌握后，再去优化，最后才固化为我们自己的东西，而不能不求甚解，以中国特色或企业特色为借口，将好的东西先改得七零八乱，最后学了个空架子，花拳绣腿。管理是实践，管理要解决问题，来不得半点虚假，形式主义害死人；同时管理创新是一个持续改善和积累的过程，管理创新是70%的积累加30%的创新，没有最优实践的积累和学习就谈不上管理创新。


  当然，我们现在所选择的都是国外的世界级企业的优秀实践，希望在不远的将来，我们能对中国的世界级企业进行探索。让中国的世界级企业成为全球的最优标杆，让世界不仅从中国经济发展过程中受益，而且能从中国企业的最优管理实践中受益，这才是中国企业对世界的贡献，是中国企业家的光荣与梦想，也是我们这一代管理学人的使命与责任。
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  科技时代的时尚先锋

  削开苹果的外皮


  如果说位于美国西海岸的硅谷注定是一个奇迹缔造之地，那么1976年诞生于车库的美国苹果（Apple）公司就注定是硅谷神话中最负盛名的传奇之一。30年前，它凭借两款革命性产品掀起了个人电脑的普及风潮，并彻底改变了世界计算机产业的走向；30年后，它又借助独具创意的“i”系列颠覆了音乐、电影、智能手机等多个行业的传统格局，成为移动设备领域万众瞩目的明星。


  在这30余年的成长与蜕变中，苹果公司经历过初创时期的辉煌也遭遇过濒临倒闭的困境，迎接过逆境重生的喜悦也体会过王者复兴的骄傲。如今，再度崛起的苹果正以令业界震惊的步伐全速前进。2011年，苹果的营业收入更是突破了千亿美元大关，达到1080亿美元，营业利润达260亿美元，而2012年的营业收入更是达到1565亿美元，净利润为417亿美元。图0-1和图0-2是苹果公司从上市以来至2012财年间其营业收入及营业利润的变化，从中，我们不仅能感受苹果跌宕起伏的发展轨迹，也能看到而立之年的苹果在复兴之路上的精彩表现。这种持续的高速增长在让众多分析师大跌眼镜的同时，也让业界的竞争对手钦羡不已。
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    图0-1 1982～2012年苹果公司的营业收入变化图
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    图0-2 1985～2012年苹果公司的营业利润变化图

  


  近几年，苹果公司在资本市场也呈现出前所未有的凶猛势头。2003年年初，苹果的股价还不到10美元（经拆股调整后），但到2007年4月，这只股票的价格就已突破100美元，并于当年年底升至200美元。2010年5月，在英国《金融时报》发布的“世界500强”最新排名中，苹果公司以2131亿美元的市值位居第五；同月26日，苹果公司便以2220亿美元的市值超过微软，成为全球最大的科技公司。10月13日，苹果的股价再次创下历史新高，首度突破300美元大关，与7年前相比，这一价格约为当时的30倍。至此，苹果公司的市值已达到2740亿美元，仅次于埃克森美孚石油公司的3312亿美元。不少分析称，如果苹果公司继续保持这种高速增长的势头，极有可能在不远的将来超过埃克森美孚成为全世界总市值最高的公司。这个分析，不久就得到应验，2012年7月，苹果股票收于每股665.15美元，市值达到6235亿美元，成为有史以来市值最高的公司。在精彩绝伦的复兴之路上，苹果公司不仅实现了自身的不断超越与突破，同时，它的出色表现也赢得了来自外界的众多肯定与赞许。2007～2012年，苹果公司均被《财富》杂志评为“全球最受尊重的公司”，并成为有史以来唯一一家连续6年蝉联第一的企业。同时，在《商业周刊》进行“全球最具创新力企业50强”的评选中，苹果公司更是连续6年（2005～2010年）勇夺桂冠。自2005年《商业周刊》与波士顿咨询顾问集团携手推出本排名以来，苹果公司就始终稳居冠军之位。2012年，美国《福布斯》杂志评选了“全球最有价值50大品牌”（见表0-1），苹果公司以871亿美元的品牌价值超过微软、IBM、谷歌等竞争对手，荣登榜首。
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  如今，苹果公司已经完成了从单一电脑制造商到多元化移动设备提供商的成功蜕变，成为一家以设计、制造和销售个人电脑、移动通信设备和便携式电子音乐及视频播放器为主，并出售一系列相关软件、服务、附属设备和网络解决方案的世界级IT巨头。值得说明的是，苹果的世界并不是一系列时尚产品的简单组合，而是一个内容丰富的商业生态系统。在这个庞大的系统中，苹果公司凭借其持续不断的创新活力和无可匹敌的号召力，对合作伙伴、竞争对手、顾客等众多群体产生着深刻的影响。


  一路走来，自成一体的苹果一直在用其独有的魔力改变着世界，并让整个世界为之疯狂。


  发展历程


  苹果公司30多年的发展历程大致可以划分为以下三个阶段。


  阶段一：苹果落地，绚烂盛放（1975～1984年）


  1976年4月1日，史蒂夫·乔布斯（Steven Jobs）和史蒂夫·沃兹尼亚克（Steven Wozniak）等人共同创立了苹果电脑（Apple Computer）公司，并在风险投资家迈克·马库拉（Mike Markkula）的帮助下筹集到了公司快速成长所需的大笔资金，使公司的管理运作逐渐走向了规范化。


  早期，苹果电脑公司以技术创新为导向，通过推出AppleⅡ和Macintosh等具有革命意义的产品，迅速成为整个个人计算机行业的领导者，再加之其震撼上市的成功经历，更是使其名声大噪。


  阶段二：走向衰落，濒临倒闭（1985～1996年）


  由于公司急剧膨胀，高层领导人之间冲突不断，苹果电脑公司出现了严重的内部管理危机，而来自IBM等竞争对手的挑战则大大动摇了苹果电脑在行业中原本拥有的优势地位。然而在经过一系列的整改后，苹果电脑公司出现了短暂的复苏，甚至一度成为美国盈利最多的公司之一。在此期间，苹果电脑公司大大拓展了欧洲、日本等国际市场，成功地从美国迈向了世界。


  但CEO约翰·斯卡利（John Scully）在执政后期犯下了一些战略性错误，致使苹果电脑没能把握住PC机普及的热潮，错失占领市场的良机；20世纪90年代初，与IBM公司合资及牛顿（Newton）等重要项目的失败消耗了苹果电脑公司大量的财力，并使其陷入了前所未有的困境。随后的两位领导人也没能为苹果电脑公司找到正确的发展方向，从而使得公司的市场占有率节节败退、收入大幅下滑、财务状况不断恶化，甚至一度到达破产的边缘。


  阶段三：复兴之路，硕果累累（1997年至今）


  1997年年初，苹果电脑公司通过收购NeXT公司请回了在之前内部斗争中失利离开的乔布斯。重回苹果后，乔布斯立刻展开了一系列卓有成效的整改措施，包括重拾创新精神、重塑品牌形象、削减产品线、调整董事会成员、与竞争对手微软（Microsoft）握手言和、开拓销售渠道和发布具有突破性的iMac电脑等，很快便使苹果电脑公司扭亏为盈。


  2001年，苹果电脑公司调整了原有战略，开始向数字音乐进军，并相继发布了iTunes桌面音乐管理软件和iPod便携式音乐播放器的系列产品。在结合iTunes在线商店这一全新盈利模式之下，iPod迅速风靡各地，成为苹果复兴路上的重要之作。2007年，苹果电脑公司更名为“苹果公司”，并借助iPhone智能手机的推出正式进入移动通信行业，并再次大获全胜。同时，iPod与iPhone的热销还带动了苹果公司其他产品线的销售，使苹果公司取得了前所未有的辉煌成就。2010年，苹果公司乘胜追击，发布了iPad平板电脑，一经上市就引起抢购狂潮。2012年，苹果发布iPad Mini，首次对iPad产品进行了拓展，使苹果产品进入了一个全新的模式，激起广泛需求。截至2013年1月，销售量已经超过了500万台。可以说，过去的15年是苹果在复兴之路上结出硕果、大放异彩的15年。2010年美国《商业周刊》撰文回顾了苹果近10年的复兴之路，其中写道：“以‘i’开头的苹果产品已经无处不在，因此21世纪第一个10年应当被称作‘iDecade’，而且这种趋势远没有结束。”随着iPad Mini的风靡，尽管这段话已经快过去3年了，但依然是对的（见图0-3）。
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    图0-3 苹果公司的发展历程图

  


  企业成功实践


  无论是在行业还是在消费者心中，一直以来苹果以其独一无二的优质产品，引领着时尚潮流。使用苹果，就意味着独特。创新绝对是苹果的一把利器，但纵观苹果企业，我们会发现，其从未标榜自己是一家创新企业，员工只有简单的一句话，“我们只是认真思考如何制造了不起的产品”。这带给我们一个启示，那些真正将创新纳入骨髓的企业，创新对其而言，早已化为一项日常活动，贯穿于整个运营体系中。苹果正是如此，从领导力到产品设计，到市场运作，到人力资源管理，直至企业模式，都流淌着创新的血液，形成其持久生命力的源泉（见图0-4）。
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    图0-4 苹果公司的成功地图

  


  创新型领导的个性光芒


  尽管领导者对一个组织的发展成功有着极其重要的决定意义，但在分析和提炼各家企业最佳管理实践的时候，我们通常会刻意地排除那些具有特别“个人化”特征的领导因素。因为每一名卓越的领导者往往都是具有独特个性和魅力的，而这些个体的独特性又往往难以（或者说几乎是不可能）复制和普适化的，从而难以从“最佳实践”的角度来进行提炼。但是，当谈及苹果公司时，我们不得不将它的核心领导——极具个人魅力的创新天才乔布斯，作为其成功的最重要源泉。从某种意义上说，乔布斯个人的传奇本身就成了苹果传奇中最华彩的主线，乔布斯极其鲜明的个性特征对苹果公司的各个方面都产生了重要而深刻的影响。那么，乔布斯到底具备怎样的个性呢？我们将其总结为7个方面（见图0-5）。
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    图0-5 乔布斯的七大特征

  


  ◆特立独行


  从小到大，生性叛逆的乔布斯都是众人眼中的“另类人物”，他不守常规、离经叛道，总是和周围环境“格格不入”。苹果公司成立后，乔布斯依然延续了这种我行我素的作风。他反对为了创新而做市场调研，并对生产商聚在一起建立标准和平台的行为有着一种天然的抵触情绪。他认为消费者不购买平台，不购买标准，也不购买战略，只购买自己所醉心的产品。所以，当巨头聚在一起创立标准的时候，乔布斯则躲在一旁研究他的“小物件”。乔布斯的生命就是围绕着品位和粗俗斗争，围绕个性和标准化斗争。


  或许正是乔布斯这种特立独行的个性塑造了苹果独特的创新文化。一直以来，苹果的员工都受到乔布斯创业神话的影响，坚信：“一个人，一张桌子，一台电脑，就能改变世界！”苹果公司成立初期，乔布斯就向他所带领的团队宣传一种“海盗精神”，并在楼顶悬挂起一面海盗旗，向世人宣称“我就是与众不同”；在经历了被扫地出门、再次创业、重返苹果的境遇后，乔布斯又提出了“不同凡想”（Think Different）的口号，鼓励苹果的员工摆脱陈旧思想的禁锢、解放创意、大胆创新。当然，苹果公司在追求“标新立异”的道路上也遇到了诸多不顺，早期还曾因盲目的技术创新而深陷困境；乔布斯重返苹果时，他对创新的理解已经发生了实质性的改变，并将简洁、富有市场驱动力的创新确定为苹果的核心思想。之后，苹果公司依然保持了对创新的执著与偏爱，依然特立独行、孤傲狂妄，但与过去相比，它开始更加贴近市场，更能满足消费者的深层需求。


  更值得一提的是，苹果公司的创新并非基于某种系统套路设计出来的创新，而是一种具有很强“灵动性”特征的创新。所以，苹果公司很少主动提及自己的创新，他们尤其反感将创新纳入体系化的轨道，认为这是“不酷装酷”，在苹果的员工看来，创新并不是通过什么所谓的“创新流程”产生的，他们对创新有着最朴素的表达：我们只是认真思考如何制造了不起的产品。


  ◆敏锐洞察


  特殊的成长经历和非凡的人生际遇练就了乔布斯卓越的洞察力，不管对行业、对市场，还是对员工、对客户，他都能敏锐地把握发展的趋势，感知对方的需求。1976年，凭借独特的商业嗅觉，乔布斯说服沃兹一同成立了苹果电脑公司，将沃兹发明的Apple I推向市场，随后又通过AppleⅡ引爆了个人电脑革命。2000年，苹果公司再次陷入危机，乔布斯敏锐地从消费者身上看到了即将到来的数字娱乐革命，转即将全部注意力投入到了数字娱乐市场上，实施“数字中枢”战略，带领苹果从单一的电脑硬件厂商向数字音乐领域多元化出击。我们看到随后的iPod便携式音乐播放器和iPhone智能手机都凭借精湛的工业设计、卓越的用户体验和全新的商业模式迅速席卷全球，并相继成为消费者竞相追捧的对象和整个行业潮流的风向标。此外，乔布斯还对人性有着至深的洞察，这使得他非常擅长触碰别人的深层需求，于是，他能挖掘出用户自己都尚未察觉的想法，并设计出具有一流用户体验的产品；他能吸引最优秀的员工为他工作，并不断激发他们内心深处的使命感；他能抓住时机，说服竞争对手与其合作。正如比尔·盖茨所说：“乔布斯似乎总能够了解行业下一步会向什么方向发展。他拥有难以置信的品位和高雅。”


  ◆品位主义


  乔布斯拥有一种独特的美学情结，他总在强调：苹果的产品必须“高贵而尖端”。在乔布斯看来，一切东西都有“品位”，伟大的产品是“品位”的胜利，而商业就是一个把最出众的艺术品卖出去的过程。他认为“品位”是学习、观察、深透过去与现在文化的副产品，同时也是“向人类过去所为表达自我，并将这一切带入自我所为”。所以，多年来，苹果公司一直保持着一种无法复制的高雅品位，它所推出的每一款新产品都犹如艺术品一样令人心醉。苹果的品位已经不只是一种审美上的品位，更是一种精神上的品位，这种让比尔·盖茨都为之钦佩的高品位已经成为苹果的一种品牌形象。


  在一次访谈中，乔布斯曾用“专注、自我陶醉和完美主义”来标榜自己。对高品位的执著追求使得乔布斯在对待产品开发和设计时非常严格，这也就是他口中所说的“完美主义”。无论是对待产品发布会上的主题演讲，还是对待新产品的外观设计，乔布斯都会要求员工反复修改、细化，以确保每一个细节都精准无误。不仅如此，乔布斯对产品内部也有一种苛刻的美学迷恋，他曾以“丑陋”为由拒用某块电路板，他坚持要求哪怕消费者看不到，苹果产品的内部也必须美观。在乔布斯看来，产品的一切细节都反映出企业的精神与性格。乔布斯近乎疯狂的完美主义为苹果的技术人员树立了很高的要求，迫使他们不断追求极致，从而实现一些超越自己能力的成果。从某种程度上说，正是乔布斯偏执地追求每个细节的完美，才使苹果的产品如此赏心悦目，深受消费者的喜爱甚至追捧。


  ◆激情与感染力


  乔布斯从小就是一个富有激情的人，他的志愿就是改变世界，并一直将“让世界变得更加美好”作为自己的职业信条。一直以来，乔布斯在做每件事时都有一种强烈的使命感，他对自己的工作充满了激情。更为重要的是，他的激情还能感染包括员工、顾客在内的其他人，从而将他的个人愿景转化为大家的共同愿景。苹果成立初期，乔布斯加入了在公司不受重视的Macintosh研发项目，充满信心和激情的他一再说服工作小组的成员，让他们相信自己正在从事一项具有革命性的工作，他们是将技术与文化融合在一起的艺术家，他们在改写计算机历史的事业中扮演着独特的角色，能参与如此具有创新性的产品设计是一种荣幸。在邀请百事可乐公司前总裁约翰·斯卡利加入苹果公司时，乔布斯大胆地向对方问道：“你想一辈子卖糖水，还是改变世界？”也就是因为这句话，斯卡利最终加入了苹果公司，接受了乔布斯的挑战。此外，乔布斯还凭借强大的感染力和高超的谈判力让竞争对手和各行业巨头与苹果结盟，凭借强烈的个人风格和独特的舞台魅力让苹果的新品发布会精彩绝伦。所以，我们不得不说，极富激情与感染力的乔布斯不仅是苹果的精神领袖，还是苹果舞台上的耀眼明星（见图0-6）。
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    图0-6 乔布斯的激情演讲

  


  ◆全面控制


  乔布斯是一位强势的独裁者，其强烈的控制欲随处可见。一方面，乔布斯不仅控制着产品设计、市场运作等影响企业发展的关键环节；另一方面，他还凭借自己的权威对苹果内部的运营管理进行着全方位的把控。就前者而言，乔布斯一直认为“苹果的创新在于对每一个零件的掌握”，因此苹果必须做到“全盘掌控”：从硬件到软件，从设计到功能，从操作系统到应用软件，苹果的产品几乎全由自己打造。如今，随着苹果公司的不断发展，乔布斯的控制欲似乎也在不断升级：苹果不仅加快了创新的步伐，希望能将更多的核心技术掌握在自己手中以降低对外界的依赖；同时，它还通过商业模式创新和对各方资源的有效整合，打造了一个封闭的商业生态系统，并成为这一庞大系统的动力中心，影响着消费者、供应商、运营商、第三方内容提供商，甚至竞争者等多个群体的动向。


  乔布斯对组织内部的控制则主要体现在他的具体行动上。重返苹果之时，乔布斯对董事会进行了“大换血”，这一行动背后最为重要的目的就是集中控制权，保证自己对苹果的绝对领导。此外，在进行产品抉择时，乔布斯认为那种基于领导团队的集体决策是一种愚蠢的行为，因为这会延误产品的上市时间，同时也是推卸责任的表现。乔布斯将自己与小托马斯·沃森、盛田昭夫、华特·迪士尼归为一类，认为他们之所以能成为真正的大企业家，正是因为他们是独裁的产品挑选人。所以，乔布斯表示：“制造好产品不能靠民主，得靠有能力的暴君。”这或许也与大家通常理解的“创新型企业都要鼓励授权”的说法有所不同，在乔布斯身上，我们看到的是：超级天才需要超级权威来落实他们的天才想法。


  ◆精英主义


  “人要么是天才，要么是笨蛋！”这是乔布斯常挂在嘴边的一句话，虽然这或多或少有些极端主义的倾向，但足以证明乔布斯是一个绝对的精英主义推崇者。乔布斯认为与其同平庸的公司合作还不如不合作，因为那样只会降低苹果产品的品质，而在选人用人方面更是如此。无论在苹果公司还是在NeXT或Pixar，乔布斯总能辨识出谁是真正聪明的人，并与其交往。这是一直以来都让乔布斯引以为傲的才能，他说在自己所参与的那些工作中，没有一项主要工作可以由单独的一个或者两三个人来完成，为了做好事情，他就必须找到能力非凡的人。所以，乔布斯将寻找最优秀的员工、寻找精英中的精英视为自己最重要的任务。如今的苹果聚集了一大批精英人才，乔布斯也在接受采访时自豪地表示：“我的团队绝对是世界上最优秀、最精干的团队，也是执行力最强的创新团队。”


  ◆在坚持中变革


  外界有很多人评价乔布斯是一个狂妄自大的偏执狂，认为他高傲霸道、固执己见、独断专行。确实，一直以来乔布斯都习惯按照自己的意愿行事，他相信自己的判断，忠于自己的梦想，并对实现梦想充满了信心。所以，我们看到，乔布斯一直坚持要创造最好的产品，坚持艺术与科技的结合，坚持对市场、对创新的敏锐洞察，坚持对工业设计的极致追求……正是这种坚持，促使乔布斯及苹果将一些看似不切实际的想法成功转换为现实，并站在时代的前端引领整个行业的发展。当然，乔布斯在固执的坚持中也犯下了一些错误，早期对技术创新的狂热追求导致苹果的产品越来越偏离市场的需求；同时，过分的自信也让乔布斯越发目中无人，与他人格格不入，最终被迫离开了自己一手创立的苹果公司。然而，在经历了NeXT和Pixar公司的磨炼后，重回苹果的乔布斯发生了很大的变化，他仍然强调创新、坚持创新，但他开始将目光更多地投向市场，去关注那些基于市场和消费者的创新。随后，凭借一贯敏锐的商业嗅觉，乔布斯为公司确立了“数字中枢”（即后来的“数字生活”）的战略定位，并在数字音乐、手机、平板电脑等多个领域开辟了新的篇章。所以，我们认为乔布斯的坚持是择善的坚持而非盲目的坚持，而他就是在这种坚持与变革的动态结合中获得了成长，使其在个性张扬之外有了更成熟的领导力。


  设计为王：引领用户体验的美学品位设计


  提到“创新”的苹果，人们可能会习以为常认为技术研发是它的核心竞争优势，但我们认为，其实并不是这样。从研发的投入上可以发现，苹果并不是一个强调研发投入的公司。2005年以来的5年间，苹果的研发投入一直维持在销售收入的3%～4%这样一个相对较低的水平；同时期内，微软的总研发费用是苹果的8倍多；英特尔、谷歌等公司的研发投入也分别为它的6倍和两倍。看来，创新形象鲜明的苹果并没有以技术上的强势投入来获取优势。那么，到底是什么让这颗苹果看起来格外光鲜？——它的核心优势其实来自它那些能够有效挑逗、满足和引领用户体验和情感的工业设计。


  著名的工业设计师加蒂·阿米特（Gadi Amit）曾说：“苹果伟大的贡献在于它证明你能通过贩卖情感而成为亿万富翁，证明设计也是一种有效的商业模式。”许多曾在苹果工作过的人都表示，苹果公司对设计的重视甚至要超过技术本身，这与其他大多数高科技公司的思维模式完全不同。


  ◆想象力与精确共融的设计


  苹果高级工程经理迈克尔·洛珀（Michael Lopp）在一次采访中介绍了苹果公司的产品设计流程。据说，苹果公司将其工业设计15%～20%的时间用于概念设计，其他精力则用于概念的实施。对于任何一项新功能和新设计，苹果设计师都要制作10个截然不同的设计模型，这10个模型都是设计师在充分发挥想象力后完成的作品，这10个模型之后会被大幅削减到3个备选模型，最终再从中确定出一个最佳设计。与其他公司设计师仅仅制作粗糙的模型不同，苹果设计师制造的模型精细到了每个细节。此外，在整个设计过程中，设计团队会经常召开两线会议，其中一次名为“头脑风暴”，设计师可以完全忘记所有工程上的禁锢等限制条件，自由地思考，放飞自己的想象力，甚至拿出“疯狂”的点子。另一次是完全独立的产品会议，这个会议与前一次会议正好相反，设计师和工程师要聚在一起解决设计中的各种细节问题，明确前面疯狂的想法是否可能在实际中应用。


  ◆用“工业的艺术化”激活用户体验


  几乎所有使用过苹果产品的用户都会赞叹苹果产品的友好性和易用性，就连苹果的竞争对手也不得不承认苹果公司在“用户体验”方面的出色表现。在苹果公司，产品不仅是一种使用工具，更是一种效用工具，它可以以更丰富的交互作用为用户塑造良好的体验，进而改变并培养用户的行为习惯。苹果公司的设计工程师在设计产品时，考虑得最多的问题就是如何使产品变得贴心好用。可以说，用户体验贯穿了苹果产品设计的各个环节。苹果公司的CEO乔布斯就非常重视用户体验，他甚至将自己CEO的职位解释为首席体验官（Chief Experience Officer），他认为自己的工作就是对整个用户体验负责。同时，他鼓励员工成为公司的最终顾客，通过关注顾客体验的细节，创造出富有亲和力的高科技产品，实现“工业的艺术化”或“艺术的工业化”。乔布斯曾骄傲地对媒体说：“在苹果公司，我们遇到任何事情都会问，它对用户来讲是不是很方便？它对用户来讲是不是很棒？每个人都在大谈特谈‘用户至上’，我想其他人都没有像我们这样真正做到这一点。”


  ◆简单主义


  在产品设计上，苹果公司一直秉承“简单至上”的理念，坚信“少即是多，简单就是力量”。所以，当其他公司都在做产品功能的大量堆砌时，苹果公司却在不断进行简化：简化产品外观、简化产品功能、简化界面设计……直至确保每一项设计元素都确实具有存在的必要。经过长时间的坚持和领悟，这种“简单主义”已经融入苹果产品设计的整个过程，并发展成为苹果设计哲学的核心：乔布斯回到苹果之后相继推出的iMac和iPod正是凭借其简洁雅致的外观设计吸引了众多消费者的眼球，并成了工业设计领域的经典之作。随后推出的iPhone和iPad同样延续了“简单主义”的基因，与之前产品的设计风格一脉相承，将苹果标榜的简单、朴素的气质诠释得淋漓尽致。


  同时，我们应该看到，苹果的这种“简单”既是一种有意的简单，又是一种自然的简单。负责苹果工业设计的高级副总裁乔纳森·艾维（Jonathan Ive）在谈及iPod的设计时曾表示：“从一开始，我们就想要一个看起来无比自然、无比合理又无比简单的产品，让你根本不觉得它是设计出来的。”同时，我们还发现苹果的绝大多数产品都采用了极为简单的纯白色外观设计，这与电子消费品市场上其他颜色各异的产品形成了鲜明的对比，艾维表示，苹果的产品是无色的，但这是一种大胆到令人震惊的无色。这些说法听起来似乎会让人难以理解：苹果如此重视设计，并为之投入了大量的精力，然而最终它却希望让用户感觉不到设计。其实这种想法不仅不矛盾，反而说明苹果已经领悟了产品设计的真谛：一方面，基于对设计内涵的深刻理解，苹果明白了“最好的设计”是“看不见设计的设计”；另一方面，苹果也明白只有建立在极高的美学品位、精湛的工艺水平和对细节的极致追求基础上的设计，才能真正达到“极简乃极美”的境界。所以，我们认为，苹果的“简单”并不是纯粹的“简单”或放任的“简单”，而是一种精心设计的“简单”，是一种基于用户体验与自然之美完美融合的“简单”。


  总之，乔布斯个人对艺术品位追求和偏好，鲜明地烙印在苹果的工业设计之中，充满想象力并注重细节、极度重视用户体验、简单主义的美学气质，等等，共同构成了在产品开发与设计上的高端品位，也正是这些富含个性和美学意味的工业设计，为苹果赢得了最忠实的用户“粉丝”群。苹果带给他们的，不再只是产品本身的技术功能，而是成为他们彰显自我个性和品位的最佳载体。通过设计上的品位优势，苹果成功地实践了它通过“贩卖情感”迈向成功的商业智慧。我们认为在根本上，正是来自设计的品位优势，而非技术优势，成就了苹果。


  集成式创新：构造封闭捆绑式的商业生态圈


  苹果公司在经历了创新带来的成功和失败后，不断调整自己的创新方向，融入新的创新要素，最终将各种零散的创新有效地结合起来，完成了各个环节上的创新集成。如今，苹果公司已成为一个强大的资源整合者，它不仅深刻理解了创新的真正含义，还将创新深植到了苹果的方方面面，让创新成了一种习惯。它的创新是将设计、研发、产品、推广、商业模式等连为一体的整合创新，是一种完整意义上的集成式创新。


  ◆封闭捆绑式的商业模式


  一直以来，苹果公司都致力于打造属于自己的商业生态系统，它深信有限的选择对自己和顾客都是有益的。在公司成立早期，苹果公司就希望通过同时掌控硬件及软件技术来打造独特的产品优势。即便是在最困难的时期，它也始终坚持着软硬并重的路线。到了发展中后期，苹果公司一边坚持更新以Mac电脑为中心的操作系统及相关软件，以进一步提升自己在硬件与软件方面的整合能力；一边将这种整合的理念进行延伸和扩展，开创了“硬件+软件+内容服务”的全新商业模式。如今，苹果公司不仅拥有以iMac、iPod、iPhone及iPad为核心的系列产品，还在此基础上构建了以iTunes和App Store等为依托的内容平台，形成了iPod+iTunes、iPhone+App Store及iPad+iBook Store三大商业圈，它们共同构成了苹果的庞大商业生态系统。


  如何保持庞大商业生态系统的高效运作是影响该系统能否持续发展的重要问题。乔布斯在带领苹果进行战略转型的时候就提出，要像“生态链”那样集成企业产销群体，充分发挥销售商、供应商等协作者的积极性。所以，我们看到，在这个大系统中，苹果公司与众多唱片公司、第三方开发者和出版厂商等形成了良好的合作关系，通过各方资源的有力整合和严格健全的管控制度，有效地保证了各平台内容的数量和质量，从而为向用户提供多样化、高品质的内容服务奠定了基础。对用户而言，他们很容易因为各产品间完美的无缝连接和良好的使用体验较高而被“锁定”在苹果的这一大系统之中，不断地重复消费，所以，苹果生态系统中的用户具有较高的黏性，一旦进入就不会轻易转移，这也是其用户基数增长如此迅速的原因所在。


  ◆整合内容提供商


  在开设iTunes在线音乐商店后，苹果公司与包括百代唱片、索尼音乐、华纳唱片和环球唱片集团在内的全球几大著名唱片公司形成了合作关系，并在iTunes音乐商店里销售这些唱片公司提供的数字音乐，获得了巨大成功；随后，苹果公司又与迪士尼影业、皮克斯动画、试金石、米拉麦克斯、狮门、米高梅等制片厂合作，获得了它们部分电影的在线销售权。推出iPhone手机后，苹果公司又与AT＆T、O2等运营商合作，改变了手机厂商与运营商的原有盈利模式。iPad推出后，苹果公司又集合了美国的五大出版巨头，开始在iBook Store中在线销售电子书。除此之外，苹果公司还拥有阵容庞大的开发者联盟（ADC），并且每年都会举办一次声势浩大的世界开发者大会（WWDC）。随着App Store的开设和iPod及iPhone产品的热卖，越来越多的开发者加入到苹果的开发者队伍之中，为其提供丰富多彩的应用软件，满足苹果用户的个性化需求。可以看到，通过大力整合各方资源，苹果公司搭建了一个庞大的内容销售平台，实现了各方利益主体的“共赢”，而作为始终处于这个平台系统核心枢纽地位的苹果公司无疑是最大的赢家。


  ◆合作式研发


  如前所述，苹果在研发上的投入水平在IT产业中是相对偏低的，但是它却在研发上实现了较好的投入产出效率，为什么会如此？我们认为，一个重要原因在于苹果公司懂得如何将内外部的研发资源有效整合起来以壮大自己的研发力量。在内部研发方面，苹果公司凭借内部的高水平研发队伍完成了与其硬件和软件相关的绝大多数核心技术的研发，并将这些技术牢牢地控制在了自己的手中；同时，苹果公司也会通过收购一些富有潜力的小型科技公司来壮大内部的研发力量，以满足新产品和新业务的需求。而在外部研发方面，苹果公司则是通过与宝马、Nike及一些科技公司进行技术合作来共同开发新技术或新产品，并借助“强强联盟”的优势来进一步扩大产品的影响或技术的优势；此外，苹果公司还通过成立苹果开发者联盟（ADC）、搭建App Store平台和制订有针对性的开发者计划，吸引第三方开发者为苹果的产品开发应用程序。正是通过内外部研发力量的有效整合，苹果公司的研发高效性才得以实现。不过总体而言，苹果公司还是采用了以内部自主研发为主的模式，以保证对核心技术的绝对控制。乔布斯认为，对企业而言，委外研发的做法是一种短视行为：没有充分的沟通和团队合作，企业就无法让研发团队将好的创意落实到产品上，进而开发出理想的产品。


  ◆紧密关联的产品组合


  与其他企业努力增加产品种类或产品型号的做法不同，苹果公司一直希望能保持产品线的清晰与简洁。所以，当重回苹果的乔布斯面对公司种类繁多、定位不清的电脑产品时，他所做的第一项工作就是将产品线“化繁为简”，正是这项产品聚焦战略对苹果日后的重新崛起起到了至关重要的作用。


  如今，苹果公司的业务范围已经扩展到了多个领域，如果对其现有的产品体系进行一个粗略的划分，我们可大致将其分为四个大类（见图0-7）：硬件、软件、周边设备及互联网软件和服务。其中，硬件类主要包括Mac个人电脑、iPod数字音乐播放器、iPhone智能手机和iPad平板电脑四大产品系列；软件类主要包括操作系统软件（如Mac OS X、iOS）和应用软件[如iLife（含iTunes数字音乐管理软件）、iWork、Final Cut Studio、Final Cut Express等]两大类别；周边设备类主要包括AppleTV、显示器、打印机、储存设备、键盘、鼠标等产品；互联网软件及服务类则包括了Safari浏览器、QuickTime多媒体软件、MobileMe在线同步服务和iTunes商店（其下又包括App Store应用软件商店和iBook Store在线书店）等。在这些产品中，Mac个人电脑、iPod、iPhone和iPad四大硬件类产品可视为苹果最为核心的四个产品平台，而其余的软件产品、周边设备产品和互联网软件及服务产品几乎都是以这四大产品平台为载体，并在其基础上延伸发展而成。
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    图0-7 苹果公司现有的主要产品

  


  通过分析可以发现，虽然苹果的产品线数量有所增加，但它并非在盲目地进行产品线延伸。一方面，苹果公司在发展产品线宽度的同时，仍在努力控制（或限制）着产品线的长度和深度，不管是Mac个人电脑还是iPod或iPhone，这些产品线都各自保持了一贯的精简作风。从苹果公司目前销售的主要硬件产品来看，一共包括6款Mac电脑、4款iPod、1款iPhone和1款iPad，而且每款产品可供选择的规格也通常维持在1～3种的有限范围内。另一方面，苹果公司各条不同的产品线之间还始终保持着高度的关联，这不仅为其实现更大规模的范围经济提供了可能，也有助于它更好地为用户提供无缝连接的产品组合。所以，苹果公司在产品策略上采用的是“单一聚焦、相互关联、整体深化”的做法，正是这种做法使其在把每个领域和每条产品线都做好、做精的同时，也实现了产品结构的阶梯式升级。


  总之，苹果的集成式创新，是以其构建的封闭捆绑式的三维商业模式为平台，以整合内容提供商、推进合作式研发为主线，以产品的聚焦、优质和互补为结果。


  强势且酷：颠覆式的市场运作与时尚营销


  苹果公司的产品之所以能受到消费者的青睐和狂热追捧，与其巧妙的市场运作、独特的营销策略和强大的品牌管理是密不可分的。


  ◆市场运作的“感知—引导—颠覆”三部曲


  感知市场，挑选产品。由于目标市场的选择涉及企业的发展方向，属于企业战略层面的问题，所以企业的领导者往往在企业的市场决策过程中会发挥至关重要的决定性作用。如果企业领导者能准确预知市场的发展动向，把握好关键的市场机会，就有可能为企业创造出巨大的发展空间，甚至将企业推向一个全新的高度。乔布斯在一次采访中谈及自己被迫离开苹果的感受时提到，离开苹果之前的他与重返苹果的他其实并没有太大改变，唯一有可能产生的变化就是他在这段时间里知道了什么是企业：企业就是要感知市场。正如前面提到的那样，乔布斯将自己定位为一名“产品挑选者”，声称自己从不参与电路的设计和程序开发，而他要做的事只是从外界不停地带来讯息，为苹果其他人的创新提供咨询。正如乔布斯曾说，“开公司本身就不那么容易，而如果你加入了一个需要靠创造性来主导的行当，那就更是难上加难了。我所要做的就是总要考虑下一步该怎么做。每当我们推出一个新产品，就必须同时酝酿好5个后续产品，而每个产品都是一场血腥的战斗。”


  引导市场，改变消费。在苹果公司看来，满足客户需求是平庸公司所为，引导客户需求才是高手之道。他们认为，很多时候，消费者并不知道他们真的想要什么，直到你把产品放到他们面前。特别是对高科技产品而言，其蕴含的创意更多时候是一种个人意念的表达。这也是苹果公司为什么从不进行市场调研的原因，既然这些需求是消费者尚未察觉的，那消费者也不可能准确提出自己对于创新产品的想法和期望，更不可能告诉企业如何进行科技创新。所以，苹果公司的做法是以敏锐的市场洞察力为基础，充分把握市场的发展趋势和消费者的潜在需求，找准打动消费者的切入点，使自己的产品总是能以革命性的方式出现在市场，并引领消费潮流。


  伺机而动，颠覆市场。苹果公司关注市场，却不会去创造市场；它不是市场的开拓者，却是市场的颠覆者。它不是第一家生产MP3的企业，但却在短短数年时间内，用iPod打败了曾经的随身听霸主——索尼公司；它也不是第一家生产手机的企业，却用一款iPhone让整个疲软的手机行业为之一振。说苹果公司是市场的先行者，并不是说它去开发了某个市场，而是指它能准确感知正在成长的已有市场，等到时机成熟，它就会迅速进入并以一种革命性的方式去开发和引导该成熟市场的用户需求，最后将整个市场颠覆。


  ◆销售渠道多管齐下与网络管控


  在苹果公司看来，不断完善的销售渠道不仅是对产品质量的承诺，更是其关注顾客的体现。为此，苹果公司不断调整和完善自己的渠道策略，最终构成了由间接销售渠道及直接销售渠道共同构成的庞大销售网络。一方面，苹果公司借助第三方渠道搭建了广泛的分销网络，为产品的全球销售奠定了良好的基础；另一方面，苹果公司还通过开设在线商店（Apple Online Store）、苹果零售店（Apple Retail Store）和组建直销队伍来直接向顾客销售产品，使其为顾客提供更多便利的同时，也能更加及时和准确地掌握市场信息。


  近几年，为了更加贴近顾客、加深顾客对苹果产品的理解，苹果公司加快了建设自有渠道的步伐。自2001年5月19日，首家苹果零售店在美国弗吉尼亚州开业以来，截至2012年9月，苹果公司已经在全球开设了390家零售店；2012年财年，来自零售店的净营业额已经占据了公司净营业总额的12%。同时，苹果在线商店的覆盖范围也在不断扩展，截至2010年10月末，其网上订购业务已经覆盖了56个国家和地区。此外，与苹果的间接销售渠道相比，在线商店和零售店往往有产品种类更齐全、到货更及时等优势。种种数据表明，上述两种自有渠道在苹果公司的产品销售中承担着越来越重要的角色。


  当然，苹果公司也没有因此忽略间接渠道的重要性，它一直在坚持对该类渠道进行投资，并制订了“销售顾问计划”和“优质经销商项目”等多项措施来为第三方经销商提供支持，帮助其提升产品销量。2010年8月，苹果公司还专门为经销商及企业用户开设了一个新的在线商店，允许具有苹果账号的机构或个人进行在线订购，从而为各经销商带来了更多的便利。根据苹果公司的官方信息，其间接渠道主要包括第三方移动网络运营商、批发商、零售商和增值经销商等（见图0-8）。其中，批发商和零售商主要是以销售苹果的硬件和软件产品为主，包括授权分销商、优质经销商、Apple Shop（一般是指位于百思买等大型电子零售商场的苹果“店中店”）和授权经销商等；与苹果建立合作关系的AT＆T、O2、中国联通等第三方移动网络运营商销售iPhone和iPad两款产品；而增值经销商则主要是向各种市场提供定制解决方案，如授权教育经销商、行业授权经销商等。总体而言，苹果公司在经销商的管控上是较为严格的。首先，要成为苹果的授权经销商，必须符合苹果公司的相关要求，例如，每年承诺购买的最低限额，以及该店员工在培训和认证方面所需达到的标准等。此外，根据经销商的级别和所在区域的不同，苹果公司对其提供支持的程度也会有所差异。例如，在苹果公司与大型消费电子零售商（如百思买）等合作开设的“店中店”中，苹果公司不仅会参与到店面设计、产品安装和场地施工等各个环节，还会派员工（如技术顾问等）常驻店中，以便为顾客带去更优质的服务。虽然苹果公司正在大力扩张其零售店的覆盖范围，但是经销商仍会在其产品销售中占据非常重要的位置。毕竟，零售店主要承载的还是展示、体验的功能，经销商在网络布局、灵活性上的独特优势是其不能替代的。而对于没有苹果零售店或不支持网上订购的国家或地区，第三方渠道的重要性就更能显现了。总之，从长期来看，苹果公司应该会延续这种多渠道的销售策略，从而在扩大其产品覆盖面的同时，也能不断提升用户的购买体验。
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    图0-8 苹果公司主要的产品销售渠道

  


  ◆“饥饿营销”、“体验营销”与“宗教营销”


  如果说苹果公司的工业设计和技术创新是其打造产品核心竞争力的内在动力，那独特的营销理念和成功的营销活动则是其产品价值得以最大化实现的外在保障。苹果公司的营销策略主要可划分为饥饿营销、体验营销及宗教营销三种。


  一方面，苹果公司是“饥饿营销”的高手，无论在什么时候，它都能吊足消费者的胃口，特别是新产品发布时，不到最后一刻可能就连苹果本公司的员工都不知道公司到底会推出什么样的新产品。同时，苹果公司也很擅长为新产品造势，通常其新产品在正式推出前就已经积累了足够的关注度，等到它们真正与消费者见面时，消费者就会被不自觉地卷入其中并乐此不疲。不仅如此，在其新品发布到新品正式上市之前往往会有一段等待期，这段时间内苹果公司对新产品的宣传和媒体的大肆报道不仅会进一步加深消费者的期待，还会吸引更多的人来关注这款产品，进而为其上市后的热销奠定了基础。


  另一方面，苹果公司还是“体验营销”的成功践行者，它投入大量资金在全球开设苹果体验店，不仅让各地消费者可以近距离地接触苹果产品、了解产品价值，还可以让他们在愉悦的购物体验中感受苹果的品牌文化，并融入其中。通过这种建立在情感互动基础上的体验式营销，苹果公司与消费者之间建立起了一座稳定的情感桥梁，成功培养起了消费者对苹果品牌的忠诚感。


  除了实施“饥饿营销”与“体验营销”外，苹果公司还采用了一种更高形态的营销方式——“宗教营销”。早在苹果成立初期，这种营销策略就已经开始萌芽。当时，有专人出任苹果公司的“首席布道师”，负责带领布道部门向用户传播苹果的品牌和产品理念，并最终将苹果用户发展为一种类似教派的群体。之后，苹果公司因故取消了此类营销活动，但宗教营销的理念却在公司内部得到了延续和发展。如今，苹果公司已培养出了一批忠诚的拥护者，他们帮助苹果度过了最困难的时期，他们疯狂地收集苹果的每一款新品，他们积极地捍卫着苹果的品牌形象……随着苹果影响力的扩大，苹果“粉丝”的队伍也在不断壮大。这些遍及世界各地的苹果迷像布道者一样四处宣传苹果的福音，成了苹果产品和苹果品牌最忠实的捍卫者和最有力的免费推广者（见图0-9）。


  
    [image: ]

    图0-9 苹果迷正在排队等候购买苹果产品

  


  ◆强大的品牌管理


  苹果公司在长期的积累和多种要素的共同作用下形成了竞争对手难以模仿和超越的独特品牌优势，而这种品牌优势是其进一步扩大影响力的重要资产。首先，苹果公司在成立前期相继推出了Apple II、Macintosh等多款具有革命性意义的产品，对计算机行业产生了积极而深远的影响。在这一过程中，苹果公司另类、创新、简约的品牌风格日益凸显，在目标市场的地位不断提升，产品知名度也不断扩大，并且还拥有了一大批热衷于苹果产品的忠诚顾客。但好景不长，不久后苹果公司开始走下坡路，品牌形象也受到了极大的影响，直到乔布斯回来，苹果公司才重新确立了品牌优势。


  在苹果品牌的形成过程中，除了“缺口苹果”这一独特而简洁的Logo成了苹果品牌的重要标志，以字母“i”开头的独特命名方式也是其品牌运作的成功之处，甚至可以算得上是苹果品牌重建道路上的一大亮点，为其统一和强化产品形象起到了积极的推动作用。此外，苹果公司还通过宣传广告、统一产品设计风格、发挥“名人粉丝团”的影响效应等手段来宣传和维护苹果品牌，从而实现品牌价值的不断提升。


  精英主义：不同凡“想”的人力资源与文化


  乔布斯是个典型的“精英主义者”，对人才的选拔和发展有着非同一般的重视，他经常亲自加入到招聘活动中，以便寻找到最适合苹果的精英人才。他曾说过：“创新不是钱的问题，重要的是你拥有怎样的人才、如何引导他们以及你从中得到多少收获。”在乔布斯的“精英理念”下，“精英文化”渗透了苹果公司的方方面面，成为苹果人力资源及企业文化的重要组成部分。


  ◆精中求精


  苹果公司非常注重人才的选拔，为找到合适的优秀人选，他们投入了大量的时间和精力。这在CEO乔布斯的身上表现得尤为明显，他将自己大约1/4的时间都用于人才招募，从技术天才沃兹尼亚克，到Macintosh之父杰夫·拉斯金，再到设计大师乔纳森·艾维，苹果公司绝大多数骨干员工几乎都是乔布斯亲自挑选出来的。为找到最合适的人选，苹果公司还会使用一些与众不同的选拔手段，并取得了意想不到的效果。同时，苹果公司也很擅长发掘员工的特长，并根据他们的特长来为其安排恰当的工作岗位及工作内容，实现真正的“人岗匹配”。乔布斯认为这个世界没有全人也没有全才，但总有一部分是他们最优秀的，而苹果用的就是员工最优秀的那一部分。这就是为什么一些员工在其他公司不被看好，加入苹果后却能发挥出巨大价值的原因。此外，为了让精英更好地发挥作用，乔布斯创造性地提出了“A级团队”的概念，强调小团队的力量。所以，多年来，苹果公司的核心技术团队始终保持着小规模运作，很多项目的运营都由精选的设计师、程序员和管理人员组成的A级小组在执行，保证了价值创造的高效性。


  ◆不同凡“想”的酷派精英


  苹果公司成立早期，乔布斯为鼓励Macintosh研发成员忘掉规则、大胆创新，在团队里大力宣传“海盗精神”，并立刻引起了这些精英的强烈共鸣。因为象征着神秘、自由、个人主义的“海盗”与特立独行的苹果精英有着很多相似之处，即摆脱束缚的渴望及颠覆传统的勇气。而根植于海盗文化背后的则是苹果精英成就一番事业和改变世界的伟大野心，正是这看似疯狂的野心赋予了他们神圣的使命感，并让他们在创造过程中始终保持着极致的激情和非凡的战斗力。所以，当这群拒绝平庸、有着相同梦想的优秀人才都聚集到倡导自由、鼓励创新的苹果公司时，他们就能毫无约束地思考，并大胆提出各种创意，而这些独立的创意会在他们随后的交流中被不断聚合，最终形成一个能产生伟大产品的优秀创意。可以说，这些优秀人才的碰撞过程也是他们激发彼此创新灵感的过程。


  虽然苹果同一团队的精英成员之间一直保持着高效的沟通和良好的默契，但是他们习惯自成一体，从不与外界进行过多的互动。例如，苹果的设计团队就很少参加行业盛事或者颁奖典礼，他们似乎并不需要外界的肯定，因为在他们看来，没有人会比他们在设计方面更加权威，分享更多的信息只会使得别人窥得秘密缩小差距。这种极度的自信和“舍我其谁”的气概正是苹果精英主义的最佳体现。尽管其精英团队如此神秘（甚至高傲），但这并不影响那些从事技术或设计工作的人员对加入苹果的向往。毕竟加入苹果本身就是一种“精英”的象征；更重要的是，苹果公司不仅能为其提供自由而广阔的创造空间，甚至让其完成一些超越自己能力的挑战，而且这里还聚集了行业内最为优秀的顶尖人才，与这些精英共事，一同打造最伟大的产品确实是一件激动人心的事。所以，我们看到苹果内部的精英化趋势正在不断被强化：特立独行的精英成就了苹果的辉煌，充满奇迹的苹果又在吸引更多精英的加入。


  此外，在苹果魔力席卷全球的同时，苹果的精英主义也在不断外溢。不少人认为，苹果的产品是电子消费品市场上最具影响力的时尚“精品”，而这些“精品”的使用者也必定会具备一些相同的特质。于是，越来越多的人相信，使用苹果产品，就会与这些产品和产品的创造者连在一起，成为品位和个性的代表，成为与众不同的精英之士。调研机构尼尔森在对苹果用户进行在线（Nielsen Online）跟踪调查后发现：苹果的大部分用户都存在着一些精英思想，他们认为自己的电脑比其他电脑快，也比其他电脑更强调功能、更专注于设计和工作流程，甚至连高昂的价格都被他们视为苹果产品的独特之处。不难看出，苹果公司在将其内部的精英理念推向大众时，其实是让消费者产生了一种高人一等的优越感，从而让其甘愿为苹果的高价买单。


  总之，苹果公司的精英主义是一种由内到外的渗透。通过精中选精的用人理念，苹果公司召集了一批优秀的精英人才，并使他们在自己最擅长的领域充分发挥，不仅实现了精英价值的最大化，也吸引了更多精英的加入，使得内部精英资源得以不断丰富。同时，苹果公司还通过普及精英哲学与消费者建立了良好的情感互动，一边让“大众精英化”，一边让自己的品牌形象影响力不断深化。


  隐忧与反思


  第一，苹果公司过去过于依赖乔布斯个人风采，失去了乔布斯之后，苹果的创新力、领导力能否延续？同时，领导风格过于突出和强势，是否也会有负面影响？


  乔布斯是苹果公司的创始人，也是苹果公司重要的领袖人物。他凭借对行业和市场的准确感知，凭借强大的创新能力和独特的个人魅力，带领苹果攀上了一个又一个的高峰。在很多人看来，乔布斯就是苹果的代名词，甚至有人认为，苹果就等于乔布斯。不可否认，乔布斯的强势领导成功地挽救了苹果，并促成了苹果今日的辉煌。但如今乔布斯已驾鹤西去，由库克接替的苹果，在过去一年多的时间内，也有着诸多可圈可点之处，推出了iPad Mini以及具有视网膜显示屏的MacBook Pro、新的MacBook Airs、iPhone 4S、新iPad和OS X Mountain Lion，并受到市场好评。但是，库克能否获得在苹果领导力的认可保持原有的创新力和苹果先进的工业设计地位仍然需要拭目以待。


  第二，过于强调设计，会不会影响在本体上的实质性研发和创新？


  苹果公司在打造品位优势上得心应手，凭借对工业美学和用户体验的完美融合，它成了业内公认的设计之王。我们说苹果公司之所以能死而复生，其中一个重要的原因就是它丢掉了早期对于技术创新的偏执迷恋，开始将更多的注意力转向基于用户的体验设计和基于市场的模式创新。由于后两者的外在爆发力更为强大，于是苹果的复兴成果也就尤为凸显。但这也引发了一个问题：近10多年来，苹果公司在技术研发投入上的相对有限，会不会使其失掉来自技术本身的后劲儿。


  无可否认，iPod和iPhone是两款伟大的产品，其精湛的工业设计、一流的用户体验及开创性的商业模式都赢得了外界的高度认可，然而，其技术方面的独特优势却备受争议，甚至还因此引发了一系列的专利纠纷，致使苹果公司付出了数亿美元的赔偿。随后爆发的iPhone 4“天线门”事件更是引起了外界的广泛关注，同行手机厂商对苹果“重设计而不重技术”的风格提出了批评。虽然市场对iPhone 4的需求依然强劲，但这一事件仍暴露出了苹果在设计与技术之间存在的矛盾，且这一矛盾很可能还会随着苹果对设计的极致追求而不断被激化。一个企业如果过于强调设计，甚至为了设计而牺牲技术，就很难形成在技术层面的核心优势，最终还可能会让设计失去附着的重要基础，或是沦入“哗众取宠”之嫌。在用户的美学体验褪去后，产品的竞争力也会随之减弱。毕竟贩卖“体验”，并不能推进行业本身的技术升级。


  第三，在强调共享、免费的互联网时代，苹果过于封闭的商业模式是否会阻碍其发展，虽然兼容化有可能降低品牌的高端性和独立性，但像苹果这样的不兼容全封闭，也会有可能与互联网共享免费特征背道而驰而影响到长远发展。


  苹果公司是一家特立独行、喜欢独来独往的企业，它深信自己是最优秀的，深信自己拥有最好的技术、最好的设计和最好的产品。所以在业界，苹果公司没有特别要好的“伙伴”，甚至四处“树敌”。此外，苹果公司也很少与外界沟通，向来以“孤独者”自居的它制定了极为严格的保密制度，防止内部信息外泄。这种作风为苹果公司引来了很多争议甚至批评，不少人认为它的行为风格过于狂妄、霸道，这必将会对其今后的发展产生不利影响。


  在这种思想的指导下，苹果公司构建了一个庞大的商业生态系统，不管是硬件还是软件都是由其一手包办。这同时也是一个相对孤立和封闭的商业系统，因为苹果公司的绝大多数操作系统、软件都不能与其他公司的硬件设备兼容，而且它的供应商、第三方开发商等外部合作者也都受到了它的严密控制。虽然这种做法可能会使苹果公司减少对外部环境的依赖，掌握更多的主动权，并为用户提供无缝连接的产品组合和良好的用户体验，实现更多的盈利。但这种过于封闭的生态系统也给苹果公司带来了很大的风险：如果某一关键环节出现了问题，可能整个系统都会受到影响。同时，这一生态系统的快速膨胀也会给苹果公司带来一些难题：一方面，新旧产品的功能重叠可能会引发产品线之间的相互蚕食；另一方面，庞大的生态系统对公司的管理运作能力提出了很高的要求，如何使其在扩张的同时既能保持内部的健康与活力，又能保持外部的市场竞争力，实现各方利益主体的“共赢”，将是苹果公司在未来的发展中面临的一大难题。此外，从行业角度而言，苹果强势的封闭模式也有悖于专业化分工的大趋势，不仅不利于整个行业的创新与升级，同时也会给苹果自身带来很多麻烦。从相关报道可知，先是欧盟监管机构及美国司法部门对其数字音乐在线销售业务展开了反垄断调查，而后有关iPhone、iPad的应用开发协议也连连引起了欧盟和美国司法部的关注。虽然苹果最后放宽了对应用软件开发工具的限制，使欧盟撤销了针对iPhone的两项反垄断调查。但是通过这些事件我们仍可看出，苹果的封闭系统确实面临着来自内部和外部的诸多问题和挑战，当苹果被迫妥协时，苹果还能保持原有的竞争优势吗？


  第四，在中国市场上苹果的发展不是那么顺利，可谓是一条“艰难的中国之路”。


  虽然苹果公司已经成为全球性的科技巨头，但是它在中国大陆市场的发展一直比较缓慢，从中国大陆市场获得的销售收入还不及全球营业额的5%。外界普遍认为这是源于苹果公司对中国大陆市场不够重视，联想控股董事长柳传志在接受采访时就曾表示：“我们很幸运，因为史蒂夫·乔布斯的脾气很坏，并且不关心中国市场。如果苹果像我们一样在中国市场上花费精力，我们将面临麻烦。”关于这一点，最直接的体现就是苹果在中国大陆的销售网络还很不健全：2010年之前，苹果公司在中国大陆仅有一家零售店，店中店和授权经销商的数量也非常有限。这使得一些热爱苹果产品的消费者只能通过一些非正规途径来购买苹果产品。此外，在苹果新产品全球同步发售的名单中，几乎从来不会出现中国的名字。2007年，苹果推出iPhone智能手机，赢得了中国消费者的青睐，然而苹果却表示“iPhone暂时不会进入中国”，直到2009年下半年，苹果公司才通过与中国联通合作正式在中国大陆出售iPhone，然而高昂的售价却再次打击了中国消费者的热情。尽管如此，苹果在中国大陆的收入仍在快速增长，并远远超过了苹果在全球市场的增长速度。这就说明，对于苹果而言，中国大陆将是一个非常有潜力的快速成长的市场。


  所以，从2010年开始，苹果公司明显加快了对中国大陆市场的布局，在中国大陆市场大展拳脚的决心日益凸显。但是要真正占领中国市场，苹果公司仍会面临重重障碍。首先，混乱的渠道网络及大肆猖獗的水货市场是苹果进军中国市场的首要难题，虽然苹果公司在近几年加快了整顿和铺设中国大陆销售网络的步伐，但是这一过程还需要一定的时间。毕竟与诺基亚、摩托罗拉、惠普、戴尔等世界知名厂商相比，苹果对中国市场的培育已经相对滞后了，前者一直在积极推进中国市场的产品销售，已经在中国市场上形成了一定的优势地位，而联想等本土企业也在中国市场上占据了重要位置，这些都将成为苹果抢占中国市场的阻碍。此外，在寻找中国本土合作伙伴时，苹果公司似乎也保持了其一贯的强势作风，不肯放下其高傲的姿态。业内人士透露说，之所以国内某些电信运营商迟迟未将iPhone引入，主要原因还是苹果的商业模式和利润分成要求令中国运营商无法接受。还有消息称，中国联通在跟苹果的合作过程中，所有广告宣传和市场推广计划，全部由苹果决定，甚至包括中文宣传中的措辞。这些消息的可靠性我们无法得知，但可以肯定的是，如果苹果坚持其惯有的强势态度，可能会使得其中国之行更加艰难。面对中国这个特殊而具有巨大成长潜力的市场，苹果公司是否也应该做出适当的调整，甚至妥协，能否将“苹果热”成功推向中国？让我们拭目以待。


  第一章

  传奇苹果的成长三部曲


  第一节

  绚烂出世，初步盛放


  一、两个青年的共同理想


  （一）“叛逆少年”邂逅“计算机奇才”


  20世纪50年代初，位于美国旧金山的电子技术王国——硅谷吸引了一大批热爱摆弄各类电子元件的青年，他们经常聚集在一起分享和交流相关的信息和经验。出生于这个年代的史蒂夫·乔布斯和史蒂夫·沃兹尼亚克就是在硅谷这种高科技环境里成长起来的，他们与当时许多同龄男孩一样热衷于电子学。


  1968年9月，13岁的乔布斯和好友比尔·费尔南德斯（Bill Fernandez）一起进入了位于加利福尼亚州的霍姆斯特德高中（Homestead High School）学习，虽然他们经常悄悄地躲在学校附近的生产车间里摆弄各类电子器件，被学校的其他同学看作“电脑迷”，但在实际操作方面，当时的乔布斯和费尔南德斯可以算是一无所知的小孩儿，他们只是喜欢搞一些没有太多实际价值的恶作剧。学生时代的乔布斯喜欢搞怪、狂放不羁、不拘小节，是老师和同学眼中十足的叛逆者。


  出生在工程师家庭的史蒂夫·沃兹尼亚克（大家都习惯称他“沃兹”），从小就受父亲的启发和影响，对电子学有着非同一般的狂热。在乔布斯和费尔南德斯进入霍姆斯特德中学的4年前，沃兹就已经在这所学校里展露出他在电子学方面的才华，是名副其实的电子学小专家。他不仅是数学电子俱乐部的主席，在电子学班里和一些项目比赛中屡次获奖，还负责设计了复杂的电子示意图。聪颖过人的沃兹是费尔南德斯这群小伙伴心中的偶像，而沃兹也经常去邻居费尔南德斯家里与他一起设计和制造小电脑，就在费尔南德斯家的车库里，两个小伙子用当地整容公司丢弃的零件组装了他们的第一台计算机——“奶油苏打计算机”（Cream Soda Computer）。


  有一天，费尔南德斯告诉沃兹：“嗨，你应该见见史蒂夫。他和你一样喜欢恶作剧，也有创造电子产品的理想。”[1]随后费尔南德斯便邀请乔布斯到他家参观他和沃兹设计的计算机，这是沃兹和乔布斯的第一次见面。虽然年龄相差5岁，但对电子学同样的热爱让他们很快就建立了友谊，并变得亲密无间。之后，他们常聚在一起谈论电子学及做过的电子设计、分享彼此喜欢的音乐和自己所做的恶作剧。乔布斯非常佩服沃兹出色的设计能力，同时沃兹也喜欢上了这个充满活力的年轻男孩。


  “在电子学方面，沃兹是我遇见的第一个水平比我高的人。”


  ——史蒂夫·乔布斯


  “乔布斯不是十分精通电子学。”


  ——史蒂夫·沃兹


  （二）“蓝匣子”背后的高科技商机


  1971年的一天，沃兹在《时代先生》（Esquire）杂志上偶然读到了一篇名为“蓝色小盒的秘密”（Secrets of the Little Blue Box）的文章。文章讲述了一群被称作“电话黑客”的嬉皮士和年轻工程师如何通过电话听筒发出的音调来破解电话系统的密码，从而通过模拟盗用的电话线路在贝尔电话网络里“免费”拨打电话。特别是其中一位绰号为“嘎吱上校”（Cap's Crunch）的高手能通过一种在麦片盒里作为奖品的哨子向电话话筒吹出恰好2600赫兹的高音，让电话系统开启一个电话呼出的“蓝匣子”，进而控制和盗用电话线路，让用户可以免费打长途电话到世界任何一个地方。


  沃兹被故事中的“蓝匣子”深深吸引，他兴奋不已地打电话给乔布斯，向他转述了整篇文章的内容，并与他探讨了利用网络公司这一弱点来创建和开发小网络的可能性。很快，两个年轻人就开始兴致勃勃地进行各种尝试，沃兹在经过多次实验性研究之后提出了一个能制造出更好的“蓝匣子”的设计方案。


  虽然一开始乔布斯和沃兹设计“蓝匣子”是出于一时好玩，但他们设计出的模型激发了许多朋友的兴趣，大家都希望拥有这样一台神奇的设备。有一天，乔布斯对沃兹说：“嗨，我们销售这个东西吧。”于是，沃兹负责生产，乔布斯负责相关零件的采购和主要的销售活动。当时，他们主要在伯克利的各种公寓里出售这种成本为40美元、售价为150美元的“蓝匣子”，然后将获得的利润平分。乔布斯和沃兹靠这种方式挣了不少钱，但在这个过程中他们不仅差点被警察抓捕，还受到过持枪购买者的威胁，加之后来当地的电话公司加强了打击力度，这项活动的风险变得越来越大。所以，在出售了约200台“蓝匣子”之后，他们停止了这项赚钱的买卖。


  喜欢恶作剧的两个男孩还在这个过程中发生了很多有趣的故事。有一次，一时兴起的沃兹通过“蓝匣子”给罗马梵蒂冈宫打电话，他模仿着很重的德国口音声称自己是代表尼克松总统的亨利·基辛格（Henry Kissinger），要求和罗马教皇保罗六世通话。对方告诉他教皇还在睡觉，请他稍等片刻后便派人去叫醒教皇。一个小时后，沃兹再次拨打过去，得知对方已经打电话给真正的基辛格进行核实后，他并没有就此挂掉电话，反而请对方核对他的号码。谁也不会想到，当时这两个爱搞恶作剧的小伙子会在之后创办起一个世界级的企业。不过，也正是这个“蓝匣子”让乔布斯认识到了高科技的巨大商机。


  （三）联手打造疯狂计划


  结束了“蓝匣子”的买卖，乔布斯时常感到苦闷，努力寻找其他生财之道的同时，他也在不断地思考要选择什么样的大学。1972年秋天，他进入了远在美国西北部俄勒冈州波特兰市的里德学院（Reed College）。在这所崇尚自由的学校，乔布斯没有在学习方面花费太多心思，而是将大量时间和精力都用来做自己想做的事。1972年12月20日，也就是第一学期结束后，在学习中找不到乐趣的乔布斯果断地决定退学。


  1973年1月，结束了在伯克利分校第三学年的生活后，沃兹成了惠普公司一名设计计算器的工程师。虽然未能进入计算机部门，但沃兹仍然非常满意，因为在惠普公司工作一直是他的梦想。而乔布斯继续在学校待了一段时间后，于1974年春天回到父母家中，随后，他幸运地以技术人员的身份进入了雅达利（Atari）公司。在这里，乔布斯利用自己上晚班的机会，经常让沃兹悄悄到他办公室去帮助他解决一些技术难题，而沃兹也可以在剩余时间免费玩雅达利公司新研发的“玩赛车”（Gran Grak）游戏。可以说，沃兹是乔布斯在这段时间里免费请来的最优秀的机械师。


  有一天，雅达利公司的创始人布什纳尔找到乔布斯，希望他为一个叫做“突破重围”（Break-out）的游戏项目设计电路，并要求使用的芯片越少越好。乔布斯请沃兹同他一起在4天内完成这项任务，在如此短的时间期限里设计出一款游戏在当时几乎是一件不可能的事情。沃兹虽然感到很离谱，但一向喜欢挑战的他还是接受了这个疯狂的计划。经过4天4夜的奋战，他们终于设计出用于工作的原型，并向公司提交了游戏。


  虽然事后两人都患上了单核白细胞增多症，但他们对完成这项不可思议的任务仍然感到欣喜若狂。按照预先计划，乔布斯将他从公司拿到的700美元奖金与沃兹平分，乔布斯还用这笔钱购买了位于俄勒冈州的“All-One”农场。据说沃兹事后得知，其实雅达利公司当时给乔布斯的奖金并非如他自己说的那样只有700美元，而是1000多美元。虽说当初沃兹并不是因为钱才参与这个项目，但对于朋友的欺骗，沃兹还是感到很难过。不过，天性善良的沃兹仍在自己的回忆录中表示，他很珍惜与乔布斯在雅达利公司共度的时光，他们仍然是好朋友，只不过他们从一开始就是不同性格的人。乔布斯渴望成功，对商业经营有着很高的热情；而沃兹则总是努力做一些有益于他人的事，他认为快乐才是人生最重要的事情。无论如何，这两个年轻人曾一度拥有共同的理想，并在后来建立苹果电脑时达到极致。


  （四）从“家酿俱乐部”引爆的电脑革命


  在1975年1月出版的《大众电子学》（Popular Electronics）杂志上，刊登了一篇MITS公司介绍其Altair 8800计算机的文章，并把Altair 8800图片刊登在杂志封面上（见图1-1）。虽然它自身并不完善，但却是世界上第一台用微处理器装配的微型计算机。Altair点燃了计算机发烧友心中的热情，为计算机的发展开辟了广阔的道路。
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    图1-1 1975年1月出版的《大众电子》

  


  1975年3月5日，一帮爱好计算机的技术天才在硅谷一间汽车库里举行了一次聚会，并成立了具有革命性意义的“家酿计算机俱乐部”（Homebrew Computer Club）。此后，他们会定期聚在一起交流技术信息和分享研究成果，俱乐部很快便从最初的30多人壮大到上百人。这个俱乐部推动了世界上第一台个人计算机的诞生；同时，也孕育了包括苹果电脑在内的多家高科技公司，引爆了硅谷的计算机革命。


  乔布斯和沃兹也参加了“家酿俱乐部”的首次聚会，受到启发的沃兹决定要自己设计和制造一台个人电脑，并让家酿俱乐部的工程师都能制造自己的电脑。有了初步的设想，他很快便完成了计算机的草图设计，并着手收集与自己设计相符的零件及芯片来制造计算机：最终沃兹选择了价格相对便宜的6502处理器，为其编写了一个Basic程式语言版本，并在此基础上设计出了可运行这种Basic程式语言的电脑（见图1-2）。这个电脑虽说只能算是一块较大的电路板，但它不仅拥有8K存储器，还有着能发声和显示高分辨率图形的功能。所以，当沃兹和乔布斯把这台计算机带去俱乐部展示时，引起了很大的轰动，其他成员将他们团团围住，纷纷提出要订购这种机器。后来，大家将这台机器追溯为“Apple I”。
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    图1-2 1975年乔布斯（右）和沃兹（左）在车库工作

  

  


  [1]林茨迈耶.苹果传奇[M].2版.毛尧飞，译.北京：清华大学出版社，2006.


  二、在车库落地


  （一）愚人节催熟“苹果”


  乔布斯对好友沃兹在电子学方面的天赋和能力了如指掌，他曾坦然承认自己作为工程师远不如沃兹优秀。与沃兹将全部精力都放在电子技术上不同，乔布斯一直希望能够在商场上有所作为，个人计算机的出现让乔布斯看到了巨大的商机，他开始寻找机会进入这个新的领域。1975年的感恩节前，乔布斯发现家酿俱乐部的成员经常会使用一些图表，但他们自己并没有时间和能力设计一台能打印这些图表的计算机。于是，他便努力说服沃兹一起创办他们自己的计算机公司，设计和制造印刷电路板来卖给俱乐部的这些人。


  几周后，乔布斯告诉沃兹，他为他们的公司想到了一个好名字，就是“苹果电脑”（Apple Computer）。由于英国的苹果唱片公司（Apple Crops）的关系，沃兹立刻想到，这个名字可能会给他们带来一些版权方面的麻烦。他们试图找一个技术性更强的名字，但最后还是没有找到比“苹果电脑”更好的名字。为了筹集生产首批计算机印刷电路板需要的1000美元，沃兹以250美元的价格卖掉了自己心爱的HP65可编程计算器；而乔布斯则卖掉了他的大众小货车来筹集剩下的几百美元。


  不久，他们与乔布斯在雅达利公司就职的好友罗恩·韦恩（Ron Wayne）见了面，韦恩当时在公司担任视频游戏的首席设计师，虽然他与乔布斯年龄相差20岁，但他们仍然是工作上的好朋友。乔布斯认为韦恩善于解决矛盾，对文字工作也很擅长，于是便邀请韦恩一同加入他和沃兹的队伍。1976年4月1日愚人节这天，乔布斯、沃兹和韦恩三人共同签订了合作协议，成立了苹果电脑公司（见图1-3）。
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    图1-3 1976年4月1日，苹果电脑公司成立

  


  韦恩主要负责一些文书资料的编写，如早期发布的操作手册和商业计划等。此外，他还设计了那个“牛顿坐在苹果树下读书”的图案，[1]成为苹果电脑最初的标志（见图1-4）。但由于受到以前投资失败经历的影响，韦恩不愿再次承受财务风险，所以公司成立没多久，韦恩出让了手中的合伙人权益，成为苹果历史上一位常常被遗忘的创始人。很多人都不理解韦恩当时的做法，也为他错失了获得巨大财富和名望的机会感到惋惜，但20年后韦恩谈到这件事时却坦然表示：“我不曾感到有任何遗憾，因为就当时能获得的信息而言我做出了最好的决定。我的贡献没有那么伟大，我认为自己没有以任何方式进行欺骗。”
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    图1-4 苹果电脑的牛顿徽标

  


  （二）意外的订单带来良好开局


  在家酿俱乐部的一次聚会上，一位名叫保罗·杰伊·特雷尔（Paul Jay Terrell）的会员观看了乔布斯他们展示的电脑后产生了很大的兴趣，并让乔布斯与他保持联系。第二天，乔布斯就光脚来到特雷尔经营的彼特商店（Byte Shops，美国第一家计算机零售连锁店）找特雷尔，特雷尔爽快地答应以每台500美元的价格购买50台计算机。这份订单是苹果电脑的第一份订单，也是公司成长历史中出人意料的一件大事。


  由于没有足够的资金购买装配50台电脑所必需的零配件，所以这份订单在给三位创始人带来惊喜之余，也让他们面临着筹集资金的困难。乔布斯揣着订单四处需求资金支持，他先是从艾伦·鲍姆（Allen Baum）和他父亲埃尔默（Elmer）那里获得了1200美元的贷款，又锲而不舍地说服了一家供应商向他们出售价值1.5万美元的零件，并争取到延期30天支付的优惠。


  为了能尽快交货并在规定的时间内付清货款，乔布斯的妹妹帕蒂（Patty）和好友丹尼尔·科特肯（Daniel Kottke）也前来帮忙，和他们一起组装彼特商店所需的计算机。不久之后，乔布斯就把组装完的主板送去了彼特商店，但特雷尔并不是很满意，因为他要的是包括机箱、电源、键盘和显示器在内的完全装配好的计算机，而不是那些纯粹的主板。尽管如此，特雷尔还是按照之前的约定接受了这批产品，并支付了现金。苹果电脑在这次合作中获得了一笔可观的盈余，乔布斯和沃兹都感到非常兴奋。随后，乔布斯和沃兹也开始以666.66美元的价格自行出售AppleⅠ（见图1-5），到当年年底，他们一共售出了约150台机器（AppleⅠ），总收入将近10万美元。
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    图1-5 AppleⅠ

  

  


  [1]该图案上下有飘带缠绕，写着Apple Computer Co.字样（当时还没有上市，所以用Co.而不是现在的Inc.），外框上则使用了英国诗人威廉·华兹华斯（William Wordsworth）的短诗。


  三、动荡与盛放


  （一）划时代的微型处理器


  公司最初生产销售的电路板（Apple I）并不是一台完整的电脑，它需要消费者自己准备键盘、显示器和机箱。于是，沃兹在Apple I基础上进行了改进和重新设计。1976年8月底，他成功设计出了AppleⅡ原型。与Apple I相比，AppleⅡ取得了很多突破性的进展，称得上是划时代的产品。最重要的就是，AppleⅡ是装配完全的成品计算机，消费者买回去后就可以直接使用，从这个意义上说，这是首台为大众市场设计的电脑。意识到AppleⅡ可能获得巨大成功，乔布斯壮雄心壮志地要为其开拓广阔的市场，但这需要雄厚的资金支持。为此，乔布斯四处寻找投资者。同时，沃兹也在乔布斯的要求下正式离开惠普公司，将全部精力投入到苹果。


  在一次聚会中，乔布斯结识了曾在飞兆半导体公司工作的迈克·马库拉（Mike Markkula），此人因在股票期权上赚了钱而选择了提前退休。沃兹在乔布斯家的车库向马库拉演示了他们新设计的电脑产品，有丰富销售经验的马库拉非常清楚微型处理器将会给全世界的计算机带来革命性的变化，而沃兹他们所设计的这款新产品则很可能会产生巨大的轰动效应。1976年11月，退休后的马库拉帮助苹果电脑起草了商业发展规划和部分项目经营规划，并向乔布斯提供了一些有关商业运营的建议。马库拉对苹果电脑的发展充满了信心，为了应对公司在未来的快速成长，马库拉先是自己投资9.1万美元，然后又从美国银行获得了25万美元的贷款，帮助公司解决了资金上的难题。1977年1月3日，乔布斯、沃兹和马库拉一起签署了一份文件，正式成立苹果电脑股份有限公司。


  马库拉认为经验丰富的管理者对公司的发展是非常重要的，于是他说服了以前在国家半导体公司的同事迈克尔·斯科特（Michael Scott）加入苹果电脑公司。1977年2月，斯科特成为苹果电脑的第一任总裁。斯科特上任之后，为苹果电脑建立了早期的基础构架。此外，他还根据每位员工的受雇日期为他们发放带编号的分身徽章。时至今日，在苹果电脑内，员工号低都是一种荣耀。


  （二）赢得行业领导者地位


  1977年年初，因为对以前由韦恩设计的徽标不太满意，乔布斯在别人的引荐下请来了里吉斯-麦肯纳广告（Regis McKenna Advertising）公司为苹果重新设计徽标，并制作了苹果电脑的首个专业广告。里吉斯-麦肯纳公司的艺术总监罗勃·简诺夫（Rob Janoff）最初采用的是黑白两色的苹果轮廓，在经过修改和与乔布斯的讨论后，最终确定了第一版的彩虹苹果标徽（见图1-6）。
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    图1-6 彩虹苹果标徽

  


  小阅读 苹果Logo缺口之谜


  苹果的Logo享誉全球，几乎每一本关于标志、品牌的书都会写到苹果电脑的Logo。但不管是这时的五彩Logo，还是之后的银灰色Logo都有一个“缺口”，这引起了很多人的兴趣：“为什么苹果被咬了一口？”


  有人说，“缺口的苹果”是为了纪念“人工智能之父”艾伦·麦席森·图灵（Alan Mathison Turing），他因同性恋被歧视，于是咬下一口毒苹果而身亡；也有人说：英文的咬字（bite）与计算机的基本运算单位字节（Byte）同音；还有人说：咬掉的缺口可以唤起人们的好奇、疑问，想知道苹果的滋味就要亲口尝一尝。关于这个缺口的说法还有很多，或许只有乔布斯和罗勃·简诺夫才知道这其中的奥秘。这个缺口在带给人们无限猜测和遐想的同时，也成功地表现出了苹果的朝气和活力。


  4月17日，采用新徽标的“AppleⅡ”在旧金山举行的首届西海岸计算机展销会上正式亮相，这款拥有显示器和键盘的电脑不仅设计新颖、功能齐全、价格便宜，还是当时第一台有彩色图形界面的微电脑（见图1-7），因此一登场就迅速引起了广泛的关注。在接下来的数月之内，苹果电脑公司收到了300份AppleⅡ的订单，并于当年实现了250万美元的销售收入。随后，苹果电脑对AppleⅡ进行了不断的改进和升级，并鼓励其他公司为AppleⅡ开发附属设备和附件，这些都推动了AppleⅡ在市场上取得成功。1978年7月，苹果电脑推出了带磁盘驱动器的AppleⅡ，解决了数据存储问题，之后沃兹又在此基础上提出了新颖的软驱设计方案，实现了AppleⅡ的扩展功能，当年年末AppleⅡ的销售收入达到1500万美元。1979年，苹果电脑又继续推出功能更为强大的AppleⅡ加强版，使AppleⅡ成为商业圈中必需的计算机产品（见图1-7）。1980年，AppleⅡ的销售量大增，苹果电脑的销售额也从去年的7000万美元增长到11700万美元。至此，苹果电脑公司在个人计算机市场获得了巨大的成功，并迅速成为这个行业的领导者。
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    图1-7 1977年苹果电脑公司推出AppleⅡ

  


  之后，AppleⅡ的系列产品也并没有因为新产品的研发和发布而受到影响，甚至在受到公司内部排挤的情况下，这条产品线仍表现出了强大的生命力，并在很长一段时间内都是苹果电脑公司的主要利润来源。


  （三）产品项目的两败一胜


  1979年，出于对AppleⅡ的市场即将饱和、技术过时的担心，苹果电脑同时启动了3个项目，分别是AppleⅢ、Lisa和Macintosh。在接下来的3年中，苹果电脑的所有研发活动和创新都是围绕着这几个项目展开的。但在1981年8月，苹果电脑公司的主要竞争者IBM发布了它的第一款个人电脑产品IBM PC，正式进入个人计算机市场开始，苹果电脑公司的优势地位就发生了改变。虽然IBM的计算机使用的微软（Microsoft）的DOS操作系统和英特尔（Intel）的CPU技术在苹果电脑公司看来是陈旧过时且毫无新意的，但由于IBM计算机使用的是可复制的开发性系统，与当时市面上大量的软件都兼容；而苹果电脑公司的计算机使用的却是只有他们自己能生产的系统，几乎与所有电脑都不具兼容性。所以，苹果电脑公司的市场份额开始快速下滑，从1981年的40%降至1983年的24%。


  1980年5月19日，在加利福尼亚州阿纳海姆举办的全国计算机大会上，AppleⅢ终于正式面世了（见图1-8）。AppleⅢ是苹果电脑首次放弃成熟的AppleⅡ体系结构，尝试制造具有强大功能的商用计算机，但苹果电脑最后却没能按照最初承诺的那样在7月推出AppleⅢ。更糟糕的是，由于乔布斯执意坚持他的设计要求，导致有些部件很难安装到规定尺寸的机箱内。所以，1981年3月发出的首批AppleⅢ出现了不少故障，苹果电脑的声誉也因此大受影响。尽管苹果电脑公开承认了AppleⅢ的问题，制定了慷慨的修理政策，并在12月9日发布了改进后的版本，但直到1983年12月AppleⅢ的安装基数也仅有75000台，即使之后又发布了AppleⅢ增强版使其安装基数达到约12万台，但与AppleⅡ相比AppleⅢ的表现仍让人感到失望。最终1984年4月24日，苹果电脑停止了AppleⅢ产品线的生产，并于同年9月从产品清单上彻底清除了亏损了6000多万美元的AppleⅢ。
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    图1-8 AppleⅢ

  


  1978年，AppleⅡ产品线的市场获得了巨大的成功，但由于AppleⅡ主要是由沃兹负责设计的，乔布斯希望能通过开发出一款新的计算机产品来证明自己的实力，并将这台计划开发的产品取名为“Lisa”。按照他最初的打算，这款计算机的主要目标市场是企业客户，售价约为2000美元。1979年7月30日，苹果电脑正式启动Lisa项目，由肯·罗斯马拉（Ken Rothmuller）担任项目经理。但随后施乐（Xerox）公司的介入让Lisa发生了根本的改变：11月，乔布斯带领苹果电脑几名员工一起前后两次去参观了当时在个人计算机技术领域有了创新性突破的传奇之地——施乐公司的帕洛阿尔托研究中心（Xerox Palo Alto Research Center）。在这里，他们看到了Alto计算机，它特有的图形用户界面（GUI）、文字处理系统、下拉菜单、移动窗口、整合的应用程序，以及能实现同一办公室多台机器共享文件和信息的以太网（Ethernet），让乔布斯一行人大开眼界、兴奋不已。


  被激发出创新灵感的Lisa项目组成员热情高涨，更加拼命地投入到开发Lisa的工作中。同时，苹果电脑也很重视和支持这个项目，为其投入了庞大的研发队伍和数额巨大的研发费用。尽管如此，这个项目进展得并不顺利。1980年秋，斯科特重组了公司的产品线，乔布斯不但没能如愿成为Lisa项目的负责人，甚至还遭到了前去任命的约翰·库奇（J.Couch）的排挤，无法再插手Lisa开发项目，这次调整对乔布斯形成了不小的打击。直到1983年1月19日，苹果电脑才正式将Lisa投放到市场（见图1-9）。虽然Lisa在当时确实是一款具有突破性意义的创新产品，但由于它不仅与市场上其他计算机都不兼容、售价还高达9998美元，使得其本身就没有什么吸引力，加之新闻界的谣言和来自IBM等竞争对手的有力挑战更是让Lisa在市场上缺乏竞争优势。可想而知，Lisa的销售情况非常糟糕，即使后来苹果电脑通过软件分包定价，降价出售硬件等措施使其销售量有所提高，但局面仍然没有发生任何根本性的改变。1985年5月15日，苹果电脑就停止了Lisa的生产。
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    图1-9 Lisa

  


  苹果电脑公司在1979年启动的三个项目中，最成功的莫过于Macintosh项目。它是由苹果的31号员工，当时在苹果的一位非常出色的计算机工程师杰夫·拉斯金（Jef Raskin）（见图1-10）发起的，他想将Macintosh打造成一款价格便宜、小型轻便、操作简单的大众型计算机。刚开始这个项目并没有得到太多关注和支持，甚至遭到了正在负责Lisa项目的乔布斯的强烈反对。但拉斯金还是努力赢得了董事会的批准，让Macintosh项目于1979年9月正式启动。他召集了一帮富有激情的设计人员加入到这个项目中，正是这个在当时并不引人注意的团队不但成功地克服了开发过程中遇到的种种困难和阻碍，还将更多更精彩的创意不断转化成原型并融入到Macintosh之中，使其最终成为一款享誉世界的产品。1980年年末，被迫从Lisa项目中退出的乔布斯对Macintosh研发项目产生了兴趣，他预感到这款与众不同、设计独特的计算机将指引电脑技术未来的发展方向，同时这也是他重新向所有人证明自己能力的大好机会。于是，乔布斯决定参与到这个项目之中。拉斯金考虑到当时这个研发项目在苹果电脑还未受到足够的重视，乔布斯的加入可能会为他们争取到一些必要的资金及其他资源的支持，所以他并没有太多不满。1981年年初，Macintosh研发团队规模扩大到数十人，并开始集中精力将Macintosh开发成一款成熟的计算机产品。但不久后，乔布斯和拉斯金就为争夺Macintosh项目开发的负责权不断发生冲突，而马库拉和斯科特很满意乔布斯将精力投入到他们并不看重的Macintosh项目中，所以并没有太多干预乔布斯和拉斯金之间的矛盾，最后无法忍受的拉斯金在1982年3月1日离开了苹果电脑。


  
    [image: ]

    图1-10 乔布斯（左）与拉斯金（右）的合影

  


  接下来，乔布斯继续担任了Macintosh项目的负责人，并在办公大楼外树起了一面印有海盗骷髅图案的旗帜，以显示Macintosh团队与众不同的“海盗文化”。尽管乔布斯常提出一些苛刻的要求和不合理的命令，但他总能凭借自己超强的说服力和感染力激发和保持Macintosh项目组成员的热情，让他们坚信自己将设计出一台具有革命性意义的计算机，而他们在做的事情将会改变世界。1984年1月24日，苹果电脑终于在当年的公司年会上让Macintosh与大家见面了，由于之前公司为Macintosh制作了上百万美元的广告，成功引起了各大媒体和消费者的关注（详见后文），所以有着强大功能和先进技术的Macintosh一问世就马上在市场上激起了层层波澜，在短短的74天内，其销售量就达到了5万台。可以说，Macintosh彻底改变了个人电脑（见图1-11）。
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    图1-11 1984年，《苹果世界》杂志第一期封面

  


  （四）融资上市和管理层风波


  1980年，苹果电脑员工数量增长迅速，工厂也从加利福尼亚州扩展到得克萨斯州，以及爱尔兰和新加坡。公司规模的迅速扩张使以前的机构设置显得缺乏灵活性，于是斯科特同公司几位主要经理准备对公司的组织结构进行调整，将公司划分为配件部、磁盘驱动部及个人电脑系统部这三个部门。最后，公司还为Lisa项目专门成立了一个专业办公系统部，乔布斯原本很有信心会担任这个部门的负责人，但由于董事会认为他根本无法胜任管理者的职位，最终选择了当时负责软件开发的副总裁约翰·库奇来出任专业办公系统部的负责人，而仅让乔布斯担任12月公司上市的发言人。据乔布斯的同事特里普·霍金斯（Trip Hawkins）回忆，乔布斯当时受到了很大的打击，感到非常沮丧[1]。


  1980年12月12日，苹果电脑公司在华尔街首次公开发行股票，发行价格为每股14美元，当日以22美元格开盘、29美元收盘，460万股股票很快就被抢购一空。苹果电脑公司首次公开上市共筹集资金1.01亿美元，公司市值达到17.78亿美元，这是苹果电脑发展史上重要的里程碑事件，也是美国公司新股上市史中最成功的案例之一。作为公司最大的股东，乔布斯拥有750万股股票，个人净资产超过了2.17亿美元；马库拉持有的700万股价值2.03亿美元，而沃兹的400万股价值也达到了1.16亿美元。除此之外，苹果电脑还有40名员工因为持有的股票期权在一夜之间成了百万富翁。但是，这也引起了苹果电脑一些元老级员工的不满，如比尔·费尔南德斯、克里斯·埃斯皮诺萨（Chris Espinosa）以及乔布斯在里德学院的好朋友丹尼尔·科特肯（Daniel Kottke）等。这些员工都在公司创业初期立下了汗马功劳，但他们却没有从公司获得任何股票期权，这使得他们感到很不开心。


  沃兹也觉得这对苹果电脑最早的员工不公平，他认为曾参与设计和营销工作的所有人都是公司的所有者。因此，他从1980年就开始通过“沃兹计划”（WozPlan）将自己持有的股份赠予或出售给了公司的一些员工，以及他的朋友或家人。在这项计划中，沃兹一共给出相当于其个人持有股份1/3的8000股股份，有80位员工参与到其中，并以非常优惠的价格购买了公司的股票。这些得到了沃兹帮助的人都非常感激他，而沃兹自己也从中感受到了巨大的快乐。不幸的是，1981年2月7日下午，沃兹在驾驶飞机时发生了事故，经过一段时间的休养，才渐渐恢复过来。劫后重生的沃兹决定离开苹果，重新回到大学去完成他的计算机科学学士学位。直到两年后，沃兹才再次回到苹果电脑公司，但公司对AppleⅡ产品线的忽视让他非常生气，没过多久，失望的沃兹再次离开了[2]。


  在沃兹飞机失事不久后的2月25日，斯科特突然解雇了公司1500位员工中的40多位，并终止了几个没什么成果的硬件项目。苹果电脑的员工受到了很大的震惊，他们从未想到过自己会被公司解雇，所以在感到恐慌的同时，他们内心的不满情绪也在不断高涨，而这些不满情绪的矛头几乎都指向了斯科特。3月底，马库拉找到刚从夏威夷度假回来的斯科特，并告知他的管理风格和方向与自己的期望不符。于是，斯科特在完成了第二次发行股票的工作后离开了苹果电脑，而马库拉接替斯科特担任了苹果电脑的总裁，乔布斯则代替马库拉担任董事会主席。没过多久，董事会就开始为公司物色新的总裁。经过数月的努力后，苹果电脑终于确定了总裁的人选。1983年4月8日，被成功说服的约翰·斯卡利辞去了美国百事可乐公司总裁的职务，来到苹果电脑公司担任总裁兼CEO。


  据说，起初斯卡利并不是很愿意加入苹果电脑，因为当时他在百事可乐公司已经非常成功。但乔布斯对他说了一句“你想将自己的余生都用于销售糖水，还是需要一个改变世界的机会？（Do you want to spend the rest of your life selling sugared water or do you want a chance to change the world?）”让斯卡利动摇了。最终，他还是选择了挑战自我，加入到苹果电脑。此外，斯卡利也非常欣赏乔布斯，在斯卡利就任前期，他和乔布斯相处得很好，他将自己视为乔布斯在营销和管理方面的导师，而乔布斯则是他的技术指导。苹果电脑之所以在1983年和1984年发展顺利，与他们这种友好和睦的共生关系密不可分。这时的斯卡利和乔布斯常被媒体称作“动态二重唱”（见图1-12），谁也没想到之后会在两人之间爆发激烈的争执。
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    图1-12 乔布斯（左）与斯卡利（右）合影

  

  


  [1]杰弗里·扬，威廉·西蒙.活着就为改变世界：史蒂夫·乔布斯传[M].蒋永军，译.北京：中信出版社，2010.


  [2]斯蒂夫·沃兹尼亚克，吉娜·史密斯.我是沃兹：一段硅谷和苹果的悲情罗曼史[M].贺丽琴，译.北京：北京师范大学出版社，2008.（另，斯蒂夫本书称为史蒂夫。——编者注）


  第二节

  告别神坛，跌入低谷


  1985年，微型计算机产业经受了10年来最严重的衰退。由于不少计算机厂商承诺（或有传闻称）将发布新型电脑产品，最终却未能按时推出，导致消费者不得不延迟购买。同时，家庭市场已经逐渐饱和。在家里工作的电脑爱好者和专业人士也停下来研究他们最近才买的新系统，短时间内不会再购买新的机型。其他潜在家庭用户又尚未具备购置家用电脑的需要，这就使得这个市场难以进入，商业市场也出现了销售量的下降。考虑到即将到来的经济衰退，企业都延迟了资产设备的采购，只有教育市场仍在持续增长。而苹果电脑仍在这个细分市场中占据统治地位。不幸的是，无论是与商业还是与家庭细分市场相比，教育细分市场都相对较小。同时，顾客的偏好也在改变，服务和新产品如何融入已有家庭产品变得越来越重要，市场对那些能实现交流和信息共享的个人电脑的需求在不断增长。


  一、约翰·斯卡利时代（1984～1993年）


  （一）激烈矛盾下创始人乔布斯的黯然离去


  斯卡利刚上任就和乔布斯一起策划和推动了耗资1500万美元的1984商业广告，这个别具一格的广告给大家留下了非常深刻的印象，也使得Mac计算机在推出初期获得了巨大的成功。之后，斯卡利又提出了“测试驱动Macintosh”（Test drive a Macintosh）策略，这与他曾发动的“百事可乐挑战”同出一辙，但遗憾的是，苹果电脑在这次活动中遭受了损失。不久之后，苹果电脑公司推出的商业广告片“疯狂旅鼠”更是损失惨重。所以，在经历了第一波狂热过后，Mac计算机的销售就锐减到大概每月两万台。此时，整个计算机行业都在经历衰退，而具有强大生命活力的AppleⅡ也缺乏足够的能力来支撑整个公司。在接下来的日子，Macintosh的销量继续下滑到一个月不足1万台，乔布斯的心情也随之变得更加糟糕，他希望通过与另一家大型公司进行联合经营来应对苹果电脑面临的困境，于是他先后向美国的通用汽车公司、日本的爱普生科技公司表达了合作的意愿，但都没有成功。1985年，苹果的销售额在达到20亿美元之后就开始了长达一年的衰退。随着Mac行情的下跌和整个公司情况的恶化，乔布斯和斯卡利之间的默契渐渐消失。


  另一方面，狂妄自大、自以为是的乔布斯不仅听不进别人的意见，而且在对待员工时也不够尊重，总是试图干涉别人的事。这时，公司的权利大部分都集中在由乔布斯掌管的Macintosh研发部手上，而作为公司CEO的斯卡利却没有掌握多少实权，公司内部的管理非常混乱。据当时在苹果电脑担任人力资源部副总裁的杰伊·埃利奥特（Jheay Eliot））回忆说，虽然斯卡利是公司的总裁，但其实所有的权利都掌握在乔布斯手上，乔布斯才是公司真正的主管。当初苹果电脑聘请斯卡利是为了让他来指导乔布斯工作，而结果却成了乔布斯在教斯卡利如何做事。这引起了苹果电脑上上下下的不满，几个高层管理者也认为必须限制乔布斯在公司的权利，否则苹果电脑早晚会垮掉。


  1985年4月11日，董事会决定撤销乔布斯在苹果电脑的一切经营管理性职位，任命让-路易·卡西（Jean-Louis Gassee）来担任Macintosh项目新的负责人，而乔布斯只能保留作为董事会主席的职位。事后，斯卡利在乔布斯的恳求下决定再给他一次机会，然而，乔布斯却在暗地里策划着一场“政变”，企图把斯卡利赶下台。得知这个消息后，斯卡利取消了原本计划好的中国之行，并于第二天一早即5月24日召集公司主管人员召开紧急会议，与乔布斯当面对质，而乔布斯却以刻薄的口吻反击道：“我认为你对苹果没有什么好处，你是错误的公司执政人选。”经过一番争论后，愤怒的斯卡利要求每位高级主管在他和乔布斯之间做出选择。董事会和全体经理人员都选择支持斯卡利，而没有得到任何支持的乔布斯离开了会场。之后，乔布斯一边求和，却又一边继续策划着“政变”，他的行为彻底激怒了斯卡利，一个星期后，斯卡利正式对乔布斯做出了降职决定[1]。


  在这几个月的时间里，苹果电脑的股票也在一直下跌，一度从1983年每股63美元的顶峰跌至每股14美元。1985年6月28日，苹果电脑宣布自成立以来首次出现季度亏损，共亏损1720万美元，电脑销售量也比去年的同一季度下降了11%，苹果电脑陷入了前所未有的严峻困境之中。同年9月，在内部政治斗争中失利的乔布斯带着一批工程师心怀怨恨地离开了苹果电脑，并很快成立了一家名为NeXT的计算机公司。苹果电脑历史上第一次出现了创始人全部离开的情景，而被驱除出来的乔布斯感到非常沮丧，他以低廉的价格抛售了他所持有的苹果电脑的大量股票。但同时，苹果电脑另一位曾带着失望离开的创始人沃兹，本来在离开后抛售了价值7000万美元股票，但却在这个时候回购了价值500万美元的股票，并宣布计划再购买1500万美元的股票。沃兹之所以这么做，是因为他仍对苹果电脑有很深的感情，他相信苹果电脑会朝着正确的方向发展。


  （二）高层动荡后的整改


  乔布斯离开苹果电脑之后，斯卡利曾采取了一系列措施来规范公司的经营管理，帮助苹果电脑顺利度过了困难时期，并将苹果电脑的声誉提升到了前所未有的高度。为改变公司内部管理混乱的状况，斯卡利做的第一件事就是将之前的改组计划付诸实际，精简掉一些臃肿低效的部门，对苹果电脑的组织结构进行调整（见图1-13和图1-14），使重组后的每个部门都有明确的目标和功能。
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    图1-13 1985年之前苹果公司的组织结构图


    资料来源：根据1985年约翰·斯卡利提交的公司备忘录翻译。
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    图1-14 1985年调整后的苹果公司的组织结构图


    资料来源：根据1985年约翰·斯卡利提交的公司备忘录翻译。

  


  随后，他又制定和实施了全面的成本控制计划，前后关闭了三家工厂，解雇了1/5的员工。由于生产和运营成本大大降低，苹果电脑公司的竞争力及获利能力明显增强。此外，斯卡利不仅在公司内部极力强调和宣扬团结精神，极力提升公司上下所有员工的士气，同时他还挑选出几个既能干又忠诚的人才组成了一支强大的经理队伍来辅佐自己。德尔·约克姆（Del Yocan）就是斯卡利的得力助手之一，他在重新组织苹果生产活动的同时还对AppleⅡ型机的生产事务进行监督，并在一年内就迅速升任为苹果的生产总经理。而身材高大、不修边幅的比尔·坎贝尔（Bill Campbell）虽然在加入苹果时在计算机和经营管理方面并没有太多专长，但他的慷慨和热情却使一度士气低下的美国销售部门深受感染并很快重燃斗志。被公司派往海外市场打头阵的迈克尔·斯平德勒（Michael Spindler）一直致力于发展和壮大苹果的欧洲市场，并在制定公司的全球化战略和决定公司该如何融入全球市场方面发挥了重要作用。在斯卡利的经理班子中还有一位非常关键的人物，就是Macintosh项目新的负责人——让-路易斯·卡西，这个拥有离奇经历、魅力四射的法国人在1985年被召回苹果库比蒂诺（Cupertino），担任Macintosh项目的负责人。从某种程度上说，卡西和乔布斯非常相似。他们不仅在个性上都骄傲自大，最重要的是他们对产品细节和质量拥有一样敏锐的目光。但他们之间也有不同，那就是卡西把所有工程师都看作塑造美丽的艺术家，他真心赏识工程师的才干，经常对他们大为赞美，他也因此赢得了工程师的崇敬和拥护。斯卡利也是认识到对苹果精锐而重要的工程部门而言，需要一个具有超凡魅力的领导者，而卡西就是替代乔布斯并填补这个空缺的最佳人选。[2]


  1985年重组后，苹果电脑公司开始调整其产品和营销策略以更好地适应计算机产业环境，其产品线上生产的都是消费者需要的设备，例如大型磁盘驱动器和功能更强大的设备。同时，苹果电脑还努力将Mac的体系结构公开给第三方硬件和软件公司。但由于Mac安装用户基数在市场上只占有很小的比例，这些公司对是否要投入时间和资金来为其开发软件还很犹豫。毕竟，为苹果设计的程序的销售情况会远不如为IBM兼容机开发的程序，这就使得为Mac开发软件代价高昂。1985年后期，苹果终于发布了一款在商用市场成功的产品。这款产品是一个桌面应刷程序，它是由Macintosh率先实现了在计算机上排版文件的印刷。苹果电脑表示“1986年，它们将销售5万台左右Macintosh印刷系统，附带打印机的单独销售将增加大约1.5亿美元的利润。”此外，微软公司为Mac编写的电子表格程序Excel也获得了成功。


  1986年1月，斯卡利开始将Macintosh投向通用电器、柯达和杜邦这类的《财富》500强企业，然后听取他们的批评，同时，他还扩展了为Macintosh编写的商务套件。为了赢得办公室这一市场空间，苹果的市场战略更多地集中在了企业市场。同时，公司渐渐地退出了利润微薄的家庭电脑市场，并减小了对学校销售的依赖性。在追求业务方面，苹果在早期往往是雇用一些黑客和电脑爱好者，但最近两年苹果开始倾向于雇用更多有专业商业背景的员工，这些员工都是一些经验丰富的专家，在他们成为苹果爱好者之前大多都是商人。1986年，苹果电脑公司从Macintosh获得的销售收入超过了AppleⅡ系列产品。在接下来的1987年3月，苹果电脑推出了两项适用于商业市场的新产品：Macintosh SE和MacintoshⅡ，这是苹果电脑首次使用由外部公司制造的微电脑板。当时，苹果提供的产品具有IBM无法提供但企业市场又非常看重的特征，所以吸引了为大型企业用户开发先进程序的大型软件公司。新的Macintosh产品和桌面印刷技术为苹果电脑市场业务的扩大做出了很大贡献，苹果电脑有近一半的收入和大部分利润都来源于销售给企业用户的个人电脑和相关产品。苹果电脑在1982～1989年的净销售额和净收入变化图[3]如图1-15所示。


  “我们之所以紧跟商业市场，是因为这是在个人电脑产业中获利最高、成长最快的最大市场。”


  ——斯卡利（1986）
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    图1-15 1982～1989年苹果电脑净销售额和净收入变化图

  


  （三）苹果的国际市场


  苹果电脑公司在一边发展着国内市场，一边向国际市场进军，它在早期的欧洲市场一直处于领导者的地位。1983年前，苹果电脑公司将销售扩展到了英国、德国和法国。在卡西的强大领导下，苹果电脑公司在法国市场有了很大的进展，赢得了很高的知名度和数量众多的客户。然而，苹果电脑在英国和德国市场就没有这么成功了。英国教育市场的竞争者封杀了苹果；而在德国，一向最受欢迎的家用市场的爱好者从未让苹果达到像它在其他地区那样的流行程度。尽管如此，苹果电脑在巴黎设立了一个拥有45名员工的欧洲总部，并在爱尔兰建立了一个生产工厂。苹果电脑在加利福尼亚州掌管整个国际市场的运行，这引起了欧洲电脑产业的批评。卡西和斯平德勒都试图说服公司多重视一下成长中的国外市场。


  1987年，苹果电脑公司将国际市场的增长作为一项重要任务。此时，个人电脑在欧洲市场的增长要比美国市场增长得快。苹果电脑依靠在国外市场的增长来弥补在美国市场销售额的下降。斯卡利让苹果电脑的国际部门的负责人斯平德勒制定了一项欧洲市场的增长战略，斯平德勒将战略重点放在了企业市场及非家庭用户的其他市场之上。为了吸引这些顾客，斯平德勒制定了一套针对欧洲市场的措施，这套措施与在美国制定的措施非常相似。他将更多具有电脑行业经验的专家引入了苹果原来的欧洲分公司，并向他们不断强调专业的公司形象。同时，斯平德勒还对苹果的欧洲分销网络进行了重组，开始将目光转向更多的个人和小企业买家。他缩减了网络，并将余下的分销商进行升级以吸引那些过去常与IBM交易的大公司经销商。当时，很多美国的跨国公司在海外市场都采取了简单复制其美国市场运营模式的做法，销售那些在美国获得了成功的产品，而斯平德勒却鼓励苹果的国际子公司实行“多元本地化”（multilocal）方案，根据斯平德勒的说法，多元本地化策略意味着“公司拥有一个适合当地市场的网络模型。它处于母公司的网络之中，行为和运作都像是一个本地公司”。


  到1988年，苹果电脑公司在法国、加拿大和澳大利亚都建立起强大的市场；同时，在西班牙、瑞典、荷兰、比利时和日本等地的新市场也取得了成功。此时，苹果电脑欧洲市场利润增长高达55%，快于整个公司的利润增长速度。到1988年10月，仅欧洲的销售就取得了苹果电脑总销售收入的近1/3。国际市场的增长促使苹果对位于巴黎的欧洲总部进行了扩张，员工数量增加到了150多人。在此过程中，苹果电脑公司在爱尔兰和新加坡的三个生产工厂和在欧洲、加拿大和澳大利亚的配送体系，无疑为其海外市场的扩张提供了支持。


  （四）业务扩大下的组织调整


  随着苹果电脑公司规模的扩张和人员数量的增加，斯卡利可用于投入到日常运营的时间减少了，公司的官僚主义继续滋长。同时，苹果的销售、市场和工程部之间战斗不断，技术人员看不起市场部门，而市场部门组织紊乱、项目效率低下；公司高层领导也没有完全朝着同一个方向努力，这些问题都需要斯卡利投入更多的时间去解决。为了努力集中运作，并将高层管理活动纳入日常决策之中，斯卡利新设了一个首席运营官职位，并增加了先进技术副总裁和美国销售和市场副总裁两个新的高层管理职位，斯卡利希望这个调整能为自己空出更多的时间用于制订长期计划。


  伴随着市场扩张，苹果电脑中越来越多的管理人员认识到公司的各个市场是相互独立的，需要不同的专家。苹果电脑将它的国际部门拆分为独立的太平洋和欧洲分部，从原来的美国销售和市场部出发，建立了一个苹果美国部门。这四种职能性部门被两个部门代替，即苹果产品部和苹果美国部，并取消了首席运营官的职位。每个部门都有一个总经理，总经理直接向斯卡利汇报。卡西被任命为苹果产品部的负责人，对所有产品的研发、生产运作的市场、服务和支持负责。其中，苹果的信息系统被纳入苹果美国。斯卡利将部门运作细分为商业和教育市场部门和一个市场支持部门。斯平德勒负责苹果欧洲市场，对法国、西德和斯堪的纳维亚主要市场的销售、服务和市场运作负责。德尔伯特·约克姆被任命为苹果太平洋区的负责人，处理苹果在加拿大、澳大利亚和日本等地现有市场的销售、服务和市场情况。这时，苹果电脑成了世界上盈利最多的PC公司。


  （五）执政后期的是与非


  1990年3月，斯卡利担任了苹果电脑的首席技术官（CTO）。作为CEO和CTO，斯卡利努力通过提供为获得市场份额而设计的产品和制定的价格以将苹果引入主流市场。这意味着苹果将采取低端战略，变成一个受大众市场喜爱的电脑的低成本生产商。同时，他还希望通过每隔半年到一年就推出一款“热销产品”来维持苹果的技术领先优势。1990年10月，苹果电脑推出了经典Mac机，这台售价999美元的电脑是为与廉价的IBM克隆机进行面对面较量而设计的。一年之后，苹果发布了PowerBook笔记本电脑，受到了很高的评价。1993年，苹果又继续推出了一个引人注目的个人数字助理（PDA）产品——牛顿（见图1-16），尽管斯卡利对牛顿寄予了很高的希望，但它最终还是失败了。
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    图1-16 牛顿

  


  1991年，斯卡利做了一个重大改变，就是与苹果之前的竞争对手——IBM结成联盟。苹果和IBM合资成立了Taligent公司，耗资5亿美元来开发一种全新的、具有革命性的操作系统。同时，这两家公司还合资建立了Kaleida实验室来开发多媒体应用软件，但都无疾而终。此外，苹果电脑还致力于从摩托罗拉微处理器线转换到IBM全新的PowerPC芯片，而IBM也同意对摩托罗拉公司技术授权，以保证苹果的第二个来源，斯卡利相信PowerPC能帮助苹果跳过基于英特尔的平台。


  在这段时间中，PC机从爱好者的玩物转型为企业界、教育界和家庭不可或缺的工具。然而，在斯卡利的带领下，苹果电脑没能把握住PC机的普及热潮。虽然斯卡利为研发活动提供了必要的资金支持，但Mac等产品定价过高，无法在大众市场取胜。此外，有关兼容性的问题也一直困扰着苹果电脑。苹果曾为使用其独特的操作系统和摩托罗拉公司生产的芯片而感到自豪，但事实是不断改进的Windows和英特尔芯片更受市场的青睐。20世纪90年代初，苹果与IBM公司的合资失败让斯卡利和苹果陷入了前所未有的困境，之后他大力支持的牛顿项目不仅没有为苹果创造巨大的效益，反而消耗了苹果大量财力，苹果在PC机市场上的占有率也从20%减少到了8%。面对财务绩效的不断恶化和市场占有率的节节败退，苹果电脑被迫在1991年5月裁掉了1600名员工，斯卡利也失去了董事会的信任。1993年6月，斯卡利辞去苹果电脑CEO的职位，担任公司的董事长，而由迈克尔·斯平德勒担任公司的CEO。5个月后，斯卡利离开了苹果电脑公司。

  


  [1]斯蒂夫·沃兹尼亚克，吉娜·史密斯.我是沃兹：一段硅谷和苹果的悲情罗曼史[M].贺丽琴，译.北京：北京师范大学出版社，2007.


  [2]吉姆·卡尔顿.苹果公司兴衰内幕[M].朱贵冬，杨芳，译.北京：新华出版社，1999.


  [3]资料来源：《苹果公司年报》。


  二、迈克尔·斯平德勒时代（1993～1995年）


  （一）“柴油机”接棒


  斯平德勒于1980年9月加入苹果电脑担任欧洲区销售经理，之后于1990年到库比蒂诺担任首席运营官，接管全球制造和营销部门，并在斯卡利离开后成为苹果电脑的CEO。迈克尔·斯平德勒是个不折不扣的工作狂，因其每日连续工作18小时，所以他在苹果电脑有了“柴油机”的绰号。


  斯平德勒在与苹果电脑员工相处时会表现得非常轻松和热情，在他们面前发表演讲也总是挥洒自如；但他很不习惯与新闻媒介或其他关注苹果的人打交道，发表公众演讲时总是显得木讷而又缺乏感染力。所以，与乔布斯和斯卡利相比，斯平德勒是一位热情却低调的领导者，他在执政的两年中并没有给大家留下深刻的印象。


  （二）缩减成本与市场聚焦策略


  1993年，由于Macintosh计算机销量大幅度滑坡，苹果电脑公司的市场份额从20%下跌到8%，季度亏损达1188亿美元。面对这种情况，斯平德勒采取的第一项策略就是大量缩减费用，将苹果电脑进行重新定位。为了实施这个计划，他先是在上任初期裁掉了占总人数16%之多的2500名员工，采取了冻结员工工资、减少甚至取消部分员工福利及补贴等措施；接着他关闭了原来由斯卡利设在德·安扎7号楼对面的电视台，又撤销了几个没有价值的项目，每年削减研发费用超过1亿美元。


  此外，斯平德勒清醒地认识到在分散化方针的指导下，苹果电脑已经没有能力在世界每一块个人电脑商场上竞争。于是，他制定的第二个策略就是将公司的注意力重新集中放到它能取胜的市场上。斯平德勒根据斯卡利构建的组织结构，将公司的业务划分为了四个主要部分：①新个人电脑部门，这是最大的部门，主要负责所有Macintosh的销售和相关硬件的开发；②苹果软件部，这是包括了操作系统开发在内的新研究开发部门；③PIE（Personal Interactive Electronic）部，即人机交互系统，负责所有牛顿技术的研究和销售；④苹果商业系统，负责商业市场数据存储服务器的开发和销售。[1]为了使Macintosh效益最大化，让Macintosh生产线带动公司其他部门，斯平德勒设计了另一个策略，将苹果电脑的最大市场定位于家庭和学校，最重要的客户定位于家庭使用者和出版商。他强调在个人电脑行业，要将顾客、渠道销售和人们愿意购买的产品三者紧密联系起来。此外，为了更好地利用资源，斯平德勒还掌管了软件组织，这个部门致力于开发“一个具有领导优势的操作系统”，使其最终被特许并转移到别的电脑平台上。同时，他还组织成立了一个名为“苹果商业系统”的小部门，以建立“可获利而且业务不断增长的服务器行业”，争取大、中、小规模的公司客户。除了新部门以外，他还专门建立了对每个部门进行微观调控的委员会，并亲自掌管新技术委员会。


  虽然斯平德勒的本意是使苹果集中化，但事实是他的计划让苹果变得更加分散了：他建立的这些分工精细的新部门为公司各种活动指明了大方向和承担责任，但大多数部门主管都无法胜任，而部门经理组成的委员会也没什么效果。当时，苹果电脑里一位资深的管理人员就说：“在一个大委员会下，你只能在最低标准上与大家取得一致，办事效率太低。”


  （三）“被低端”的困境


  斯平德勒的主要战略思想是授权其他公司使用苹果电脑的操作系统，进行国际化扩张。但这个战略现在被证实是存在较大错误的。首先1994年9月中旬，苹果电脑考虑到保护自己的收益，只进行了部分授权，也只对一小部分公司进行授权而没有进行广泛的授权。同时，斯平德勒谨慎的做法也引起失误，他为了避免出现1993年Power Book膝上型计算机供过于求的局面，对新型的Power Mac电脑市场前景估计不足，而将人员安排在其他方面，结果不能满足用户对新产品的需求，无法生产出足够的产品来满足订货要求。苹果预计该公司计算机增长率最高可达23%，而事实上需求高达35%，到1995年10月，苹果有10亿美元的订单没有交货[2]。


  此外，苹果电脑曾在1984年被评选为“美国百家最佳职场”，而到1993年它已经掉出榜单之外，因为原本使其成为“最佳职场”的绝大多数条件和优势已经逐渐消失了。经历了第二轮大规模裁员后，苹果员工的士气大跌。研究苹果历史的作家迈克尔·马隆（Michael Malone）在其著作《无限循环》中写道：“各方越来越感觉到这将是苹果的未来——无止境地裁员，直到裁光为止。”[3]


  同时，斯平德勒采取的削减成本和降低产品售价等措施使苹果陷入了尴尬的困境：到1995年圣诞节，市场上到处都是低廉的苹果电脑。之前，苹果电脑和IBM联手建立了Taligent和Kaleida，在耗费了5亿美元之后，两家公司都不想再研发新技术，于是在1995年年底，苹果电脑与IBM分道扬镳了。由于销路不佳，公司在1996年年初必须报废价值10亿美元的产品。1996年1月，斯平德勒又开始了新一轮的裁员，从最初宣布的要裁掉1300名员工增加到了2800名。苹果电脑宣布1996年第一季度损失了6900万美元。正是由于在执行战略上的重大失误，斯平德勒很快就下台了，1996年1月31日，苹果电脑董事会让吉尔伯特·弗兰克·阿米利欧（Gilbert Frank Amelio）接替斯平德勒，担任苹果电脑的CEO一职。

  


  [1]吉姆·卡尔顿.苹果公司兴衰内幕[M].朱贵冬，杨芳，译.北京：新华出版社，1999.


  [2]惠苏渊，苹果公司发展战略分析及思考[J].工业技术经济，2006（1）：48-51.


  [3]杰弗瑞·库鲁圣.苹果电脑案例——在挫折中成长[M].李芳龄，译.北京：中国财经出版社，2007.


  三、阿米利欧时代（1996～1997年）


  （一）博士的“百天蜜月”


  阿米利欧有着丰富的管理经验，也具备担任苹果CEO职位所需要的技术知识，他在佐治亚州技术研究院获得了物理博士学位，所以大家都称他为“阿米利欧博士”。阿米利欧上任时，正是苹果电脑公司风雨飘摇阶段里最困难的时期。2月5日，他正式进入苹果，并下定决心“要建立与我们的产品一样出色的事业”，但他心里清楚这并不容易，因为在上任前他就曾因苹果在产品及组织方面的不足而倍感失落。他冷静地审视当时的形势，并分析出当时苹果电脑所面临的五个重大问题：①现金短缺，流动性差；②产品质量差；③没有可行的操作系统战略，下一代产品（操作系统的）开发进度落后并且比较混乱；④企业文化缺少责任和纪律，以敌对而著名的企业文化难以管理；⑤业务分散——产品线和开发工作高度分散，业务发展方向太多，导致公司完全没有重点。面对这种复杂的情况，阿米利欧还是充满了信心。他请求公众给他100天的时间来研究公司的问题并找到解决办法，并预计在9个月到1年的时间内就能让苹果电脑恢复盈利能力，3年就能使其达到可持续的健康发展。为此，他制定了包括基本的复兴计划和具体的实施流程和步骤在内的解决方案。[1]


  4月17日，苹果电脑宣布第二季度净亏损7.4亿美元，未出售的Macintosh和元件库存跌价损失3.88亿美元。面对这种巨额亏损，阿米利欧与公司的首席财务官合作，采用注销库存、使快到期的可转换债券流动起来、出售在全球的制造工厂等措施努力使资产负债表出现盈利，成功地重振了苹果的财务，止住了之前螺旋式下滑的可怕势头。此外，阿米利欧不仅改组经理班子，将无能的高级主管替代下来，还简化产品线，重新强调质量，重新将苹果定位为一个高端品牌，改进业务操作流程，赢回了那些被不良质量吓跑的顾客，也为苹果电脑恢复健康发展打下了基础。[2]


  （二）收购NeXT，创始者归来


  1996年12月17日，全球各大计算机报刊几乎都在头版刊出了“苹果收购NeXT，乔布斯重回苹果”的消息。此时的乔布斯正因其皮克斯（Pixar）公司成功制作第一部电脑动画片《玩具总动员》而名声大振，个人身价已暴涨逾10亿美元；相形之下，苹果电脑却已濒临绝境。12月20日，苹果电脑宣布以4.27亿美元友好收购NeXT公司的计划，被流放11年的创始人乔布斯又回到苹果电脑担任顾问。1997年1月7日，在旧金山Marriott舞厅举行的会议上，阿米利欧请出了乔布斯，他在迎接乔布斯的欢迎词中说：“我们以最隆重的仪式欢迎我们最伟大的天才归来，我们相信，他会让世人相信苹果电脑是信息业中永远的创新者。”虽然乔布斯出场时间很短暂，但他中肯而精彩的演说点燃了所有听众的热情，让人群随之沸腾起来。正如乔布斯自己所说，他始终对苹果感情深厚，他自己也因能再次为苹果的未来设计蓝图感到非常荣幸。随后，阿米利欧又宣布苹果电脑的另外一位创始人沃兹也即将回到公司担任顾问，同样引起了全场的热烈欢呼。


  阿米利欧的战略思想是将苹果重新定位为一个高端品牌，让苹果进入服务、互联网连接设备和PDA这些高利润的业务。但在这个时期，这其实是一个错误的战略思想，因为这时的电脑市场开始走入普及阶段，低端用户市场是主流，而苹果放弃这个方面的市场是完全错误的，阿米利欧的错误的战略思想并不能解决苹果的实质问题。[3]所以苹果电脑的财力日渐衰弱，在1996年1月至1997年6月期间一共亏损了16亿美元，甚至一度到达破产的边缘，全球市场份额也从6%下降到了3%。1997年7月，苹果的股价跌至历史最低点。在收入大幅下滑，并在短期内没有恢复迹象的情况下，董事会认为阿米利欧并非他们所需要的那种出色的营销领导。7月6日，董事会向阿米利欧提出了他们的想法并建议他辞职，阿米利欧试图向董事会解释，努力争取他们的信任，但董事会并不让步。于是，阿米利欧在掌舵523天后，辞去了苹果电脑董事会主席和CEO的职位，成为苹果历史上任职时间最短的CEO。

  


  [1]林茨迈耶.苹果传奇[M].2版.毛尧飞，译.北京：清华大学出版社，2006.


  [2]林茨迈耶.苹果传奇[M].2版.毛尧飞，译.北京：清华大学出版社，2006.


  [3]惠苏渊.苹果公司发展战略分析及思考[J].工业技术经济，2006（1）48-51.


  第三节

  完美蜕变，硕果累累


  一、另辟蹊径，踏上重生之旅


  （一）受命于危难的临时CEO


  阿米利欧离开后，苹果电脑董事会表示希望乔布斯出任苹果的CEO，但据乔布斯透露：“我考虑过这个问题，但是我确定那不是我想要的，于是我拒绝了，不过同意参与苹果电脑的经营最多90天，直到帮助他们找到新的CEO。”虽然乔布斯表示愿意成为苹果电脑董事会成员，但他也拒绝了董事会提出的要他担任董事会主席的提议，于是，苹果电脑决定在找到新的CEO之前，由乔布斯担任公司的临时CEO。


  （二）调整思路，力挽狂澜


  为了重振员工士气，乔布斯建议将员工的股票期权重新定价为13.25美元，虽然董事们提出了反对意见，但乔布斯坚持这样做，否则他就要求辞职。这在当时无疑是激发员工士气、重燃员工斗志的明智之举。[1]


  1997年8月6日，在波士顿召开的Macworld展览会上，乔布斯首次公开亮相，他告诉沸腾的人群，大家要努力建立一个健康的苹果电脑。随后，他宣布了一系列令人震惊的消息。首先是关于苹果电脑董事会成员的调整：他告诉大家他已经接受了5位董事中3位提交的辞呈，其中包括了在苹果历史上没有任何变动的迈克·马库拉。同时，他也宣布了董事会的4位新成员：Insuit公司总裁兼CEO威廉V.坎贝尔（William V.Campbell）；甲骨文（Oracle）公司董事会主席兼CEO劳伦斯J.埃里森（Lawrence J.Ellison）；Tracinda公司董事会副主席、IBM和Chrysler公司前首席财务官杰罗姆B.约克（Jerome B.York，2010年03月19日去世）和乔布斯本人。很显然，乔布斯打算从上层开始整治，从根本上改变苹果的领导毫无方向这种局面。管理层的人事变动震惊了大家，但让大家更为震惊的是乔布斯宣布苹果电脑与微软结盟，它们已签订了专利相互许可和技术许可协议。根据协议，两个公司会互相授予对方自己的许可证，避免伤害双方关系的诉讼再次出现；微软公司承诺在未来5年继续为Mac用户开发Office办公套件产品，而苹果电脑则将Internet Explorer与Mac OS捆绑到一起并作为缺省（默认）浏览器；同时，乔布斯还宣布微软斥资1.5亿美元购买了苹果电脑15万股无投票权的股票，且3年之内不得出售。此外，微软还向苹果电脑增付了一笔金额不详的款项来解决专利争端赔款，据说赔款金额高达1亿美元。随后，微软公司CEO比尔·盖茨（见图1-17）的笑脸通过卫星连接出现在会场的大屏幕上时，许多人受到了很大的震惊，人群中嘘声不断，特别是Mac的那些狂热爱好者，他们一时难以接受这些消息。盖茨通过简短的发言让大家渐渐明白，苹果电脑四处需找合作伙伴，终于得到了世界上最强大的计算机公司的响应。面对人群中流露出的不满和批评，乔布斯说：“我们必须放弃这种认识：苹果电脑必胜，微软公司必败。”华尔街对两家公司联合的消息做出了迅速反应，消息宣布的数小时后，苹果电脑的股价就上升了33%，达到了26.31美元。但经过了短暂的兴奋期之后，投资者终于还是归于冷静，苹果电脑的股价便有所回落。
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    图1-17 比尔·盖茨出现在大屏幕上

  


  由于时间紧迫，乔布斯没有等到任命新的总经理就着手进行一系列的转变。1997年8月8日，苹果电脑宣布终止与BBOO广告公司的长期合作关系，而与奥姆尼康集团（Omnicom Group）的TBWA/Chiat/Day公司合作，该公司曾经为苹果电脑的Mac计算机制作了著名的1984商业广告。重新建立合作关系后，Chiat/Day公司又立刻为苹果电脑策划了“不同凡想”（Think Different）的广告活动，而后又在此基础上演变为将产品优点作为介绍重点的系列广告，如《蜗牛》（Snail）和《烧兔子》（Toasted Bunny），这些广告成功有力地推动了苹果在家用计算机市场的发展。


  小阅读


  首席财务官弗雷德·安德森（Fred Anderson）表示：“7月投放市场的Mac OS 8到目前为止已售出200套，创下了销售纪录。这个季度公司在美国教育领域的业务对收入的贡献超过了5亿美元，在美国的商用和消费者计算机领域的销售也在持续增长。不过，我们对美国以外尤其是日本的需求疲软感到失望。我们会继续将恢复苹果公司的可盈利能力作为主要目标。在1998年财年度的目标是：通过进一步压缩费用和提高毛利润率继续降低苹果公司的盈亏平衡点。”


  1997年9月16日，董事会选定乔布斯担任临时CEO。10日之后，乔布斯宣布包括从仿制计算机制造商Power Computing公司买回Mac OS许可使用权相关的7500万美元注销款在内，苹果电脑第四会计季度共亏损1.61亿美元。公司收入在该会计年度下跌了28%，下降到71亿美元。


  除上述措施以外，乔布斯还在战略上做了一些调整。他缩短战线，把正在开发的15种产品缩减到4种，并按照戴尔提出的“按订单生产”方法对苹果的生产运作进行改造。有了一个全新的生产系统之后，公司开办了网上苹果商店（wwww.apple.com/store），客户可通过该网站直接向公司订购Mac电脑。苹果商店进行的产品直销业务业绩显著，开业第一个月业务销售额就达到了1200万美元。同时，乔布斯还采取了一些措施来开拓销售渠道、改善与销售渠道间不稳定的关系。同年11月4日，苹果电脑宣布与作为美国国内领先的经销商之一的CompUSA公司合作，启动以Macintosh产品为特色的“店中店”计划，即苹果电脑将在CompUSA公司下面的148个分店零售点专设苹果产品专柜。苹果电脑称，之前来自CompUSA公司的Macintosh销售收入只占个人电脑业务的3%，这个概念实施后，这个比重增加到了15%。乔布斯还要求销售经理确保每周检测Macintosh产品在所有商场的销售情况，避免再次出现存货危机。1998年2月2日的试验很成功，因此CompUSA成了苹果电脑在美国的独家零售商。


  （三）重振旗鼓，扭亏为盈


  1998年1月6日，在旧金山召开的Macworld展览会上，苹果电脑展示了Mac OS 8.1和Quick Time 3.0，最后乔布斯还突然提到苹果电脑在刚结束的第一个会计季度盈利4500万美元，超过了所有分析家对苹果电脑的最好预计。一周后，苹果电脑正式宣布，由于新产品的热销和削减成本的措施，苹果电脑盈利4700万美元。乔布斯自信地告诉大家“苹果就要回来了”。媒体正准备对苹果电脑进行正面报道，告诉大家苹果正在好转，但随后苹果电脑将软件子公司Claris公司更名为FileMaker Inc.，让其集中精力开发与公司同名的数据库软件包，同时还裁掉了Claris公司的300名员工。一个月后，苹果电脑又宣布不再进一步开发牛顿操作系统和给予该系统的产品。外界对苹果电脑为什么关闭Claris和牛顿两家公司有很多猜测，但没有人知道真实原因。据乔布斯说，这个决定是符合将所有软件开发资源都集中到扩展Macintosh操作系统的战略。他认为，为了实现之前制定的雄心勃勃的计划，公司必须将所有力量集中到一个方向上。


  “几个月前，我一觉醒来并决定……我将尽我所能并尽可能长时间担任CEO或董事会主席，不会在乎其他人怎么想。我的工作重心依次为家庭、苹果公司和Pixar公司”


  ——乔布斯


  1998年4月15日，苹果电脑宣布了一个令人振奋的消息，即公司第二个季度盈利5500万美元，乔布斯很满意市场对Power Macintosh G3计算机的强劲需求。苹果电脑的董事也很满意。为请乔布斯从临时CEO出任正式CEO，他们向乔布斯提供了高达600万股普通股外加100万股有限制股票承购权的期权。乔布斯也表示自己将留在苹果电脑，再次扭转苹果的局面。


  值得一提的是，乔布斯在得知公司没有一款定价在2000美元以下富有吸引力的消费者机型时，就着手组织iMac产品的构思和开发，这个产品定位于消费者市场，代表“为我们这些人制造的互联网时代的计算机”。1998年5月16日，苹果电脑让iMac和改版后的代号为Wall Street的PowerBook G3系列产品同时亮相。iMac基本上能满足消费者可能的一些需求，再加之1299美元的售价，iMac赢得了非常不错的市场反应。8月15日iMac实际发布时，公司收到的订单高达15万台。就在投放北美、日本和欧洲市场的前6周，iMac销量达到了27.8万台，一举成为最畅销的Macintosh机型（见图1-18）。
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    图1-18 乔布斯与Macintosh

  


  1998年10月14日，乔布斯宣布公司截至9月30日的第四个会计季度盈利1.06亿美元，这意味着苹果电脑已经连续4个季度盈利，从整个年度来看，这一年度共盈利3.09亿美元，这是自1995年以来公司第一个盈利的年度。重生的苹果没有停下前进的步伐，而是加快更新其硬件和操作系统。iMac发货3个月后，苹果电脑就公布了功能更强大的iMac Rev.B，之后连续升级的几个产品都很受欢迎。在操作系统方面，Mac OS 8.5公布仅2个月，公司就发布了维护性改进版本Mac OS 8.5.1，随后又推出了Mac OS 8.6、Mac OS 9、Mac OS X Server。iMacs投放市场后仅一年的时间，销售量就达到了将近200万台，据PC Data调查，iMacs使苹果电脑的市场份额增长了一倍，达到11.2%，成为最畅销的台式计算机。


  1999年1月，乔布斯宣布第四财政季度赢利1.52亿美元，超出华尔街的预测38%，苹果电脑的股价立即攀升。这时，苹果电脑在PC市场的占有率已由原来的5%增加到10%。这些消息本来已经很激动人心了，但让人更为惊喜的是苹果电脑在1999年夏季推出的全新产品。虽然乔布斯在重新接管苹果的时候就将公司的产品精简为针对专业和消费市场的4条产品线，但直到1999年7月下旬，苹果电脑公布了iBook才填补了消费者市场便携式计算机的空缺。发布消息6周后，苹果电脑就收到了140000台iBook的订单，到10月中旬订单翻了一倍，可以说iBook也取得了很大的成功。7月14日，苹果电脑宣布连续7个季度盈利，每个季度的利润、收入、毛利率和销售量都比去年同期高。随后，拥有31亿美元现金储备的苹果电脑宣布计划购回高达5亿美元的普通股。到10月13日，苹果电脑宣布连续8个季度盈利，公司1999年整个年度收入高达61亿美元，净赚6.01亿美元，而公司的股价也达到了历史新高点。2000年1月，乔布斯对外宣布，他将摘下“临时CEO”的头衔，正式出任苹果电脑的CEO。董事会一致同意给予乔布斯苹果电脑1000万股普通股的股票期权，这在当时价值8.72亿美元，同时还赠送给他一架Gulf-stream V飞机。2000年3月23日，苹果电脑进行了股票分割调整，这时交易价达到了最高值75.19美元。


  “自从两年半之前史蒂夫返回公司后，苹果公司在他的领导下市值已由不到20亿美元增至超过160亿美元。迄今为止，史蒂夫还没有领过薪水，因此我们很乐意给他这架飞机，以奖赏他在此期间为我们的股东所做的出色工作。”


  ——伍尔德（苹果公司董事会成员）

  


  [1]金错刀.史蒂夫·乔布斯管理日志[M].北京：中信出版社，2010.


  二、开创数字化时代


  （一）打造“数字化中枢”


  苹果电脑在2000年7月19日推出了Power Mac G4 Cube，尽管这台计算机有非常出色的工业设计，但由于它价格昂贵，功能不够强大还很难升级，所以这款产品未受到专业人士的青睐，销售情况并不很理想，最开始预计的80万台Cube，到2001年7月只售出了1/3的数量。


  事实上，乔布斯重回苹果电脑后就希望能让苹果电脑重现生机和活力，并能让其一直处在数字化时代的科技前沿。为此，他不仅继续研发更新Mac机，还一直在寻找具有更大研发规模，并能取得突破性进展的新一代研发项目。此时的个人计算机行业进入门槛低、销售艰难、再加之戴尔等公司采取的降低成本战略更使得这个行业的竞争空前激烈。最后，乔布斯将目光落在了音乐领域，他相信从事音乐领域的产品研发绝对不是一个冒险的做法。


  2001年1月10日，乔布斯在Macworld Expo会上向大家介绍了一款将苹果电脑带入音乐世界的新产品——iTunes。这是一款桌面音乐管理软件，用于播放以及管理数字音乐和视频档案。在设计上，iTunes延续了苹果产品的一贯风格：外形美观大方、富有艺术美感，且使用方便。通过iTunes,Mac用户可以把CD盘上的歌曲复制到自己的电脑上，随意播放喜欢的歌曲，还可以从互联网上下载音乐，有MP3播放器的用户还可以把音乐从iTunes下载到播放器里。乔布斯在会上激情洋溢地告诉大家：“苹果电脑做出了最大的努力，让这个复杂的东西使用起来更加简便，而且在以后的发展中还会更加完美，功能更加强大。iTunes的功能比任何一台自动唱片点唱机的功能都强大，我们希望它极其简便的用户操作界面能够带领更多音乐爱好者步入到数字化音乐变革的时代中。”


  此外，乔布斯告诉大家苹果电脑要打造“数字化中枢”，这表明苹果电脑的新战略：苹果电脑将把产品扩展到比如音乐和数码摄影等其他数字领域，这是乔布斯把互联网和苹果电脑结合起来所迈出的创造性的一步。人们很快就会知道，乔布斯带领的苹果电脑不单只是进入了音乐变革的时代，他们还即将重塑这个时代。尽管苹果电脑在2001年推出了这样一款具有重要意义的新产品，但当年的财务状况却令人不满，这一年苹果电脑又出现了亏损，但当时整个行业都处于比较低迷的状态，甚至连IBM公司的个人电脑业务也都出现了亏损。


  （二）深入数字领域


  2001年，苹果电脑建立了自己的零售店，即“苹果专卖店”，并计划到年底在全美开设25家零售店。据乔布斯介绍，这是一种购买计算机的全新方式，因为用户可以在那里学习和亲身体验如何操作计算机，这一举措受到了Mac用户的热烈欢迎。


  有了iTunes奠定的良好基础，乔布斯和他的员工开始密切关注和仔细分析音乐领域。他们发现在这个看似成熟的音乐市场里，播放器的销售量却很少，这主要是因为市场上已有的MP3播放器的生产商根本就不懂软件产品，导致现有的播放器产品质量普遍都比较低劣。因此，乔布斯将MP3播放器作为公司的中心生产目标，并停止了一些与此不符的研发项目。克服了英特尔公司关闭消费电子产品生产部和“9·11”恐怖袭击等事件造成的阴影，苹果电脑于2001年10月23日又公布了一款全新的产品——iPod（见图1-19），不管是从硬件和软件的兼容性，还是从其使用性能来看，这款MP3播放器都是一款突破性的产品。按照乔布斯的说法，iPod能把全部音乐都放在口袋里，是一款全天候的自动唱机。11月10日，定价399美元的iPod正式被投放到市场，一开始销售情况还是令人比较满意的。真正让其销售量发生突破性增长是在苹果电脑推出了大众版的iPod播放器后。2002年秋季，苹果电脑销售了14万台iPod，圣诞期间又销售出20万台。到2003财年第三季度时，iPod的销售量超过了100万台，大大超过了Macintosh产品的销售额，也减小了公司对Macintosh产品的依赖性。
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    图1-19 iPod

  


  乔布斯估计iPod播放器和iTunes音乐商店的销售额将达到苹果电脑总收入的一半，针对这种情况，他对公司的部门进行了适度的调整，公司专门成立了一个iPod播放器研发部门，并任命之前负责硬件产品研发的乔恩·鲁宾斯坦（Jon Rubinstein）去负责iPod和其他音乐产品的研发和生产工作。


  （三）硕果累累


  除了在数字领域取胜外，苹果电脑在个人计算机市场上也捷报不断。2001年，在旧金山举行的Macworld展会上，苹果电脑推出了配有15英寸漂亮LCD扁平屏幕的iMac，用户可以通过可旋转颈部调整计算机的高度和角度。2002财政年度，苹果电脑销售了130万台iMac计算机，平板iMac产品线成了公司最畅销的产品。2003年1月7日，苹果电脑又推出了PowerBook G4钛合金计算机的改进版本，以同时满足不同人群的需求和喜好。这一财年第三季度的便携式计算机再创新高，销售额达到了Macintosh系统的46%。


  苹果电脑不仅在硬件方面取得了骄人业绩，在软件开发上也有不俗的表现。建立在“数字化中枢”这一概念之上的iLife软件包定价49美元，包括了iDVD、iMovie、iPhoto和iTunes的改进版。此外，苹果电脑还发布了演示软件包Keynote和浏览器Safari来代替原来微软公司的相应产品。4月28日，苹果电脑启动了iTunes音乐店，与5家音乐公司签订合作协议的苹果电脑通过iTunes音乐店就可以为数百万便携式音乐播放器用户提供畅通无阻的下载服务，这是以前其他公司服务系统无法实现的，也是当时销售量日益下降、盗版泛滥的音乐行业的一种全新的网上销售模式。iTunes音乐店开业之初拥有20万首音乐作品的存储量，用户只要支付99美分就可以自由下载一首作品，支付10美元就可以下载一个音乐集，这个价格对普通用户来说是非常划算的。这样，用户就可以在这里迅速发现、购买和下载音乐。


  苹果电脑的“数字化音乐时代”已经到来。很快，iTunes音乐商店的营业额就占到了以正常渠道下载互联网音乐的营业额的70%以上。一年之后，iTunes音乐商店出售了8500万首音乐作品。同年，它被《财富》杂志评选为“2003年度最佳产品”。事实证明，苹果电脑以数字音乐为诱饵的战略很成功，在不到3年的时间里iPod音乐播放器的销售量也达到了150万台。


  可以看到，到2003年苹果电脑已成功摆脱困境，相比之前18亿美元的亏损，这时苹果电脑拥有的现金已经超过40亿美元。2004年，虽然苹果电脑公司遭受了一点小麻烦，就是英国苹果唱片公司对其提出控告，控告其侵犯了他们的商标使用权，但幸运的是，判决结果对苹果电脑是有利的。就在这一年的夏季，苹果电脑宣布了夏季的财务状况，iPod音乐播放器的销售量比去年同期提高了500%，公司利润提升了37%。这一年，iPod播放器在全球便携式音乐播放器市场上占有的份额超过了60%，播放器取得的巨大成功也使得2004年第四季度的盈利达到了10年来的最高点。重生后的苹果不仅再次引领计算机行业的潮流，还为唱片行业带来了新的生机和活力，成为高科技界一个极具流行色彩的明星。


  在这期间，乔布斯遭受了病魔的困扰。乔布斯在2003年10月的一次体检中查出患有胰腺肿瘤，由于他拒绝在家休养和手术治疗，公司不得不封锁消息。直到2004年6月，乔布斯终于接受了摘除肿瘤的手术。随后，他致信苹果电脑全体员工，向他们简单说明了一下自己的身体状况，并告诉大家他将在家休养一个月，在9月重返工作岗位。他不在的时候，将由苹果电脑的副总裁蒂姆·库克（Tim D.Cook）负责公司的日常工作。这一消息公布的次日，苹果电脑的股价就狂跌了2.4%。9月初，乔布斯又活力四射地出现在苹果电脑的会议上，2005年年初，乔布斯终于彻底战胜了胰腺肿瘤，再次出现在公众面前，大病初愈的乔布斯魅力依旧，只要一出现在舞台上，他总能受到观众的热情欢迎。


  三、引领潮流，辉煌不止


  （一）推新与变“芯”


  2005年1月，乔布斯再次出现在一年一度的Mac世界展览会上，他向大家展示了一系列让人眼花缭乱的软件和硬件产品，首先介绍的是新一代带有完备Spotlight搜索功能的操作系统“Tiger”，该操作系统将比微软的Longhorn操作系统提前很多投放市场。会上，乔布斯不断强调“今年是苹果电脑高清晰视频技术迅速发展的一年”，继前一年4月发布了针对专业市场的Final Cut Pro HD后，这次公司又推出了Final Cut Express HD和有HDV支持的视频内容制作组件iMovies，降低了制作专业高清视频内容的门槛，满足了视频发烧友、电影制作人及更低层次的普通消费者制作高清视频内容的需求。随后，乔布斯又向大家介绍了iWork的幻灯片演示软件Keynote和集文字处理和版面设计于一体的文字处理软件Pages，向微软公司Powerpoint、Word和PageMaker发出了有力挑战，也大大增强了Mac计算机在商业领域的竞争力。之后，乔布斯又向观众隆重推出了性能高、体积小且设计优越的Mac mini，该款电脑是苹果电脑有史以来最便宜的Mac电脑，售价仅为499～599美元，这对以前认为Mac电脑太过昂贵的用户有很强的吸引力；除此之外，乔布斯还展示了备受欢迎的iTunes和iPod，他兴奋地告诉大家iPod音乐播放器的销售量每年以50%的比例递增，到当时为止其销售量已达到1000多万台，仅2004年一年就销售了800万台，苹果电脑只用了一年的时间就让iPod音乐播放器的市场占有量翻了一番，从2003年的31%提高到2004年的65%，乔布斯向观众描述了“iPod音乐播放器王国”中400多种非主打产品的生产销售情况，而几家全球知名的汽车公司，如宝马、阿尔法·罗密欧、法拉利等都决定与苹果联手开发基于iPod的汽车音响系统。


  随后，他拿出一款新式闪存播放器——iPod Shuffle，这款风靡一时的播放器体积很小，与口香糖包装盒的大小差不多，可存储大约100首歌曲，使用方便、简单。虽然功能相对单一，但99美元的售价还是得到了美国本土用户的认可。在这款产品发布后的3天之内，旧金山苹果专卖店的iPod shuffle就脱销了。总体而言，iPod是一款非常成功的产品，其出色的外形设计和独特的功能组合牢牢地抓住了消费者的眼球。从Mini、U2、Photo、Shuffle、Nano到Video，2001～2005年的这一系列iPod产品在外形上保持了简洁优美的风格，在功能上根据年轻大众的喜好不断做出调整，从单纯的MP3播放到图片、视频播放功能的引入，体现出苹果对于大众消费需求的准确把握。此外，苹果引以为豪的数字音乐商店也值得一提，截至2005年1月，苹果通过iTunes在15个国家建立的音乐专卖店里在线销售的歌曲超过2.3亿首，还销售了超过100万张价格为15美元的iTunes音乐卡。


  2005年6月6日，苹果电脑公司宣布将在Mac计算机中采用英特尔处理器，同时放弃PowerPC架构，结束同IBM长达十几年的合作关系。很长一段时间里，乔布斯都声称PowerPC在性能上远胜于Windows PC所采用的处理器，而今乔布斯的态度完全转变，他告诉大家：“我们的目标是为客户提供全世界最好的个人计算机，而英特尔未来将开发出最强大的处理器产品。我们转到PowerPC架构已经有十年的时间，我相信未来十年内英特尔技术将帮助我们打造最好的个人计算机。”乔布斯还宣布了换“芯”的时间安排，即苹果将从2006年6月开始销售基于英特尔处理器的Mac计算机，到2007年年底所有的苹果计算机产品都将转向英特尔处理器。英特尔CEO保罗·欧德宁（Paul Otellini）则表示：“苹果是全球PC产业的缔造者之一，并且一向以新创意和新产品著称。我们将为苹果提供最先进的芯片技术，并同苹果在一些创新计划中合作，帮助该公司继续为用户提供创新性的产品。”


  2006年，苹果电脑推出了MacBook，这是第一款使用英特尔处理器的笔记本电脑，它对于苹果OS X操作系统和微软Windows操作系统都有良好的兼容性以及强大的处理能力，再加之在设计上追求的纯白时尚感，使其成了大家心目中的“PC杀手”。2008年年初苹果电脑推出的MacBook Air笔记本也是顺承了这个思路。


  （二）进军通讯行业


  2007年1月9日举行的一年一度的MacWorld大会上，乔布斯向公众展示了苹果电脑公司的第一款手机产品iPhone（见图1-20）。同时，乔布斯还宣布公司的名称由“苹果电脑公司”改为“苹果公司”，这表明消费电子产品融合成为苹果新战略的重点，苹果公司将在保持原有个人电脑产品领域的优势的同时，向通信类电子产品进军。
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    图1-20 iPhone

  


  “我们要做出一款可以让我们自己都一见钟情的手机。”


  ——乔布斯和他团队的梦想


  这款手机创新性地将移动电话、可触摸宽屏iPod及具有桌面级电子邮件、网页浏览、搜索和地图等功能的突破性因特网通信设备三种产品完美地融为一体。同时，它还引入了基于大型多触点显示屏和领先性新软件的全新用户界面，让用户用手指即可控制手机。可以说，iPhone开创了移动设备软件尖端功能的新纪元，重新定义了移动电话的功能。iPhone简约时尚的超薄黑色机身和强大的功能配置，使其一推出就引来了各大媒体的轰炸式报道，消费者也为之疯狂，为了在6月29日上市的第一时间购买到iPhone，很多忠实粉丝迫不及待地提前在苹果专卖店排起了长队。iPhone手机自从发布以来，在业界掀起了一股热潮，给手机行业带来了强烈冲击。正式上市仅6天，AT＆T（iPhone运营商）就已经激活了超过100万部iPhone。苹果原来的目标是在2007年年底之前售出100万部iPhone，2008年达到1000万部，结果苹果公司在6天之内就实现了6个月的目标。


  从战略层面来看，iPhone是苹果向通信电子业渗透的开始。近年来，IT与通信行业日益融合，面对IT业越来越微薄的利润，微软、联想等很多著名的IT公司纷纷进军通信行业，苹果公司也顺应了这一趋势，借助iPhone的推出迈入通信行业。发布iPhone的同时，苹果还推出了“Apple TV”（苹果电视）机顶盒，用于将视频从电脑导入电视。当然，这时候苹果公司的主体业务仍是Mac计算机和音乐产品。通过推出iPhone，手机将成为苹果的第三项重要业务，而Apple TV则可能成为其第四项重要业务。从更名为“苹果公司”到发布iPhone手机，这一系列的行为都是围绕着打造“数字化中枢”，实现音视频内容点播以及不同设备的无缝融合这一战略展开。


  苹果公司2006年10月至2007年9月的财务报表显示，苹果的销售收入高达240亿美元，同比增长24%，利润高达35亿美元，较上年飙升了75%。在2006年最后一个交易日，公司股价为84.84美元，到2007年的最后一天，其股价已经翻了一番多，达到198.08美元，可以说，苹果公司达到了前所未有的辉煌。


  （三）构建“苹果”移动帝国


  2008年3月6日，苹果对外发布了针对iPhone的应用开发包（SDK），供用户和第三方应用开发人员免费下载，以便他们开发针对iPhone及iPod touch的应用软件。不到一周，即3月12日，苹果就宣布已获得超过10万次的下载，3个月后，这一数字上升至25万次。这次推出SDK可以说是苹果公司前所未有的开放之举，因为一直以来，它推出的产品都在技术上保持了一定的封闭性。继SDK推出之后，同年7月11日，App Store（苹果应用商店）正式上线。7月14日，App Store中可供下载的应用已达800个，下载量达到1000万次。2008年12月，App Store荣登美国《连线》杂志评选的“2008年全球十大突破性技术和服务”榜首。乔布斯对App Store的成绩也很满意，他认为：“无论就规模还是质量而言，App Store在业内都可谓前无古人。”《连线》杂志网络版发表文章指出，以往手机应用开发者往往只能通过和运营商合作才能将软件发送到消费者手中，但苹果应用程序商店的出现改变了这一切。


  App Store上线当日，苹果公司还在全球21个国家同步推出了iPhone 3G版手机，并在之后不断更新和提升iPhone的硬件和软件，相继推出了iPhone 3GS、iPhone 4及iPhone 4S，手机固件也由1.x升级到了5.0版本，这些无一不体现出iPhone与用户的需求“与时俱进”。


  2010年1月27日，苹果公司在美国旧金山正式推出了“远比手提电脑更亲和、比智能手机更强大”的平板电脑iPad（见图1-21）。与iPod和iPhone发布之初一样，iPad一公布就收到了很多赞美和批评。4月3日，iPad在美国正式上市，第一周出货量就高达50万台，上市首月销售量就超过了100万台，远远超过了预期数量。随后，iPhone和iPad系列产品在全球热卖，进一步奠定了苹果公司在移动设备领域的优势地位，而业绩的持续高速增长也使苹果以不可抵挡之势成了全球市值最高的上市公司。
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    图1-21 iPad

  


  正当苹果处于巅峰之时，乔布斯辞去了公司CEO一职，2011年8月24日，蒂姆·库克接任苹果公司CEO，标志着苹果公司“乔布斯时代”的正式落幕。10月5日，卸任仅一个多月的乔布斯因病逝世，消息一出便引起了业界乃至全球的巨大震惊。人们在叹息“世界失去了一位不可思议之人”的同时，也对苹果公司的未来提出了诸多猜想。离开了乔布斯的苹果是否会变质？新任CEO库克能否带领苹果公司实现平稳过渡，并继续创造新的神话？让我们拭目以待。


  第二章

  “苹果式”商业生态系统


  很长时间以来，人们都有这样一种看法：在商场这个没有硝烟的“战场”上，企业与企业之间、企业各部门之间乃至顾客之间、销售商之间存在着一系列的冲突或竞争。但近几年，越来越多的企业认识到仅仅依靠自身的资源难以应对日益激烈的竞争，要想获取长期竞争优势，企业必须由相互竞争转向互利合作。1996年，美国学者詹姆士F.穆尔（James F.Moore）在《竞争的衰亡》一书中提出了“商业生态系统”这一全新的概念，打破了传统的以行业划分为前提的竞争战略理论的限制，力求“共同进化”。所谓的商业生态系统，就是由组织和个人所组成的经济联合体，其成员包括核心企业、消费者、市场中介、供应商、风险承担者等，有时还包括了竞争者，这些成员之间构成了价值链，不同的链之间相互交织形成了价值网，物质、能量和信息等通过价值网在联合体成员间流动和循环。


  重回苹果之初，乔布斯就敏锐地察觉到了PC产业中存在的矛盾：硬件和软件（主要是指操作系统）的分离导致了任何人都可以做出一台机器来运行微软的Windows操作系统，从某种意义上说，这也促成了戴尔、康柏这样的公司的快速崛起。为了在竞争中取胜，这些硬件生产商不得不竭尽全力向客户提供价格低廉但功能繁多的产品，然而，这些繁杂的功能却导致操作系统越来越庞大、臃肿。在这种情况下，苹果公司意识到其实大部分用户根本不需要那么多功能和软件应用，有时又大又全的软件系统只会造成浪费。为了解决上述矛盾，乔布斯提出了为用户量身定做产品的思路。于是，他带领着苹果公司进行战略转型，提出了“集成经营”的概念，并一再强调要建立“苹果生态联盟系统”（见图2-1），要像“生态链”那样集成企业产销群体，充分发挥销售商、供应商等协作者的积极性。[1]


  
    [image: ]

    图2-1 苹果生态联盟系统

  


  第一节

  模式创新

  ——孤独者的伟大颠覆


  虽然有越来越多的企业开始提出“商业模式创新”的口号，但真正能像苹果一样通过创造全新的商业模式，改变整个行业的竞争格局，并让数十亿的市场重新洗牌的公司仍是凤毛麟角。有学者认为商业模式创新比产品创新和服务创新更为重要，真正的变革绝不局限于伟大的技术发明和商业化，而在于把新技术和恰到好处的强大商业模式相结合。苹果公司之所以能对顾客及其所购产品实施如此大力的控制，正是因为它做到了这一点。苹果的创新商业模式是集硬件、软件和在线服务为一体的三维商业模式。《计算机世界》（PC World）上的一篇文章指出，一旦进入苹果的世界，你就很难再从中退出。纵观苹果33年的历史，苹果在不断地限制顾客的选择，这就是所谓的“锁定”。只要你开始购买苹果的任何产品，你就会发现你很难在不损失任何已经支付成本的情况下转向其他厂家的产品（当然，很多人根本就不想离开苹果的那些酷产品）。


  一、数字音乐生态圈：iPod+iTunes


  前面已经提到，iPod是历史上销售最快的音乐播放器，是苹果公司进入数字音乐领域的开端，是其发展历程中具有重大意义的产品。通过回顾，我们还知道苹果并不是第一家推出数字音乐播放器的公司，早在1998年和2000年就有两家公司分别推出了性能优良的便携式音乐播放器，但为什么后推出的iPod却能后来居上、成为这个市场上难以撼动的霸主呢？与其他音乐播放器相比，iPod自身确实拥有一些独特之处，如更为新颖、时尚的设计和更为简单、便捷的操作等，但这些并不足以使其取得如此辉煌的业绩。iPod之所以能成为一个具有传奇色彩的商业神话辉煌还在于：当大多数企业都把重点放在硬件本身或者产品销售上时，苹果公司却把音乐与设备本身置于同等重要的地位，将硬件、软件和在线服务整合在一起，开创了全新的“iPod+iTunes”盈利模式。通过将独特的产品与卓越的商业模式成功地结合起来，苹果公司不仅为客户下载数字音乐提供了前所未有的便利，也为自己创造了巨大的利润。这才是iPod最为重要的创新之处。


  （一）诞生背景


  首先，整个音乐行业的发展背景是苹果公司提出“iPod+iTunes”这一全新商业模式的重要影响因素。20世纪90年代，MP3开始在互联网上蓬勃发展起来，各种媒体播放软件也如雨后春笋般随之出现。1997年，Nullsoft公司发布了Winamp音乐播放软件，[2]极大地推动了数字音乐的发展进程。随后，音乐共享网站Napster（见图2-2）的出现更是为新兴的数字音乐和传统的唱片行业带来了一场空前的变革。当时，一名美国西北大学年仅18岁的大学生——肖恩·范宁（Shawn Fanning；见图2-3）为方便同学之间交换MP3音乐文件，在自己的宿舍里编写了一个以P2P技术为基础的小软件，取名为“Napster”。安装了这种免费软件的电脑一经联网就相当于一台服务器，无数台PC机交织成一个全球共享的MP3资源网络。1999年，范宁成立了Napster网站，并在短短一年多的时间里吸引了3800万用户，鼎盛时期其用户数量更是达到了5000多万，Napster成为有史以来成长最快的网站。
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    图2-2 Napster

  


  
    [image: ]

    图2-3 肖恩·范宁

  


  然后，Napster并非受到所有人的欢迎。几十年来，全球五大唱片公司垄断着音乐的制造和传播，可谓是音乐世界中的巨型服务器，所有的人都要到这里来获取内容。而Napster一出现就立刻改变了音乐世界的规则和形态，它将MP3格式这一灵巧的音频载体和P2P这一先进的共享技术结合起来，为用户提供免费交换MP3格式音乐的服务，并允许用户免费下载音乐作品，这无疑对传统唱片厂商产生了巨大的威胁——音乐世界的中心开始“解构”，既得利益者将失去获取财富的土壤。根据美林证券（Merrill Lynch）的报告，1997～1999年3年创下年销售额370亿美元佳绩后唱片业就开始持续衰退，2000年唱片业的业绩滑落到350亿美元，2001年只有330亿。同期，网络音乐却是异军突起：为了争夺网上娱乐市场，世界三大唱片公司——英国的EMI百代公司、德国的贝塔斯曼、美国的AOL时代华纳都推出了各自的在线音乐服务网站，但它们都无法与Napster竞争。


  巨大的商业利益导致双方多次爆发冲突。1999年12月，包括华纳、BMG、EMI百代、索尼、环球五大巨头在内的18家唱片公司和几家音乐出版公司联合起来向Napster公司提起诉讼，指控其“共同及代理侵犯版权”（contributory and vicarious copyright infringement）。由于该诉讼案涉及网络服务这一新生事物，案件审理一拖再拖，直至2001年的2月12日，美国联邦法院才做出最终裁决，认定Napster的行为确有侵权性质，Napster必须停止未经授权音乐的免费交换服务。虽然联邦法院并未下令立即关闭Napster网站，但Napster公司仍得对其程序框架和服务流程进行修改，并将涉及版权争论的大量音乐文件删除。与此同时，Napster公司也开始着手进行业务转型，力求探寻出一条安全化、合法化的新的运营途径。此时，Napster已经远不如从前，根据Juipter公布的数据可知，与2000年2月相比，Napster败诉后其用户访问时间和数量分别减少了65%和31%。已经元气大伤的Napster在进行业务重组的道路上也是困难重重，断断续续的停运及与贝塔斯曼一波三折的收购谈判让Napster最终于2002年9月申请了破产保护。尽管唱片业将Napster视为头号公敌、千方百计地排挤它，但其带来的深远影响却是无法抹去的：Napster不仅成了无数网络用户和音乐爱好者心中打破陈规、追求开放的悲情英雄，它也成功告知世人一个无法回避的重要事实，那就是数字音乐革命已经开始，网络音乐新时代即将来临。


  当整个传统唱片业处于生死存亡之际，乔布斯与苹果公司的几个主管敏锐地察觉了网络音乐的发展趋势和市场前景，为传统唱片业找到了出路。2000年，苹果公司收购了一家名为Casady＆Greene的公司，并将该公司的SoundJam MP播放软件[3]（见图2-4）的版权和创建SoundJam的三位程序员也随之纳入到了自己旗下。经过一年的改进和研发，苹果公司于2001年1月发布了iTunes音乐播放软件（见图2-5），并由此迈出了进军数字音乐的第一步。由于当时音乐播放软件还不是很多，再加上iTunes可以免费安装到Mac电脑（之前SoundJam MP售价40美元），所以在iTunes发布的第一周，其下载量就达到了27.5万次。乔布斯声称：“iTunes是音乐播放器软件的里程碑，我们希望通过它极其简单的用户界面让更多的人来迎接数字音乐的革命”。
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    图2-4 SoundJam MP
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    图2-5 iTunes

  


  iTunes仅仅是一个开始，9个月后，苹果公司推出了第一代iPod音乐播放器，并将iTunes升级到2.0版本（见图2-6）以支持iPod的同步管理。iTunes便成为连接Mac与iPod的一座桥梁，苹果公司再度实现了硬件与软件的结合。随后，iPod的迅速走红让苹果公司更加自信，并更加坚定了继续在数字化音乐这条道路上前行的决心。2002年，Windows版iPod的发布大大拓展了苹果公司的用户群体，为iPod的流行和普及发挥了至关重要的作用。2003年，苹果公司又推出了iTunes在线音乐商店，使得用户不仅可以通过内置于iPod里的iTunes数字音乐管理软件，在iPod播放器中对收听的音乐进行搜索、浏览、下载和分类管理，还可以通过iTunes在线音乐商店获得唱片公司授权的数亿首正版音乐的下载源。至此，苹果公司实现了“硬件+软件+内容”的完美结合，让iPod真正成了一种让竞争对手难以超越的商业模式。
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    图2-6 iTunes新旧图标对比

  


  如今，以iPod为中心的“iPod+iTunes”模式已成为一个集合了硬件、软件、服务和配套产品的新型商业系统。其中，硬件包括了iPod nano、iPod shuffle、iPod touch及iPod classic在内的一系列便携式播放器产品和Apple TV；软件是指苹果的媒体管理、网上商店终端软件iTunes，它一直在跟随硬件结构及内容的改变而变动，从诞生至今已经历了多次升级，截至2010年9月，iTunes已经更新到了10.0版本。与此同时，该模式中与内容相关的服务包括两大类：一类是对下游消费者的服务，这是针对消费者设计的电子商务模式；另一类是针对上游数字内容供应商的谈判，包括唱片公司、书籍出版商、影片发行公司、电视公司和成千上万的广播电台等。外围产品则主要是指依靠不断加入的众多下游厂商所提供的产品。而扩容后的iTunes音乐商店（App Store）真正成为集数字音乐、数字视频及应用软件为一体的综合网络销售平台，也使苹果从传统的电脑公司成功转型成为一家消费电子公司，这些共同构成了一个“iPod+iTunes”系统。


  （二）盈利模式与膨胀式增长


  苹果公司采取的这种以iPod为中心的集成式创新，不仅解决了PC及音乐产业发展中存在的诸多矛盾，更形成了一个链条式的全新盈利模式，即“产品+内容”的双重盈利模式。所以，当其他公司还在设法通过增加产品本身的销售来获取一次性收入时，苹果公司却实现了产品收入和内容收入的结合，它不但可以通过销售iPod硬件产品及相关维修服务（iPod的Apple Care）获得利润，还可以靠iTunes音乐商店为顾客提供内容服务来获得利润。这里，我们就将重点分析一下苹果公司在iTunes音乐商店上是如何盈利的。


  开设iTunes在线音乐商店后，苹果公司与全球几大著名唱片公司建立了合作关系，包括EMI百代唱片、索尼音乐、华纳唱片和环球唱片集团（Universal Music Group），这四家公司控制了全球70%以上的音乐发行。在此基础上，苹果公司推出了以每首歌曲售价99美分的数字音乐销售模式，而iTunes在线音乐商店就是其进行这种销售的平台。苹果公司会给为其提供内容的唱片公司支付约占歌曲价格额的60%～70%的版费，然后再供用户付费下载，这就解决了以前人们通过网络下载歌曲侵犯唱片公司版权的问题，实现了苹果公司与唱片公司的“共赢”。正如乔布斯在推出iTunes时曾说：“iTunes将是合法下载的诞生地。我们将通过竞争反击非法下载。我们不想起诉非法下载，也不会对非法下载坐视不管，而是同非法下载竞争。借助iTunes，用户将支持艺术家，不进行非法下载，获得善报。”而对提供内容的唱片公司来说，它们在iTunes音乐商店销售的边际成本很低，即使低价出售也有利润，因此它们有强大的动力为iPod提供更多的服务内容。按iTunes利润分配方案，网上销售一首音乐文件所获得的99美分中，有75美分要付给唱片公司，5美分作为在线支付的交易手续费，剩下的19美分是苹果通过iTunes每销售一首歌曲所获收入。截至2007年4月，iTunes在线音乐商店已经销售出超过25亿首歌曲、5000万部电视节目和130多万部电影，成了全球最受欢迎的网上音乐、电视和电影商店。苹果公司在所售出的25亿首歌曲中所赚取的利润，就达到了2.5亿美元。


  这种对单首歌曲进行付费下载的服务模式非常切合消费者的实际需要，因为用户不必再为一两首歌买下整张专辑，而可以通过花费较少的金额下载新唱片中的任意一首歌，且用户可以将歌曲刻录成普通CD，有限制地复制到其他电脑上，从而使自己的成本得到有效的节约。如果iPod的用户想要体验各种数码音乐、音乐视讯、电视节目、iPod游戏及各种Podcasts，需要以iTunes软件作为媒介进行同步、管理或传输。同时，由于苹果使用的AAC格式和拒绝许可的FairPlay数字版权管理技术，具有很强的排他性[其他音乐商店使用的是与苹果不同的格式、不同的数字版权管理（DRM）技术]，因此用户要体验音乐只能通过iTunes音乐商店购买，其他在线音乐商店上的歌曲或影音资料都无法得到iPod的支持。可以说，用户一旦购买了iPod音乐播放器，就将被锁定在“iPod+iTunes”这一系统之中。2009年年初，苹果公司宣布将取消iTunes中歌曲所采用的、限制用户复制歌曲或将歌曲转移至多台电脑的DRM技术，这意味着用户在iTunes上下载的歌曲将不再受到版权保护的限制，可以被自由使用或转移；同时，苹果公司也对iTunes中歌曲的定价进行了调整——将之前每首99美分的统一定价模式改为69美分、99美分和1.29美元的三级定价模式，并于2009年4月1日正式开始执行。


  2006年9月，苹果公司率先在美国推出了电影下载业务，使iTunes在线商店的业务范围得以扩展。最先与苹果公司合作、在iTunes上出售电影的是迪士尼公司，于是，在迪士尼旗下的4家电影公司——迪士尼影业、皮克斯动画、试金石和米拉麦克斯公司发行DVD影片的当天，iTunes的用户也可以在iTunes网上商店购买这些影片，新电影在上市第一周内的售价为每部12.99美元，之后的售价为每部14.99美元，库存影片的售价为每部9.99美元。这种销售模式受到了用户的欢迎，一周内就狂销了12.5万部电影，销售额高达100万美元。迪士尼CEO罗伯特·伊戈尔（Robert Iger）表示说：“消费者向我们发出了一个信号，他们希望通过多种途径获取内容。我们与iTunes的合作是成功的，预计第一年就能为公司带来5000万美元的营收。”随后，苹果公司又与狮门（Lionsgate）、米高梅（MGM）等多家制片厂商建立了合作关系，取得了他们部分电影的在线销售权，并在英国、德国、法国、澳大利亚和新西兰等国家相继推出了电影付费下载服务，使更多的用户可通过iTunes网上商店来购买他们喜欢的电影。同时，苹果公司还推出了电视剧业务。2008年1月，苹果公司宣布将与米高梅电影公司、福克斯电影公司（20th Century Fox）、华纳电影公司（Warner Bros）、迪士尼影片公司（Walt Disney Studios）、派拉蒙电影公司（Paramount）、环球电影公司（Universal Studios Home Entertainment）、索尼电影公司（Sony Pictures Entertainment）等众多电影公司巨头签约合作，开始在iTunes网上商店内提供电影租赁服务。用户下载了电影之后，该影片的播放有效期为30天，观看时限为24小时，新电影租赁价格为3.99美元，典藏片为2.99美元。但当时该服务仅针对美国地区，随后才开始向世界各地开放，并根据各地的具体情况对租赁事宜做出了相应调整。同年8月，iTunes商店开始销售高清电视剧集，可供所有PC和Mac用户下载。苹果公司网络服务业务副总裁埃迪·库伊（Eddy Cue）表示，自高清剧集在iTunes上线以来，超过50%的用户在面对高清和标清的选择时，都义无反顾地选择了高清版本。至此，高清电影付费下载业务终于全面登录iTunes商店。用户购买电影后，既可以在Mac、PC上播放，也可以传输到Apple TV在高清电视上观看，同时还可下载标清移动版本，在iPhone、iPod上随身播放。值得一提的是，2007年5月，苹果公司还在iTunes网上商店开设了iTunes U专区，专用于发布斯坦福大学、伯克利大学、杜克大学和麻省理工学院等顶级院校提供的各学科的音频或视频课程等教学资源或免费资料。


  可见，iTunes经过数年的发展，业务领域已经大大扩展，现已成为一个集数字音乐、电影、电视剧集及连环画等多种数字媒体内容服务于一体的在线商店。不仅如此，其资源量也日渐丰富，如今这里已经是一个非常庞大的资源库。iTunes在线商店上线之初，其歌曲数量仅有20万首，2007年7月末，iTunes音乐商店共有500多万首歌曲、550部电视节目和500部电影。到2010年2月，iTunes商店中已经有1200万首歌曲，5.5万集电视节目和8500部电影，其中有2500部提供高清版下载。


  iTunes在线商店的发展非常迅速，根据Nielsen/NetRating公司公布的数据，2005年年末，iTunes的独立用户数量为610万，2006年年末，这一数字便增长到了2070万，比上一年增长了240%。到2008年2月，iTunes用户已超过5000万，2010年，iTunes在全球的用户数量约为1.5亿。在资源下载方面，从2003年4月苹果公司推出iTunes在线商店至当年年底，其累计歌曲下载量为2500万首，经过一年多的时间，下载量达到1亿首；到2005年7月，这一数字便攀升到了5亿。之后，增长速度明显加快，到2006年2月，下载量就翻了一番达到10亿首，到2008年6月，更是达到了50亿首的下载量。2010年2月25日，在iTunes音乐商店上线近7年之后，其歌曲下载量突破100亿大关，成为iTunes音乐商店发展史上的一个重要里程碑（见图2-7）。同时，电视剧集、电影的下载量也在节节攀升。
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    图2-7 iTunes在线音乐商店歌曲下载量

  


  仅从数字音乐市场来看，iTunes商店一直占据着霸主地位，市场份额始终保持在70%左右，而位居第二的亚马逊（Amazon）只有8%。从整个音乐零售市场来看，iTunes在线商店的影响力在不断扩大，而由其主导的数字音乐的线上下载方式也在逐渐取代传统CD市场线下销售的角色。2005年11月，iTunes超过了Tower Records、Sam Goody以及Borders，杀入美国音乐零售市场前十名，从此一路高歌猛进，保持稳定的上升势头。2007年6月，iTunes的市场份额超过10%，超过亚马逊成为美国第三大音乐零售商。次年2月，iTunes又超过百思买，跃居美国音乐零售商第2位，仅次于沃尔玛。2008年4月iTunes商店击败沃尔玛，开始成为全美第一大音乐零售商，此后便不断拉开与第二名沃尔玛的差距。据相关市场调查报告显示，苹果iTunes Store在美国音乐市场的份额由2008年的21.4%上升到了2009年的26.7%，稳居美国电子音乐销售第一名的位置，比第二名沃尔玛以及第三名百思买的总和还高。其中，沃尔玛的市场份额从2008年的15%下降到了去年的12.5%，百思买也从10.7%下滑到了8.7%。可以看到，苹果iTunes商店的优势地位正在不断巩固和扩大。


  苹果公司通过将iPod与iTunes相结合、产品及其相关后续服务相捆绑的这种商业模式，为顾客提供高度整合的服务产品，并使其价值链得到延伸。这不仅让产品和服务实现了完美的结合，还扩大了苹果公司的收入来源。一方面，iTunes音乐商店提供的内容服务可以拉动iPod产品市场的发展；另一方面，iPod产品市场的发展又可以反过来推动iTunes服务被用户所接受，进而使硬件和内容两条战线形成一种良性循环，为苹果公司带来滚滚财源。苹果公司在这一模式上取得的巨大成功使其成了各路对手竞相效仿和欲以超越的对象，沃尔玛、亚马逊、雅虎、RealNetworks及MySpace Music等公司纷纷开设了网上音乐商店来与苹果的iTunes抗衡；同时，微软、索尼、诺基亚、三星、索爱等公司也纷纷效仿苹果的“iPod+iTunes”模式向用户提供紧密结合的产品与服务。但这些竞争者都没能撼动苹果公司在这一领域的霸主地位，甚至有些企业还惨败收场。不过值得一提的是，越来越多的企业都在窥视着这一市场，苹果公司必将在这一领域面临越来越激烈的竞争。


  （三）强强联合之路


  苹果公司不断积极主动地寻求跨界合作，通过联手不同行业中与自身品牌形象、目标客户群体等关键要素相匹配的知名企业，建立强大的品牌联盟优势，以将iPod及苹果公司的知名度和市场影响力推向顶峰。当Nike公司希望为自己的客户消除跑步时的寂寞，让跑步的过程变得更加美妙、让鞋子变得更会思考时，苹果公司也发现，在拥有iPod的5000万人中，有一半的人是在锻炼身体时使用它。共同的诉求为两家公司的合作提供了条件，它们都希望能为各自的顾客提供更满意的服务。2006年5月23日，苹果公司与Nike联合推出了结合Nike运动鞋、运动衣与iPod的运动装备，形成了一个颇受时尚青年欢迎的“Nike+iPod”产品群（见图2-8）。运动和音乐作为现代人缓解节奏、调节心情的方式，两者之间存在天然的联系，同时满足这两种功能不仅迎合了消费者潜在的需求，还能建立强大的品牌联系、吸引更多的市场关注度、刺激消费者的购买欲望，让他们只要一想到运动就会联想到Nike、想到苹果的iPod。“Nike+iPod”不仅为消费者构建一种全新的体验方式和生活方式，还丰富并强化了他们对固有品牌的认知度和忠诚感。当苹果和Nike借助同一产品一边维护各自的老客户，一边吸引更多新客户时，就已经达到了联合营销[4]的最高境界。事实上，随着企业多元化战略的不断应用，不同行业的企业往往会在目标消费者上出现交叉。为了让双方共同的消费目标得到统一，企业之间的联合营销成为一种可能。这种联合营销是在传统业务的基础上，借鉴产品联合品牌的资源，开发新的收入来源，同时也能够满足消费者潜在的多元需求。联合营销提供了一个高效的沟通桥梁，连接了消费者不同的价值链，帮助品牌建立新型的客户关系。苹果和Nike在推广自我品牌和产品的同时，积极使用联合营销战略，实现了资源整合和优势互补，可谓是消费品领域“跨界营销”的创新之举。
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    图2-8 Nike+iPod

  


  在iPod与运动健康产业的成功集成后，苹果公司再接再厉。2004年6月底，苹果和宝马共同研制推出了一款基于iPod的专用转接器，凡装有这个转接器的宝马轿车，在其前座储物柜中都有一个连接iPod的接头，驾驶者将其与iPod进行连接之后，就可以通过集成在方向盘或音响面板的控制按键来遥控iPod。从2005年开始，奔驰、沃尔沃、尼桑及Scion相继推出了“iPod adaptor”（iPod适配器），随后阿尔法-罗密欧（Alfa Romeo）、法拉利等众多知名汽车厂商也纷纷加入到这一阵营之中（见图2-9）。2006年8月，苹果公司又宣布与通用（GE）、福特（Ford）、马自达（Mazda）等汽车公司合作以将iPod整合进新款汽车音响之中，至此，苹果公司已经与17家汽车厂商建立了这种合作联盟关系，而这一数字还将随着苹果产品影响力的加强而继续增加。在“共赢”模式下，苹果公司不仅实现了iPod与汽车音响系统间的无缝结合，也形成了品牌之间的强强联合，进一步扩大了自己的市场影响力。
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    图2-9 iPod与知名汽车厂商合作

  


  （四）激活配件市场，催生“iPod经济”


  除了与大品牌建立良好的合作关系来向其他产业渗透以外，苹果公司对外围配件市场也产生了不容忽视的影响。在短短几年的时间里，一个巨大的、以iPod为中心的相关产业链已经成型，成百上千家周边厂商被卷入到iPod刮起的时尚旋风之中，竞相为其生产种类繁多的外围配件产品：iPod挂绳、皮套、iPod外接扬声器和麦克风、基于iPod的连接设备和适配器、iPod专用衣兜的名牌滑雪衫，等等，几乎每天都会有围绕着iPod的新产品出现，可以说iPod带动了下游外围产品及零配件等关联产品市场的发展壮大和持续增长。


  值得注意的是，这个市场与“主流品牌开发核心产品、小品牌开发外围”的传统模式有所不同。在这些外围产品制造商中，有很多企业的知名度与苹果公司不相上下、甚至更胜一筹：时尚品牌芬迪（Fendi）推出了有史以来最昂贵的iPod护套“八音盒”（Juke Box），[5]该护套单价1500美元，一次可容纳多达12部iPod。此外，路易·威登（LouisVuitton）、古琦（Gucci）、贝尔金（Belkin）、施华洛世奇（Swarovsky）、香奈儿（Channel）等世界顶级时尚品牌也都纷纷为iPod生产装袋、配饰等外围产品。著名的牛仔品牌Levi's（李维斯）还推出了一款可以支持iPod播放器的牛仔裤。再加上前面提到的知名汽车厂商、Nike公司等，iPod对世界顶级品牌的吸引力可见一斑。


  当然，也有不少中小型厂商在为iPod生产五花八门的零配件及其他周边产品，其中有些产品甚至成了这些公司主要的收入来源。2003年，奥特蓝星推出专为iPod设计的可自动充电的便携音箱inMotion。正是这一产品改变了奥特蓝星的命运，并为公司带来了当年的一半利润。电脑外设头号公司贝尔金首席执行官兼总裁切斯特·皮普金（Chester Pipkin）在接受采访时也表示：“我们是iPod的受益者。”在宝马和奔驰等汽车厂家将iPod插座内置在汽车音响之前，贝尔金生产的射频转换器几乎是将iPod接上汽车音响的唯一选择，加之各种转换线缆和遥控接头，贝尔金公司的销售收入几乎与iPod销量同比例增长。据报道，在东京展览馆旁的电器超市，各式iPod外套可以摆满两面墙，从塑料透明贴膜到金属马甲，从各种卡通主题的毛绒外套到各色动物皮革的制成品。很多厂商都通过搭乘iPod的顺风车，使得自己的盈利大大增加。而苹果公司也非常乐于看到iPod配件市场的繁荣，负责iPod全球市场战略的苹果副总裁格瑞格·乔斯维亚克（Greg Joswiak）表示，种类丰富的配件会坚定用户购买iPod的决心（见图2-10）。
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    图2-10 五花八门的iPod配件

  


  2005年，苹果公司提出了“iPod经济”（iPod Economy）的概念，并推出了一个名为“为iPod制造”（Made for iPod）的许可计划。该计划主要针对与iPod连接的电子零配件，如车用转接器、电源线和遥控器等，但不包括外壳等装饰性产品。根据该计划，任何厂商要生产iPod的相关零配件都需要经过苹果公司的批准，且要将这些零配件零售收入的10%作为权利金缴纳给苹果公司。苹果公司不仅可以依靠该计划增加收入来源，还能借此协助消费者选择能与iPod适配的零配件，提供iPod零配件制造商研发其产品的指南和技术规格。总的说来，这一计划加固了整条产业链，保证了产业链上各个环节都能够得到自己的利益。这些制造商在推广自己产品的同时，也为iPod做了广告，巩固了苹果在“iPod经济”中的核心地位。据估计，这些围绕iPod衍生的周边产品，在2006年至少创造了33亿美元的销售额。可以说，附加产业链的形成为iPod的销售起到了推波助澜的效果，而iPod的热卖又会反过来促使越来越多的合作伙伴成为“iPod经济”中的一环。著名企业管理顾问若弗鲁瓦认为：“就是这些小企业对iPod做出的产品回应构成了‘iPod经济市场’。”值得一提的是，中国在iPod经济圈中扮演着重要角色，大多数iPod的外围产品都是在中国制造的。CNN在2006年制作的一期专题节目中将iPod和其大多数衍生品都摆在了镜头前，并且算了一笔经济账，iPod和它的经济圈大约每年可以为中国的制造业创造50亿美元的营收。


  作为全球最成功的数字音乐播放器，iPod不仅仅是在产品本身获得了成功，与其搭配的iTunes在线音乐商店也占领了全球75%的网上数字音乐市场。iPod与iTunes模式的诞生不仅对苹果公司有着重要意义，还对多个行业都产生了深远的影响。正如前面提到的，iPod和iTunes首先通过在线付费下载和版权收益再分配两相结合的机制，撼动了上游传统音乐产业的销售模式，扭转了既有音乐产业的尴尬局面，解决了长期以来困扰唱片业的音乐版权问题。随后，苹果公司又乘胜进入了数字影片产业。随着无线网络的普及，苹果还可能整合移动通信网络和无线网络接入业务，让iPod升级成为移动娱乐中心。不仅如此，苹果公司还与多个行业的知名企业建立了良好的合作关系，培养出了一个巨大的外围产品市场和庞大的“i生活”族群。如果说iPod+iTunes还只是一个生态链的话，那么现在这条生态链已经发展成为一个生机勃勃的生态系了。

  


  [1]杨艾祥，李菁.苹果CEO史蒂夫·乔布斯的脑子在想什么[M].北京：中国发展出版社，2009.


  [2]Winamp并不是第一款MP3音乐播放器，在它之前市面上已经有一款名为WinPlay3的播放软件，但Winamp凭借精美的界面、人性化的人机交互及便捷的歌曲管理等优势，迅速取代了WinPlay3的位置，成为众多MP3解码器里的首选。


  [3]SoundJam Mp是一款基于苹果操作系统的音频播放软件，由Casady＆Greene公司于1999年发布。


  [4]联合营销（Co-Marketing），是指两个或两个以上品牌在资源共享，共担共赢的原则下，向合作品牌开放营销资源，借以优势互补，实现壮大营销、提升品牌的战略目标。


  [5]这款护套的设计者是世界知名的时尚教父、德国设计大师——卡尔·拉格菲尔德（Karl Lagerfeld），拉格菲尔德本身就非常喜欢iPod，最初设计这个护套的目的就为了用它来携带自己收藏的多达40部的iPod，这款便携护套随后还在意大利米兰的时尚展中亮相。


  二、手机应用生态圈：iPhone+App Store


  在“iPod+iTunes”模式大获成功后，苹果公司完成了从纯粹的消费电子产品生产商向以终端为基础的综合性内容服务提供商的初步转变。为继续挖掘基于终端的内容服务市场的巨大潜力，苹果公司再度创新，建立了“iPhone+App Store”这一全新的商业生态系统，并通过有效的运作机制，实现了运营商、手机制造商、应用程序开发者及最终用户等多方相关主体的“共赢”。


  （一）全新商业模式的诞生


  2007年1月9日，苹果公司推出了继iPod音乐播放器之后的又一款具有重大历史意义的产品——iPhone智能手机。该产品凭借时尚简洁的外观设计、革命性的操作方式及强大的品牌号召力，受到了消费者的狂热追捧，并在整个智能手机市场上逐渐占据越来越重要的地位。但在iPhone上市之初，却有一个令人不解的问题：那就是作为一款智能手机，iPhone却不能支持第三方软件。


  不过这个疑惑很快就被解开，原来苹果公司并不是不开放第三方软件，而是它在酝酿一个基于移动计算平台的全新商业模式。2008年7月13日，App Store诞生了。苹果公司通过整合产业链条上的上下游合作伙伴的资源，以互联网、无线互联网等通路为依托，搭建起了App Store这一手机增值业务交易平台，为客户购买手机应用产品、手机在线应用服务、运营商业务、增值业务等各种手机数字产品及服务提供了一站式的交易服务。


  在iPhone+App Store模式下，iPhone采用的是手机销售（独享）、应用程序销售（分成）和运营商服务费（分成）的盈利模式（见图2-11）。一方面，iPhone采用运营商独家代理、捆绑销售的售机策略，促进iPhone与合作运营商网络之间的结合。这样，苹果公司就可以通过iPhone手机终端获取两部分盈利：一部分是苹果公司直接销售iPhone获得的利润；另一部分是通过与运营商签订协议，借助终端销售帮助运营商获得和绑定用户，并从运营商那里获得收入分成。另一方面，苹果公司又可以通过iTunes和App Store平台持续地向用户提供包括影音娱乐、应用软件、互联网应用等在内的多种在线内容服务获得分成收入。可以发现，iPhone+App Store模式再次拓宽了苹果公司的收入来源，并使多个相关利益方都能获利。从某种意义上说，苹果的App Store实现了供应商（软件开发者）和应用商（iPhone的软件用户）以及产业链条行的其他“生物”（如互联网提供商）的聚合。这种聚合形成了一种生态体系，而每个“生物”都在这个平台上实现了自己的利益最大化。下面就将重点介绍这一生态系统是如何运作的。
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    图2-11 iPhone的盈利模式

  


  （二）与运营商的博弈


  由于首次涉足手机行业，苹果公司在与运营商合作方面的经验还比较缺乏，经过一段时间的探索与协商，它们对彼此的合作模式进行了不断的调整和优化，并使之日益趋于成熟。如今，苹果公司已在多个地区与多家运营商达成了合作协议，由于各地的情况有所差异，它们的合作方式也有所不同。


  iPhone在美国上市之初，苹果公司选定AT＆T作为独家合作运营商，并签署了长期的合作协议，规定在协议期限内AT＆T享有iPhone在美国的独家代理销售权，苹果公司在这期间也只能通过接入AT＆T的网络为iPhone用户提供服务，即iPhone只能被用在AT＆T的网络中。当然，苹果公司也会从中获得很多好处：AT＆T每销售一部499美元的iPhone，苹果公司就将得到150美元的销售分成；每销售一部599美元的iPhone，苹果公司将获得200美元的销售分成。此外，iPhone用户接入AT＆T的网络服务必须与AT＆T签订两年的合约，每月的包月费最低为59.99美元，苹果公司将从中获得9美元的分成。之前，美国运营商一直牢牢地控制着在它们的网络上运行的各种设备，但AT＆T与苹果公司的合作却改变了这种局面，苹果公司不仅要从运营商的服务收入中分成，甚至还规定AT＆T不能在iPhone上贴上自己的商标，而且iPhone只能运行从App Store上下载的应用软件。这也是为什么AT＆T与苹果公司签订独家代销协议一开始并不被外界看好的原因，但数据显示苹果与AT＆T的合作实现了初步的双赢。iPhone在美国市场3个月就销售出超过100万部，并为AT＆T争取到了80多万用户，到2009年，AT＆T签约的用户总数已达到700万人，其中有40%～50%的用户是从其他运营商的网络转过来的，且AT＆T的绝大部分新用户都购买了iPhone。尽管AT＆T的竞争对手为客户提供了大量的高端移动设备，如RIM的黑幕、诺基亚的智能手机，等等，但是没有一款产品可以同iPhone媲美。难怪美国电信运营商Sprint Nextel的营销副总裁大卫·欧文斯（David Owens）会说：“只有iPhone能让客户心甘情愿地更换网络。”


  2007年11月9日，iPhone在英国和德国上市，苹果公司选定O2和T-Mobile为独家合作运营商；2007年11月29日iPhone在法国上市时，又选定法国电信旗下的Orange为独家合作运营商。苹果公司与这几家运营商之间建立的这种独家合作关系打破了传统的电信运营商业模式，需要运营商在合作中做出较大的妥协与让利。从这几家运营商的当时情况来看，它们各自都确实具有合作的动机：AT＆T虽然已成为美国最大的移动运营商，但公司仍处于企业合并后的重新整合期，加之网络覆盖等因素，用户的流失率也较高，因此AT＆T对通过独家销售iPhone以拉动用户增长并稳固现有用户的合作意愿就比较高。O2虽然在英国市场上是一家老牌移动运营商，但近年来其竞争地位始终无法实现突破，在中高端用户市场一直落后于Vodafone（沃达丰），因此O2对销售iPhone的主要期望是改善自身的市场竞争力；T-Mobile作为德国电信的移动子公司，原本在德国市场一直处于领先，但近两年其市场份额已经被Vodafone赶超，因此T-Mobile希望销售iPhone来强化品牌影响力并重新赢回其市场领导者的地位。法国Orange跟上述三家运营商的情况略为不同，虽然Orange目前仍拥有较明显的市场领先优势，但用户认为Orange较保守的形象是最需要改进的领域之一，而且近年来SFR与Bouygues对Orange构成的威胁越来越大，因此Orange引进iPhone的重要目的是扭转其在用户心目中创新力不足的形象并树立其在市场中积极进取的姿态。


  2G版iPhone（即第一代iPhone）的销售采取与独家运营商合作、收入分成的模式。在iPhone3G版的销售中，苹果不再坚持与运营商签署收入分享协议，而是回归到了传统的模式，即运营商为iPhone补贴，用户与运营商签订一定时长的使用服务协议。在该种模式下，iPhone的所有销售收入归苹果所有，而用户的服务费则完全归运营商。运营商的高额补贴使得iPhone价格大幅下降：2G版在美国销售价格为4G容量499美元、8G容量599美元；而3G版8G和16G容量分别为199和299美元。较低的售价对那些因iPhone价格过高而退避三舍的用户能产生很大的吸引力，能有效地刺激iPhone的销量，进而为苹果公司带来更多的收入。此外，3G版iPhone于2008年7月11日在美国、英国、澳大利亚等22个国家和地区同步上市，两个月后其销售区域已经覆盖了全球71个国家和地区，包括北美、拉美洲、西欧、大洋洲以及亚洲、非洲的部分国家，且购买3G版iPhone的用户须在专卖店里将新买的手机激活，这些策略都能对防止消费者从其他渠道购买iPhone起到积极的作用。


  随着市场竞争的加剧和新进入地区的情况差异，之前具有排他性的独家合作方式开始发生变化，苹果公司与运营商之间的合作范围和方式也逐渐趋于多样化。与第一代产品最大的差别之一就是3G版iPhone在瑞士、奥地利、意大利、葡萄牙、澳大利亚等国家采取了同时与多家运营商合作的策略。3G版iPhone上市不久后，苹果公司还打破了在英国与O2独家合作的局面，与Orange英国达成合作协议。Gartner咨询公司的分析师Milanesi表示：“苹果在许多国家都已经走出独卖模式，英国是苹果在美国之外的最大市场，开放销售会有助于业绩增长。”在这种与多运营商合作的模式下，通常会有一家像Vodafone这样覆盖多个国家的跨国运营商。由于这些跨国运营商往往都在一定区域范围（如Vodafone在欧洲）内拥有较大的用户覆盖面和较强的综合竞争力，因而相对其他运营商，这些企业在与苹果公司的合作上具有更多的话语权。为了争取与它们的合作、增加iPhone的用户基数，苹果公司降低了从这些运营商处获得利益分成的要求。虽然苹果公司在不少国家仍旧采用的是运营商独家合作的方式，但是可以看到这一模式在逐渐发生转变。2010年年初，苹果公司宣布将结束与AT＆T签署的iPhone独家合作协议，这不仅有利于扩大iPhone在手机市场的占有率，对AT＆T而言，也未尝不是件好事，随着用户数量的激增，AT＆T在话音和数据网络上承受着越来越重的压力，也引起了一些iPhone用户的不满，并迫使AT＆T为其无线基础设施进行增容。在第二代iPhone阶段，苹果公司就开始在一些国家或地区销售解锁版的iPhone，即任何运营商的SIM卡都可以在iPhone上运行。随后，在销售第三代和第四代iPhone时，这一模式更是得到了广泛的应用。如今，用户在很多国家都可以购买到锁定和解锁两种不同版本的iPhone，用户与运营商的关系也根据地域的不同分为签约和非签约两种。


  可以看到，苹果公司与运营商和用户三者的关系呈现出了多种方式并存的局面，各方都试图在这个生态系统里为自己争取更大的利益。其中，运营商无疑是受影响最大的群体之一。因为iPhone的出现颠覆了过去传统的电信价值链利益格局并由此产生了一种新的商业模式，所以它不仅对运营商，甚至对整个通讯行业都产生了非常深远的影响。在收益分配方面，苹果公司不仅要求运营商提供高额的终端补贴，还要求对iPhone用户的套餐收入进行分成；在内容业务方面，苹果公司要求iphone应用程序的下载只能通过App Store获取，内容业务的排他性改变了以往运营商支配CP/SP[1]发展的合作模式，削弱了运营商对内容业务的主导权，将运营商的作用管道化；在终端掌控方面，iPhone的激活不仅需要运营商的SIM卡，而且还需要在iTunes上进行注册才能完成，弱化了运营商对用户的掌控，并突出了iTunes对用户的管理；此外，运营商在传统的手机营销模式中往往会采取深度定制的方式来与手机厂商合作，品牌和渠道方面往往体现的是运营商的意志，而苹果公司不仅拒绝深度定制，坚持自己的模式，甚至不允许在iPhone上出现运营商的标志。当然，并非所有的终端手机厂商都能像苹果公司一样拥有与运营商讨价还价的能力，这与苹果强大的市场影响力及品牌号召力是密不可分的，正是因为拥有iPhone这样卓越的产品和商业模式，苹果公司才能获得强大的话语权，在整个博弈中处于比较强势的主导地位。随后，诺基亚、谷歌等公司都采用了类似的商业模式，并改变了与运营商的合作方式，由此可见，苹果公司的影响力确实非同一般。当然，iPhone也面临着扩展中国等新兴市场及应对来自Android等新兴力量的诸多挑战。作为终端厂商，它与运营商乃至用户之间进行的这种既有竞争又有合作的博弈及其对业界的深远影响都值得外界去进一步深入关注和研究。


  （三）强大的内容开发平台


  在苹果公司构建的iPhone商业生态系统中，App Store是一个至关重要的组成部分，而第三方开发商又是构成这个部分的重要主体。可以说，吸引大批第三方开发商为iPhone开发应用软件是App Store成功的关键所在。这里我们就将回顾一下苹果公司是怎么搭建它的内容开发平台的。


  2008年3月，苹果公司宣布将开放SDK（Software Development Kit，软件开发工具包；见图2-12），并立刻提供SDK供开发者免费下载，同时还宣布了允许第三方程序在iPhone上运行的消息。苹果公司发布的这套SDK被认为是一套可以满足所有开发者最奢侈需求的基础工具：一个模拟器（Simulator）、一个远程调试器（Remote debugger）、一个让人印象深刻的流媒体服务系统（Media Stack）还有界面创建器（Interface Builder）。任何人都可以在网上免费下载这套软件，而获得官方开发者资格只要交99美元。除此之外，一名开发者所需要的不过就是一台用于开发工作的苹果电脑和一台当作测试设备的iPhone。调查显示，在App Store开业之前，就已经有超过半数的iPhone用户安装过第三方应用。这就说明围绕iPhone一方面有巨大的软件开发者，另一方面又有巨大的软件消费者。苹果公司发现了这一商机，便在自己、开发者和用户之间建立起了一个平台作为联系的桥梁，这就是App Store。对于2008年7月11日正式上线的App Store，似乎一直没有一个很准确的定义，大家一般都将其理解为“iPhone应用软件商店”，但这样的解释似乎只将App Store作为一个应用程序的卖场来看，并没有真正体现出App Store本身作为软件和服务及电子商务交易平台的内在核心价值。事实上，App Store可以算是iTunes音乐商店的升级版本，它延续了乔布斯“集成经营”及建立苹果生态的思想，是iPhone生态系统的灵魂。
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    图2-12 SDK图标

  


  首先，2003年开设的iTunes音乐商店为苹果公司搭建App Store奠定了良好的基础，从用户体验、版权保护、下载速度到支付系统的可靠性，苹果都无需从头开始。此外，为了证明为iPhone开发软件是值得投入的，乔布斯还请来了硅谷最著名的风险投资家约翰·杜尔（John Doerr）成立了iFund专项风险投资基金。作为曾经谷歌、亚马逊、网景的投资人，当其发出“（iPhone的）这个平台比PC的更为重要”的评价时，外界是不可忽视的。像邀请风险投资来推波助澜，证明了乔布斯对于打造一个生态系统的理解：为了将第一流的开发者吸引到iPhone上，必须让他们感受到一个值得期待的前景。当然，这种承诺感不仅只来自资金，它还散布于很多细节之中。比如，iPhone并非凭空架构一套新的开发环境，而是尽可能将iPhone上的一切保持与苹果电脑的操作系统Mac OS X的高度一致，这就让那些从事针对苹果电脑开发产品的工程师能够迅速上手。有很多用过这套开发系统的人说，他们可以在一两周内开发出一款针对iPhone的应用。


  2008年，美国《连线》杂志评选出了该年度的十大科技突破，App Store高居榜首。该杂志在评选理由中指出：苹果App Store不仅为苹果公司带来了业绩优良的销售收入，更重要的是带来了一种新的模式——App Store模式，即苹果公司做一个平台，由开发者提供内容，不管是个人还是公司，都可以把东西放在上面进行销售，苹果公司与开发者之间进行利润分成。这也是iPhone最大的创新之处：通过建立App Store，苹果公司把第三方开发商开发的这些应用软件归入其中进行统一销售，对用户的付款、程序的下载和安装进行统一管理，使开发者不必再烦恼诸如渠道、营销、财务等繁琐问题，为其提供了一个便捷而高效的软件销售平台。在利益分配上，苹果公司与第三方开发者采用三七分成的模式：程序开发者获得70%的收入，苹果收取30%的手续费。这种分成模式对程序开发者形成了巨大的激励，吸引了广大手机应用程序开发者参与iPhone应用程序的开发。在App sotre平台上，大部分应用软件的价格低于10美元，且有约20%的应用可供免费下载。虽然与Facebook的F8第三方应用程序平台和谷歌的Android Market应用超市相比，App Store的收费应用软件居多，但这并不会减弱其受欢迎的程度。前两个企业将用户的利益置于开发者之上，用户虽然在短期内可以从F8和Android Market免费获得应用程序，但从长期来看，应用程序开发商的利益必将受到损害，缺乏足够的利润就很难维持其继续开发的动力和积极性，也无法保证应用程序的质量，最终会进一步影响用户获得的价值。而App Store真正解决了生态的问题：谁付出了努力谁就能得到回报。这也是App Store之所以能吸引大量第三方开发者，形成阵容庞大的开发人员联盟（ADC,Apple Developer Connection）[2]的重要原因。


  据QThere总裁、苹果App Store独立开发商顾问吉米·吉利贝蒂（Jimmy Giliberti）提供的独立数据显示，2008年10月27日，App Store的独立开发商总量已有3100人左右；到当年12月，开发商到达5000人的App Store突然迎来一个为期近20天的停滞期；之后，增长曲线坡度进一步陡峭；2009年4月9日，开发商总量到达9300人，开始向一万人大关冲刺。到了2009年8月，App Store的开发商数量几乎呈垂直线增长。2009年8月10日，进入App Store的开发商总量达到17500人；次年3月，这一数字再翻一番，接近35000人次。吉利贝蒂在2010年8月2日接受记者采访时表示：“App Store最让我惊讶的是，截至目前，它的开发者数量仍没有稳定下来的迹象。即使现在竞争已经十分激烈，一个新出现的应用程序要被消费者发现已经十分困难，但是，开发者的数量还在飞速增长。”在为App Store提供应用程序的这些开发者中，既有甲骨文这样的大公司，也有单打独斗的程序员，他们争先恐后地为iPhone开发应用程序，从超级玛丽到赛车游戏，再到电子书阅览器，各种程序应有尽有。截至2010年6月，苹果公司的第三方开发者里从App Store获得的收入已经超过了10亿美元。


  随着加入App Store的第三方开发商及其提供的应用成熟数量越来越多，各开发商之间的竞争日益激烈，如何提供更能吸引用户的软件、如何开创独特的盈利模式成为每个开发商思考的问题。在这种情况下，开发商的潜能将会得到进一步的开发，有利于促进他们去发掘用户多样化、个性化的细分需求，并为用户提供更有价值的应用软件，使其潜在需求得以更好地满足，进而将其牢牢地“锁定”在iPhone+App Store的生态系统之中。当然，这套商业模式也引起了竞争对手和运营商的关注和效仿。不少终端厂商、操作系统提供商、运营商及互联网厂商都计划纷纷开设或计划开设类似的应用商店，如诺基亚的Ovi、微软的windows Marketplace、谷歌的Android Market、中国移动的Mobile Market，各大厂商的涌入加剧了在线应用商店领域的竞争。但由于App Store拥有强大的先入优势，其在这个领域占据的领先地位短期内很难被超越，而且竞争对手的加入反而促使了苹果公司不断对App Store做出调整和改进、不断完善其运作机制，以建立一个更为健康、有序的商业生态系统。


  与iTunes一样，App Store的增长速度也非常之快。从2008年7月上线到2009年1月16日，App Store拥有的应用数量就发展到了1.5万个，下载量超过了5亿次。开放仅9个月，其拥有的应用程序就高达3.5万个及应用下载量高达10亿次。3个月后，即App Store上线一年之际，其提供的应用程序数量达到6.5万个之多，并达到了15亿次的下载量。乔布斯在新闻稿中表示：“App Store的规模和品质，都是业界前所未有的。15亿次的下载，将是其他人很难追赶的纪录。”到2010年6月，接近App Store两周岁之际，其应用软件数量累计达25万个，下载量突破了50亿次。从图2-13可知，App Store的应用数量与其累计下载次数几乎成同比例增长，且第二年的增长速度明显快于第一年。
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    图2-13 App Store应用数量及累计下载次数

  


  作为苹果公司提升营收、进行战略转型的有效手段之一，App Store为第三方软件提供者提供了方便而又高效的软件销售平台，降低了人们进入手机软件领域的门槛，使得第三方软件提供者参与其中的积极性空前高涨；同时，它适应了手机用户对个性化软件的需求，将手机软件业带入一个高速、良性发展的轨道。App Store为苹果公司、开发商和终端用户三者建立了合作共赢的商业平台，成为手机通讯行业发展史上一个重要的里程碑。而iPhone+App Store更是成为一个集成多方竞争优势、联合多方力量的生态系统，正是这种商业生态系统的思维推动了苹果的成功。

  


  [1]CP是Content Provider的缩写，即内容提供商。通常是指为电信运营商（包括固定网、移动网、因特网或其他数据网运营商）提供内容服务的社会合作单位。CP的内容来源一般有两类：一类是本单位自行开发制作的，另一类是依法或依约定从某些版权拥有者获得转授权或邻接权，比如音乐歌曲影视作品等。SP是Service Provider的缩写，中文翻译为服务提供商，通常是指在移动网内运营增值业务的社会合作单位。它们建立与移动网络建立相连的服务平台，为手机用户提供一系列信息服务，如娱乐、游戏、短信、彩信、WAP、彩铃、铃声下载、定位，等等。


  [2]ADC是苹果开发人员联盟（Apple Developer Connection）的简称，它是苹果公司针对所有苹果平台的开发商及开发人员提供的一系列开发技术服务的统称。ADC计划有几个不同的会员级别，相应提供了不同层面的开发技术服务。这些服务范围广泛：从开发工具及开发文档的免费获得，到软件预发行版、丰富的技术视频资料、抢先技术入门指南的获取，还有代码级的开发技术支持、硬件折扣、开发技术讲座及研讨会，等等。无论是刚刚入门的苹果开发人员，还是具有十几年开发资历的高手，不管是刚刚创业的小团队，还是拥有上千工程师团队的大企业，都能通过ADC计划所提供的服务满足苹果平台开发技术方面的各种需求。


  三、电子图书生态圈：iPad+iBook Store


  当iPod及iPhone那套“终端产品+内容服务”的商业模式试水成功、并取得了不俗成绩后，苹果公司便开始将这一模式进行延伸和扩展。2010年1月27日苹果公司推出了iPad平板电脑，这绝不会仅仅只是一款简单的、具有创新意义的产品，它必将形成一个具有独特价值体系的生态系统，成为苹果商业帝国的一部分。


  在iPod+iTunes、iPhone+App Store模式中，苹果公司的做法都是先推出终端产品一段时间之后才推出内容服务，而这次却是在推出iPad的同时就推出了iBook Store。不难想象，iTunes在线音乐商店及App Store的成功为苹果公司树立了强大的信心，也为其之后提供更多的内容服务打下了良好的基础。可以说，iPad与iBook Store的组合延续了iPod+iTunes、iPhone+App Store的思想，为苹果公司整合各种资源、构建更加庞大的商业生态系统，并充分挖掘大系统的隐性价值提供了可能。


  （一）电子书店iBook Store


  苹果公司在推出iPad之时，专门为iPad推出了iBook应用程序（见图2-14），并推出了一个名为iBook Store的在线商店，用户可以直接在这里购买下载各类书籍并在iPad上阅读。同时，App Store还为iPad设立了一个应用专区，并上架了一批为iPad量身打造的新应用，这将有利于应用开发商推广iPad版应用，也为iPad用户搜寻应用提供了方便。
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    图2-14 iBook应用程序

  


  iPad上市时，iBook Store中已经上架了约30000册来自古登堡计划（Project Gutenberg）的免费图书，这些图书不仅充实了iBook Store的内容，还有助于防止同一种公共领域图书的多种版本出现在iBook Store中（见图2-15）。截至2010年6月，iBook中不仅有约3万本免费书，还有大约6万多本来自大型出版商的电子书。所有电子书都提供免费样品，大部分电子书售价在9.99～14.99美元。正如之前提到的，虽然一开始iPad并不被外界看好，但它却有非凡的表现。上市2个月左右，iPad的销售量就超过了200万台，iBook Store中的图书下载次数超过500万次，这意味着平均每台iPad下载大约2.5部图书，而苹果公司已占据了美国电子书市场大约22%的份额。iPad及iBook Store的出现必将会对亚马逊的电子书业务及其Kindle阅读器造成冲击，但由于后者在出版业市场已经具有相当的影响力和绝对的优势地位，所以苹果公司想要颠覆亚马逊的市场地位还有很长的一段路要走。
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    图2-15 iBook Store

  


  （二）出版业的救世主？


  2002～2008年，出版业的年销售额的增长率仅为1.6%，利润率也有所缩水。鉴于这种情况，出版业不断削减开支，辞退编辑和广告商，减少不知名作者的出版机会。与行业整体态势有所不同的是电子书的蓬勃发展。2009年，电子书的销售额增长了170%，占据了出版市场3%～5%的份额。尽管这一比例还不算高，但大多业内人士认为电子书将最终占据整个图书市场销售份额的25%～50%。电子书的迅猛发展让很多出版商开始担心过低的价格会扼杀他们的利润。此前，亚马逊都是以13美元的价格从出版商处购买大量电子书，并以9.99美元的价格向消费者亏本出售，以此来获取市场份额并鼓励消费者购买它的电子阅读器Kindle。2009年年末，亚马逊占据了电子书市场80%的份额，9.99美元似乎成了电子书的制定售价。对此，出版商极为恐慌，美国哈歇特（Hachette）出版集团总裁大卫·扬说：“最大的忧虑就是9.99美元的售价。要是在消费者心中形成了‘每本电子书就值10美元’的念头，那么，我认为出版业便走投无路了。”就在这种情况下，iPad诞生了，它被不少人看作报纸、杂志和图书出版业的救世主，甚至还被一些人称作“耶稣平板”。iPad究竟有没有传言中的这么伟大，暂时还无从得知，但可以肯定的是，iPad会对出版业的市场格局产生重大影响。


  在iPad发布会上，苹果公司宣布了iBook Store的定价方针，表示允许出版商自行定价，并采取与App Store类似的三七分成模式：即内容提供商获得销售收入的70%，苹果公司获得剩余的30%。由于这种模式在一定程度上保护了出版商等内容提供者的利益，因此iPad一经推出就获得了出版商和媒体的肯定和拥护，美国六大出版巨头中已有五家都同意通过苹果的iBook Store出售自己的电子书，它们分别是哈珀·柯林斯出版集团（HarperCollins）、企鹅出版集团（Penguin）、哈歇特图书出版集团（Hachette）、麦克米伦出版公司（Macmillan）及西蒙-舒斯特公司（Simon＆Schuster）（见图2-16）。同时，《纽约日报》、《华尔街日报》两家报业巨头也纷纷与苹果公司合作，在iPad上推出相应的网络版订阅服务。有业内人士指出：“除硬件配置外，阅读资料服务提供商（书籍、报纸、杂志及其他媒体）是这个产业整体发展的关键因素。”所以，内容提供商的支持对苹果iPad的成功具有重要的影响。在iTunes及App Store商业系统中，苹果公司的影响力、感召力和对行业资源的整合能力都得到了极大的积累和很好的验证，再加之iBook卓越的商业模式，苹果公司必将吸引更多的出版商加入到iPad商业系统之中。
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    图2-16 发布会上乔布斯公布合作公司名单

  


  iPad对出版业的影响并不仅限于此。沃顿商学院管理学教授、沃顿商学院出版社（Wharton School Publishing）的编辑史蒂芬·科布林（Stephen J.Kobrin）在2010年4月的一次访谈中表示类似于这款iPad平板电脑的产品确实会彻底改变出版业。他提到，虽然亚马逊的Kindle电子阅读器和索尼公司的Reader电子阅读器都是随身携带图书的绝妙设备，但是从根本上来说，它们给人们带来的是与阅读纸质图书相同的体验。因为即使用户可以在这些设备上进行类似于调整字体大小的操作，但他们读到的依然是单调的图书，看到的也还是印刷的文字，所以使用这些设备的体验与阅读纸质图书并没有多大差别。然而，iPad版本的电子书却有所不同，由于其嵌入了音频、视频和流媒体等内容，从而赋予了图书新的功能。很多人之所以想在平板电脑上阅读《战争与和平》（War and Peace），就是因为纸质图书上印刷的文字已经被限制死了（无法调整）。而在iPad上，图书中的电子数据表、模型和图表都是可以激活的状态。可以说，iPad上的电子书真正实现了人与书籍的互动。


  四、电脑应用生态圈：Mac+App Store


  早在成立之初，苹果公司就希望通过同时掌控硬件及软件技术来打造独特的产品优势。即便是在最困难的时期，它也始终坚持着软硬并重的路线。在很长一段时间内，苹果电脑自有的OS X系列操作系统与独立的硬件系统都与市面上一般的大众电脑无法兼容，直到2006年4月5日，苹果公司推出了公共测试版软件Boot Camp，才使得装有英特尔处理器的苹果电脑能同时支持Mac OS X和Windows两种操作系统的运行。一方面，苹果公司仍在坚持更新以Mac电脑为中心的操作系统及相关软件，以进一步提升自己在硬件与软件方面的整合能力；另一方面，苹果公司将这种整合的理念进行了延伸和扩展，并在此基础上开创了全新的商业模式。在2010年10月末举办的“回到Mac”（Back to Mac）的主题活动中，苹果公司表示其正在开发Mac的专属在线应用程序商店，该应用商店将采用与iPhone、iPad等相同的运营模式。2011年年初，Mac App Store正式上线，其首日的应用程序下载量就突破了百万大关。


  通过以上分析可以发现，苹果公司依靠其强大的技术研发和工业设计能力，生产出了以Mac、iPod、iPhone及iPad为核心的系列产品，并凭借其新颖独特的营销策略和卓有成效的商业模式，构建了以iTunes和App Store为依托的内容平台，形成了iPod+iTunes、iPhone+App Store、iPad+iBook Store和Mac+App Store几大商业生态圈，它们共同构筑了苹果的大型商业生态系统。在这个“终端+内容”的大系统中，苹果公司与众多唱片公司、第三方开发者和出版厂商等形成了良好的合作关系，通过各方资源的有力整合和严格健全的管控制度，有效地保证了各平台内容的数量和质量，从而为用户提供多样化、高品质的内容服务奠定了基础。对用户而言，他们很容易因为各产品间完美的无缝连接和良好的使用体验较高而被“锁定”在苹果的这一大系统之中，所以，苹果生态系统中的用户具有较高的粘性，一旦进入就不会轻易转移，这也是其用户基数增长如此迅速的原因所在。随着苹果公司这一生态系统的继续扩大，苹果商业生态系统中相关合作者和用户的数量还会继续增长，如何使这一商业生态系统在扩张的同时既能保持内部的健康与活力，又能保持外部的市场竞争力，实现各方利益主体的“共赢”，将是苹果公司在未来的发展中面临的重大问题。


  第二节

  供应链联盟

  ——坚强的后盾


  2010年6月3日，Gartner旗下的AMR调查公司发布了2010年度“全球企业供应链25强”榜单，苹果公司高居首位。据悉，苹果公司已经连续三年勇夺桂冠，也是第一家连续三年夺魁的企业。由此可见，在供应链管理方面，苹果公司已经具备了世界级的一流水平。但回到10多年前，苹果公司还曾一度深陷存货危机，几乎不能自拔，那苹果电脑公司是如何围绕降低存货成本而进行的供应链系统的再造，并最终成为供应链管理的能手的呢？本节就将重点对这些问题进行探讨。


  一、供应链革命：苹果的漂亮翻身仗


  （一）存货危机


  20世纪90年代中期，苹果电脑公司陷入了历史上的危难时期。对市场需求预测的连续失误，导致公司出现了某些产品供不应求而某些产品又供过于求的情况。一方面，新产品的脱销使得分销商非常被动，大量客户开始转向竞争对手；另一方面，其他产品严重过剩，公司不得不大幅度降价出售大量成品存货，这种行为致使苹果电脑公司处于一种无利润销售的状况之中。1996年，苹果电脑公司的销售收入下降了17亿美元，股票价格一度跌至13美元。有行业专家甚至认为，苹果电脑是即将被行业竞争所淘汰的公司之一。


  可以看出，存货危机无疑是导致苹果电脑当时深陷困境的重要原因。1996年，苹果电脑库存成品的价值高达7亿美元，产品库存周转率还不到13次，而其竞争对手戴尔公司同年的产品年库存周转率高达41次。这说明当时的苹果电脑公司在供应链管理方面确实存在着严重的问题。


  （二）供应链改革


  1997年，重返苹果电脑的乔布斯为挽救公司，所采取的关键行动之一就是解决供应链管理问题。为此，他把当时在康柏公司任职的蒂姆·库克挖到了苹果电脑，并让他负责整个公司的供应链系统的改革。针对供应链管理上存在的问题，苹果电脑在以下几方面展开了一系列深度的供应链关系改革[1]：


  第一，精简产品种类，降低公司在产品的存货成本。这是整个改革最基础的环节，主要的措施是调整产品战略计划，将原来15种以上的产品种类削减到4种，并尽可能使用更多标准化部件，从而大大地减少了产品生产的零部件备用数量以及半成品的数量，使公司能将精力更加集中在定制产品，而非搬运大量存货之上。比如，iPod nano几乎使用了所有的通用IC，从而减少了在元件准备上的时间和库存。第二，通过对客户直销，准确预测市场需求，降低了公司的成品库存。在市场营销方面，苹果电脑并没有进行标新立异的改革，而是向戴尔电脑看齐，直接模仿戴尔电脑的销售策略。公司实施了互联网的销售战略，开始在公司的专卖店直接接收客户的订单，并为他们分发产品。为此，公司还进行了ERP系统的改造，从而强化了公司在客户资源管理上的能力。


  第三，减少供应商数量，重组公司的供应商关系，形成一个以产品生产合作为中心的更紧密的价值链条，从而降低公司在材料研发与供应方面的成本。为此，苹果电脑采取的最重要的手段首先是将原先庞大的供应商队伍减少至一个较小的核心群体。同时，向这些零部件的供应商经常地传递市场预测的信息，并要求他们从离公司最近的配送中心及时向生产线供货，这样苹果电脑公司便形成了一个非常有效的供应商网络，可以与供应商共同应对因各种原因导致的库存剧增风险。此外，苹果还对供应商提出了一系列残忍的完美主义要求。无论何时，如果一个项目没有达到要求，苹果都会要求供应商在12小时内做出根本原因分析和解释。


  第四，降低产成品仓储及运输的成本。由于仓库总是会倾向于或多或少地多储存货物，所以改革启动后，苹果关闭了在美国国内的许多仓库及产品配送中心，并开始效仿戴尔电脑，从生产到客户进行直接交货的革命。这样一来，使得公司总体的仓储与运输的成本得到了大幅节省。最后，苹果电脑公司还将其非核心竞争力部分的业务外包出去，既提高了生产制造的效率，又相应地节省了不必要的制造成本。例如，来自台湾地区的鸿海精密、华硕等公司利用各自在中国大陆的生产厂装配了数百万台深受用户喜爱的音乐和媒体播放机iPod。同样的外包决策还发生在主板生产方面，苹果过去一直生产PC机的主板，但在1998年的调查中发现，一些生产厂家生产的主板已经好于苹果电脑自己生产的主板，于是在当年公司决定将这部分业务卖掉，并将以后的业务外包给供应商完成。


  （三）改革成效


  不久后，苹果电脑公司就向市场上投放了iMac家用电脑，并获得了相当的成功，而支撑其获得成功的后勤保障系统就是逐步改善的供应链管理体系。随着上述的改革措施的深化，苹果电脑的经营情况有了明显的好转。到1998年9月，苹果电脑的总体库存已比1996年底的水平下降了82%，从1996年的平均库存27天下降至只有6天，比当时的戴尔公司的平均库存水平还少一天的时间。到1999年9月，公司连续两年盈利，利润从1997年的亏损1.8亿美元，变成了到1999年9月盈利1.1亿美元，苹果电脑的股票从1997年的每股13美元上升至每股超过100美元。可以说，通过进行有效的供应链改革，苹果电脑打了一个漂亮的翻身仗。


  但苹果公司并未就此止步，通过创新商业模式、变革营销渠道等手段，苹果公司继续健全和完善其供应链系统，并使其供应链管理水平得以不断提升。它先后建立了iTunes在线商店、App Store及iBook Store来为用户提供内容服务，而这类零库存的互联网业务极大地降低了苹果的库存费用，随着苹果商业生态系统的扩大，内容服务业务将会占据越来越重要的位置；同时，苹果公司一边规范和巩固分销渠道，一边加强了对直销网络的建设，除了网上商店以外，它在各地开设了苹果专卖店，为直接接触用户、准确快速地了解用户需求起到了积极的促进作用。2007年，苹果公司获得了快速的存货周转水平（50.8）和高速的业绩增长（38.6%），在接下的三年里，其供应链管理也一直维持在一个相对较高的水平。随着苹果公司业务的日益多样化，势必会有更多合作伙伴成为苹果供应链上的一环，如何协调和平衡各方利益，如何保持各条供应链及整个供应链系统的有效运作与整合是苹果公司在下一步发展中必须思考和解决的难题。

  


  [1]参见中国企业培训网的“苹果电脑是怎样翻身的？”


  二、高效供应链如何炼成


  苹果公司不仅以产品创新闻名，其高效的供应链运作也广受称赞。业界有一种说法：如果能成为苹果的供应商，你就拿到了叩开任何其他客户的钥匙。首先，苹果执行着行业最严苛的质量要求，不仅有苹果公司的质量工程师对工厂定期审核，更邀请第三方监督服务公司不定期在工厂随机抽验，以确保供应商能正确执行苹果公司的质量标准。其次，苹果公司对供应链的灵活度要求也是业界最高的。对于合格的供应商来讲，主要是关于计划的突然变化，如增量、减量、交货期提前或者退后。最后，苹果公司会本着高效和成本兼顾的原则，帮助供应商优化供应链的管理和运作。同时，在系统层面，苹果会将主要的数据系统和供应商联网，尽量减少不必要的中转环节或者易于发生误解的环节。自苹果公司在1976年成立至今的30多年中，整个计算机产业发生了翻天覆地的变化，苹果已经从一家电脑公司转型为一家消费电子产品公司，公司的名称也从“苹果电脑公司”改成了“苹果公司”。然而，支持苹果公司发展的创新战略却从未丢失。在采购和供应链管理的作用日趋重要的时代，苹果的研发和采购也很自然地紧密结合，成为公司持续发展的保证。这一节就将重点探讨苹果公司究竟是如何保持其供应链的有效运作的。[1]


  （一）高素质的供应商队伍


  一直以来，苹果的产品都被称作消费电子产品中的艺术品，它们本应在某位艺术大师手上或某个艺术工作室里诞生，然而现实却是苹果设计师的创意要被不断复制，这些产品必须在大规模工业生产中成批制造出来，其难度不言而喻。以苹果公司的iPhone手机为例，该产品的机身是由一块砖头一样的铝锭整体车削而成，且整个手机外部看不到一颗螺丝，这样的工艺复杂程度可想而知，如果还要以每天10万只成品的速度进行生产无疑就是难上加难了。对采购部门而言，要按照苹果的要求找到一个既能满足其技术要求、又能保证生产效率的供应商几乎就是一个不可能完成的任务。但是，苹果公司做到了，它拥有一支高素质的供应商队伍，这些供应商不仅拥有业内最高的技术水平，而且在质量控制、企业信誉方面也是非常优秀。不仅如此，苹果公司还与它的供应商保持着良好的互动。为了顺利完成产品的设计和生产，苹果公司的技术人员有时会进入合作工厂，与对方共同探讨一些设计或技术方面的问题，甚至还会主动帮助对方改进工艺流程，以便能将自己的创意落地。在这种良性互动中，不仅使苹果公司和供应商之间建立起了深厚的信任感，同时也促进了彼此的优势互补和共同进步。


  随着苹果公司业务领域的不断扩大和市场影响力的不断加强，越来越多的优秀供应商加入到了苹果的供应商队伍之中。鉴于供应商在价值链中扮演着越来越重要的角色，苹果公司在供应商的选择上也变得更加严格，对供应商的要求也更加苛刻。同时，苹果公司还制定了严密的管控制度来监督和规范供应商的行为，帮助改进其在生产运营过程中的违规之处（详见下小节），从而使各个供应商的优势资源聚集起来，形成一个以苹果为核心的、共赢的商业生态系统，而这个超越了企业概念的生态系统将成为苹果公司在未来市场竞争中获胜的又一重要利器。


  （二）精确的项目管理


  在竞争激烈的消费电子产品领域，产品更新换代是否及时将是决定一个公司能否在该领域获得成功的关键。苹果公司很清楚这个道理，所以它不仅维持着较快的产品创新速度，而且对新产品的上市时间几乎从不妥协，这就使得苹果的员工和供应商都承担着非同一般的风险与压力。同时，苹果公司的产品涉及范围广泛，且大部分都是由其独立设计、研发而成，很多产品之间有着高度的关联性。因此，对苹果公司而言，科学的项目管理显得尤为重要。而苹果公司也确实有着高水平的项目管理能力，特别体现在其采购部门和研发部门的协调上。同样以iPhone为例，该产品一共有200多个大小零件，分属十几个项目组管理。苹果公司主要负责全局管理，而其中的各个模块都是由供应商各自管理。这种信任建立在长期合作的经验的基础上，更建立在精确高效的项目管理能力之上。换句话说，正是因为做到了高水平的精细化项目管理，苹果公司才能同时管控多个项目、协调多方资源。


  （三）专业的风险预估和应对


  对于苹果公司这样依赖创新和发明的公司，专业的风险预估能力同样是不可或缺的。就苹果的供应商而言，可能面对的风险主要有下面几种。①财务风险：苹果公司的产品倾向于使用最新最酷的技术，对于供应商来说，在产品开发阶段所做的投入必须要考虑失败的问题。如果供应商的财务状况不够健康，或者规模过小不足以应对可能的意外状况，就会对苹果公司的产品开发造成不良影响。②开发失败风险：但凡新产品的开发都一定有失败的可能。对于苹果公司而言，如果适当组合供应商资源，根据供应商的实际能力调配项目，形成梯队配置，保证即使某个供应商的开发过程出现问题，也能通过梯队配置找到其他供应商将这个缺口补上。③项目延迟风险：速度是消费电子产品行业的生存之道。合理的工作分工与协作能够有效地防止项目延迟。作为苹果公司认可的合作伙伴，预估和防范这些意外的能力缺一不可。


  （四）严密的知识产权控制


  在与供应商合作开发产品的过程中，知识产权控制的难度和复杂度远高于自行研发。苹果公司严密的知识产权控制和它的创新产品一样在业界享有盛誉，这也是为何每款苹果产品在第一次上市时总能引起轰动效应的原因。针对研发产品的知识所有权，苹果公司通常都会采取买断的方式，即所有知识产权归属苹果公司所有，这一做法杜绝了后续的争议可能。在知识产权的具体控制上，苹果公司一套行之有效的方法是：①严格限制项目相关人员总数；②严格隔离新产品研发资源和客户资源；③严格控制相关人员获得信息的程度。作为苹果公司合作开发伙伴的供应商必须严格遵循苹果这一套管控制度，这也是双方合作关系赖以存在的重要基础之一。

  


  [1]曹宇明.苹果公司的采购和研发协同研究[J].才智，2009（4）：222.


  三、供应商管理：不可或缺的社会责任


  供应商管理是供应链运营中非常重要的一环，特别是对苹果这类电子消费品公司而言，供应商已经成为影响其市场竞争力的关键群体。与许多美国公司一样，苹果的制造业务主要位于海外，如中国大陆、中国台湾、菲律宾、新加坡和泰国，上述国家和地区存在着工作环境不达标等很多用工问题。2006年，外界批评苹果iPhone（手机上网）的代工厂商富士康的工作环境恶劣。苹果也通过调查发现了存在的问题，并承诺改进。从那以后，苹果便加强了对供应链的年度审查力度，以确保合作工厂遵守该公司的规定。然而，相关问题仍然不断涌现。2009年，富士康中国工厂的一名员工由于丢失iPhone原型机而自杀；2010年，富士康中国连续发生的13起员工坠楼事件震惊国内外，而作为富士康的重要合作伙伴，苹果公司也被卷入了这场风波之中，有人对苹果公司提出了指责，要求其加强对供应商行为的规范与管理，苹果公司也随即对富士康如何采取措施解决跳楼事件展开独立调查，这些事件都向苹果公司传递了这样一个信息：供应商的行为也会对苹果公司的声誉产生重要影响。2010年2月，苹果公司对外公布了供应商社会责任过程审计报告，从中我们可以得知苹果公司对供应商的规定要求及其对供应商的管控策略。


  （一）苹果及供应商责任


  苹果公司致力于确保整个供应商群体达到社会责任的最高标准，并要求与其有合作业务的公司都必须确保工作环境的安全、确保工人受到尊重，并规定这些公司在生产产品时使用环保制造工艺。苹果公司还要求供应商遵守整套《供应商行为准则》（Supplier Code of Conduct），并将其作为合作条件之一。苹果公司通过一套严格的监测程序，包括工厂审计、改进行动计划和核查措施等来促使供应商[1]遵守该准则（见图2-17）。
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    图2-17 苹果《供应商行为准则》适用群体

  


  为了让供应商承担责任，苹果公司不仅仅只是对准则的遵守情况进行监测，还会向供应商提供工人权利及职业健康和安全方面的相关培训来帮助他们达到苹果公司的期望。此外，苹果还通过与供应商、政府机构、无政府组织（NGO）及其他公司的合作来积极应对整个行业面临的问题以进一步改善工厂条件。苹果公司已将社会责任作为其进行商业活动的一个基本组成部分，并要求其供应商在对待该准则的态度要像苹果一样认真（见图2-18）。
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    图2-18 苹果《供应商行为准则》的目的

  


  （二）项目要点


  很多接受审计的供应商都表示，苹果是唯一一家到他们的场所来检查供应商责任的公司。苹果公司一直在推动着供应商改进，并在授权给工人、积极应对潜在问题、让供应商对自己的行为负责等方面产生的影响最大。为此，苹果公司的供应商准则主要包括以下一些要点，如图2-19所示。
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    图2-19 苹果《供应商行为准则》要点

  


  （三）设定明确的期望


  苹果对供应商的期望在《供应商行为准则》中进行了全面的概述，包括劳动和人权、健康和安全、环境、道德行为和管理系统（见图2-20）。该准则借鉴了国际公认的标准，与电子工业公民联盟（EICC）的行为准则类似，但苹果的准则在几个重要方面更为严格，而且苹果的准则还纳入了国际劳动组织（ILO）协议中有关工人自由结社和集体谈判的权利等概念。在国外工人的招聘和管理方面，苹果公司禁止任何形式的非自愿劳动，并对由国外合同工支付的招聘费用进行了限制。


  苹果公司以供应商的审计结果为基础，并通过与股东组的讨论对准则进行不断的修改。作为准则的展开，苹果还制定了更为细化的标准来说明公司对审计中遇到的具体问题的期望。比如，苹果公司的准则禁止未成年工（达到了适用法律规定的最低就业年龄，但还未满18岁）从事危险工作，苹果在保护未成年工的标准中进一步定义了危险工作，包括操作机动起重设备或在超过两米的高度工作。下面，就将以员工授权、改进供应商管理系统为例，详细介绍苹果公司是如何与供应商进行合作的。
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    图2-20 苹果《供应商行为准则》

  


  （四）通过培训向工人授权


  1.培训师培训项目


  2008年，苹果与其最终装配制造商合作，在职业健康和安全、工伤预防、管理责任及工人权利方面对员工进行了培训，2008年的成功为2009年奠定了基础。2009年，苹果通过对供应商进行社会责任培训，进一步加强了在提高员工认识和对工人授权方面的努力（见图2-21）。为了在扩大培训范围的同时保持其质量，苹果公司实施了培训师培训项目（train-the-trainer program），以使供应商能够提供自己的社会责任课程。Verité是一家在确保工作场所的安全、公平和法律要求方面国际公认的领先企业，苹果与它进行了合作，设计并提供了一个为期5天的见习班以培训来自苹果所有最终装配制造商的人力资源工作人员。培训模块包括苹果准则、EICC行为准则、如何制定管理系统以保持有效的社会责任培训以及提供体验式培训所使用的教学方法，如讨论、角色扮演和案例学习等。有员工在培训师培训讲习班评估问卷中反馈道：“我认为社会责任培训不仅能增加社会的价值，也能增加我们公司的价值。”
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    图2-21 苹果供应商接受培训

  


  苹果要求最终装备制造商要对所有影响苹果产品的生产工人、监管人员和经理进行培训，同时，苹果还更新了关键绩效指标（KPI）以便将更多数量的工人纳入到培训之中。2009年，有128000多名工人参加了有关其权利及责任的培训，涵盖的主题有苹果《供应商行为准则》、职业健康和安全（消防、电气、设备、化工）、预防工伤和职业病、《劳动合同法》规定的工人权利与责任以及与纠纷、投诉、反骚扰、纪律相关的工人权利与责任等方面内容；同时，还有5000多名监管人员和经理人员作为管理者参加了有关其责任和有效管理的培训，主题包括沟通、冲突解决和反骚扰程序等。为了确保供应商社会责任培训的质量和有效性达到标准，苹果公司参与了致力于改进全球范围内工厂工作条件的非营利性组织——公平劳工协会（FLA）。2010年，FLA将对培训进行评估以衡量知识保留的情况。苹果公司将利用这些评估结果，与供应商合作，共同改进针对供应商的培训计划。


  2.供应商员工的教育和发展


  苹果公司发现在其供应商工厂中，很多工人都希望能够继续接受教育，在职业生涯上取得进一步的发展。2008年，苹果公司推出了一项名为“供应商员工的教育和发展（SEED）计划”的试验性举措以支持供应商工厂里那些生产工人在接受教育方面的愿望（见图2-22）。苹果与其中一家最终装配供应商进行合作，在装有500台iMac电脑的教室里提供了一套灵活的、基于计算机的学习课程。SEED计划包括了一系列先进的英语语言课程、与三所大学合作的联合学位项目以及一套可供选择的计算机课程和技术技能课程。2009年，一共有14800名工人参与了这些项目，其中有7120名参加了英语语言课程，7561名完成了技术技能课程。另外有119名学生仍继续在为他们的联合学位努力，并有望在2010年毕业。
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    图2-22 供应商工厂中很多员工都希望继续接受教育

  


  （五）改进供应商管理系统


  为了确保设备设施具有防止供应商违反准则，保持其行为合规性的能力，苹果公司对每个类别背后管理系统的能力都进行了检查。管理系统包括政策和程序、清晰的角色和职责、针对工人、一线主管及经理制定的培训项目。例如，一个有关健康和安全的有效管理系统应该包括对生产经营者的培训，让他们知道在没有个人防护装备（PPE）的情况下工作的风险；还应包括不管什么原因工人没有穿上规定的PPE时，主管应承担相关责任的制度（见图2-23）。当然，可能也有这样一些情况，即审计结果显示供应商在实际操作中遵守了准则，但基础管理系统可能并不足以维持其遵守准则。当发现不完善的管理体系时，苹果会通过采取改进行动（包括通过后续审计进行核查）来应对这些管理系统。
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    图2-23 苹果公司在中国的一家供应商工厂的火警演习

  


  苹果公司还会与供应商进行深度合作。如果苹果确定某个设施管理系统存在很大范围或者数量众多的缺陷，就会像自己遇到严重违规情况一样对这些调查结果进行严格处理。苹果要求供应商雇用第三方顾问来制定或改革政策及程序，并通过定期审查和再次审计进行跟进。在接近2008年年底时，苹果审计了4个管理系统不完善的设施场所，并将关注点升级到供应商的高层管理人员，要求他们聘请经过苹果认可的顾问来进行社会责任项目评估。其中，分析要包括对每个设施的组织结构、人力资源程序及系统、生产流程、健康和安全实践及制度、内部报告、预防措施的全面调查。例如，苹果在某处的审计结果显示有关计件工资制的缺陷，根据中国的法律，工人的计件工资必须等于或超过最低工资。通过与顾问合作，该设施实施了一项新的工资制度以确保正确的工资计算。苹果还要求该供应商补偿那些因拿计件工资而收入太低的工人，要将他们每月的工资提高到最低工资水平。


  （六）审计项目


  在过去几年里，苹果公司执行了一套严格的程序来监测其供应商对准则的遵守情况，确保其产品的生产和制造是在具有社会和环境责任感的条件下进行的。2009年，苹果公司共对在中国大陆、捷克、马拉西亚、菲律宾、新加坡、韩国、中国台湾、泰国和美国的102处设施进行了审计（2008年和2007年分别为83家和39家，这3年审查的工厂总计为190家），其中包括对所有最终装配制造商的年度审计、对零部件供应商和非生产供应商的首次审计，及对15处被发现有严重违规行为的设施进行的重复审计。对于最终装配制造商，不管其地理位置在哪里，也不管其过去审计表现如何，苹果公司每年都会对所有的最终装配制造商进行审计。而对于零部件供应商以及非生产供应商，苹果公司则根据供应商工厂所在国的普遍情况及供应商过去的审计表现等风险因素对其进行抽查，以便将努力集中在能产生最大影响的地方。苹果公司还在继续扩大遵守监控方案的覆盖范围，并对供应商群体中更多的供应商进行审计。例如，苹果公司已经对生产MacBook以下部件的供应商进行了审计：蓝牙、Wi-Fi天线、电路板元件（包括电容器）、电源适配器、电池组、LCD、外壳、印刷电路板、硬盘驱动器、DVD驱动器、按键与触摸板、键盘、散热片、包装用的泡沫及印刷媒体指南。


  审计及改进行动过程：苹果公司对供应商进行的审计将由一名苹果“供应商责任审计员”带领，并由当地的第三方审计员提供支持。当有外国合同工时，需要有会说这种语言并懂这些工人母国法律的审计员。每一名审计员都会就如何使用苹果公司的详细审计和如何评估准则中指定的要求等问题接受培训。在每次审计过程中，苹果的供应商责任审计员会与苹果公司负责管理该供应商业务关系的采购经理进行协调。采购经理将作为审计和纠正措施过程中出现了任何问题时的一个上报点。苹果公司让采购经理直接参与到审计过程中就是要向供应商强调：社会责任是其与苹果建立业务关系不可或缺的部分。在审计过程中，苹果公司会交叉引用来自多个渠道的信息（见图2-24）和数据以确保审计的有效性，如NGO发布的公开报道和工厂工人直接提交的资料等。同时，苹果公司还会访谈相关职能领域的工人和高级管理人员，并会对生产设施及工厂管理的宿舍和食堂进行实地检查、对以往的记录及相关政策和程序进行查阅。
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    图2-24 审计过程中的多渠道信息收集

  


  在审计结束时，苹果公司会与该设施的管理层一同评审审计结果，并由该设施的最高级别的管理人员提供初步审查结果的书面确认。当出现违规情况时，苹果公司会要求该设施实施纠正行动计划，该计划不仅要解决具体的违规事宜，还要应对那个能防止违规事宜再次发生的基础管理系统。苹果公司会跟踪每一个纠正行动的完成直至结束，并希望所有违规事宜能尽快得到纠正，纠正的时间最迟不得超过审计后的90天。


  为确认纠正措施已经得到执行，苹果公司会进行一次“纠正措施验证”审计，如果发现问题仍旧没有得到充分解决，苹果公司会继续与该供应商协作，进行进一步的改善。苹果公司的目标是继续与各设施处朝着符合准则的方向合作，但是如果某设施的纠正措施不到位，苹果可能就不得不终止与其的业务关系（见图2-25）。


  
    [image: ]

    图2-25 审计及改进行动过程

  


  （七）现状与未来


  苹果公司对最终装配制造商的2009年度审计结果显示，在其6家最终装配制造商中，有5家企业在2009年的审查合格率超过90%，其中一家甚至高达99%。另外一家企业的合格率为86%，低于2008年的92%，原因在于苹果出台了新的标准，而苹果公司随即与该供应商共同实施了纠正措施。大体上，最终装配制造商呈现出了持续的绩效改进和更好的工作条件。总体来看，在2009年接受审计的102家供应商中，有22家是再度接受审计，80家是首次接受审计。其中，有72%的工厂在劳工和人权措施方面符合规定，76%的工厂在健康和安全措施方面符合规定，74%的工厂在环境影响措施方面符合规定，95%的工厂在道德措施方面符合规定，还有61%的工厂在管理层承诺方面符合规定。根据苹果公司的分类审计情况，各大类的审计结果大致如表2-1所示。
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  核心违规行为（Core Violation）是违规行为中最为严重的类别，它是指苹果公司认为违反了其《供应商行为准则》中的核心原则，并需要立即采取纠正行动的实践或情况。例如，虐待工人、雇用童工、非自愿劳动、伪造审计材料、严重威胁工人安全、恐吓或报复参与审计的工人及对环境有重大威胁等情况都被视为核心违规行为。当发现有核心违规行为存在时，苹果公司会要求设施对这一情况立刻实施补救，并实施一套能保证持续遵守有关规定的管理制度。此外，该设施会被留用察看，通常观察期为一年，期满后再次接受审查以确保核心违规行为不会再次发生。2009年，苹果公司审查出17起核心违规事件，其中8起与招聘费用过高有关，3起与雇用未成年工有关，3起与供应商将危险废物的处置承包给未经认证的厂商有关，还有3起是与伪造审计过程中提供的记录有关。此外，苹果公司还指出了子分类中普遍存在的问题：超时工作、加班费计算不当、实际工资低于最低工资标准、福利不足、歧视、职业安全、员工健康、环境影响以及管理层承诺。其中许多问题如今已经被列入了苹果的相关文件，并有望得以缓解。除了审查，苹果每个季度还会利用“关键表现指标”对供应商进行考察。这些指标包括培训、受伤数量、居住环境等。苹果会依据这些指标制定采购决策，如果屡次未能达标，便会与之中止合作关系。


  2013年年初，苹果发布了《2012年度供应商责任报告》，主要关注：过长劳动时间、童工问题以及生产过程中对环境造成的影响几个方面的问题，其中供应商工人每周最高工作时间不超过60个小时方面完成率为92%，而在2011年仅有38%，发现并终止了34家供应商工厂的涉嫌歧视女性（要求做孕检）的规定，以及25家供应商工厂检查雇员某些方面的身体状况的行为，并标明，在哪里发现违反行为，以及立即采取措施。[2]苹果通过供应商责任报告审查和发布，对供应商进行监督管理，并加强对供应商管理人员及工人在工人权利方面的培训，促使这些企业履行社会责任。


  小阅读 供应链的不足


  虽然苹果公司进行了供应链改革，建立了庞大的供应链联盟，但这个供应链还是存在一些问题。有专业人士分析，苹果供应链的不足主要体现在以下几个方面：


  过度压榨供应商：在与供应商的关系中，苹果占据绝对主动。苹果在电子行业内是出了名的要求苛刻的客户，由于苹果和乔布斯对于产品品质和保密性的追求，因此为其提供代工服务的各厂商往往为满足这些标准而疲于奔命。譬如，苹果一直把台湾厂商的利润控制在一个比较低的范围，因此也间接导致了2006年在各大媒体上闹得沸沸扬扬的鸿海精密公司的虐待劳工事件。如果苹果想促使台湾厂商改变劳工现状，就需要给予这些厂商更多的利润。


  iPhone销售渠道之忧：国美、苏宁等连锁巨头的兴盛，印证了当今是“渠道为王”的时代；而iPhone不是奢侈品，没有强大的渠道网络是无法取得胜利的，这其中包括连锁销售渠道和运营商定制。喧嚣一时的“iPhone与中移动合作”一事因为中移动“iPhone模式不适合中国”的表态戛然而止。但双方合作中止的真正原因在于iPhone方面提出了非常强势的利润分配计划，相信不久的将来，连锁销售商会很乐意接受苹果iPhone的订单。


  定价过高：iPod正踏上当年Walkman随身听“无处不在”的普及之路。如果希望做到类似Walkman那样普及和巨大的市场，苹果需要克服来自价格方面的挑战。但是，在个人影音产品方面，苹果面临着来自全球各个国家，特别是韩国产品的挑战，同样的设计理念、更具竞争优势的价格，让苹果举步维艰。Walkman最普及的时候价格低至25美元，即使最好的设置也只要100美元。而iPod自从问世以来一直属于“精英产品”，所有产品都是在300美元左右，最贵的甚至达到599美元。


  联盟不稳定的风险：苹果用iPod+iTunes创造了一种与“剃须刀与刀片”的模式，即卖的是昂贵的“剃须刀”（音乐播放器），而音乐制作方则被骗以便宜的价格出售“刀片”（音乐）。如此霸王条款引起了唱片界的不满。譬如，好莱坞一直抵制苹果在iPod和iPhone上播放电影的想法。目前，苹果卖出的5200万部电视剧和电影相当于每部iPod下载的视频还不到两个。同样的情况也出现在iPhone上，苹果采取iTunes与手机捆绑的形势销售，若没有iTunes音乐商店的收入，也会影响到iPhone的整体利润。


  同时，在微软的大旗之下，已经有更多的周边设备和配件的生产商成为微软巨舰之上的海员，还有多少企业愿意为苹果设计、生产和加工非主流的产品呢？如果苹果希望变成基业常青型企业，就必须改变其目前较封闭的系统，让顾客能更大范围、更自由地选择和消费。


  资料来源：物流天下《苹果的供应链世界》2008年07月。

  


  [1]苹果的供应商群体由三部分构成，即最终装配制造商、零部件供应商和非生产供应商。其中，最终装配制造商装配Mac、iPod、iPhone和iPad；零部件供应商生产零部件，如LCD、硬盘和印刷线路板，苹果的成品就是由这些零部件组装而来，零部件供应商也生产苹果的周边产品，如LED CinemaDisplay显示器和键盘；非生产供应商提供的产品和服务不属于苹果生产过程的一部分，如办公用品供应商和呼叫中心。


  [2]http://cn.ibtimes.com/articles/20473/20130125/467585.htm.


  第三节

  绿色苹果，环保先锋


  苹果公司认为作为一个地球上的公民，环保是自己的责任，也是产品的发展趋势，只有通过不断的努力，才能去影响和带动新的企业和公司一同走向绿色。苹果公司立足于倡导绿色环保的产品为主导思想，为全球绿色环保事业做出了积极的贡献，也以此来带动全球绿色产品的新主张，让人们更加热爱绿色产品、更加崇尚绿色。


  一、从“最不环保”到“绿色先锋”


  （一）备受谴责的苹果


  在很长一段时间里，以绿色和平组织为首的全球多家环保组织对苹果公司的环保措施都非常不满，认为其产品中使用了大量的有毒元素，环保策略也极不透明。为此，他们多次对苹果进行了猛烈的批评，甚至还曾在苹果专卖店门口及MacExpo会场门口举办过抗议活动。在绿色和平组织（见图2-26）2006年公司环保指数评分系统中，苹果公司的得分仅有2.7分（满分10分），并被列为科技类公司中环保最差的公司之一。
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    图2-26 绿色和平组织

  


  （二）开创绿色新时代


  2007年，CEO乔布斯发表了一封名为“更绿的苹果”（A Greener Apple）的公开信，承认苹果的确需要在环保方面有所改进，并对从公司产品中消除有害化学物质的计划进行了概述。随后，苹果公司的环保政策开始发生改变，不仅扩大了其产品回收计划的覆盖范围，还积极探寻消除产品中的有毒元素的解决之道，并在每次新产品发布时都公布其环保和节能规格。在“绿色苹果”理念的指导下，经过数年不懈努力的苹果公司在环保方面取得了显著的成绩。2008年10月，苹果公司推出了全新的全铝外壳笔记本MacBook Air，并号称是“当前最环保的笔记本”。此举获得了绿色和平组织的肯定，IT行业分析师凯西·哈瑞尔（Casey Harrell）表示此款MacBook Air新产品的发布将有助于提升苹果在绿色和平组织环保名单中的排名，他说：“与过去相比，苹果此次推出的笔记本在环保方面的确要表现得好得多。当然，他们还没有能够完全杜绝使用一切有毒原材料。”他称绿色和平组织希望苹果能成为第一家宣布完全杜绝使用PVC或BFR等有毒原材料制造笔记本的电脑生产商，但苹果近年来的努力“仍只是距离这一目标稍近了一些”。如果苹果能完全杜绝在其外部电源线上使用PVC材料，那绿色和平组织将毫不含糊地将其作为其他电脑生产商的榜样。苹果公司自己也表示，这样的绿色产品还没有完工，苹果还有更长的路要走，下一步将开发更多绿色环保的台式电脑。


  2009年，苹果公司官网子站“苹果与环境”的上线预示着苹果公司的环保意识和环保政策的透明度都有所提高。进入2010年，绿色和平组织对苹果的看法已经大为改观，并表示苹果公司在环保生产方面已处于领先地位，甚至将其归入了最环保的公司行列。哈瑞尔也对苹果在环保方面所采取的措施表示了赞许：“少说多做，我们应该赶快采取行动来消除产品中的有毒化学品！这方面苹果做得就很好，他们现在在环保方面已经赶超了惠普。与此同时，那些对环保措施心不在焉的公司的市场份额则出现了下跌现象。全球各个公司应当行动起来，号召政府部门尽快立法禁止生产含有PVC/BFR材料的有害电子产品。目前索爱和苹果公司已经在号召欧盟尽快支持这种立法，而其他几家大公司惠普、戴尔以及Acer最好也赶快行动起来，加入索爱和苹果的行列，尽快促成欧盟就此立法。”至此，苹果公司已经被绿色和平组织列为“环保先锋”，并为各个IT厂家树立了良好的榜样。


  二、无处不在的“绿苹果”


  针对环境、健康和安全问题，苹果公司制定了专门的方针及程序来规范自身的环保行为，同时，它还推出了一套有针对性的再循环计划，并不断对其完善，以便更好地实现自己对于环境、健康及安全等问题的承诺。苹果公司认为只有保护好雇员、客户以及全球范围内每一处活动领域，将环境、健康和安全管理措施融入商业活动的各个方面，才能更好地提供产品和服务，为子孙后代节约和优化现有资源。于是，环境、健康和安全管理体系的持续改进和产品的环境影响、加工和服务等方面的改进工作成为苹果公司生产运营中的重要一环。


  一方面，苹果公司在尽力满足与环境、健康和安全相关的法律法规的要求，并通过审核对环境绩效进行监测；另一方面，当法律法规和其他要求不能满足管理需求时，公司将采用其自定的环境、健康和安全标准以保护人身健康和环境；支持科学的政策和带有经济责任的公共方针的推行，以促进对环境质量和健康安全的改进；同时，苹果公司还提倡针对公司的承包人、卖主和供应商采用谨慎的环境、健康和安全方针和措施；以最安全的方式设计、管理和使用资源和设备，提高能源利用效率、保护环境，并通过产品生命周期中的设计、生产、使用和末端管理，努力使产品在使用、能量存储、材料、安全和污染预防得到有效控制；最后，苹果公司还要确保雇员明确责任和指责，保证其环境、健康和安全方针得到有序实施。


  （一）全过程环保


  苹果公司认为若要准确测量一家公司对环境的影响，必须了解该公司产品对地球所产生的所有影响。因此，苹果公司运用全面的产品生命周期分析法来测算温室气体的排放量，从苹果产品的制造、运输、产品使用和循环利用中产生的排放，以及从苹果的机构设施和员工旅行中产生的排放（见图2-27）。2009年9月，苹果公司首度公布了其温室气体[1]的排放总量，为1020万吨。虽然这一数字远远高于戴尔、惠普等公司的排放数量，但环保组织却对苹果公司的这份公告表示了欢迎，原因就在于苹果公司的计算方法涵盖了原料、生产、运输、使用、回收等所有环节。在苹果公司的1020万吨碳排放量中，从原料到工厂生产的环节占38%；把产品运往世界各地的运输环节占5%；苹果用户使用苹果各种产品的环节占53%；把废旧的苹果产品回收的环节占1%；苹果公司的总部和各分部的办公室、数据中心、苹果的销售店的排量占3%。下面，我们就对每个环节的具体情况进行介绍。[2]
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    图2-27 苹果公司实现环保的全过程

  


  制造：上面提到，在包括原材料的提取和产品装配的制造过程中，苹果公司排放的温室气体占1200万吨总排放量的38%。由于苹果产品的特点就是更小、更薄、更轻，所以在材料使用方面具有更高的效率。例如，具有创新性的一体式机身设计的MacBook Pro就是以一整张可回收的铝质材料取代了数十个单独的元件。随后，20英寸iMac使用的材料较第一代的15英寸前身减少了55%，这意味着每销售100万台iMac电脑，可节省10000公吨原材料，相当于生产7200台Toyota Priuses汽车的用量。


  苹果在设计环保产品时就考虑到了所用原材料，从产品中采用的玻璃、塑料和金属到包装中用到的纸和墨，对环境的影响。苹果的目标是在减少或消除环境有害物质方面保持行业领先。2010年前后，苹果所在行业面临的最大环境挑战是产品中存在着砷、溴化阻燃剂、汞、邻苯二甲酸盐以及聚氯乙烯等有害物质。在过去的10年中，苹果公司为了坚持自己的理念，没有等待立法约束而主动禁止这些物质的使用。不仅每台Mac和iPod都不含聚氯乙烯和溴化阻燃剂，还努力使数以千计的元件不包含溴和氯元素，使其在业内遥遥领先。此外，苹果为了保证其供应商的制造过程对环境负责，制定了严格的供应商行为准则，对供应商的行为进行约束和监督。


  运输：苹果温室气体量排放的5%来源于产品从装配地点到各个销售区域配送中心的运输过程。苹果对包装进行了改良，高效的包装设计有助于减少运输途中产品的温室气体排放。例如，13英寸MacBook Pro的包装与前一代MacBook相比，减少了41%。通过在2006～2009年间将产品包装减少40%，苹果实现了在每个航空运输集装箱内多装运50%的产品。每运输32000件产品即可节省一架747航班的运力。


  产品使用：苹果公司的产品在使用过程中制造的温室气体占其温室气体总排放量的53%，且绝大部分是在用户将产品插入电源并开始使用时产生的，这也是苹果尽可能设计节能产品的原因所在。如今，苹果都是以高效电能管理的标准来设计软件和硬件，这使得其每款产品的效能都得到了提升。以Mac mini为例，其耗电量仅为一只普通灯泡的1/4，是全世界极为节能的台式电脑之一。据称，苹果公司是能做到整个台式机和笔记本电脑产品线均符合美国国家环境保护局的能源之星（Energy Star）计划制订的严格节能要求的为数不多的公司之一。


  循环利用计划：苹果已经在绝大多数产品销售国中推行电子产品的循环利用计划：自1994年起至2010年，苹果回收利用的电子设备超过8300万磅。2008年，苹果回收了3300万磅电子垃圾，全球回收率超过41.9%，是迄今取得的最为出色的业绩。苹果采用由其他制造商提出的以7年为产品生命周期计算回收率的简单测算方法，即每年循环利用的电子垃圾与7年前苹果销售产品的总重量之比。苹果公司致力于到2010年实现领先业界50%的循环利用率（见图2-28）。


  
    [image: ]

    图2-28 与7年前所售产品重量之百分比

  


  苹果的循环利用始于设计阶段，并使用具有循环利用价值的材料，包括无砷玻璃、高级铝材料以及强化聚碳酸酯等，致力于创造使用更少材料的简洁、高效的产品。2006年6月，苹果正式启动了数码产品再循环使用计划，从这时开始购买的Mac系列电脑提供免费回收及再循环使用服务。美国的数码产品消费者只要在苹果公司的在线商店或者零售商店购买任一款新的Mac系列电脑就可以加入苹果公司数码产品再循环使用计划，可享受免费上门服务及环保处理旧电脑的服务。负责全球产品营销事务的高级副总裁菲利普·席勒（Philip Schiller）当即表示：“苹果公司将忠实地为自己的客户服务并矢志不渝地参与环保活动，这一宗旨将贯穿全世界所有苹果电脑公司数码产品从购买到退役的整个生命周期。目前，我们正在努力使苹果电脑公司的客户安全而又尽可能廉价地再循环使用他们的旧电脑以及iPod系列便携式媒体播放器。”


  苹果还表示通过全球范围志愿计划收集的电子垃圾将全部在所收集区域进行处理，决不会运往海外处理。负责回收的人员必须遵循所有适用的健康及安全法规，苹果不允许在回收过程的任何阶段使用监狱，也不允许在固体废物填埋场或焚烧炉来处理有害的电子垃圾。苹果回收的旧设备会被拆解，可重复使用的重要组件会被取出。玻璃和金属经过再加工可用于生产新产品，而大部分的塑料材质经过粒化处理成为二级原材料。通过材料再加工和组件重新利用，苹果往往实现占原始产品重量90%的回收率。2010年，在所有苹果零售店实施的免费iPod循环利用计划提供环境友好的旧产品处理服务，购买新的iPod还可获得9折优惠。同时，苹果提供免费的旧苹果电脑、显示器、iPod和iPhone的回收服务。


  （二）设施环境


  苹果公司所在行业制造的产品都是一些会对环境产生很大冲击的产品，这也是苹果专注于产品设计和创新的原因。为此，苹果公司采取了一系列严密的措施来减少其在世界各地的机构设施所排放的温室气体。苹果的机构设施包括公司办公室、配送中心、数据中心及零售店，这些设施的温室气体占其总排放量的3%。


  自2006年起，苹果公司就开始评估在每件产品的生命周期中产生的GHG（温室气体排放量），并一直努力减少温室气体的排放。苹果精心控制着日常工作中对环境的影响，在其温室气体总排放量中，有95%以上来自产品的制造、运输、使用和回收过程中的温室气体排放；与这些产品相比，其设施的排放量还未占到总GHG中的5%。苹果公司的EHS（环境、健康、安全）管理系统有助于确保其所有设施都能长期遵守公司的标准和准则。苹果公司2009年度的设施报告介绍了其机构设施（包括苹果零售店）对环境的影响状况，从中可以看出苹果在节能、节水和减少废物产生方面做出的不懈努力。


  能源使用：节省苹果设施中电力和天然气的消耗量是减少碳足迹计划[3]的一部分，同时，减少电力消耗也缓解了当地电网的压力并有助于苹果应对日益增长的水电费。在这方面，苹果公司采取的措施包括使用更高效的照明设施以及为这些设施加装移动感应开关，并在设施中使用节能高效的苹果电脑，而且不断升级冷暖管理系统。这些举措不仅缩减了水电费，也平衡了因苹果业务拓展而增长的能源需求所产生的碳足迹。2008年，能源消耗增长了约19%，同时苹果的业务量增长了35%。与2007年相比，2008年苹果的排放量减少了3%（2008年的总能源消耗包括：2.47亿千瓦小时电力，330万撒姆天然气）。


  可再生能源：在过去10年里，苹果公司在得克萨斯州奥斯汀（Austin,Texasat）的工厂参与了“绿色选择”电力方案，该方案有利于在得克萨斯州建立起对风能、沼气这类可再生能源的市场需求。在过去的5个财年中，苹果公司在该方案中为当地电网提供了约4500万千瓦时的可再生电力。相比之下，从常规电网中购买同等数量的电力将产生5900万磅（2700万公斤）的二氧化碳当量（CO2e）。2008财年，位于爱尔兰科克（Cork）的苹果装配工厂推出了可再生能源方案，这个方案将装配工厂消耗的能源100%地转换为包括风力发电在内的当地可再生能源。在2008财政年度的可再生能源方案中，苹果公司大约减少了1830万磅（830万公斤）的CO2e排放。


  交通运输：苹果公司在每个设施处都建立了通勤运输方案，以尽量减小上下班行程中带来的环境影响。苹果公司的通勤替换方案为使用公共交通提供了奖励并减少了单人使用汽车。例如，苹果公司为美国地区的全体员工提供了一项每月高达100美元的交通补贴，并鼓励在往返地点之间汽车共乘。位于加利福尼亚州库比蒂诺的苹果总部是苹果公司最大的设施，苹果公司为这里的员工提供了包括火车站免费巴士服务及市区巴士服务等在内的多种上下班交通选择，以减少单人使用汽车。据苹果称，每天有多达600名员工使用公司的生物柴油免费往返巴士，这使得在美国公路上单人行驶的行程每年减少了400万英里。此外，每年都有越来越多的员工在苹果的公共交通奖励中获益。2008财年，苹果公司在飞行行程、全美汽车行程以及员工通勤方面所产生的温室气体排放量为140737公吨CO2e。


  水资源使用：2008财年，苹果公司用水总量为847668m3。苹果公司的经营活动并不会过多依赖水资源，其水资源使用只是为了其全世界范围内的设施卫生和美观。苹果（奥斯汀）公司安装了先进的灌溉系统，用以监测气候条件和土壤湿度，并在程序指令和现场情况相结合的基础上调整环境美化用水的时间表，该系统升级后预计每年将节省高达50%的环境美化用水。苹果萨克拉门托工厂已使用了节水型花园（耐旱花园）及滴灌以减少用水量。苹果公司表示将会继续研究如何减少用水。


  废物及回收：苹果公司在其商业经营过程中不会产生大量的固体或者有害废物。尽管如此，为了使其产生的少量垃圾对环境的影响最小化，苹果公司建立了回收和堆肥处理计划。2007年，苹果的库比蒂诺总部建立了公司食堂堆肥计划以将食物垃圾转移出填埋场。作为堆肥计划的一部分，其绝大多数一次性餐具和容器都改用了可生物降解或堆肥替代品。这个由员工开发和推广的计划成功地将固体垃圾的使用转向了有利于环境的方向发展。前面已提到，除了在日常经营中回收固体废物以外，苹果公司还在95%的产品销往地实施了多种产品的回收再循环计划。

  


  [1]温室气体排放量按照ISO 14040和ISO 14044规定的准则与要求进行计算。来自产品使用的排放量反映了前一财年售出的手持型产品3年的耗电情况或Mac电脑4年的耗电情况。


  [2]资料来源：苹果官方网站。


  [3]“碳足迹”来源于一个英语单词“Carbon Footprint”，是指一个人的能源意识和行为对自然界产生的影响，简单地讲就是指个人或企业的“碳耗用量”。


  第三章

  美学体验主导性研发


  苹果公司曾因故步自封的技术创新而一度陷入困境，但在经过一系列的内部调整和外部合作后，它又重新确立了自己在行业中的王者地位。如今，苹果公司继续保持着自己在产品设计和技术研发方面的强大优势，并将其作为发展道路上不可或缺的重要驱动力。苹果公司持续不断的技术创新能力到底从何而来？它又是如何将产品设计和技术创新结合起来，并最终将其转化到产品之中的？


  第一节

  苹果的秘密武器

  ——体验式设计


  苹果公司具有世界一流的工艺设计水平，著名的工业设计师加蒂·阿米特曾说：“苹果伟大的贡献在于它证明你能通过贩卖情感而成为亿万富翁，证明设计也是一种有效的商业模式。”许多曾在苹果工作过的人都表示，苹果公司对设计的重视甚至要超过技术本身，这与全球绝大多数高科技公司的运行逻辑完全不同。


  由于苹果严格的保密文化，外界可能无从得知公司内部与设计相关的管理制度，但通过乔布斯、乔纳森·艾维苹果公司负责工业设计的高级副总裁）及与苹果公司有业务往来的合作伙伴在接受采访时的陈述，我们可以对苹果公司的设计理念、设计流程及其设计团队有一个大致的了解和认识。


  一、什么才是“好”设计


  （一）创新、优雅、个性化


  几年前，一家刚成立不久的公司邀请乔布斯作咨询，当对自己的技术自信满满的创业者们询问乔布斯对他们产品的印象时，乔布斯毫不客气地提出了批评：“它的外形不创新、不优雅也感觉不到人性化。你拥有让人难以置信的创新机器，但外形看上去却非常传统。”几乎没有进行任何思考，乔布斯在看到产品的瞬间就立刻说出了这句话，也道出了自己评判产品设计好坏的三个重要标准：创新、优雅、人性化。或许这就是深植于乔布斯灵魂之中的、对设计的理解。


  （二）用途、外观和诉求


  用途、外观和诉求，这是苹果公司负责工业设计的高级副总裁乔纳森·艾维认为一个好设计所必须具备的三个构成要素。第一要素是用途，包括：产品用来做什么？它是否如预期般发挥效用？第二个要素是外观，产品外观决定了这个产品给人的感受、人们必须拥有它的原因以及产品的价格。第三个也是最重要的要素，则是它的诉求，即：产品的特色是什么？人们对它的感觉如何？关于这一点，艾维说你可以试想一下关车门的声音和感觉，有些车子就是会让人感到比较放心和可靠，但这一点不一定与车辆的基本工程结构有关。


  （三）体验式设计


  艾维在接受《快速公司》的采访中，具体阐述了苹果公司在进行那些有市场前景的设计时所遵循的基本规律[1]：


  好的设计始于好的交流：适宜的交流对客户是有意义的。通常，交流的内容一部分是关于设计本身，还有很多则是关于如何使设计方案容易得到准确理解的。艾维表示，技术的力量非常强大，但因为他们在这一点上有十足的自信，所以他们不必仅仅为iMac有多么强大这样的问题而进行交流，而是更加关注其他特征，并倾注大量的精力在其中。


  设计都与理解有关：设计应该是一件变化和动态的事情。例如iMac，它就始终处于一种蓄势待发的状态，随时准备应对未来的变化，而不是长期停滞不前、只流于表面的泛泛之作。人们不一定都了解电脑内部的零部件和必要的功能，但是，人们能看见它的外表，并且能立即了解它的组成要素。人们不仅想要了解iMac，还想要触摸它。当你看见一个手柄时，你想要使用它：那是一种本能而迅速的反应，这一点相当普遍。当你看到像手柄一样的物体时，你对它就立刻有了种潜意识的印象。


  必须设身处地思考问题：以iMac的手柄为例，其主要用途是为了方便产品的移动。同时，它还暗示了其他一些需求：当用户要移动东西时，用户可以控制它或者使物体容易移动，这会让人们比较少地感觉到被物体本身或者技术恐惧所阻碍。实际上，苹果设计包装的一个目标就是让用户在打开箱子时，第一眼看见的东西就是这个手柄。具体而言，就是用户打开包装箱取出来的第一片泡沫可以当成一张放用户手册、键盘和其他附件的小桌子；在用户除去那片泡沫之后，就能看见这个手柄，那么用户马上就知道下一步该做什么。这就是手柄的最大作用——用户知道它放在那儿的用途何在。一旦用户从包装盒里取出iMac机箱，用户可以把附件箱子放在小桌子上了。打开附件箱后，用户很清楚下一步该怎么操作。一条电源线、一根网线、一根键盘连接线。这说起来简单，但是在设计过程中要达到这样简单的水平通常需要耗费巨大的精力。设计人员必须花相当多的精力理解人们目前所面临的那些问题，而有些问题甚至连用户自己都说不清楚。


  新产品应该先征服自己：苹果公司的设计人员们对自己的要求十分苛刻，他们往往要经历大量循环反复的实践，才能最终得到想要开发和上市的产品。他们相信通过艰苦的努力设计出一种浑然天成的产品，一定会激起人们的兴趣和迷恋——不论是他们的管理人员还是他们的客户。当初在设计iMac时，推动设计团队的梦想和承诺是要尽力创造一个最让客户满意的电脑。例如，设计人员发现如果将多数电缆连接器放在iMac的侧面，用户就可以方便地够到它们，不必站起来走到机器背后或移动整台机器。但同时，对一个工程师而言，最容易安放连接器的位置是在机器背面，而非侧面，并且将其设计在侧面还意味着公司对客户利益的关注远高于对那些工程师的关心。艾维表示，对此考虑得越多，就越发意识到自己不应该将精力放在如何说服苹果的员工相信自己所做事情是否正确上，而是应放在设计的实质和创造正确的设计上。

  


  [1]苹果设计的4条军规：新产品应该先征服自己[J].财经时报.


  二、苹果的设计秘籍


  在产品设计上，苹果公司之所以能长期保持优势地位，远远领先于其他竞争对手，不仅只是因为它拥有一支极具创造力的设计团队，还因为它与众不同的设计流程、对用户体验的高度重视、与生产商的密切配合，及新材料新工艺的使用等多方面因素的共同作用。


  （一）设计流程


  在设计理念的指引下，苹果公司的设计团队是怎样完成产品设计的？他们在进行设计时又有哪些区别于其他公司的做法？为什么他们总能设计出一个又一个令人惊叹的产品？苹果高级工程经理迈克尔·洛珀在一次活动中介绍了苹果的产品设计流程：[1]


  精细雕琢的设计原型：与其他公司设计师仅仅制作粗糙的模型不同，苹果设计师制造的模型精细到了每个细节。虽然这会大大增加工作量，也延长了设计完成的时间。但这一措施也避免了以后因设计模糊不清导致的麻烦，减少了在后期纠正错误和修改的时间。


  10到3到1：据说，苹果公司将其工业设计15%～20%的时间用于概念设计，大大超过了其他计算机公司在这方面的投入比重，其他精力则用于概念的实施。对于任何一项新功能和新设计，苹果设计师都要制作10个截然不同的设计模型。虽然很多公司都会这么做，但大部分企业制作的7个模型只是为了让其他3个看起来更好一些。苹果公司则不同，10个模型都是设计师发挥了无限想象力才完成的作品，之后再将其大幅削减到3个备选模型，经过几个月的工作，最终确定一个最佳设计。


  两线会议：苹果的设计团队每周都会召开两次会议。其中一次名为“头脑风暴”，设计师可以完全忘记所有工程上的禁锢等限制条件，自由地思考，放飞自己的想象力，甚至拿出“疯狂”的点子。此外，他们还会召开一次完全独立的产品会议，这个会议与前一次会议正好相反，设计师和工程师要聚在一起解决设计中的各种细节问题，明确前面疯狂的想法是否可能在实际中应用。尽管在这个过程中，重心已经转移到一些应用的开发和进展，但团队还是要尽量多地考虑到其他各个应用潜在的发展可能。即使到了最后阶段，保持一些创造性的想法做后备选项也是非常重要和明智的。此类两线会议将一直贯穿整个开发进程。


  小马驹会议：洛珀还提到了自己对于新软件的要求，他说：“我们想要所见即所得。我们想要它能支持主流的浏览器、想要它能够表现出公司的灵魂。”设计和工程团队总是在说他们自己认为它应该是什么样的，但有时他们是被现实误导了。（亨利·福特曾经有一句经典语录：“如果我当年去问顾客他们想要什么，他们肯定会告诉我‘一匹更快的马’。”）洛珀笑道：“我也想要一匹小马驹啊，谁不想呢？小马驹那么漂亮，而且好使。但是你还是必须将他们的想法纠正过来。”解决办法就是，将设计团队每周两次会议上最好几个的想法交给领导层，他们会决定哪一个想法符合他们的需要。这样，一个变种的小马驹就可以交付使用了。高级领导层（C-Suite：CEO、CIO等以C开头的主管）心里很明白哪个设计方案能够胜任，他们对下一步的工作也有绝对的话语权，这就确保了苹果的产品线不会出现低级错误。


  小阅读 优质构建过程


  1993～1998年在苹果担任高级技术部副总的唐·诺曼（Don Norman）曾带领苹果设计团队开发出了多种新技术，并对公司的产品设计过程进行了探索。据唐·诺曼回忆，在苹果公司，关于一个新的产品设计理念，需要提供三份评价文件：一份市场开发文件、一份工程设计文件以及一份用户体验文件。通过市场调查，可以了解消费者需要什么；通过工程设计，可以探究能做什么；通过用户体验，可以发现消费者的消费倾向和偏好。如果这三个文件通过执行委员会评价后得到认可，设计组就会得到一笔预算，并将指定项目负责人。之后，项目团队就致力于扩展这三个评价文件，对如何实现市场开发、工程设计和用户体验方面的具体要求进行细化，包括发布日期、广告周期、定价细节，等等。项目进行过程中，团队的工作进展还需要不断地接受评价。这种设计方法被诺曼称为“优质建构的过程”。


  诺曼在肯定这种方法的同时，也指出它的一些缺点：在协商过程中，许多不同的观点和想法都会被考虑，他需要不停地问另一个经理：“你还想添点什么？”但由于产品中不同要素的各个负责人都会对他们负责的领域有自己的概念和想法，就可能导致产品缺乏凝聚力和一致性。此外，这个协商过程也可能在把产品线作为一个整体时发生变化，有时甚至还对整个生产线产生不良影响。例如，仅在1992～1997年这段时间，苹果公司推出了70多个Performa模型，有些是在硬驱尺寸上有差别，有些是在有无调制解调器上有差别，还有些只是在销售方式是直销还是通过零售商销售上有差别。诺曼表示，当时为使产品市场更加广阔，苹果公司希望能够生产出面向所有用户的产品，从而导致产品开始走中庸路线，并最终成为一项约定共识，所以富有天才智慧火花的产品就会变得非常罕见。


  资料来源：苹果设计的4条军规：新产品应该先征服自己[J].财经时报.


  （二）重视用户体验


  “设计不只关乎产品的外观和感觉，设计决定产品如何运作。”乔布斯道出了设计的本质和终极目的——优质的用户体验和人性化。用户体验不是震撼性创新，而是把1000个细节做好。就是说，重点并不在于创造一些前所未有的功能，而是把一些此前未被注意的使用障碍消除。


  在苹果公司，产品不仅是一种使用工具，更是一种效用工具，它可以以更丰富的交互作用为用户塑造良好的体验，进而改变并培养用户的行为习惯。艾维在回顾“i”系列产品的开发时曾说：“设计一台与众不同的计算机并不难，难的是如何让使用者感到贴心好用。”而“贴心好用”恰恰是乔布斯对苹果的设计团队提出的要求。作为关注用户体验的积极提倡者和最大拥护者，乔布斯对用户体验有着非同一般的狂热，他甚至将自己CEO的职位解释为首席体验官（Chief Experience Officer），他认为自己的工作就是对整个用户体验负责。同时，他鼓励员工成为公司的最终顾客，通过关注顾客体验的细节，创造出富有亲和力的高科技产品，实现“工业的艺术化”或“艺术的工业化”。


  可以说，苹果公司的产品设计不仅迎合了后现代美学中的存在主义、个性、自我、创意、多元等诉求，还很好地践行了“顾客是上帝”的理念。乔布斯曾骄傲地对媒体说：“在苹果公司，我们遇到任何事情都会问：它对用户来讲是不是很方便？它对用户来讲是不是很棒？每个人都在大谈特谈‘用户至上’，我想其他人都没有像我们这样真正做到这一点。”


  （三）与生产商的密切合作


  虽然苹果在有关成本控制的谈判上显得十分强势，但亚洲的精密零件制造商和供应商都愿意和他们合作。一方面，苹果可以算得上是设计界的规则制定者，与苹果的合作可以使供应商领先于未来；另一方面，苹果公司的设计团队会参与到产品生产制造的过程中，不仅要检查产品的制作和设计质量，还会帮助生产商找出更新的解决问题的策略，并将实际的创新经验融入其设计之中。


  在乔布斯离开苹果之前的1982～1983年，曾找到青蛙设计（Frog Design）公司与之一起合作开发“白雪公主”（Snow White）设计语言：这代表了苹果产品所共有的视觉符号，从产品外表体现出产品间的相互关联。据当时在青蛙设计公司负责创新业务的高级副总裁马克·罗斯顿（Mark Rolston）回忆，苹果与青蛙设计公司合作的其他PC生产商截然不同，其他生产商总是会将注意力更多地放在生产制造的经济性上，而“苹果对选材和制造工艺有着惊人的兴趣，他们总是在问生产商还能为他们做些什么”。例如，为了达到更好的视觉效果，苹果公司坚持要使成型的电脑实现“无锥度”（zero-draft），即让边呈100%垂直，而当时没有任何一家电脑生产商使用“无锥度”（zero-draft）制模成型，这就使得苹果产品更加与众不同。虽然初始造价较高，但更加精确的制造工艺意味着苹果电脑机箱使内部组件结构更加紧凑，从而节省了一部分塑料、包装材料费用和运输成本。[2]


  1989～1996年曾在苹果公司掌管工业设计的罗伯特·布伦纳（Robert Brunner）表示，他带领的团队在推动生产商发展方面做了同样的努力。他说，苹果公司驾驭着大批的生产商，将设计团队的成员派到工厂里，一次就驻守很长时间，只为要看看能否推动生产商发现新的解决办法。如果设计师有了一个绝好的创新思想，就会将其融合到他们的设计当中，并在生产时见证其质量。


  同样的，艾维的团队也非常重视产品制造过程中的各类流程，他们经常深入到制造工厂区观察制造流程工艺细节，希望从制造厂商那里了解到那些他们不知道的工艺工程，从而改进他们的设计。2001年，第一台采用铝钛合金的PowerBook G4笔记本就是他们与台湾制造商广达（Quanta）密切合作的成果。或许对苹果的设计师而言，设计出线条简洁而优雅的笔记本或许不难，但要将其制造出来却是个极大的挑战，正是广达的工程师帮助他们攻克了不少工程难题。


  （四）新材料新工艺


  长久以来，苹果公司都在不停地寻求可能的新制造工艺，即便外界并不看好这种工艺。艾维在一次采访中提到，材料、工艺、产品结构和建造都是对设计巨大的驱动力。他们在进行产品设计时，往往会花大量的时间来研究各种原材料的特性和质感，并在与生产商进行良性互动后，再不断地对他们的设计进行改进。艾维还提到，聚合材料的发展意味着苹果可以使用合成材料来满足非常特别的功能目标和要求。从工艺的观点看，他们现在可以用塑料来制成原本看似不可能的东西。例如，通过双点塑料工艺，即用不同的塑料共同制模或用塑料和金属共同制模，使设计团队有机会创造大量以往从未有过的功能和外观。iPod就是使用不含紧固件和电池盖的双点塑料制造的，这是他们完成的一款完全封闭的设计。此外，艾维还提到，金属成型工艺，特别是用高级黏合剂结合金属的新方法和激光焊接都是目前很令人激动的领域。


  如前面提到的，艾维所带领的苹果设计团队不只是一个聚集创造力的设计圈子，他们还与工程师、市场营销人员甚至远在亚洲的外围制造商都有密切的接触。从某种程度上说，他们不只是单纯的造型设计师，还是使用新材料和革新生产流程的领导者。例如，他们在一个生产商那里看到了刚才提到的“双点（double-shot）塑料”的特殊工艺，于是，他们就将其集成到了自己的设计中（如iPod、iMac），在有色的材料上增加光亮的塑料涂层。在这个过程中，苹果公司推动制造商将工艺不断放大，并帮助厂家精通这种工艺和产品生产，从而也实现了之前提到的、与生产商的密切合作。

  


  [1]苹果产品设计流程揭秘[J].驱动之家.


  [2]张秀坤.苹果设计之奥秘[N].中国计算机报.


  三、设计团队


  当问到设计工作者最想去哪家公司工作时，很多人的选择可能都会是苹果公司。苹果公司有一支世界上最著名的工业设计团队，这个团队拥有多名世界顶级的设计师，从iMac到iPad，他们赋予了苹果产品优美的线条、鲜明的色彩和高贵的质感，他们引领了产品设计的时尚潮流，带来了一个个令世人赞叹的产品。


  （一）重要领袖


  “苹果的设计之所以杰出，唯一的原因就是乔布斯。我在苹果做设计期间，与之前在其他公司做设计并没有区别。唯一的不同在于，乔布斯会让你一次又一次得拿回去重做，直到他满意为止。”布伦纳的这句话虽然有些夸大的成分，但确实表明了乔布斯对苹果产品设计的贡献。乔布斯将工业设计理念确定为公司重心，并将设计放在了比技术更高的地位上。


  乔布斯回归苹果之前的那段时间，苹果公司一直在左右摇摆，它迷失了方向，忘记了自己的初衷，也忘记了自己的特质和目的，开始去追随这个产业所设置的议程和标准。直到乔布斯回来后，情况才发生了变化。通过重塑公司的核心价值观，乔布斯强化了团队的纪律观念，使整个设计团队有了前所未有的凝聚力和忠诚度，苹果终于重新踏上了追求设计和创新的征途。


  相对于苹果公司，其他公司的产品设计过程可能会更为民主，会注意倾听各方意见，但这样做有时会导致意见过于分散、缺乏凝聚力；在苹果，乔布斯对于最终产品有着明确的认识，无论团队如何抱怨，都不允许出现任何偏差。在整个设计过程中，乔布斯不仅是授权者，还是一位积极的参与者，他认为自己在苹果设计方面最重要的角色是充当产品的质量标杆。乔布斯表示：“你要成为一个质量标杆，因为很多人并不知道如何适应那种追求卓越的环境。”正是通过发挥自己的标杆作用，乔布斯最大限度地激发了设计人员的潜能，带领他们完成了很多难以攻克的难题。


  在乔布斯眼里，设计并非简单的线条与空间的组合，而是一种审视世界的态度，是人们解决问题的方法，一种具有普遍意义的态度和方法。没有对完美的疯狂与忘我，就不可能是苹果急需的人才。由于能符合乔布斯标准的精英人才并不多，所以，乔布斯很尊重这些从世界各地网罗过来的优秀设计师，并支付给他们高额报酬。据说，苹果公司设计师的年薪高达20万美元，比工业设计领域的平均薪水高出50%以上。此外，为了使设计部的负责人既能融入公司，又能保护本部门成员在设计上具有独到观点，不被营销人员、工程人员以及生产商所左右，乔布斯一直坚持设计团队的小规模运作，人数一般在12～20人，进而保证团队的运作效率。


  诺曼评价乔布斯说：“是一名独裁者，但是很有品位，追求完美体验。他不仅是要好的设计，而且是要伟大的设计。”罗斯顿也对苹果的设计优势给出了很好的解释：“在苹果公司，主设计师身兼CEO的身份是一个多么令人兴奋的巧合，他对于人们需要什么有奇异的感知，而这正是设计的要旨所在。”


  （二）首席设计师


  除了乔布斯以外，艾维堪称是对苹果那些炫目而令人惊喜的产品最有影响力的人。这些精彩绝伦的产品设计就是建立在乔布斯这位强势老板坚定不移的设计取向和设计师艾维的完美创造力之上的。如果说乔布斯是苹果设计精神的公开守卫者，那么艾维则是这个天才设计团队的秘密领袖。


  出生于英国伦敦东部一个银匠家庭的艾维，从小就格外着迷于造物的神秘。中学毕业之后，他参加了英国伦敦圣马丁艺术学院的汽车设计的课程，但他发现自己对产品设计更加感兴趣。1985年考入纽卡斯尔艺术学院（Newcastle Polytechnic）后，他很快就展现出了在设计方面的才华，他当时的老师克莱夫·格里耶（Clive Grinyer）回忆道：“艾维是我遇到的最勤奋的学生。一般学生在毕业项目上只会做6个模型，而艾维做了100个。”在学生时代，艾维一共两次获得了英国皇家艺术协会的学生设计大奖：第一次是设计自动取款机，随后是设计一款精巧的问号形状的电话。1989年毕业后，艾维留在英国为一家伦敦企业设计家居用品。但在那个注重销售的商业氛围中，艾维细致的工作风格并没有受到雇主的青睐和重视。他慢慢意识到自己并不适合当一个设计顾问，因为对于这份工作来说最重要的技能是推销，但他认为自己一点也不擅长经营设计买卖，他只想专注于设计艺术本身。


  在此之前，艾维已经作为设计顾问帮助苹果公司设计了新笔记本PowerBook，并深得当时领导苹果设计团队的罗伯特·布伦纳（Robert Brunner）的赏识。1992年，25岁的艾维在布伦纳的邀请下，加入了苹果公司的设计团队。但在进入苹果的前几年，公司正处于乔布斯回归前的黯淡岁月，艾维的职业生涯依旧很不顺利，他多次产生了辞职的念头。1997年，重回苹果的乔布斯一边大刀阔斧地进行改革，一边奔走世界各地，四处寻求一个真正的超级设计明星。他找过IBM Thinkpad笔记本的设计师理查德·萨博（Richard Sapper），找过意大利的汽车设计师乔治亚罗（Glorgetto Giugiaro），也找过著名建筑师和设计师索特萨斯（Ettore Sotsass）。最终，乔布斯发现他要找的人就在苹果公司内部——刚接任苹果工业设计的主管乔纳森·艾维（见图3-1）。
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    图3-1 乔纳森·艾维在工作室

  


  有人说艾维与乔布斯的碰撞是世界的运气（见图3-2），因为他们为我们带来了如此多赏心悦目的产品。最初出于“不计后果的信任”而加入苹果公司的艾维，最终也获得了乔布斯“毫无保留的信任”。作为公司高级副总裁的艾维拥有至高无上的权力，甚至可以与乔布斯并驾齐驱。据艾维说，他和乔布斯每天至少要进行一次交谈。通常乔布斯会指明方向并且提供灵感，而艾维则负责将苹果独特的创造力和造就美丽事物所必需的具体细节融合在一起。有人会感叹：“乔布斯找到了一个不仅懂得如何完成，甚至能超越他的期望的人，并且是一次又一次地做到。”确实，苹果公司在工业设计上取得的卓越成就就是以首席设计师与乔布斯之间这种极高的契合度为基础的。
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    图3-2 乔纳森·艾维（左）与乔布斯（右）

  


  在长达10年的时间里，艾维设计出了许多突破性的产品，例如iMac、iBook、iPod、iPhone及iPad，可以说他的设计贯穿了苹果整个生产线，使苹果产品成了引领世界科技时尚的标志。虽然艾维一贯保持着低调的作风，尽量不接受采访和出席公开场合，但他还是引起了大家的关注，而今已成为苹果又一位耀眼的明星。2003年，艾维被伦敦设计博物馆评选为年度最佳设计师，同时还保持着皇家人文学会（Royal Society of Arts）的“皇家工业设计师”（Royal Designer for Industry）称号；2006年，艾维又在伦敦接受了英国女王的册封，获得了大英帝国勋章（CEB）。


  （三）精英“艺术家”


  苹果公司的设计团队是由三四十岁的人组成，有着鲜明的国际视野：除了来自英国的艾维，还有新西兰的丹尼·柯斯特（Danny Coster），意大利的丹尼尔·德路利斯（Daniele De Iuliis）。这些成员之间有着很高的默契，有人将其称之为：“老派的同志间的友情——每个人都有着同样的目标，没有个人主义在里面。”


  苹果公司的设计团队很少参加行业盛事或者颁奖典礼，他们似乎并不需要外界的肯定，因为没人比他们在设计方面更权威，分享更多的信息只会使得别人窥得秘密缩小差距。这群设计师本身就在向外界传递苹果产品的设计风格——漫不经心的别致、优雅。艾维认为，他们的团队有一种对普通事物和具体细节的狂热追求，这是一种超越了表层狂热的努力，也是使他们设计的产品与众不同的决定性因素。苹果前设计师雷·瑞利（Ray Riley）说：“苹果是一种宗教，苹果的设计团队仿佛是一个更狂热的宗教。”[1]


  正如前面提到的那样，这个极具创造力和激情四射的团队并不庞大，一般是由12～20人构成。他们通过保持团队核心的精简和在工具与工艺方面的大量投入，使整个团队可以在一个很罕见的高水平上进行合作，实现了个人和团队的高效运作。罗斯顿评价说：“我们为索尼等其他公司也做了很多的类似项目，但他们批准和协作的过程（从开始成型到工程实施）都要涉及大量的人员，50%的时间用于信息流动和沟通。苹果之所以为苹果而不同于索尼的原因，就在于他们的意见清楚、沟通流畅。”此外，庞大而又开放的工作室和完备的声音系统为设计团队提供了大量的公共设计空间，也确保了他们的合作方式。在这个工作室里，他们可以自由地想象和创造，可以最大限度地发挥自己的创意。虽然，有时他们也会犯错，但他们并不畏惧。艾维曾说“我想我们团队的特点之一便是希望犯错的意识，这是一种好奇心和探险的欲望，对犯错感到激动是因为那意味着你发现了新东西。”

  


  [1]苹果设计的4条军规：新产品应该先征服自己[J].财经时报.


  四、从浪漫主义到理性主义


  一路走来，苹果公司的工业设计风格并非一成不变，公司经营战略的调整、领导人及主设计师的更换等或多或少地对其产生了影响。1998年以前，苹果公司保持了早先青蛙设计公司留下的一些设计元素（1982～1988年），比如“白雪公主”、“装饰凹槽”；稍后苹果公司则在设计主管罗伯特·布伦纳的带领下，设计了PowerBook系列产品（见图3-3和图3-4）。但总体而言，苹果公司在这个时期的产品设计只能说是“中规中矩”，与其他PC厂商的产品相比，并没有什么鲜明的特征。整个个人计算机领域也很少出现突破性的创新设计。
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    图3-3 PowerBook-1996
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    图3-4 PowerMactonish G3-1998

  


  1998年，重返苹果的乔布斯任命乔纳森·艾维担任苹果公司的工业设计副总裁，之后，苹果的工业设计水平大大提高，并从此走在了世界的前端。可以说，“乔纳森·艾维的设计时代”是苹果设计的鼎盛时期。这期间，苹果的设计风格也经历了一系列的变化，不同时期产品的色彩、材质、外形（特别是其中线条的使用）都有所不同。总体而言，苹果的设计大致经历了从“浪漫主义”到“后浪漫主义”再到“理性主义”这样一个进化过程。值得一提的是，这里并不是按照时间，而是主要依据产品设计风格来划分各个阶段的。[1]


  （一）浪漫主义


  “浪漫主义”时期主要是指苹果产品设计的爆发和探索阶段。1998年苹果发布iMac G3，成了苹果设计真正意义上的起点（见图3-5）。iMac G3不仅开启了苹果设计的新篇章，也为整个个人计算机领域带来了突破性的创新设计。当时个人计算机还没有完全脱离精密仪器的形象，iMac G3的出现打破了个人电脑在大家心目中的一贯的死板生硬形象，让人们眼前一亮。可以说，iMac G3解放了苹果，也解放了个人电脑。
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    图3-5 iMac G3

  


  曲线可谓是这个产品的亮点所在。在iMac G3上，曲线不再被作为修饰的配角，而是被尽情释放和挥洒的主体。不管从哪个角度，我们都能看到圆润饱满和充分舒展的线条和圆角，它们共同构成了拥有迷人曲线的机身。除了无处不在的曲线之外，iMac身上还带有另外两个苹果在浪漫主义时期所具有的重要特征：半透明塑料质感及多变的色彩。从iMac G3开始，苹果压抑已久的设计灵感得以爆发（见图3-6）。iMac的设计是一种大胆的尝试，它赋予了个人电脑更强的亲和力和生命力，同时它也成了时尚和潮流的符号，让人们对电脑产品有了新的认识。iMac的惊艳造型曾一度引起其他厂商争相模仿，刮起一股iMac风潮，并一直持续到了21世纪。
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    图3-6 苹果“浪漫主义”时期的产品

  


  iMac G3的设计风格延续到1999年推出的iBook G3（Clamshell）以及Power Mac G4等产品身上。在它之后，具有“浪漫主义”特色的产品陆续出现：舒展的线条、半透明的塑料外观、丰富的色彩成为苹果产品的共同特征。


  （二）后浪漫主义


  这里的“后浪漫主义”是指苹果的浪漫主义进入了一个相对稳定的阶段，是继iMac爆发革命之后，理性主义来临之前的时期。


  2000年，苹果推出了PowerMac G4 Cube（简称G4 Cube；如图3-7所示）。这是一个边长7英寸的立方体，虽然它的顶面延续了iMac G3的大半圆弧，但从整体设计来看，它开始使用更多的直线和平面。同时，曲线的使用也逐渐趋于理性：由肆意的自由曲线过渡到基本曲线。这些设计上的改变，使Cube与苹果以往的产品相比，在外观上显得更为正规简洁、厚重稳固。Cube虽然在苹果历史上是一款失败的产品，但是它在外观设计上的成就无可置疑。它的出现可以看作“浪漫主义”时期的一个转折点，标志着苹果的设计风格正在慢慢地收敛和沉淀，朝着更简洁和稳重的方向发展。


  
    [image: ]

    图3-7 G4 Cube

  


  2001年，Power Mac G4的升级版PowerMac QuickSilver（见图3-8）发布，与之前PowerMac G3版本相比，QuickSilver的颜色变成了透明和纯白，外观上的修饰进一步减少，产品看上去更加稳重和浑然一体。如果说前面说的“浪漫主义”时期是一种开拓，让人感受到亲和力、生命力、时尚，等等，那么此时透明以及纯色则在品质的追求上更进一步。
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    图3-8 PowerMac QuickSilver

  


  同年，苹果公司推出第一款钛合金材料的笔记本电脑PowerBook G4（Titanium，俗称“钛书”；见图3-9），这是苹果首次在产品外壳上大量运用金属材料。这款产品外观简洁方正，看上去更像是Cube设计风格的进化。它与之前iMac那种新奇的设计风格截然不同：金属的外壳提升了产品的厚重感，线条的运用更加简洁紧凑，有更为简约的外观。这些特征都被苹果后来的笔记本产品得以继承，可以说，这款笔记本确立了一种明快的、后工业时代的产品设计风格，奠定了Macbook及Macbook Pro的设计基础，成为“理性主义”时期开始的一个标志产品。
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    图3-9 PowerBook G4（Titanium）

  


  （三）理性主义


  “理性主义”时期是苹果产品设计的稳定时期，其特点是设计更为稳重、简洁，更加注重实用。需要说明的是，在“理性主义”时期，“浪漫主义”依然存在，这个也是苹果产品如此具有魅力的源泉，只是在绝大多数时候，“浪漫主义”所带来的设计变得更加理性了。比如iMac G4、最新的MacBook和Magic Mouse中，仍能感受到“浪漫主义”的回归：舒张流畅的曲面及半透明的塑料质感。还有一些产品的设计采用了类似于自由曲线的线条作为过渡，但仔细观察可以发现，后期设计的这些曲线比“浪漫主义”的自由曲线更加克制、过渡更加平缓。此外，纯洁的白色、极简的构造和稳固的外形也使产品的设计显得更加理性、更富张力、更能彰显技术的时代感和优雅感。


  2001年10月23日，苹果公司还发布了第一代iPod（见图3-10），在外观上，它延续了“钛书”的设计风格：酷味十足的金属外壳、更加简洁的线条、更加厚重的外观及平面跟圆角的完美结合。它的出现标志着苹果的设计风格已经完成了一个成功的转变过程，“理性主义”已经慢慢渗透到各个产品。
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    图3-10 iPod

  


  之后，苹果又继续推出了iMac G4（见图3-11）和iMac G5（见图3-12）。iMac G4的外形看起来像一个灵活多变的“台灯”，它是由一个半球形的底座和一个用可转动的脖子支撑的数字化平板显示器组成的。与iMac G3相比，经过“瘦身”的G4外观更为简洁、时尚；线条也更加趋于理性。G5在G4的基础上继续贯彻简约理念，实现了完全的一体式（All In One）整合设计：
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    图3-11 iMac G4-2002
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    图3-12 iMac G5-2005

  


  省掉了底座及显示器的方向调节功能，把包括硬盘、处理器、DVD驱动器在内的所有部件都隐藏在了宽屏液晶显示器后面，只用流线型的铝脚作为支撑。这种设计使G5的外形更为简洁、轻便，呈现出一种行云流水般的整体感。


  小阅读 iMac G4的诞生


  2001年，艾维再次来到了通用电气塑料公司的色彩研究实验室，这个实验室可以将1000多种不同的色彩与特殊效果使用到塑料中。他选中了一款乳白的塑料样品，纯粹、柔和而洁白，然后他将它放在实验室的色彩鉴定仪器下，这时，一种敏锐的感觉使他对这块塑料与仪器金属的光泽搭配产生了强烈的兴趣，于是他兴奋地拿走了样品。回到工作室后，艾维感觉需要设计一种完全打破旧思维的电脑造型，使电脑活起来，成为自己的伙伴。于是他决定将电脑的各个部分简化，在乔布斯家中后花园里的向日葵的启发下，艾维决定让电脑和向日葵一样随意转动，同时好莱坞Pixar电脑制作公司的卡通造型Pixar灯同样给了他灵感。就这样，新一代iMac桌面电脑诞生了。


  2003年，苹果又发布了PowerBook G4 Aluminum（俗称“铝书”；见图3-13），这款笔记本是现在苹果系列笔记本经典之作。可以说，时至现在最新MacBook Pro的外观设计都是在PowerBook G4的基础上做减法，即在此基础上使用更少的曲面和更少的线条。当年发布的PowerMac G5（见图3-14）的设计也保持了同样的简洁作风，它采用了全铝外壳，在外观上没有一丝多余的装饰，直线和圆角的结合使得整个产品刚柔并济，更加有力地诠释了苹果在“理性主义”时期所具有的新特征——“实用”。这个机箱同样是经典之作，时至现在的Mac Pro，除了机箱后面的接口有改动之外，外观上几乎没有任何的改动。
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    图3-13 PowerBook G4-2003
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    图3-14 PowerMac G5-2003

  


  “理性主义”设计理念也在不断进化，很长一段时间，硬朗的线条和锋利的直角被大量使用。从2008版本的iMac开始，产品不仅拥有铝外壳，还用了90度的锋利边缘，这样的外观设计让苹果的机身在复杂的光照环境下依然显示清晰锐利的线条轮廓。MacBook Air、新一代的MacBook及MacBook Pro的边缘也成了华丽的90度刀锋。除了清晰的线条轮廓，笔记本上的90度直角边缘还可以使笔记本在合起的状态下显得更加严密和稳固。但这样的设计也并非没有缺点，过于锋利的边缘有可能会使用户在使用笔记本过程中被割伤。在最新发布的iPad上，边缘又发生了一些变化，虽然依然拥有锐利的线条轮廓，但是多了一个过渡面，让边缘角度变大了。与有圆润边缘的iPhone相比，iPad的设计不仅保持了原有的舒适度，还增添了一份硬朗和简洁。可以看到，苹果的设计依然在朝着更为人性、更为实用的方向不断地进化。

  


  [1]Apple设计的浪漫主义与理性主义.电商网（www.dianshangren.com）.


  第二节

  技术为核、内外整合式研发管理


  技术创新是苹果创新活动中的一个关键环节，从诞生之日起，它就存在于苹果公司的血液之中。在30多年的发展和进化中，苹果重新定义了技术创新的内涵，并在结合内、外部研发力量的同时，将技术创新与设计创新、营销创新、模式创新等创新方式有效结合起来，确保技术研发的高效性。


  一、研发概况


  苹果的技术一直处于同行业的领先水平，一次又一次的技术创新不仅让苹果始终保持着前进的动力，也推动了计算机、电子消费品和手机等多个领域的发展甚至变革。


  （一）研发理念


  苹果公司认为，它所处的个人电脑、移动通信和消费者电子产品行业都有一个重要特征，那就是技术更新速度快，所以苹果能否在竞争中取胜，很大程度上是取决于它能否持续、及时地向市场提供具有竞争能力的产品、服务和技术的能力。


  对于苹果公司而言，技术特别是技术进步或技术创新是公司业绩的主要驱动力。在苹果公司的价值创造过程中，研发部门是其价值链中的一个重要组成要素。它的任务是加强对新产品和现有产品的开发以加快创新速度，并使其与公司的战略和目标保持一致。苹果公司在技术研发方面做出了很多努力，公司文化也一直很强调个人创造与创新行为的重要性，这使得苹果公司的研发人员拥有较大的自主权。此外，在促进高效而成功的研发活动方面，扁平化的分权层级结构也发挥了积极作用。


  （二）技术创新的战略变革


  在苹果公司成立之初，乔布斯对技术有一种近乎痴迷的狂热，他将技术革新看作“一种艺术精加工的过程，值得为其倾尽所有”。这种理念导致整个公司在很长一段时间内都陷入一种完全崇尚技术革新的企业文化中，忽略了成本和消费者的需求。而苹果的技术人员因为崇拜乔布斯和沃兹的神话，也一直推崇这种“技术至上”的观点，坚信：“一个人、一张桌子、一台电脑，就能改变世界！”这不仅使整个公司都认为管理和营销是相对次要的，技术创新才是企业唯一重要的因素，还使那些技术精英养成了我行我素、各行其是的行为风格，整个团队缺乏统筹合作意识，造成一些创新项目无果而终。可以说，直到1997年之前，苹果公司追求的创新都是一种纯产品导向或者说是纯技术导向的创新。此外，在这段时间，苹果的高管一直高傲地认为，销售和服务这样的事单调而又缺乏想象力，令人厌烦；苹果的任务就是生产出最“酷”的、最具技术含量的产品，剩下的就是消费者自己的事了。这种超前的技术战略，不仅使投入到技术研发中的大量资金无法产生合理的回报，还使苹果错失了扩大市场的大好机会。所以，苹果公司在发展初期，由于长时间陷入这种故步自封的偏执创新中无法自拔，忽略了消费者在技术兼容性、价格合理性等多方面的需求，导致苹果电脑虽然拥有非凡的技术，却不为消费者所接受，最终在市场上节节败退，成为少数人的玩物。


  离开苹果的10年间，乔布斯通过创办NeXT和皮克斯公司，对创新的理解有了实质性的转变。回到苹果之后，乔布斯对公司的技术创新方向和战略进行了调整——由原来的“技术导向”战略转向“消费导向”战略。在产品方面，苹果将用户体验作为创新之本，通过采用柔性的杂交战略，完成了由单一的电脑制造商向电子消费和服务商的角色转变；在创新完成的环节上，苹果公司抛弃了原本技术孤岛的角色，在进行整合外部资源的同时，也开始注重贴近和满足消费者的需求。可以看到，现在的苹果依旧很重视技术创新，但这已不再是以前那种不计成本的盲目创新，而是简洁并富有市场驱动力的创新。


  （三）研发投入


  根据苹果公司公布的财务报表，我们可以看一看从2000～2012年近十年苹果公司在研发上投入的费用（见图3-15）。
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    图3-15 2000～2012年苹果公司研发费用及其销售收入之比

  


  从图3-15可以看出，苹果公司近十年在技术研发方面投入的绝对量一直在稳步上升。到2009年，苹果的研发费用已经达到了13.33亿美元，约为2000年的3.5倍。同时我们还可以发现，苹果研发支出的绝对量虽然在近十年的时间里是不断增长的，但后5年其研发费用与销售收入两者间的比例却明显降低，到2011和2012年竟低至2.2%。2005～2009年，苹果的研发费用总额约为45亿美元，相同时期内，微软的总研发费用则达到了370.5亿美元，是苹果的8倍多。而其研发费用占销售收入的比例则在13%～16%的区间内徘徊，这一比例比苹果的平均水平高出了10个百分点。同样的，英特尔、谷歌等公司在近5年内的研发费用也远远超过了苹果，分别约为它的6倍和两倍。图3-16是近5年中，苹果、微软、英特尔和谷歌4家公司的研发费用与销售收入的比例关系的对比情况。
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    图3-16 苹果、微软、英特尔和谷歌的研发费用与销售收入之比

  


  可以发现，微软、谷歌、英特尔等公司在近几年的研发投入比都大约维持在12%以上的水平，其中，英特尔还在2006年一度达到了16.6%。相较之下，苹果公司的研发投入比例大大低于行业同类公司（几乎低了10个百分点左右）。同时，与这几家公司相比，苹果很少进行收购兼并，它并非一家收购增长型的企业，即它的收入增长几乎都是来自它的产品市场。这说明，苹果的研发活动非常高效，依靠较少的投入即能产生较大的经济效益。


  二、内外整合的研发模式


  人们可能会疑惑：为什么苹果公司总能保持研发活动的高效性？为什么它总能采用恰当的产品研发方法及工具，并最终将其转化为普通消费者所渴望的东西？除了乔布斯的正确领导及研发人员的强大创新力外，还有一个重要原因就是苹果公司懂得如何将内、外部的研发资源有效整合起来以壮大自己的研发力量。


  （一）内部研发


  除了艾维带领的工业设计团队，苹果公司内部还有一批优秀的技术研发人员，他们在一套严格的技术研发体系下，完成了苹果绝大多数核心技术的研发。图形用户界面、鼠标、跨平台的火线（Firewater）技术、QuickTime数字媒体技术、无线解决方案、Mac OS X以及今天的多触点技术等，都是苹果公司自主研发的成果。依靠强大的研发力量，苹果公司牢牢控制住了其在硬件和软件方面的核心技术。


  有时，为了满足新产品和新业务的需求或降低自己在技术上对外部环境的依存性，苹果需要开发一些全新的技术或掌握一项自己不太熟悉的技术。除了自己从头开始进行研发，苹果还会通过收购小型科技公司来获得它所需要的相关技术。例如，2008年4月，苹果公司耗资2.78亿美元收购了低电耗芯片设计商P.A.Semi公司，当时苹果的发言人并未透露这次收购的目的和未来的发展计划，只表示苹果看重的是该公司的知识产权和人才，而乔布斯则表示这是为了寻求获得相关专业和技术，以帮助日渐复杂的软件可以在iPhone和iPod上运行。他还在采访中说道：“你不能等到使用时才去商店买芯片。”事实证明，收购P.A.Semi后，苹果公司的内部研发能力和它对技术的控制能力都更加强大了。一直以来，苹果电脑采用的都是第三方研发生产的处理器：早年是IBM和摩托罗拉共同合作研发和生产的PowerPC系列处理器；之后又选择了IBM生产的PowerPC 970；2006年，苹果放弃了一直采用的PowerPC架构，转而使用英特尔处理器，在随后发布的新品中大多都采用的是英特尔的产品。2010年1月，苹果在发布的iPad产品中第一次使用了自行设计的A4处理器，这一自主研发的举措意味着苹果有可能建造比竞争对手产品速度更快、更为省电的产品，也有助于更好地为产品研发过程保密。不可否认，P.A.Semi公司里不少元老级芯片设计师的加入增强了苹果芯片研发团队的实力。2010年4月，苹果又收购了一家手机芯片企业Intrinsity，代表了其更加强大的创“芯”力量和更加坚定的创“芯”步伐。此前苹果的移动设备如iPhone等大都采用了三星的芯片，而三星作为全球第二大手机生产商，既是苹果的合作伙伴，又是其强劲的竞争对手。外界普遍认为，苹果收购Intrinsity就是为了摆脱对芯片供应商的依赖。在2010年6月9日的全球开发者大会（WWDC）上，苹果新发布的iPhone 4继续使用了自行设计的A4芯片。这款主频达到1GHz的A4处理器可以说是苹果目前引以为傲的处理器产品，其性能表现在苹果的平板电脑产品iPad上就得到了肯定，如今引入到iPhone上，使得iPhone 4在电力续航和体积精巧方面取得新的突破。可以看到，通过收购和整合芯片公司，苹果在逐步减少对外部芯片供应商的依赖、增强自己对上游核心硬件技术的掌控权。


  当多数企业选择委外研发的方式来降低研发成本、增进组织效率时，苹果却在往反向路线前进——努力控制产品被创造的过程，将自行研发作为打造其产品竞争力的关键。乔布斯认为，对企业而言，委外研发的做法是一种短视行为：没有充分的沟通和团队合作，企业就无法让研发团队将好的创意落实到产品上，进而开发出理想的产品。


  （二）技术合作与外部开发


  虽然苹果很重视自主研发，但这并不意味着它就放弃了外部研发力量。相反，正因为它尽可能聚合了一切有用的外部资源，才使自己在这10年内实现了跨越式的大发展。一方面，苹果与一些公司进行技术合作，共同开发新产品，例如之前与IBM合作研发的G5（第五代）芯片，与耐克合作开发具有iPod功能的运动鞋，与Adobe合作开发应用于iPhone的Flash动画软件等；同时，苹果还通过搭建App Store平台，吸引很多外部开发者来为苹果的产品开发应用程序。苹果通过建立苹果开发者联盟（ADC）和专门的iPhone开发中心、Mac开发中心及Safari开发中心，通过制定相应的iPhone开发者计划、iPhone企业计划、iPhone大学教育计划、Mac开发者计划及Made for iPod计划，为各开发者提供Xcode、iPhone SDK等便利的开发工具，帮助他们更好地开发产品。如今，随着智能化的移动终端越来越普及，对于开发者的争夺也转移到了正在蓬勃发展的移动互联网领域，昔日的手机巨头诺基亚、摩托罗拉也纷纷办起了规模庞大的开发者大会。


  第四章

  苹果世界的“万有引力”


  第一节

  产品组合构建加减法


  通过上一章我们已经了解，苹果拥有强大的设计、研发能力，能将创新技术有效地转化成实际产品，这是苹果公司在激烈的市场竞争中取得胜利的一个重要因素。但目前的个人电脑和电子消费品行业正面临着生产能力过剩、产品高度同质化的困境，加上互联网广泛的应用，整个行业的竞争格局呈现出前所未有的新态势。正如拉姆·查兰在他的著作《转型》中所说的那样：“与过去相比，消费者的消息更加灵通、疑心更重、要求更高。他们可以在互联网上即时获得信息，而且在选择余地比以往任何时候都要多的情况下，他们如果看到了某种更有吸引力的东西，就不会买你的产品。总而言之，商业界过去从来没有见过如今这种规模的买方市场。除非出现全球经济大灾难，该市场在可以预见的将来都会存在。”所以，企业要想在市场竞争中脱颖而出，仅仅依靠设计和技术上的优势是不够的。如何将这些产品在市场上推销出去？如何让它们引起消费者的注意，赢得消费者的青睐？这些都是企业必须关注的问题。苹果公司正是在技术创新的基础上，依靠准确的市场地位、独特的产品营销策略、有效的渠道管理和强大的品牌影响力，使自己的产品总能受到消费者的追捧。


  一、产品组合的加减法：复杂还是简单


  在市场竞争日益激烈、消费者需求日益多样化的今天，很多公司都希望通过扩宽产品线或增设产品型号来尽可能满足不同消费者的个性化需求，从而占领比竞争对手更多的市场。对此，苹果公司的做法却有所不同，相对很多同等类型和规模的企业而言，苹果公司却努力维持着简洁的产品线。但正是这种异于常规的产品线策略，使苹果将很多看似产品“丰富”的竞争对手远远地甩在了身后。


  当然，苹果公司也曾经历过混乱、繁杂的产品线时期，并因此一度迷失了发展方向。直到乔布斯重返苹果，对公司的市场策略进行了调整，对原有产品线进行了大刀阔斧的改革，苹果的产品才重新赢回了消费者的青睐。


  （一）混乱产品线时期


  1985年，乔布斯因为在与斯卡利的权利斗争中失利被迫离开苹果公司，斯卡利终于掌握了苹果公司的实权。在斯卡利掌权期间，为了让苹果产品尽可能多地满足不同市场的消费者的不同需求，扩大苹果产品的市场份额，斯卡利通过大批量的型号对市场进行细分和再细分。在家庭、教育和商业这几个主要市场，每种产品型号都用好几个不同的名称来销售。随着时间的推移，每种型号产生的升级和变化造成了相互之间的不兼容，保持操作系统（Mac系统软件）与Mac所有型号的产品都兼容似乎成了一件永无休止的工作。这种战略最终适得其反，不仅造成了设计、生产和销售等费用很高，还造成了市场的混乱。因为顾客可以在一个商店找到好几款性能规格相似的产品，原本这些产品都是要针对某一特定市场，但最终却在其他市场也可以使用。这使得消费者感到十分困扰，他们不知道到底应该买哪个产品。最终苹果的产品失去了昔日的光彩，成为市场的弃儿，苹果公司也开始走向衰落。


  斯卡利之后的两位领导人也没能将苹果从这种困境中解救出来，直到乔布斯重返苹果之前，苹果公司的产品线仍然很混乱。乔布斯在后来的一次采访中就提到，他刚回到苹果时，苹果的情况非常糟糕，公司同时销售40余款产品，从掌上电脑到喷墨打印机，电脑产品系列里的几款不但实质差别小，还容易让人混淆，有时连我们的员工自己都分不清楚。他还提到，苹果之所以能在当时如此糟糕的情况下依然维持世界500强的地位，是依赖于苹果以往的口碑和大量优秀的工程师。这些工程师经常因为创意独到而受到奖励，但却没有人因为将一件事情完美地执行完而被褒扬：混乱的产品线已经让他们优秀的大脑分散了，从而无法将创新落地。


  （二）产品线变革


  1997年，刚回到苹果的乔布斯很快就找出了苹果公司存在的一系列问题，其中一个重要问题就是产品线长得漫无边际、太过复杂且不聚焦。他认识到，如果连他自己都无法搞清楚一大堆型号之间的区别，消费者就更不可能搞清楚。于是，乔布斯改革的第一个步骤就是削减苹果的产品线，把产品平台从15个缩减到4个，分别是针对大众消费者或专业人士的笔记本电脑，和针对消费者或者专业人士的台式机。在之后的很长一段时间内，苹果公司的个人电脑产品都是按照这四个领域划分的。在图4-1中，我们用两个简单的2×2矩阵来分别表示在PowerPC年代和使用Intel构架后的个人电脑产品分类。
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    图4-1 苹果公司的个人电脑产品分类

  


  经过重新规划的产品线共同构成了一个精简而富有竞争力的产品组合，为苹果带来了新的活力，也让其重新找回了创新的方向。应该说，这次产品线调整对苹果而言至关重要，它不仅成为苹果公司重新的起点，也奠定了苹果公司在后来发展中的两个基本理念：聚焦和简化。


  （三）简洁还是丰富


  如今，苹果公司的业务范围已经扩展到了多个领域，并从一个单一的电脑厂商变成了一个多方位的移动设备提供商。主营业务的变动必然会带来产品线及整个产品组合的调整，在最近10年中，苹果先后进入了音乐、手机和平板电脑三个全新领域，使公司原本的产品线宽度（即产品线数量）不断扩展。正如外界所知，苹果现有的产品组合比乔布斯刚回来时丰富了很多。不少人也因此开始质疑，这是否有悖于乔布斯回归时所倡导的简洁原则？这是否会让苹果公司重蹈覆辙？


  首先，先来看看苹果目前的主要产品。在2009年9月提交的SEC文件中，苹果公司对自己的业务范围及产品范围进行了描述，除了传统的个人电脑硬件业务外，目前苹果的主要业务还包括为Mac和Windows用户设计、开发和销售iPhone移动通信设备和iPod家族的电子音乐视频播放器及相关的附件和服务，如通过公司iTunes商店在销售第三方数字内容和应用软件。此外，苹果还提供自己的软件产品，包括Mac专有的操作系统软件Mac OS X、服务器软件和相关解决方案、专业应用软件以及分别以消费者、教育市场、商用市场为导向的应用软件。所以，苹果现在的主要产品包括个人电脑产品、移动通信设备、便携式数字音乐视频播放器以及一系列相关的软件、服务、周边设备、网络解决方案和各种第三方硬件及软件产品。此外，苹果公司将2010年新发布的iPad平板电脑也纳入到苹果的主要业务及产品之中。


  虽然苹果的产品线数量有所增加，但应看到苹果公司并非在盲目地进行产品线延伸，它的各条产品线之间有着高度的关联性。如果对苹果目前的产品体系进行一个粗略的划分，大致可以将其分为四个大类：硬件、软件、周边设备和互联网软件及服务。其中，硬件类主要包括Mac个人电脑、iPod数字音乐播放器、iPhone智能手机和iPad平板电脑四大产品系列；软件类主要包括操作系统软件（如Mac OS X、iOS）和应用软件[如iLife（含iTunes数字音乐管理软件）、iWork、Final Cut Studio、Final Cut Express等]两大类别；周边设备类主要包括AppleTV、显示器、打印机、储存设备、键盘、鼠标等产品；互联网软件及服务类则包括了Safari浏览器、QuickTime多媒体软件、MobileMe在线同步服务和iTunes商店（其下又包括了App Store应用软件商店和iBook Store在线书店）等。在这些产品中，Mac个人电脑、iPod、iPhone和iPad四大硬件类产品可视为苹果最为核心的四个产品平台，而其余的软件产品、周边设备产品和互联网软件及服务产品几乎都是以这四大产品平台为载体，并在其基础上延伸发展而成。如果将苹果的每一条产品线单独拿出来看，不难发现其实它的各条产品线仍旧维持着一贯的精简作风。比如Mac系列一共就只有三款台式电脑（iMac、Mac Pro、Mac mini）和三款笔记本电脑（MacBook Pro、MacBook、MacBook Air），每款电脑的配置选择都很有限；iPod系列也一共只有shuffle、nano、classic和touch四款产品；iPhone到现在一共经历了4代，每一代也只有两三种规格。对一个年收入高达数百亿美元的企业而言，只有30个主要产品确实是令人吃惊的。要知道，不少跟苹果公司规模相当的大企业可能在一年之内发布的新产品数就超过了苹果目前所有主要产品的数量：2007年上半年，惠普仅笔记本就推出了74款新机型；三星在2009年发布的手机新品也高达30余款；而索尼光随身听就有600多种规格。


  整体而言，苹果的产品体系具有这样的特征：在发展产品线的宽度的同时控制（或限制）产品线的长度和深度，把每个领域和每条产品线都做好、做精。正如乔布斯所言：“聚焦，并不意味着单做一件产品。”事实上，如何做好产品组合的加减法是每个企业进行产品决策时都会面临的难题，而苹果公司无疑是这方面的能手。


  二、Mac家族


  鉴于Mac电脑、iPod、iPhone和iPad在苹果公司的重要地位，从本小节开始到第五小节会分别对这四个系列的产品进行介绍。


  （一）Mac进化史


  Mac家族是苹果公司现有产品体系中历史最为悠久的部分，从1984年第一台Mactonish诞生，Mac家族已经走过了30多年的发展之路。


  表4-1以产品架构为主线，列出了Mac电脑在不同产品构架下的主要产品型号。
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  （二）Mac家族产品现状


  目前，苹果公司提供的个人电脑产品包括台式机和笔记本电脑、服务器、相关的设备和周边产品以及各种第三方硬件产品，其中最核心的产品（见图4-2）包括两款笔记本电脑（MacBook Pro和MacBook Air）和3款台式电脑（Mac Pro、iMac和Mac mini）。
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    图4-2 Mac家族目前的成员构成

  


  在这两款笔记本电脑产品中，MacBook Pro是专为专业人士和消费者设计的笔记本电脑系列，经过苹果公司精心打造的MacBook Pro不仅在工艺上取得重大突破，外表也轻薄精致，堪称精密工艺的完美体现。MacBook Air是苹果公司于2008年1月推出的一款时尚纤薄的笔记本产品，这款被苹果公司称作“全球最薄的笔记本电脑”采用了精准的铝合金一体成型机身设计，整个外形显得非常流畅利落，深受消费者的喜爱。2011年7月，苹果公司对MacBook Air进行了升级，并淘汰了相对低端的MacBook,Mac的笔记本产品也因此由三款减少到了两款。


  在台式机方面，iMac是现在整个Mac家族中历史最悠久的系列，这是苹果公司针对消费者、教育人士及商务人士推出的一体化桌面电脑系列。作为乔布斯重返苹果后推出的第一款产品，iMac在苹果公司的历史上有着非同一般的重要意义，可以说，它是苹果公司踏上复兴之路的起点。Mac Pro是苹果公司为满足要求最高的Mac用户在性能、扩展和网络需要方面的需求而设计的高端台式电脑，它的目标顾客是商务人士和专业人士。Mac Pro是苹果公司在2006年8月7日的WWDC上推出的，用以接替之前的Power Macintosh机型。Mac mini是由苹果公司在2005年1月11日的Macworld展会上推出的微型桌面电脑，该款产品不仅拥有精致小巧的外观，还具有低耗能、低价格和高易用性的特点，一经发布便以精致的外观赢得了无数美誉，并摘得了全球最小台式机的称号。


  苹果公司几乎每年都会对Mac系列产品进行更新升级，使得Mac家族不断壮大（见图4-3）。
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    图4-3 Mac进化图

  


  （三）产品定价与市场表现


  与其他公司的电脑产品线相比，苹果公司的电脑硬件产品线是非常精简的。截至2011年11月，苹果公司Mac家族的主要硬件产品就是由前面介绍的MacBook Pro、MacBook Air、Mac Pro、iMac、Mac mini这5个系列构成，且每个系列可选择的型号和配置也非常有限。图4-4列出了这5个Mac系列中各个型号的产品价格。
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    图4-4 Mac家族各产品价格

  


  可以看出，苹果公司的这5个Mac系列共有19种不同型号的产品。总体而言，价格最高的是Mac Pro系列，这是一台配置相当高的桌面工作站，也是Mac家族里最高端的产品；其次是MacBook Pro，共有5种型号，价格从1199美元到2499美元不等；MacBook Air在推出之初的定位也相对高端，2010年10月升级后，MacBook Air的型号由两种增至4种，价格从999美元到1599美元不等，其最低售价（即999美元）与2011年7月淘汰的MacBook笔记本电脑的售价相等；而iMac则是苹果针对一般消费者推出的普通台式电脑产品，是较为大众化的系列，有低配和高配之分，价格从1199到1999美元不等；与前面这些系列的产品相比，价格最低的要属Mac mini，它的出现丰富了苹果的电脑产品线，也为更多的普通消费者提供了选择低端Mac的机会。


  总的说来，在整个电脑市场上，苹果公司Mac机的价格还是相对较高的。研究机构NPD在2009年7月公布的一份报告显示，当年6月美国市场电脑平均售价为701美元，其中Windows电脑的平均售价515美元，而Mac电脑的平均售价为1400美元。确实，消费者现在只需花199美元就可以买到一部Windows上网本，惠普低端笔记本电脑在打折之后的价格只有349.99美元。而苹果公司的Mac电脑，除了Mac mini和MacBook，其他产品售价均在1000美元以上，相比之下，的确比其他电脑厂商的电脑产品价格高出了一大截。NPD的报告还显示，2009年秋季，在购买1000美元以上的个人电脑的资金中，有90%的资金都用于购买苹果的Mac电脑，由此可知，Mac电脑在高价个人电脑市场占据了绝对优势。据NPD的市场分析，Windows PC厂商将大部分精力都投放在了500美元及以下级别PC市场的竞争上是造成这一现象的主要原因。


  尽管Mac电脑在高端个人电脑市场的占有率很高，但从整个电脑市场来看，苹果Mac机的份额却一直不高，处于领先位置的仍是普惠、戴尔两大PC厂商。不过，近几年来，Mac电脑在个人电脑市场中的占有额呈现出了逐渐提高的趋势，这不仅是因为其完成了多次突破式的自我改进和操作系统Mac OS更新换代，还与iPod、iPhone等产品的“光圈效应”有关。据报道，2007年年底，苹果Mac电脑的市场份额达到了8%的历史最高水平，2008～2009年，Mac电脑更是成功抵制了来自金融危机、市场疲软等外界不利因素的挑战，继续保持了强劲的势头。2011年，Mac销量达到1700万台。但此后，受到iPhone和iPad市场的蚕食及外部环境的冲击，Mac销量增长率开始放缓，2013年上半年，其销量甚至出现了负增长，且第一季度销售同比下降22.7%，创下至少10年来的最大降幅。


  三、iPod


  如果说索尼随身听引领了20世纪音频播放器的革命，那么iPod则开启了21世纪的“数字化音乐消费时代”。这个风靡全球的小“魔盒”颠覆了便携式数字音乐播放器的概念，改变了人们欣赏音乐的方式，并成了电子消费产品领域的先锋旗手和数字时代的时尚风向标。在上市短短几年的时间内，iPod就在美国人的生活中变得无所不在。在麦迪逊大街的每一个街区、在健身房、在美国校园……到处都是戴着白色耳机正在使用iPod的人。2006年6月，美国一家市场调查机构Student Monitor对美国100所大学的学生进行调查后发现，iPod超过啤酒成为最受大学生欢迎的东西。如今的iPod早已超越了消费品本身的意义，成为一种流行符号、一种身份象征和一种植根于民众的文化现象。[1]


  （一）iPod的成长之路


  iPod诞生之前，苹果公司正处于风雨飘摇的时期，由于前期的决策失误，苹果公司面临巨大的危机。乔布斯重掌CEO大权后推出了全新的iMac，让苹果公司再见曙光。2001年的2月，乔布斯要求苹果公司的工程师去创造一件让人震撼的音乐播放器，经过短短几个月时间的酝酿，一个注定要重写苹果历史的新产品iPod问世了。


  2001年10月，苹果公司推出了第一代iPod音乐播放器，标志着数字音乐革命的开始和苹果向消费电子厂商的成功转型。第一代iPod凭借独特的外形设计、人性化的操作方式和超大的储存容量，一上市就赢得了消费者的广泛关注。11月10日，苹果公司开始销售第一台iPod，到2001年年末，iPod的销量达到了125000台。2002年，苹果推出了支持Windows操作系统的iPod（之前iPod只能在Mac环境下使用），这次改变被视为iPod发展史上最关键的变革之一，之后iPod逐渐成为业界主流，并很快取得了便携式音乐播放器的霸主地位。同时，苹果公司还推出了更大容量的iPod，使Mac版和Windows版的iPod都有5G、10G和20G三种容量，这就是大家所说的“第二代iPod”。2003年4月28日，苹果发布了与Mac和PC均兼容的第三代iPod，以及为Mac用户提供音乐的iTunes商店。与前两代产品相比，这一代iPod更加小巧、轻薄，并配备了底座以及触控键盘。2004年1月6日，乔布斯在发布会上宣布，iPod的销量已突破200万台。当日，苹果公司又发布了操控方式更加简单的iPod mini，并提供了金、蓝、粉、绿、银5种颜色供消费者选择。2月17日发售当日，各个苹果卖场的iPod mini都被抢购一空，之后在由《商业周刊》和美国产业设计协会联合举办的“2004年最佳产品设计奖”的评选中，iPod mini荣获金奖，更使得苹果网站上iPod mini的订单排到了6个星期以后，iPod已成为全美国最受欢迎的数码音乐播放器。同年8月，苹果还推出了更为轻巧的第四代iPod，并在此基础上推出了首次采用彩屏的iPod photo和刻有爱尔兰知名摇滚乐团“U2”4位成员签名的iPodU2特别版。仅2004年第四季度，iPod销量就达到了450万台，比2003年同期上涨500%。到2004年年底，iPod已统治了美国的数码音乐播放器的销售，拥有超过92%的硬盘播放器和超过65%的所有类型播放器的市场。在短短3年时间里，iPod的总销量就已经超过了1000万台。


  2005年1月14日，苹果发布了体积最小、售价最低的iPod成员——iPod shuffle，由于该产品没有屏幕、外形设计非常简单，一经发布就引来业内人士的嘲讽，但事实上iPod shuffle的销售却异常火爆。之后，苹果公司对iPod产品线进行了全线升级，并将iPod和iPod photo产品线进行了融合。同年9月，集工业设计之大成的iPod nano横空出世，成为iPod发展史上又一重要的历史性时刻。令人意想不到的是，发布iPod nano的同时，苹果公司也宣布了决定停产iPod mini的消息。不过，iPod nano确实有着不俗的表现，凭借其美轮美奂的外观，iPod nano创造了仅17天内销量就突破100万台的业界奇迹，并迅速流行，成为有史以来最成功的MP3播放器。同年10月，苹果公司发布了第五代iPod——iPod video，其最大的特点就是对视频格式的支持。到2006年年初，iPod的累计销量已突破4200万台。2006年9月，苹果乘胜追击，再次对iPod产品线进行全面升级，推出了第5.5代iPod、第二代nano和第二代shuffle。随之而来的2007年，不管是对iPod家族，还是对整个苹果公司而言，都是非同寻常的一年。当年4月9日，苹果公司宣布，从2001年发布第一款iPod以来，iPod的累计销量已经达到1亿台，在数字音频播放器市场的占有率已达到75%，这是一个具有历史意义的里程碑，标志着iPod成为历史上销售最快的音乐播放器。同年9月，苹果推出了iPod家族中最具娱乐性的产品——iPod touch，它的出现使iPod系列产品在市场上的竞争格局上又发生了不小的改变。同时，iPod vedeo正式更名为iPod classic，而iPod nano推出了第三代，iPod shuffle 2也推出了炫彩版。当然，苹果并未就此止步，它先是在2008年9月推出了iPod touch 2代、iPod classic 2代和iPod nano 4代，而后又在2009年9月推出了iPod touch 3代、iPod classic 3代和iPod nano 5代、iPod shuffle 3代。至此，iPod的累计销售量已经超过了2.2亿台。


  此外，值得一提的是与iPod密切相关的一款重要应用软件——iTunes，该软件2001年1月10日苹果在Macworld Expo上推出，是用来播放、下载和管理数字音乐和与视频文件的应用程序，在Mac和Windows操作系统的计算机上均可用。目前，iTunes依然是管理苹果计算机最受欢迎的iPod文件的主要工具。此外，iTunes能连接到iTunes商店下载购买的数字音乐、音乐视频、电视节目、iPod游戏、各种Podcast以及标准长片。在iPod硬件产品线不断升级换代的同时，iTunes也在不断改进。2009年9月，苹果发布了iTunes 9，该版本在Genius智能技术基础之上增加了“Genius Mixes”智能混音功能；增强了家庭共享功能，允许用户向家庭网络中的最多5台电脑传递影音内容；同时，它改进了和iPod、iPhone的同步功能，用户可以自行选择需要同步的歌曲类型、歌手或是照片文件夹、影视类型等。


  通过回顾，我们看到从首款iPod面世以来，苹果公司不断地对这条产品线进行升级换代，并先后推出了iPod、iPod photo、iPod classic、iPod video、iPod nano、iPod shuffle、iPod mini及iPod touch等十余款产品。产品线的不断丰富和完善使其一直保持了较为强劲的竞争力。从2002年首次推出iPod到2005年，iPod就占据了MP3市场的半壁江山，2007年，占有率更是高达75%，在接下来的2008～2010年，尽管其增长势头有所减缓，但仍然保持了70%以上的占有率。可以说，在过去的9年里，iPod是整个消费电子领域当之无愧的王者，为苹果公司重新崛起立下了汗马功劳，也为后来iPhone、iPad的推出奠定了良好的基础（见图4-5）。
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    图4-5 iPod家族进化史

  


  （二）iPod产品线现状


  在回顾完iPod的发展历程之后，这里将重点介绍一下iPod产品线的现状，主要包括目前iPod的产品线构成、产品定价和市场表现等方面的内容。截至2011年4月，iPod产品线主要包括4款iPod产品，分别是：iPod shuffle、iPod nano、iPod classic和iPod touch，各个产品的容量及其对应价格如图4-6所示。
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    图4-6 iPod家族各产品价格

  


  从图4-6可以看到，iPod shuffle是整个iPod产品线中的低端产品，与iPod家族的其他成员相比，iPod shuffle的外形设计和功能配置几乎都是最简单的。这与其所倡导的简约生活方式是非常相符的，毕竟iPod shuffle在推出之时就是以“Life is random”（生活随机演绎）和“Give chance a change”（给偶然一个机会）为标语，突出随身携带的理念。所以，可以看到，iPod shuffle是iPod家族中体积最小的产品，第一代产品的重量约22克，随后的两代重量越来越轻，第三代的重量约为第一代的一半。同时，iPod shuffle是iPod产品线中唯一没有显示屏的产品，除了音乐播放，iPod shuffle几乎没有任何功能。不过，最新一代的iPod shuffle增加了“Voiceover”的功能，使其成了第一款会说话的iPod。目前，iPod shuffle的容量为2GB，并有5种炫动色彩可供选择。在价格战越演越烈、MP3高端市场发展受限的大环境下，价格低廉、简约方便的iPod shuffle不仅对补充和丰富iPod产品线起到了至关重要的作用，也成为苹果公司成功打入便携式随身听低价市场，进一步扩大影响力和市场规模的利器。


  iPod nano算是iPod产品线上的中端产品，其主要面向最为广阔的大众市场。有分析称，第一代iPod nano之所以会诞生是因为当时苹果已经推出了高端的iPod硬盘式播放器和入门级的iPod shuffle，可对于在两者之间的中端市场日益强烈的需求也无法视而不见，因此iPod nano就这么理所当然地产生了。在回顾iPod家族发展历程时已经提到，第一代iPod nano于2005年9月7日推出，发售不久后它就超过了其前一代产品iPod mini，成为有史以来最畅销的MP3播放器。在之后的4年里，iPod nano保持了一年一次的升级频率，截至第五代iPod nano推出之时，iPod的累积销量已超过2.2亿台，其中仅iPod nano的销量就超过了1亿台，iPod nano成了世界上最流行的音乐播放器。到2010年9月，iPod nano已经更新到第六代，这一代iPod nano采用了纤细新颖的抛光铝制机身设计，共有8G和16G两种配置和七种绚丽颜色可选。新款iPod nano播放器相比上一代的产品体积减小了46%，重量减轻了42%，并具备24个小时的长时间续航能力。在功能控制上，新版本的iPod nano播放器放弃了圆形触摸按键“Click Wheel”，转而采用多点触摸式设计，在操作方式上与苹果iPhone智能手机以及iPad平板机完全相同。


  iPod classic是苹果公司在iPod video的基础上于2007年9月推出的一款高端硬盘式随身听产品。超大存储容量是这款iPod的最大特色，最新版的iPod classic容量达到了160GB。在外观上，iPod classic不仅延续了iPod系列的经典设计，同时还在材质上做出了改进，使整个产品的外观更具时尚感和金属感。在功能方面，经过两次升级的iPod classic并没有太大变化，基本保持着视频播放、音频播放、图片浏览三大基本功能，但在界面设计和易用性方面还是有所提高。总的说来，经典的外形设计、超大的储存容量、良好的续航能力和音质效果让iPod classic受到了很多消费者的青睐，并成为目前市场上销量最好的硬盘式多媒体播放器之一。


  iPod touch可谓是iPod家族中最年轻的成员，这部集无线、触屏、多媒体等先进技术于一体的iPod touch翻开了随身听发展史新的一页，是一款具有划时代意义的音乐播放器。首先，iPod touch是第一款可通过无线网络连上iTunes网上商店的iPod产品，通过Wi-Fi无线网络，用户可以随时随地选购iTunes商店中的产品和App Store中的应用程序，再配上蓝牙技术、Safari浏览器及内置的方向感应器和扬声器，用户更能享受到非同一般的娱乐体验和互联网体验。同时，第三代iPod touch还打破了iPod家族传统的转轮按键（Click Wheel）操作方式，采用了革命性的Multi-Touch用户触控界面，让所有精彩都触手可及。2010年9月苹果公司推出了第四代iPod touch，最新版的iPod touch采用了分辨率极高的3.5英寸Retina显示屏，再度将苹果所倡导的简约、时尚等元素发挥到极致。此外，该版本的iPod touch采用了与iPhone 4相同的A4芯片与三轴螺旋仪，并装载了最新的iOS 4.1操作系统；同时，它还配置了双摄像头，支持Facetime视频通话功能，再加之内置的游戏中心（Game Center）客户端软件，为用户带来了更为精彩的娱乐体验。与上一代产品相比，新一代iPod touch在性能及功能上都有进一步的提升，但在价格上却没有太大的变化。在第四代iPod touch推出前，第三代产品的32GB版售价为299美元，64GB版售价为399美元，当时苹果公司还保留了售价为199美元的第二代的iPod touch 8G版，苹果公司声称8GB的iPod touch 2是访问App Store最经济的网关，并计划将其作为iPod touch系列极具市场竞争力的入门机型长期在市场上保留下去。而在第四代iPod touch推出的8GB、32GB及64GB三个版本中，除了8GB版本的售价提高到229美元以外，后两个版本均维持原价，在功能及性能大幅提升的基础上，这个价格的吸引力自然就不同一般了。通过降低价格门槛，苹果公司可以吸引更多的用户加入到iPod touch的队伍中来。正如苹果公司所说，iPod touch是一部非凡的iPod、一部非凡的口袋型电脑和一部非凡的游戏装置。iPod touch再次体现了苹果在业界领先的技术和高深的造诣，精致简约的外形和强大的功能让其再度成为业界竞相模仿的对象。


  应该说，iPod产品线在不断的调整和更新中，改变了最初只有高端产品的格局，形成了一个“高低搭配”的良好结构，从而保证了iPod强大的市场竞争力。毫无疑问，iPod家族不仅为苹果公司的再度崛起立下了汗马功劳，还对整个电子消费品行业都产生了不可忽视的巨大影响。如今，iPod仍在传统MP3播放器市场中占据着不可动摇的领军地位，但是它也面临着来自各方面的挑战和竞争。一方面，巨大的市场成功使iPod成为各路竞争对手竞相模仿的对象，苹果公司一有任何新动作，竞争对手就会迅速跟进，索尼、SanDisk、微软纷纷推出了具有一定竞争力的产品；另一方面，MP3产品的生命周期开始进入衰落阶段，过度的市场竞争和替代品的出现使全球音乐播放器市场正在步入萎缩停滞状态。此外，iPhone、iPad的推出也使iPod开始面临来自苹果内部产品的竞争。应该看到，随着新的行业竞争格局的形成，iPod也将面临进一步成长的困境，如何寻找新的增长点，如何延续其生命周期，iPod产品线又将在未来扮演什么样的角色？这都是值得思考的问题。

  


  [1]本节将重点回顾iPod硬件产品的发展历程及其目前的市场表现，有关iTunes网上音乐商店的内容将在第六章重点介绍。


  四、iPhone与iPad


  iPod给世界带来的震撼让人难忘，超越iPod的骄人成绩似乎是一件遥不可及的事情。但是，苹果公司做到了，凭借2007年推出的iPhone手机，苹果公司又一次谱写了神话。当时苹果公司设立的目标是借助这款手机在一年之后占有1%的智能手机市场份额。而自2007年7月该手机上市后，2008年8月已经远超当初的目标。


  （一）iPhone横空出世


  2007年1月，苹果公司推出了它的第一部手机产品——iPhone，尽管之前早有传闻，但iPhone的出现还是让世界为之一振。这款产品以大型多触点显示屏和领先性新软件的全新用户界面为基础，具有收发桌面级电子邮件、网页浏览、搜索和地图的功能。它创新性地将移动电话、可触摸宽屏iPod以及互联网通信设备这三种产品完美地融为一体，重新定义了移动电话的意义，并开创了移动设备软件尖端功能的新纪元。正如乔布斯在介绍这款产品时所说的那样：“iPhone是一款革命性的、不可思议的产品，比市场上的其他任何移动电话整整领先了5年，它将完全改变电信行业。”


  从1月首次发布消息到iPhone正式上市出售，中间经历了半年的漫长等待。在这期间，不少竞争者争相模仿，甚至在iPhone正式开卖之前就推出了模仿版的iPhone。尽管第一代iPhone曾因电池不能拆卸、不支持3G网络、无法获得第三方软件等问题，遭到了诺基亚、三星、摩托罗拉等传统手机厂商的不屑和嘲讽。但这并未影响iPhone受欢迎的程度，6月29日，众人期待已久的iPhone一经发售就立刻引来抢购狂潮，为了“抢到”这样一部具有革命性意义的手机，部分狂热的苹果迷甚至提前4天就在苹果的专卖店门口排队等待。凭借富有冲击力的外观设计和友好的用户体验，iPhone迅速蹿红手机市场，成为全球手机行业的一颗新星。上市首个周末，iPhone的销量达到了27万部，而当年的销量则超过了400万部。2007年11月，iPhone被《时代》杂志选为“2007年度最佳发明”。


  （二）iPhone的三次变革


  2008年6月9日，苹果在全球开发者大会上发布了新一代iPhone产品——iPhone 3G，并将iPhone 2.0固件升级。第二代iPhone基本沿袭了第一代大屏、简约的外观设计和用户界面风格，但在选材方面，它摒弃了第一代铝镁合金后盖的金属风格，改为更具流线型设计的塑料材质。与上一代iPhone相比，第二代iPhone最大的特色就是支持3G网络，这使得它的上网速度大大提升。同时，iPhone 3G不仅将固件升级到了OS 2.0版本，还增加了硬件GPS、A-GPS网络辅助的导航功能，容量也从原来的4G和8G分别增加到了8G和16G。虽然第一代iPhone上市一年就达到了600万部的销量，但由于昂贵的价格，第一波抢购热情过去后，销量的增长就开始明显放缓。在这种情况下，低价是iPhone 3G的另外一大亮点，与上一代高达399美元和499美元的售价相比，iPhone 3G创新性地采取与运营商签约销售的形式大幅降低销售价格：8G版和16G版的售价分别为199美元和299美元。苹果公司认为，为了让更多的国家、更多的人拥有iPhone，这样的低价是必要的。7月，苹果公司还推出了基于iPhone的App Store应用软件商店，让用户可以根据自己的需要自由选择第三方应用软件，这个全新的概念无疑成为扩大iPhone影响力的有力助推器（更多内容见第五章）。总之，iPhone 3G虽然仍有一些不足，但也取得了非常好的销售成绩。可以说，它是一款承上启下的产品，在整个产品线中发挥着至关重要的作用。


  2009年6月8日，苹果再次推出了升级版的iPhone——iPhone 3GS，命名上增加的“S”代表了第三代iPhone的最大特色——速度，这主要是指通过搭载更加合理的配置，3GS版iPhone的系统运行速度和3G网络载入速度都在上一代的基础上得到了全面提升。此外，iPhone 3GS还再次对固件进行了升级，配备了具有自动对焦功能的300万像素的摄像头，并在维持原有售价的情况下将存储容量扩大至了16GB和32GB。虽然与iPhone 3G相比，第三代iPhone的外形几乎没有什么变化，但它在硬件和性能方面的大幅改进让其再次成为消费者狂热追捧的对象，上市前3天iPhone 3GS的销量就已经突破了100万部。不仅如此，iPhone的影响力还在不断扩大，iPhone 3GS在日本市场上市不久后就成功登顶了日本手机销量榜，成为日本第一畅销的手机产品，不得不让人对它刮目相看。毕竟，作为一款外国手机，能在日本这样封闭的市场取得如此巨大的成绩确实是非常难能可贵的。从2009年年底的统计数据来看，苹果在全球智能手机市场的份额已经从2008年年底的12.9%上升到了17.1%，成为全球第三大的智能手机公司，仅次于诺基亚和RIM，其中3GS自然功不可没。


  当iPhone 3GS被看作“终极完美大进化”时，苹果公司却再次对iPhone发起了新一轮的变革。虽然新款iPhone的真机在发布之前就已经被泄露，但等到苹果公司在2010年6月7日的WWDC上正式推出iPhone 4时，这部手机还是带来了很多惊喜，不管是在设计还是在功能上，iPhone 4实现了明显的提升，很多方面都超过了外界的预期，苹果公司自己也将iPhone 4的发布称作iPhone诞生以来最激动人心的事情。iPhone 4不仅采用了全新的外观设计，成为全球最薄的智能手机，还采用了迄今为止最清晰、最鲜活、分辨率最高的Retina显示屏，将像素大大提高到了iPhone 3GS的4倍，从而给用户带来更加细腻的视觉体验。此外，iPhone 4在软硬件方面都进行了一些改进：全新的拍摄系统、A4处理器、三轴陀螺仪及增加了多任务处理功能的新版iOS 4都是前一代产品所没有的。尽管iPhone 4在天线方面存在一些问题，但其受欢迎程度却空前高涨，一上市就在全球范围内掀起抢购热潮，甚至一度出现了供不应求和在线订购系统崩溃的问题，并在上市3天后就以170万部的销量刷新了上代产品所创下的100万部的纪录，成为“苹果历史上最成功的产品首发”，也成为当前全球单一型号销量最好的智能手机。2011年10月4日，苹果公司推出了iPhone 4的升级版iPhone 4S，上市第一个周末的销售量就高达400多万台，再次创下智能手机的最高销售纪录。


  当然，苹果的iPhone在手机市场面临着激烈的竞争，这不仅包括来自诺基亚、RIM、宏达电和三星等老牌智能手机厂商的威胁，还有来自谷歌等新进入者的挑战。尽管如此，iPhone仍显示出了较为强劲的市场竞争力，特别是iPhone 4及iPhone 4S一发布就爆发出的惊人表现无疑会给其他手机厂商增加一些压力，毕竟像摩托罗拉这样最大的手机厂商在2010年第四季度智能手机的总销量也仅有200万部。此外，值得一提的是，iPhone诞生以后，逐渐在苹果公司的销售收入中占据越来越重要的地位，2010年，来自iPhone的销售收入占到了该财年公司总营收的39%。由此可知，在接下来的几年，iPhone将成为苹果公司手中最具竞争力的利器之一，增长强劲，在2012年就增长了4300万台，成为苹果最重要的产品。


  （三）在争议中诞生的iPad


  正当iPod如日中天、iPhone势不可当之时，苹果公司又掀起了一股席卷全球的平板电脑风暴。2010年1月27日，乔布斯在美国旧金山欧巴布也那艺术中心（芳草地艺术中心）举办的新品发布会上，推出了传闻已久的平板电脑iPad。外形时尚、纤薄轻便的iPad可以为用户提供互联网浏览、邮件收发、电子书阅读及视频播放等功能，是一款定位于iPhone智能手机和笔记本电脑产品（MacBook、MacBook Pro与MacBook Air）之间的跨界产品。与当初iPhone刚发布时一样，iPad在推出之际也饱受争议，不少人认为它只是一款大号的iPod touch，功能与之前的多种产品重合；还有人专门列举了iPad的十大缺陷，包括不支持多任务、无法输出视频，等等。但强大的品牌感染力、良好的用户体验及较低的价格还是让这一产品有着不俗的市场表现。4月3日iPad正式发售后，仅28天销量就突破了100万台，80天内达到300万台，乔布斯评价说：“人们热爱iPad，它已经成了大家生活的一部分。”再一次，苹果用数据证明了一切。


  在第一代iPad卖出1500万台后，苹果公司又于2011年3月推出了更薄、更轻、更快的iPad 2，2012年10月又在iPad的基础上推出了iPad Mini。iPad的出现对上网本市场造成了很大的威胁，也拉开了手机和电脑行业各大厂商逐鹿平板电脑市场混战的序幕，谷歌、戴尔、惠普、诺基亚等巨头厂商都纷纷按捺不住，计划推出平板电脑与iPad进行竞争。目前，关于iPad在未来将有怎样的发展以及它能否再次改变市场竞争格局等问题引起了外界的广泛关注和讨论，但谁都无法得到确切的答案，或许只有随着时间的推移这些谜底才能逐一揭开。


  五、产品线的较量


  在了解了苹果公司各条产品线的演化进程和发展现状后，本部分将对它们进行对比分析，以便更加深刻地理解苹果公司目前的产品布局。


  （一）十年销量对比


  首先，我们先用图4-7集中回顾一下苹果公司的台式电脑、笔记本电脑、iPod和iPhone在2001～2011年十年间销售量的变化。


  从图4-7可知，在近10年内，Mac电脑产品作为苹果公司的传统领域，其销量基本保持了逐年增长的趋势，但与随后推出的iPod和iPhone相比，这个增长幅度就显得非常有限。同时，在电脑产品中，台式电脑和笔记本电脑的销售情况也有所不同。前者是所有产品线中销量波动最大、增长幅度最小的一条。2002～2004年，苹果公司台式电脑的销量连续3年下滑，随后也一直是在波动中前行，与10年前相比，2011财年台式电脑的销量仅增加了一倍多。相比之下，笔记本电脑则呈现出了较为稳定的增长趋势，几乎每年都在以超过20%的比例增长，2007财年的年度增长率甚至超过了50%。2011财年，苹果公司笔记本电脑的销量约为2001财年的13倍。在这期间，笔记本电脑的年度销量成功赶超台式电脑，2011财年，前者的销量超过后者销量1.5倍多。由此可知，笔记本电脑的热销是拉动苹果公司个人电脑销量在近10年内增加的主要动力。


  
    [image: ]

    图4-7 2001～2011年苹果公司各类产品销售量变化曲线

  


  在iPod方面，从2001年iPod正式推出至2010财年，iPod的销售量增长非常迅速，特别是在2002财年到2007财年5年时间里，iPod的销售量从38.1万台爆炸式地增至5163万台，增长了近134.5倍。但在接下来的2008年，iPod的销量增长明显放缓，仅比头一年增加了320万台；2009财年至2011财年，iPod年销量持续下降，从5413万台下降到4262万台。这主要是因为苹果公司在2007年推出了iPhone智能手机，在一定程度上取代了iPod的优势地位。作为苹果公司现阶段的明星产品，iPhone确实表现出了强大的创收能力和强劲的增长势头。在2008财年至2011财年间，iPhone的销量从1162.7万台增加到7229.3万台，年均增长率高达83.88%。上市仅3年，iPhone就已经成为苹果公司的重要收入来源。此外，2010年4月3日刚上市的iPad也有非常不俗的市场表现，上市首日销量就达到了30万台，2010财年，iPad销量达到745.8万台，2011财年增至3239.4万台，增长势头也非常迅猛。而2012年10月苹果又发布了iPad Mini，销售势头强劲，在上市的第一个季度就销售1000万部，并被估计2013年的销售量有望突破3000万台，成为苹果公司又一个新的销售增长点。


  （二）综合对比分析


  在过去10年，苹果公司的业务领域和产品结构都发生了很大的变化，其主要的几条产品线紧密关联、相互促进，并在销量上都实现了不同程度的增长。但由于这些产品分属不同的类别，且分别处于生命周期的不同发展阶段，所以它们在增长幅度和市场潜力方面都呈现出了较大差异。其中，Mac电脑属于苹果公司最为传统的业务领域，在持续的升级换代和iPod、iPhone等新生产品的有力带动下，Mac产品线实现了销量的稳健增长，并显示出了较高的成长潜力，毕竟Mac电脑在全球市场上的占有率还很低，仍具有较大的增长空间，且企业用户和家庭用户对Mac的日益青睐也为这一成长潜力的释放提供了可能。因此，这条最为古老的产品线，特别是笔记本电脑产品系列很有可能会爆发出新生活力，成为苹果公司在未来的一大重要收入来源。


  而在苹果公司的重新崛起中发挥了关键作用的iPod产品线则与Mac的情况有所不同，虽然与传统的Mac家族相比，iPod是一条较为年轻的产品线，但与新推出的iPhone、iPad相比，iPod的发展就已经处于一个相对成熟的阶段。从2001年iPod正式推出后，其销量就一路激增，这一产品线迅速成了苹果的创收主力军，特别是在2002～2007年，其创下的辉煌销售业绩更是成就并巩固了苹果公司在电子消费品市场上的霸主地位。但从2008年开始，iPod的销量增长速度明显减慢，整条产品线对公司总收入的贡献率也连续3年下滑。不少人认为iPod对苹果的重要性正在减弱，并将最终让位于iPhone和iPad。确实，与苹果的其他产品线相比，iPod的增长空间相对有限。一方面，全球音乐播放器市场已经呈现出疲软萎缩之势，而苹果的iPod在这个市场上又占据了绝对的优势地位，这使得iPod面临着大环境衰退和市场饱和的双重挑战；另一方面，iPhone的推出也对iPod产品线构成了一定的威胁，两者在功能上的重叠可能会导致iPod的潜在消费者跳过iPod直接购买iPhone。因此，iPod产品线可能很难再出现之前那种爆发式的大幅增长，也许还会面临销量继续下滑的局面。但这并不是说这一产品线就没有价值了，事实上，以iPod为中心的音乐播放器仍是苹果产品线中的重要组成部分。首先，苹果公司每年都会对iPod产品线进行更新升级，使iPod在功能、设计、价格方面的吸引力不断增强；同时，与iPhone等产品相比，iPod仍具有一些不可比拟的突出优势，如功能简捷、携带便利、价格低廉等，这使其在满足消费者差异化需求方面仍将扮演一定的角色。所以，iPod产品线的重要性虽然有所减弱，但其绝对销售量依然可观，它仍是最受欢迎的音乐播放器，仍将继续为苹果公司盈利，正如终端技术协会（Endpoint Technologies Associates）的总裁罗杰·凯所说：“iPod是一个良好的业务，这一业务还不会消失。”当然，苹果公司或许会根据自身的产品战略，对iPod产品线进行调整或整合，有市场观察家就表示苹果目前已不再需要同时保留iPod shuffle和iPod nano两款产品，甚至有分析师预计，苹果将彻底放弃传统iPod，全面转向iPod touch。不管怎样，可以肯定的是，iPod产品线对苹果公司和广大用户都仍具有一定的吸引力，仍是苹果产品组合中的重要一环。


  相对Mac和iPod产品线而言，刚推出不久的iPhone与iPad应该算是苹果公司最为年轻的两条产品线。其中，iPhone从2007年上市后就一直保持了凶猛的增长势头，并以不可阻挡之势成了苹果公司现阶段最具增长性的拳头产品。虽然iPhone的销量增长非常迅速，但对于需求庞大的全球手机市场，苹果公司进入的时间还非常短，仍有巨大的成长空间让其发挥，加之iPhone与App Store应用商店的成功结合，iPhone的增长潜力还非常巨大。如果说iPhone产品线已经进入了快速成长期，那2010年4月3日发售的iPad只能算是刚起步，虽然上市数月内iPad就创下了不凡的销量纪录，但其仍旧处于萌芽阶段，生命力还不够稳定，由其引领的平板电脑市场也是如此，所以iPad产品线究竟会在苹果公司及整个市场上扮演怎样的角色还无法确定。但从其强劲的市场需求来看，iPad还是很有可能会成为苹果公司的又一创收利器。


  目前，苹果公司已经形成了以四大硬件产品线为核心的产品布局，并围绕着它们建立起了庞大的苹果商业生态系统。由于这些产品线间存在着较高的关联性，所以不可避免地会引发相互蚕食的问题，但总体而言，苹果公司的这一产品布局还是比较成熟和全面的。首先，就现阶段而言，苹果公司赋予这几条产品线的战略意义和战略定位都各不相同，虽然它们分处不同的生命周期、可成长空间也有差异，但它们都显示出了较强的持续盈利能力，从而保证了苹果公司在短期和长期内的整体成长动力；其次，产品线间的高度关联不仅为苹果公司实现大规模的范围经济提供了可能，还能有效促进其产品结构的平稳升级，这样既能把握住市场先机、降低企业风险，又能最大限度地满足消费者的差异化需求，还能充分发挥热销产品对其他产品线的拉动力，使每条产品线的创收能力都能得以最大化。


  第二节

  苹果“三部曲”纵横市场


  对企业而言，有了好的产品还不够，明确的市场定位和有效的营销手段也是非常关键的。从苹果公司成立至今的30多年间，其产品结构发生了很大的改变，与此同时，市场策略也在随之不断调整。期间，苹果公司曾因错误的市场定位和竞争策略而逐渐远离主流市场，成为对图形、设计方面有专业需求的利基品牌，错失发展良机。乔布斯重返苹果之后，重组了营销部门，将公司责任集中化，从而加大沟通和效率；同时，他还通过对产品开发和营销策略进行的一系列调整，重塑了苹果公司的品牌形象，使其成为全球业界、消费者关注的焦点。


  一、市场定位“三部曲”


  在市场竞争日益激烈的今天，每个企业都在努力地寻找各种有利可图的机会，以尽可能地扩大自己的市场影响力。但是，要想在这种竞争环境中脱颖而出并不是一件容易的事情，为了实现这个目标，企业必须对当前的市场结构、消费者和竞争者情况进行调查研究，并从中发现适当的市场机会，然后结合自己企业的优势选择目标市场、制定营销方案，最后才能针对受众群体展开有效的营销活动。因此，分析市场机会、选择目标市场是企业市场营销环节中的两个重要步骤，是企业获得市场成功的前提。苹果公司的产品之所以能受到消费者的青睐和狂热追捧，与其独特的市场运作方式是分不开的。


  （一）感知市场，挑选产品


  由于目标市场的选择涉及企业的发展方向，属于企业战略层面的问题，所以企业的领导者往往在企业的市场决策过程中会发挥至关重要的决定性作用。如果企业领导者能准确预知市场的发展动向、把握好关键的市场机会，就有可能为企业创造出巨大的发展空间，甚至将企业推向一个全新的高度。有人说，流行的销售是洞悉一种潮流，伟大的销售是洞悉一个时代。时代变化的背后，涌动的是趋势、消费心态等的大变化，只有理解这种大变化，才能成就大品牌。苹果公司正是因为做到了这一点，才能在濒临倒闭之际又神奇般地重生，并在数个行业产生巨大影响。


  乔布斯在一次采访中谈及自己被迫离开苹果的感受时提到，离开苹果之前的他与重返苹果的他其实并没有太大改变，唯一有可能产生的变化就是他在这段时间里知道了什么是企业：企业就是要感知市场。其实一直以来，乔布斯都是一个非常具有商业敏感性的领导者，所以比尔·盖茨也会称赞：“苹果公司一直致力于生产消费者想用的产品。乔布斯似乎总能够了解行业下一步会向什么方向发展。他拥有难以置信的品位和高雅。”而在感知了市场方向后，乔布斯所做的最重要的工作就是敲定究竟该开发哪一款产品。他将自己称为一名“产品挑选者”，所以他从不参与电路的设计和程序开发，而他要做的事只是从外界不停地带来讯息，为苹果其他人的创新提供咨询。乔布斯认为，产品挑选者在硅谷是一个很重要的角色，很多时候风险投资找的不是项目也不是团队，而是决定产品的那个人。这对挑选人的心理素质和眼光要求极高。在乔布斯看来，在进行产品选择时，领导团队集体决策并不是一个有效的方法，因为它不仅会延误产品的上市时间，也是推卸责任的表现。他将自己与小托马斯·沃森、盛田昭夫、华特·迪士尼归为一类，他们之所以能成为真正的大企业家正是因为他们是独裁的产品挑选人。


  早在苹果公司成立之初，乔布斯就准确预见到了计算机市场的变化趋势，所以他们才能推出在当时大受欢迎的计算机产品，后来由于公司内部官僚主义的滋生和故步自封的技术创新，使得苹果逐渐走向衰落，并促使了乔布斯的离开。尽管如此，但乔布斯对于市场的准确感知能力仍旧存在，特别是经过创办NeXT和Pixar公司后，乔布斯放弃了对技术的绝对崇尚，并开始将更多的注意力放在市场和消费者之上。回到苹果的乔布斯敏锐地从消费者身上察觉到了即将来临的数字娱乐革命，于是转即在2002年推出了iPod音乐播放器，并开创了iPod+iTunes的全新商业模式，进而带领苹果公司进入数字娱乐市场。在此基础上，乔布斯进一步察觉到了终端设备的一体化趋势，特别是电脑和手机的融合。他意识到随着个人用户的便携设备不断增多（手机、iPod、PDA等），如果苹果不涉及无线通信市场，一旦出现具备较强音乐播放器功能的手机终端，将会对于苹果的iPod产生致命的打击。基于这个初衷，苹果从2004年开始进行手机研发，并于2007年借助iPhone的推出，正式进军通讯行业。之后，乔布斯又着眼于未来以互联网为终端的生活方式，领导苹果公司在2010年推出了自己的第三款终端产品——iPad平板电脑。


  正如乔布斯曾说：“开公司本身就不那么容易，而如果你加入了一个需要靠创造性来主导的行当，那就更是难上加难了。我所要做的就是总要考虑下一步该怎么做。每当我们推出一个新产品，就必须同时酝酿好5个后续产品，而每个产品都是一场血腥的战斗。”这就是苹果的创新——跳出行业思维，养成捕捉灵感的习惯。所以，我们看到，当其他厂商忙着发动一波接一波的“价格战”，以便为自己争夺一点市场份额时，苹果公司却在努力从混战中发现商机，探寻整个市场的未来发展方向，让自己始终走在其他竞争对手的前面。


  （二）引导市场，改变消费


  乔布斯经常对外宣称，苹果公司从来不会为了迎合消费者的口味去做市场调研。这种做法似乎有悖于市场营销的经典理论，但结果却是：苹果公司生产出来的产品总能出人意料地符合消费者的喜好。其实，不做市场调研并不意味着苹果公司不重视消费者的感受，相反，你很难在世界上找到另一家公司能像苹果一样将用户体验做到极致。这是一条很怪的逻辑：关注消费者感受，却不进行市场调研；不进行市场调研，却能生产出深受消费者追捧的产品。除了好运，似乎很难找到其他理由来解释这个奇怪的现象了。但其实并非如此，真正的原因在于苹果公司不以满足消费者的需求为目标，有时他们甚至会选择忽略消费者的声音，去挖掘消费者自己都尚未发现的需求，然后再使之得到满足。因为在苹果公司看来，满足客户需求是平庸公司所为，引导客户需求才是高手之道。


  从苹果公司诞生之日起，它就一直在以市场先行者的身份去引导消费者的需求，先是发明出Apple I、Apple II来引导人们开始使用个人计算机，之后又借iPod引导消费者去尝试一种全新的音乐体验方式，如今，iPhone和iPad又在引导着消费者去追求拥有更多优秀体验的多媒体终端设备……当然，要做整个市场的引导者，必然会面临很大的风险，苹果公司也曾失败过，当年斯卡利主导的“牛顿”项目就因为太过超前于市场需求而惨败收场。但这并不影响苹果公司改变世界的梦想，他们保持着令对手钦羡的自信，坚信自己能生产出最好的产品。也由于他们习惯将自己当作消费者，听从自己心底的呼唤，所以他们也坚信自己生产的产品就是消费者所需要的产品。


  在现实中，很多企业为了标榜自己“注重顾客的选择”，特意派出一批销售人员通过问卷调查或目标团体访谈等方法去接触顾客，问他们到底需要什么产品。但乔布斯却不认同这种做法，他表示：“别问消费者想要什么，企业的目标是去创造那些消费者需要但表达不出来的需求。”乔布斯表示，苹果公司也会密切关注产业趋势，但最终发现对于一些复杂的产品而言，就很难通过用户焦点团体来设计产品，正如艺术家也不可能依赖用户焦点团体来决定创作方向一样。很多时候消费者并不知道他们真正想要什么，直到你把产品放到他们面前。其实高科技产品中蕴含的创意更多时候是一种个人意念的表达。福特汽车创始人亨利·福特曾说，如果当年他问消费者想要什么，他们都会说要一匹跑得更快的马，而不是一部汽车。美国最大的设计研究所——伊立诺理工大学设计学院院长派特里克·惠特尼（Patrick Whitney）也表示，目标团体访谈不适用于科技创新，“使用者无法告诉你他们要什么，而是应该去观察并发现他们想要的”。这就是苹果公司为什么从不进行市场调研的原因，既然这些需求是消费者尚未察觉的，那消费者也不可能准确提出自己对于创新产品的想法和期望，更不可能告诉企业如何进行科技创新。所以，苹果公司的做法是以敏锐的市场洞察力为基础，充分把握市场的发展趋势和消费者的潜在需求，找准打动消费者的切入点，使自己的产品总是能以革命性的方式出现在市场上，并引领消费潮流。


  （三）伺机而动，颠覆市场


  苹果公司关注市场，却不会去创造市场；它不是市场的开拓者，却是市场的颠覆者。它不是第一家生产MP3的企业，却在短短数年时间内，用iPod打败了曾经的随身听霸主——索尼公司；它也不是第一家生产手机的企业，却用一款iPhone让整个疲软的手机行业为之一振。说苹果公司是市场的先行者，并不是说它去开发了某个市场，而是指它能准确感知正在成长的已有市场，等到时机成熟，它就会迅速进入并以一种革命性的方式去开发和引导该成熟市场的用户需求，最后将整个市场颠覆，有人将苹果公司的这种市场策略称为“走对手的路，让对手无路可走”。


  当很多公司都在思考如何占领更多新市场时，苹果公司却在保持着自己的前进速度，它不妄图占领所有的市场，也不追求成为最大的企业。在苹果公司看来，在他们现有的市场中还有很多客户可以被开发，所以一旦选定了目标市场和要推出的产品，就需要集中力量对目标用户群体进行深入挖掘，使其进入的每个市场的用户需求都得以充分开发，产品潜能得以充分发挥。这就是前面提到的苹果公司的重要法宝——聚焦，聚焦对苹果公司意义重大，特别是将乔布斯回归前后的公司状况进行对比，更是不得不让人感叹聚焦的强大力量。若不是因为注意力的高度集中，苹果公司不可能造就这么多伟大的产品。与其他大型公司相比，苹果公司推出的新产品并不算多，甚至称得上是很少，但由于它的每一件产品都是其注意力高度集中的成果，所以总能引起很大的轰动，并轻易抓住消费者的心，使得其他厂商不想跟随，却又不得不跟随。可以说，正是高度聚焦的战略成就了苹果公司在市场上的霸主地位。


  二、三大细分市场的不同策略


  有分析将苹果公司现在的成功归结于细分市场和高端产品路线的成功，认为：“当一个市场已经很混乱的时候，细分市场及高端路线就更容易占据有利地位。”那苹果公司究竟是如何进行市场细分的，它在各个细分市场又占据什么样的位置呢？目前，苹果公司的目标受众群体主要包括个人消费者、中小企业、教育行业、政府和创意工作者市场。这里将重点介绍一下苹果公司在教育市场、个人消费者市场和企业市场的情况。


  （一）独占鳌头的教育市场


  教育市场是苹果公司的传统性市场，学生和教育者也是苹果非常关注的两个群体，当年苹果公司推出的Apple II计算机，最先进入的行业就是教育市场。可以说，几乎从苹果公司诞生那天起，它就在关注教育行业的变化及技术使用情况。苹果公司认为将技术有效地融入课堂教学，特别将其用于为协作、信息访问及学生想法和意见的表达等方面提供支持时，能提升学生的学习体验和学习效果。所以，在公司的整个发展历程中，苹果一直在研究如何通过技术来提高教育水平，并致力于提供能帮助教育者教学和学生学习的工具，如设计专门的计算机、应用软件、操作系统及教学网络系统等。如图4-8所示的苹果MacBook学习实验室。
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    图4-8 苹果MacBook学习实验室

  


  为探索技术与教育之间的关系，苹果公司于1985年发起并资助了“苹果明日教室”（Apple Classroom of Tomorrow,ACOT）项目。20多年来，ACOT项目不仅为苹果公司在教育市场取得优势地位奠定了基础，也为信息技术与学科教育的整合提供了丰富的系统方法和教学案例，使传统的教学模式发生了翻天覆地的变化，对美国和澳大利亚国家的信息技术教育产生了深远的影响。除了“苹果明日教室”之外，苹果公司还先后推出了一系列产品和服务来满足教育市场的客户需求，如iMac、iBook、AirPort、iTools、eMac、1:1学习方案（1:1 Learning Plan）[1]、iTunes U[2]及互联网集成、培训和咨询等服务。目前，针对教育市场，苹果公司成立了专门的个人便携式电脑计划、MacBook学习实验室、iPod学习实验室及Mac桌面式电脑实验室。


  小阅读 苹果公司在欧洲教育市场


  最近，一位去西班牙马德里大学（Complutense University of Madrid,UCM）访问的客座研究员发文表示，他惊讶地发现在马德里大学图书馆中学习和工作的学生全都在使用MacBook笔记本电脑。虽然在西班牙这样一个经济发达国家，购买电脑要比欧洲其他一些内陆国家容易得多，但人手一台MacBook仍让人觉得很不可思议。据作者分析，苹果公司受欢迎的“秘密”就在于它与欧洲的Universia大学联盟建立了良好的合作关系。在苹果的支持下，Universia联盟开设了苹果教育商店联盟（Apple Education Store Universia）。教育商店联盟为教师和学生提供了折扣产品（折扣优惠为10%），而且允许60期的分期付款而无需支付利息，这项优惠政策包括了iPhone在内的所有苹果产品。除了价格折扣外，Universia还提供了买Mac送iPod touch的促销活动，并规定超过11600万的大额订单无需支付运费，同时苹果还给他们提供了iPod信息免费写入服务，客户还可选择Mac配置，就像传统苹果在线商店所支持的那样。这就是说，无论是葡萄牙还是西班牙，只要是Universia联盟的学生和教师就可以享受与美国高校相同的待遇。文章最后，这位作者还表示他认为微软想要抢占教育市场可能将需要不小努力，因为苹果公司早已占据了教育市场这块山头，至少在美国和欧洲地区来说是这样。


  成立初期，苹果公司一直在美国教育市场占据统治性的地位，但在越来越激烈的市场竞争和自身整体战略偏差的双重影响下，20世纪90年代开始苹果公司在教育市场的影响力逐渐下降，甚至一度被竞争对手戴尔公司夺取了销售第一的宝座。2007年，在美国的高等教育领域，苹果笔记本电脑超过戴尔电脑，成为该年度这个市场上销量最多的笔记本电脑品牌，从而夺回了自己在这个领域的霸主地位。在欧洲教育市场，苹果公司一直保持着优势地位（例如在瑞士，苹果电脑占据了接近55%的市场份额）。同时，苹果公司也在不断扩展自己在世界其他地区教育市场的地位，2009年8月，苹果公司首次在中国市场推出教育优惠计划，苹果公司负责教育市场的全球副总裁约翰·柯西（John Couch）说：“苹果公司一直在教育市场上有着很大的投入，在未来的几年中，苹果将会拓展自己的教育市场，尤其是亚洲，特别是中国的教育市场。”


  事实上，教育市场对苹果公司而言，绝非仅是一个细分市场这么简单，它还具有更长远的战略意义。因为教育市场内的学生是一个非常特殊的群体，他们在若干年后将成为市场上最主要的消费群体，如果在校园中就能培养出学生群体对苹果产品的忠诚度，那就很有可能促使他们在往后的工作生活中继续选择苹果公司的产品，从而为未来市场的发展和壮大奠定了良好的基础。


  （二）个人消费者市场


  1977年4月，苹果推出了世界上第一台真正的个人电脑，并由此开创了个人电脑时代。在接下来的很长一段时间内，苹果的个人电脑都在市场上大受欢迎，但由于定价较高且个人电脑在普通消费者群体中大规模普及的时机尚未成熟，所以，这个时期苹果个人电脑的购买者主要集中在教育行业或一些从事专业设计及印刷出版工作的特殊群体。之后，由于战略上的失误和市场竞争的日益激烈，苹果电脑的影响力不断下降，最终错失了占领大众消费者市场的最佳时机。


  乔布斯重回苹果以后，苹果公司才真正开始在个人消费者市场展露拳脚。先是iMac在个人电脑市场获得了巨大成功，数百万用户开始以全新的目光审视苹果电脑，曾经是学生和创意工作者最爱的苹果电脑正在逐渐成为许多普通用户的首选。2002年10月，苹果公司以一款全球大卖的便携式音乐播放器iPod正式进军个人消费市场，并从此成为个人消费市场的领跑者。之后，苹果公司又推出了Apple TV、iPhone手机、iPad平板电脑及内容销售终端——iTunes网上音乐商店和App Store应用商店，使自己越来越接近大众消费者的需求，特别是一些低价产品的推出，更是吸引了很多新的消费者加入到苹果阵营中来。如今，苹果公司已经真正成了个人消费者市场上的一大巨头。苹果公司的首席运营官库克在2010年2月的高盛技术和网络论坛上表示消费者市场要比企业市场更大一些，在PC市场，企业市场占了10%，而个人消费者市场超过了50%。他指出苹果的心、苹果的魂和苹果的DNA都是在个人消费者市场。而现在这些消费者想在企业领域也使用苹果的产品。


  （三）缓慢渗入的企业市场


  在乔布斯重回苹果的10年间，苹果公司在企业市场上一直没有什么动作，其推出的大部分产品都是面向消费者市场。确实，对苹果公司而言，要想进入自己已冷落多年的企业市场并不是一件易事。相对于其他细分市场，企业市场非常复杂，有着很多不同的需求。例如，企业考虑到兼容性的问题，往往不愿意更换新系统，特别是对大公司而言，为新系统对员工进行培训需要一大笔开支；而个人用户则没有这么多顾虑。所以，要进入企业市场，苹果公司不仅需要在企业用户中树立起自己的友好形象，特别是要得到各大企业首席信息官（CIO）的肯定；同时，苹果还需要根据企业市场的特点对产品功能、销售模式进行一些必要的调整。乔布斯本人也表示对于一家技术公司来说，能够同时在消费者市场和企业市场取得成功是一件相当不易的事情，因为这两个市场的盈利模式和市场架构都不相同。


  如今，苹果正在不断渗入企业移动市场，旗下iPhone和iPad产品正在不断抢占更多的企业移动市场份额。2007年，第一代iPhone刚上市时因兼容性和安全性等问题还几乎不具竞争力，但2008年iPhone 3G问世时，几乎80%的手机安全难题已经被苹果公司攻克。随着第三代、第四代iPhone的发布，苹果公司已经基本消除了企业用户对于iPhone安全以及商务作用方面的疑虑。据TBI在2009年11月发布的调查报告显示，iPhone正逐步获得企业市场的动力，而ChangeWave Research公司称，苹果公司在企业智能手机市场份额已从2008年11月的22%上升到2010年2月的27%，同期谷歌Android市场份额翻番，并达到了7%，但占主导地位的仍是RIM公司的黑莓手机，其市场份额仍旧保持在69%的水平。不过，我们仍能看到，iPhone正逐步获得企业市场的动力，而消费市场对苹果产品的狂热正在不知不觉地开始向企业市场渗透。此外，在各种革新意识的促动下，职员日益迫切地要求其雇主允许他们在办公室里使用苹果电脑。2008年市场研究机构扬基集团（Yankee Group）对250家各种类型的企业进行了一次调查，调查结果显示，目前已经有87%的企业在其办公室配置了部分苹果电脑，而两年以前这一比例仅为48%。特纳广播系统有限公司首席信息官斯科特·泰斯勒说：“画家和广告经纪人一直是苹果电脑的主要用户。我的感觉是，首席信息官更希望看到，苹果电脑用户范围的拓展不会像过去那样遇到过多的抵制。”此外，第三方开发商也非常关心苹果在企业市场的增长，在调查中他们对苹果在企业市场的地位表示满意，并希望苹果能够再增加一些推广宣传活动。2010年，苹果公司在组建针对企业市场的销售队伍方面表现得尤为积极，“回到Mac”（Back to the Mac）主题活动的开展也被不少人认为是苹果进军企业用户市场的标志。这些事实都表明，苹果产品在企业市场的影响力正在逐渐加强，而企业市场也很有可能会成为苹果公司的下一个重点发展目标。

  


  [1]1:1学习方案通常是指每个学生和教师都拥有一台便携式电脑的网络环境。


  [2]由于iTunes U可以让学生和老师通过他们的电脑和移动通信设备来直接共享和发布教学媒体，所以苹果公司还通过iTunes U来支持移动学习及相关教育资料的实时发放和获取。


  第三节

  “苹果式”营销


  产品生产出来后，要怎么将其推向目标市场并尽可能多地吸引消费者是每个企业都会面临的问题。产品本身固然重要，但如果缺少独特有效的营销手段，产品就无法从市场上的同类产品中脱颖而出，也无法赢得目标消费群体的关注和青睐。苹果公司之所以能在产品营销的过程中取得成功，就是因为它非常擅长通过定位、广告、促销等一系列卓有成效的营销手段来塑造产品形象、传递产品价值，从而使消费者对苹果的产品产生深刻的印象和强烈的购买欲望，并最终转化成购买行为。总体而言，独树一帜的营销策略、庞大的销售网络及强大的品牌形象是影响苹果公司营销效果的关键。


  一、独树一帜的营销策略


  如果说苹果公司的工业设计和技术创新是其打造产品核心竞争力的内在动力，那独特的营销理念和成功的营销活动则是其产品价值得以最大化实现的外在保障。独树一帜的营销策略使苹果公司的每一次新产品发布或旧产品升级都能引起来自各方的强烈关注。


  （一）饥饿营销


  为了使自己的产品能在市场上引起消费者足够的重视，各个企业都在努力尝试各种独特、新颖的营销手段，以期能在激烈的市场竞争中获胜。“饥饿营销”就是其中的一种，它是指企业通过控制受欢迎产品的供给量，或者延后产品的上市时间，让顾客保持期待的一种营销方式。可以说，饥饿式营销是企业与消费者之间在产品价格及等待时间等方面进行的一场心理博弈。虽然这种营销方式可能会增加产品在市场上的知名度和影响力，给企业带来意想不到的收获，但也具有很大的风险性，并不是适合所有的企业使用。因为它不仅需要产品本身对消费者具有足够的吸引力和一些不可替代的特殊属性，还需要实施这种营销手段的企业具有强大的品牌感召力，能与消费者达成心理上的共鸣。


  苹果公司是“饥饿营销”的高手，无论什么时候，它都能吊足消费者的胃口，特别是新产品发布时，不到最后一刻可能就连苹果本公司的员工都不知道公司到底会推出什么样的新产品（当然，这是以苹果公司严格的保密制度为前提的）。同时，苹果公司也很擅长为新产品造势，通常其新产品在正式推出前就已经积累了足够的关注度，等到它们真正与消费者见面时，消费者就会被不自觉地卷入其中，并乐此不疲。不仅如此，在其新品发布到新品正式上市之前往往又会有一段等待期，这段时间内，苹果公司对新产品的宣传和媒体的大肆报道不仅会进一步加深消费者的期待，还会吸引更多的人来关注这款产品，进而为其上市后的热销奠定了基础。所以，经常会上演这样的场景：苹果公司一宣布新产品正式的上市日期后，被吊足了胃口的消费者会提前好几个小时，甚至是提前好几天就开始排队等候，以便在第一时间购买到这款期待已久的产品。


  “我们要让人们问，‘这到底是个什么产品？’我们的点子是要用广告来吊人们的胃口，而不是做产品介绍，要让世界知道出了一个新产品，那是件大事。”


  ——Chiat/Day公司策划部主任玛丽·瑞尼


  吊胃口是饥饿式营销中的一个重要环节，而苹果公司对这一方法的运用可以追溯到1984年它推出的一部宣布其即将发布Macintosh的商业广告，这是苹果发展史上最成功的商业广告之一。这部仅60秒的广告以一阵“哐、哐……”的脚步声开始，一群剃着光头、面容凝重的年轻人步伐整齐地走进了一间昏暗阴冷的大厅，机械式地并排坐下，表情木讷地聆听着荧幕上那位“老大”滔滔不绝的说教；同时，一位身材健美、留着短发、身着红色运动短裤的女青年手持一把长铁锤大步跑进大厅，旋转数圈后用力将手中的铁锤掷向了大屏幕并将其击碎，在一群人目瞪口呆的表情中出现了这样一段文字：“1月24日，苹果电脑将推出Macintosh，你将知道1984为什么将不同于‘1984’[1]？”苹果董事会的大多数成员在初次看到广告样片时都感到非常震惊，毕竟他们谁也没见过这种故作神秘、吊人胃口的产品广告，虽然片末提到了Macintosh，但从头到尾这则广告都没有提及这款新产品到底是什么样，以及它具有哪些独特的功能。不过，在乔布斯和广告公司的努力争取下，苹果公司最终还是决定采用“1984”，并耗资80万美元在当年1月22日举办的第18届美式橄榄球超级碗比赛[2]第三场四分之一比赛的广告时段播出，引起了巨大轰动。广告刚一结束，负责转播超级杯的哥伦比亚广播公司、策划制作“1984”的Chiat/Day公司和苹果电脑三家公司的电话铃声就立刻响个不停，大部分来电都是问“这广告说的是什么”，“这是什么产品”等问题。“1984”赢得了空前的关注和广泛的议论，比赛结束后美国的三大电视网和将近50个地方电视台都在报道或重放这则广告，还有上百家报纸杂志评论“1984”的现象和影响，从而使苹果公司和Macintosh获得了近500万美元的免费宣传。“1984”赢得了戛纳电影节大奖和30多项广告行业的其他奖项，并被誉为20世纪最杰出的商业广告。斯卡利将“1984”称为“事件营销”[3]的首个成功案例，可以看到，这一营销手段在苹果公司之后的产品及品牌宣传中得到了广泛运用，如今，苹果公司已经非常擅长通过吊人胃口的方式来引发外界对新产品的广泛关注和媒体对其的大肆报道，从而达到非同一般的促销效果。


  在iMac和iPod的推出过程中，苹果公司已经融入了“饥饿营销”的理念，到推出iPhone和iPad时，苹果公司对这一策略的使用就更加娴熟了。其中，iPhone的推出就是苹果公司运用饥饿营销的典范。虽然苹果公司在2002年就决定进军手机行业，但直到2007年正式推出iPhone之前，所有有关iPhone的细节都被刻意隐藏起来，保密时间长达30个月之久。期间，外界虽然知道苹果在筹备一款手机产品，但苹果一直选择避而不谈，虽然苹果公司还与多家公司进行了合作，但直到iPhone正式发布的那一刻，几乎所有有关这款手机的信息都是全新且从未被泄露过的。严密的保密制度增强了消费者的饥饿程度，让消费者和媒体对新产品充满了好奇和想象。2007年1月，乔布斯在新品发布会上简单介绍了iPhone的功能和外形，同年2月，在奥斯卡颁奖典礼上首次出现了iPhone的广告，但整个广告并未透露任何产品细节，只告诉大家iPhone会在6月上市。这又再次添加了iPhone在消费者心中的神秘感，进而引发了更为激烈的讨论和猜测。iPhone正式上市后，苹果公司才发动了真正意义上的宣传活动，面对铺天盖地的广告，消费者之前的强烈好奇和渴望便集中爆发，最终转换成了争相购买的实际行动。随后，在iPhone的销售过程中，苹果公司继续保持了市场对iPhone的“饥饿感”，不管市场呼声多高，它都只坚持按照自己的计划耐心地开拓市场。对于iPhone及之后的iPad都曾出现的断货事件，有人认为是苹果公司在对市场供应进行有意的控制，也有人认为是受到代工厂商生产能力的制约。无论是何种原因，供不应求的事实向市场传递了这样一个消息：消费者对iPhone和iPad有着很高的热情。对于这种相对“饥饿”的市场状态，苹果公司虽然没有借机提高产品售价，但也为自己赢得了一定的主动权，并有利于它保持产品价格的稳定性和对产品升级的控制权。所以，我们看到苹果公司之所以能在饥饿营销策略上取得成功，不仅是因为它具备了进行饥饿营销的条件，如强大的品牌形象和高品质的产品等，还因为它能通过对消费者心理和市场动态的准确感知，恰如其分地控制市场“饥饿感”，从而使其产品的价值和品牌的号召力得以成倍放大。


  不过，饥饿营销也给苹果公司面带来了一些麻烦。例如，有限的市场供应导致了多种灰色销售渠道的产生。美国《商业周刊》在2008年2月进行的一次“iPhone黑市的内幕调查”表明，上市仅几个月就已有高达百万台的iPhone手机经破解后流入市场。此外，在苹果公司推出新品到产品正式上市这段时间会留给竞争对手与其争夺市场的机会，不少厂商会抓紧时间进行模仿，甚至抢在苹果的新产品正式上市之前就推出了与之非常类似的产品。对于一些急切的消费者可能会在长时间的等待中失去耐心，最终转向其他厂商的产品。幸运的是，苹果公司的消费者都拥有较高的品牌忠诚度，所以这种情况并不常见。


  虽然苹果公司的饥饿营销确实受到了一些质疑，但与它为苹果产品所带来的巨大轰动效应和之后的持续热销相比，这些负面的小问题也就显得无足轻重了。毕竟没有任何一种营销策略是完美无缺的，企业必须根据自己的实际情况，找到最适合、最有效的营销手段。我们也看到，在不断摸索和强化的过程中，苹果公司似乎已经越来越懂得要如何运作饥饿营销策略以使营销效果最大化了，相信随着时间的推移，苹果公司对这一策略的把握和运用将更加到位。


  （二）体验营销


  一提到“用户体验”，很多人都会立刻联想到苹果公司，即便是苹果公司的竞争对手也不得不心甘情愿地承认它在用户体验方面的超高水平。“用户体验”已经成了苹果品牌的一种象征，贯穿于其生产经营的各个环节。第三章已经提到，为了使自己的产品变得足够友好和易于使用，苹果公司的技术人员会不断地问自己：“我们的产品将给用户提供何种程度的便利？这将对用户有多重要？”可以说，良好的用户体验是他们进行产品设计和技术创新的根本出发点。然而，用户体验对苹果公司的意义绝不仅限于此，它还体现在苹果生产经营活动的方方面面，正是这些四处流淌的用户体验共同构成了苹果公司富有独特竞争力的“体验经济”，而体验式营销就是其“体验经济”中的重要一环。


  苹果公司一向很推崇精品路线，所以它所生产的产品在市场上的定位一直都处于比较高端的位置，其价格也比同等市场上其他厂商的产品要高出一大截。在这种情况下，让消费者近距离地接触产品，亲自体验和感受产品的价值就变得尤为重要。基于这一理念，苹果公司投入了大量资金在全球各地开设了苹果体验店（后文将进行详细介绍），并将其营造成为一个能让消费者在融入其中的同时，还能产生美好想象和审美愉悦的空间环境与人文环境。所以，当消费者走进苹果公司精心营造的体验店时，不仅能轻易体验到产品的卓越设计和优良性能，还会产生一种愉悦的精神感受，而这种美好而深刻的精神感受会形成一种凌驾于产品实物形态之上的“特殊价值”，使消费者甘愿以超出实物（产品和服务）本身价值的价格来购买苹果的产品，这就是所谓的“体验溢价”。


  约瑟·派恩（B.Joseph Pine）和詹姆斯·吉尔摩（James H.Gilmore）在其共同著作《体验经济》（The Experience Economy）中提道：“当一家公司以服务为舞台、以商品为道具、让消费者完全投入的时候，‘体验’就出现了。商品是有形的，服务是无形的，而体验是难忘的。当消费者购买体验时，他就是在花时间享受企业所提供的一连串身临其境的体验。”如果说通过产品的质量、品种、价格等与消费者建立的“正式关系”是不稳定的，很容易就能被竞争对手所取代，那么，通过体验式营销建立起的与消费者之间的“非正式关系”则是苹果公司独一无二的优势，因为它在苹果与消费者之间架起了一座稳定的情感桥梁。一方面，苹果公司通过别具一格的体验式营销，拉近了它与消费者之间的距离，并向消费者准确传递了自己的产品价值和品牌文化。另一方面，消费者在购买苹果产品或接受苹果服务的过程中不仅会产生难忘而愉悦的体验经历，还会找到特定产品或服务与自我心理需求之间的强烈共鸣，于是，苹果的品牌形象与消费者自我概念逐渐吻合，消费者的理性诉求和感性诉求同时得以满足，他们对苹果产品及品牌的忠诚便由此形成，并会在之后的重复消费中不断被强化。从某种意义上说，苹果公司的这种体验式营销也是一种互动式的情感营销。所以，有人说苹果公司不仅在贩卖自己的产品和服务，更重要的是它在贩卖一种文化、一种情感和一种生活方式。


  （三）宗教营销


  对企业而言，要拥有一批忠诚的顾客并不是一件容易的事情，当苹果公司做到这一步，它的营销就可以算得上成功了。不过，习惯追求完美的苹果公司并未就此止步，它将消费者的这种忠诚演变为一种近乎疯狂的追随，从而实现了一种更高形态的营销——宗教营销。


  宗教营销在苹果公司由来已久，早在20世纪80年代初，苹果公司发明Macintosh的时候，宗教营销的雏形就已经在苹果公司显现出来。当时，营销部门的负责人盖伊·川崎（Guy Kawasaki）和他的团队在推销Macintosh时没有按牌理出牌，而是依照乔布斯和沃兹的说法去倾力鼓吹一种“生活方式”：Macintosh刺激了生产率和创造力，它改变了用户的世界，其精神内核是那些丑陋的IBM兼容机难以企及的。在聚集了一群忠诚的和高度投入的用户以后，苹果公司将川崎任命为公司的“首席布道师”（Chief Evangelist），他领导的布道部门负责向用户传播苹果的品牌和产品理念，并最终将苹果用户发展为一种类似教派的群体。川崎还曾去参加比利·葛理翰（Bill Graham）牧师举办的三天巡回“福音传道训练班”，进一步了解信仰与传道的交集，应用到商业层面，就是粉丝和公司策略的交集。虽然在1999年春天，苹果公司关闭了Mac福音传播活动，但这种营销理念却在苹果公司得到了延续和发展。


  曾在年轻时代受到佛教熏陶的乔布斯非常擅长触碰别人的深层需求，不管是员工还是顾客，他都能抓住别人内心最想要的东西。不仅如此，他还具有强大的个人魅力和感染力，他会通过极富煽动性的言行，把自己的信念推广到员工和产品身上，从而使苹果品牌的文化和信仰得以统一。然后，在一系列带有苹果色彩的营销活动中，苹果公司把那些被赋予了苹果精神和意义的产品推向市场，并在与顾客反复进行的情感交流中，将苹果的品牌文化和信仰传达给顾客，与他们达成情感上的共鸣，这种情感积累到一定程度就会升华为一种不能自已的狂热。这时，苹果的产品和品牌占据的不仅是顾客的感官，更是他们的心智。根据一个品牌研究项目表明，测试者看到iPod图像和看到宗教图像时，激活的大脑区域是完全一致的，对二者的感情投入也是一致的。所以，我们看到，虽然苹果公司没有特意地去建立宗教，但却拥有了一批虔诚的“信徒”。有位深度苹果迷在自己的文章中写道：“也许有人会质疑谁会花500美元买一部手机？其实价钱并不是关键，因为消费者不会拿iPhone和Razr与Treo相比，它们不是一个世界的产品。看看候机大厅里的人们吧，他们觉得普通PC就是一辆出租车，而MacBook才是一辆梦寐以求的座驾。”这就是苹果信徒的信仰，他们对苹果的一切深信不疑。那么这些信徒对苹果公司的影响到底有多强大？


  苹果举办的每一次新品发布会就像是这些苹果信徒的朝圣大会，他们会力争亲临发布会现场，站在最前面的位置为苹果公布的新产品尖叫、鼓掌；如果无法赶到现场，他们也会怀着期待而敬仰的心情观看直播。新产品上市时，这些疯狂的苹果迷经常会带着帐篷、凳子、饮料等装备，提前数小时甚至数日到苹果专门店门口排队等待，以便让自己在第一时间购买到苹果的新产品。对苹果迷而言，这种“排队”不是煎熬，而是一次能让他们找到归属感的“派对”，难怪会有人说苹果专卖店前的排队可能是世界上最愉快的排队。更重要的是，这些苹果迷会狂热地收集苹果的每一款产品，如果苹果的产品出现差错，他们会选择大方地原谅它，虽然有时他们会用自己的方式对苹果提出意见，但据苹果的粉丝说，他们之所以会这么做也是出于自己对苹果的爱，甚至有时他们还会大方地将苹果的差错解读为“个性”的体现，苹果迷这种无条件的支持，帮助苹果渡过了多次危机。


  随着苹果影响力的扩大，苹果粉丝的队伍在不断壮大。如今，从北美大本营、到欧洲、再到日本，到处都有苹果粉丝的活跃身影。他们密切关注着苹果的一举一动，自发结成组织，在各大社区网站大肆讨论苹果的新动向，交流苹果产品的使用心得；同时，他们还会喋喋不休地向周围的朋友和亲人推荐苹果的产品，宣传苹果的精神和文化，试图将其他人也拉入到苹果的阵营中。当媒体杂志上或网络上出现不利于苹果的言论或报道时，他们会第一时间跳出来为苹果辩解。他们对苹果的极度迷恋使他们像布道者一样四处宣传苹果的福音，从而成了苹果产品和苹果品牌的最忠实的捍卫者和最有力的免费推广者（见图4-9）。
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    图4-9 苹果的疯狂粉丝

  


  乔布斯说：“苹果教的伟大光芒，会让信徒开着车子跋山涉水前往同一个幸福的终点站。”这是苹果与顾客之间建立的共同信仰，这种强大的精神力量将苹果公司与顾客紧紧联系在一起，形成苹果品牌难以撼动的灵魂。所以，宗教营销的力量是强大的，它既与产品营销、文化营销和品牌营销相互联系、相互影响，但又位于它们之上，是最高层次的营销。不得不说的是，不管采取什么营销策略，产品本身的价值仍是关键，只有产品价值得到保证，出色的营销策略才能体现出其应有的价值，它们之间是相辅相成的。

  


  [1]该广告片是以英国作家乔治·奥威尔（George Orwell）于1948年完成的经典反乌托邦小说《1984》为背景的，书中有一个无时无刻无所不在的“老大哥”监视着所有人的一举一动，掌控并禁锢着人们的思想活动。苹果公司希望借由这则广告来暗示苹果将打破这种单调枯燥的生活，使得1984年不会成为小说《1984》中描写的那样。尽管苹果公司坚决否认，但还是有不少人都认为广告中的“老大哥”就是在隐射当时在计算机产业里占据统治地位的IBM。


  [2]一年一度的美式橄榄球超级碗比赛是美国电视收视率最高的节目之一，也是电视广告收费最高的时段。据超级碗广告在线（Superbowl-Ads.com）估计，2004年超级杯电视广告费率将达到每30秒240万美元。虽然20年前的超级杯电视广告费远不及今天，但也可观。


  [3]事件营销（event marketing）是企业通过策划、组织和利用具有名人效应、新闻价值以及社会影响的人物或事件，引起媒体、社会团体和消费者的兴趣与关注，以求提高企业或产品的知名度、美誉度，树立良好品牌形象，并最终促成产品或服务的销售目的的手段和方式。简单地说，事件营销就是通过把握新闻的规律，制造具有新闻价值的事件，并通过具体的操作，让这一新闻事件得以传播，从而达到广告的效果。


  二、渠道管理：多管齐下


  在苹果公司看来，不断完善的销售渠道不仅是对产品质量的承诺，更是关注顾客的体现。目前，在大部分目标市场，苹果公司都是通过苹果零售店和在线商店来向顾客和企业直接销售自己的产品或分销第三方产品的。本节主要介绍苹果销售渠道的变革和苹果现有的销售渠道网络。


  （一）渠道革命


  20世纪90年代初，苹果公司在销售方面已经出现了非常明显的问题。这期间，电脑销售的主流正从专门的电脑商店转移到普通的零售店，而销售电脑的过程也从顾客在知识丰富或者至少是热情洋溢的销售人员支持帮助下面临的复杂决策转变为由他们在货架上自行选择商品，在后面这种销售电脑的过程中，除了一份规格列表之外，没有更多的东西能指导顾客的购买。因此，像电脑天地（ComputerLand）这样一些在20世纪80年代的电脑销售中发挥主力作用的商店已不再顺应时代的潮流，并逐渐被一些提供更多选择、更低价格和较少帮助的大型经销商蚕食。


  但不久后，随着订单量增大，大型经销商能为电脑销售提供的支持也逐渐减少，其价格优势又被价格更便宜和效率更高的邮件订单途径所代替。1990年，戴尔将自己调整为一家直接邮购公司；在此之前，戴尔一直在努力销售大型零售商店[1]和专门的电脑经销商那里的机器。与零售网点这种销售方式相比，直接销售不仅使戴尔公司获得了更高的效率，也使其通过砍掉经销商获得了更大的利润空间，并在20世纪90年代得以迅速增长。到20世纪90年代后期，戴尔已经超过了当时最大的个人电脑（PC）制造商——康柏公司。随后，通过使用NeXT公司的WebObjects技术，戴尔公司开设了一家在线网络商店，扩大了自己的邮购业务，并建立起一套成熟的、能有效处理大批量销售订单的在线运营系统。1996年年末，以更新Mac操作系统为主要目的的苹果公司收购了NeXT公司，也因此获得了后者在WebObjects应用服务器方面的创新技术。很快，苹果公司就推出了自己的网上业务，而戴尔公司只好通过微软公司的ASP[2]技术来重建自己的网上订货系统。


  1997年11月10日，在收购NeXT公司后不到一年的时间里，苹果公司的新商店上线了。在线苹果商店不只是一个新的网站，它还包括了一套新的生产制造战略，即按照顾客的订单生产系统，而不再是盲目生产新机器、堆积大量存货后希望能借由渠道将这一切轻松地推给经销商，并最终销售出所有的产品。1997年苹果公司收购NeXT时，其一年的损失就高达10亿美元，世界各地的仓库中囤积的未售出的成品存货相当于其70天的出货量，生产地之间部件存货的仓储和运输在几个月内就花费了数百万美元。就连戴尔公司当时的总裁迈克尔·戴尔（Michael Dell）也表示，如果要他来解决苹果公司的问题，他会选择关闭苹果公司，然后将钱还给股东。然而，乔布斯在回来的几个月后就发布了新的在线商店，并宣布苹果公司将把目标转为戴尔公司，他警告道，苹果公司将带着新产品、新商店和按订单生产的新模式迅速追赶戴尔。1997年12月，苹果公司宣布其在新商店营业的前30天内收到的在线订单数额高达1200万美元。在接下来的一年，苹果公司将未售出存货从70天减少到了1个月，但其真正目标是要超过戴尔公司，成为行业内运营效率方面新的领导者。


  乔布斯从康柏公司找来蒂姆·库克后，库克对苹果公司的运营进行了简化，并将公司的部件库存降低到了一天以内。同时，库克还精简了与苹果公司合作的供应商数量，让他们将工厂建在更加靠近苹果公司生产基地的地方，这就使得供应商能够保持自己的部件存货量。通过与较少的供应商合作，苹果公司可以为对方提供更多的业务，也能使自己在交易中发挥更大的杠杆作用（详见第五章）。在接下来的两年里，库克将苹果的存货水平减少到了6天、随后又减少到两天。


  店中店：此时，苹果公司一边迅速建立网上业务，一边在直接订单与其他渠道合作伙伴、邮购经销商、独立经销商以及刚和北美最大的消费类电子零售商——CompUSA合作建立的“店中店”等处发生的销售之间进行仔细的平衡。在宣传在线商店大获成功的同一则新闻稿中，苹果公司也会煞费苦心地提到与CompUSA之间建立的零售关系的重要性；为旧金山市中心的CompUSA商店提供了相应的配备后，Mac在整个商店的销售量从15%上升到了35%。此外，苹果公司还将自己的员工安排在各个连锁零售店里工作，帮助顾客熟悉相关信息，并确保相关机器设备处于正常的运行状态。据估计，苹果公司每个月CompUSA店中店投入的费用约为25000～75000美元，但其带来的结果是其他合作伙伴所无法实现的。


  销售困境：但这种情况又渐渐发生了改变，苹果公司认识到如果不直接参与销售，Mac将无法与标准零售商店中销售的其他个人电脑进行竞争。因为零售商发现如果自己组装电脑，使用的零部件往往比普通的个人电脑便宜，所以，销售自家品牌的个人电脑不仅可以使他们获取更多的零售利润，还可以让他们通过维持生产制造利润来获得更高的整体利润率。在这种情况下，很多零售商失去了销售Mac机的动力，并拥有了强大的利润动机去将原本有兴趣购买Mac机的顾客转化成为那些廉价组装而成并贴有自己品牌的个人电脑的新客户。此外，这种廉价的新电脑通过自动出售可任意使用的微软软件的复制品，加速了Windows的价格悖论（Price Paradox），从而进一步推动了Mac机的销售被取代的速度。


  在1997～2000年这段时间里，销售Mac机的零售店铺数量从20000家下降到了11000家，其中大多数是苹果公司自己裁减掉的。1998年，库克宣布苹果公司将“削减一些不提供购买体验（苹果公司所期望的）的渠道合作伙伴”。随后，苹果公司退出了西尔斯百货（Sears）、百思买、电脑城（Computer City）和Office Max等电脑或消费电子大型零售商店，以集中精力与CompUSA进行零售合作。不久后，苹果公司又重新进入了西尔斯，并在2001年再次退出。2001年，苹果公司还结束了与电路城（Circuit City）之间不稳定的零售关系。


  关于平衡的挑战：在这个过程中，唯一有兴趣销售Mac机的零售商是那些主要经营利润来源于直接支持和零配件销售的实体零售商，包括苹果当时的经销商网络和几个剩余的、以苹果产品为重点的连锁商店。零售店销售Mac机的利润只有9%左右，这样的销售价值对经销商而言还远远不够，除非这些销售能带来持续的服务和支持合同或者更高利润的产品和软件的定期销售。鉴于这种情况，大部分Mac机的零售落到了独立经销商的手中，这些独立经销商的商业模式是集中为高价值客户提供直接支持。虽然这些授权零售商数量众多，但他们各自为政，对苹果电脑的摆放和宣传各不相同，而且配备的销售人员的技能也参差不齐，即便有个别授权零售商能提供不错的服务，顾客仍然不能形成良好的共同体验。如果没有自己的零售商店，苹果公司将永远只能受支配于一群并不总是有着共同目标的独立经销商。于是，苹果开始着手组建自己的零售计划[3]。


  （二）苹果零售店


  “虽然说苹果零售店的宗旨仍然是出售商品，但它首要考虑的是让消费者通过体验苹果产品拥有购买欲望，而不是赤裸裸的推销。”


  为了让苹果的产品得到充分的展示，让顾客拥有统一的产品体验，2001年5月，苹果公司在美国弗吉尼亚州麦克莱市开设了第一家自己的商店——苹果零售店（Apple Retail Store）。在今天看来，苹果零售店这一成功的创意可谓是苹果公司真正发动体验式营销的开始，不仅对苹果本身有着历史性的重要意义，甚至颠覆了整个电子零售业的传统观念。但在当时苹果公司这一不合常理的举动却不被业内人士所看好：第一家苹果零售店开业不久，美国《商业周刊》就极为肯定地列出了关于苹果店无法生存下去的种种理由。零售业专家则断言：“不过两年的时间，苹果就会发现这（零售店）是一个巨大且昂贵的错误。”将近10年的时间过去了，苹果零售店不但没有倒闭，反而蔓延到了全球各地，并引来微软、戴尔等一大批大牌企业竞相效仿，纷纷开设了自己的体验店，但到目前为止，真的能做到像苹果零售店这样红火的企业仍寥寥无几。2007年3月，苹果零售店被美国《财富》杂志评为全美最佳零售商店（见图4-10）。根据苹果公司的公开文件可以知道，其零售计划的主要目标之一是为苹果公司带来新的顾客，使那些使用竞争对手操作系统平台的人转而使用Macintosh平台。通过经营自己的商店，并将其置于理想的繁华地带，苹果就能更好地掌控顾客的购买经历和吸引新顾客。
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    图4-10 苹果零售店

  


  苹果零售店的与众不同首先体现在它的选址上，由于电脑及其他一些电子产品具有价格较高、购买频率较低的特点，所以传统的电子零售店一般都不会开在繁华的中心地带。然而苹果公司却不这么认为，它总是选择在高品质购物中心和城市商业中心区这样一些人流量大的昂贵地段开店，例如，在汇集了全球顶级名牌的时尚圣地曼哈顿第五大道、在悉尼的购物区中心乔治大街、在年轻人云集的开放式购物区三里屯……可以看到，苹果零售店的落户之处都是人们购物、聚会或居住的密集区。苹果公司深知零售店所处位置的重要性，每次选址都要经过反复权衡才会最终敲定，据说当时第五大道零售店正是因为选址问题的影响推迟了5年开业。苹果公司之所以会遵循这一选址理念，绝不仅仅只是为了提高产品的销量，更是为了传递和提高自己的品牌形象：当它周围都是一些商业巨鳄时，人们就会很容易将它与那些顶级知名品牌归为一类，甚至还会因此对其肃然起敬。苹果公司负责零售业务的高级总监史蒂夫·凯诺（Steve Cano）在一次采访中提道：“苹果零售店坚持跟着满意的零售店选址走的原则，明白了这个道理，你就能把握苹果开店的路径了。”


  在零售店的外形设计上，苹果公司也非常讲究。一方面，苹果既要根据具体的选址来对零售店进行设计，使其与周围的建筑风格乃至人文风格相符；另一方面，它又要尽量保持苹果零售店在整体风格上的一致性。这是一件很富挑战性的事情，幸运的是苹果公司在这两方面取得了很好的平衡。从整体上看，几乎所有的苹果零售店都是一个通体透明的“玻璃盒子”，都维持着不锈钢和玻璃的混搭风格，并且在不锈钢长方体面上都悬挂着巨大的苹果Logo，给人一种简单、时尚的唯美之感。据说，零售店的“模板”是由乔布斯和苹果公司负责全球营销的高级副总裁罗恩·约翰逊（Ron Johnson）在一间旧仓库里花了9个月的时间才精心设计出来的，他们对每一个细节都给予了高度的重视。仅仅是选择搭建零售店的材料，乔布斯就反复比较、甄选了全球上千家钢铁企业，最终才决定使用一家日本企业所生产的这种特殊不锈钢材料。在过去几年里，无论在伦敦、东京还是美国本土，每一家苹果零售店的开业都会引起外界的广泛关注，因为这不仅是让消费者欣喜若狂、趋之若鹜的好消息，也是当地科技界、商业界乃至时尚界的大事。


  零售店内一般是由木、钢和玻璃三种物料建造，具有十足的空间感，苹果公司认为店内设计的关键就是要简化和增强产品及相关方案的展示和销售。苹果零售店通常分为两层或三层：如果是两层的话，其布局一般是第一层为产品体验区，第二层为综合服务区，如位于北京三里屯的苹果零售店；而三层的布局则一般是将第一、二层设为产品展示及体验区，第三层设为综合服务区，如位于悉尼乔治大街的苹果零售店。其中，产品展示及产品体验区摆放着苹果的各类产品，包括不同型号的Mac、iPod、iPhone等，在这里，顾客可以不受干扰、随心所欲地试用各种产品，完全没有时间的限制，也没有购买的义务。在综合服务区，一般都设有深受欢迎的天才吧（Genius Bar）和一对一（One To One）培训计划服务区（详见下文）。此外，苹果公司还会在零售店提供大量的第三方产品供顾客选择，用以补充自己的产品。每家零售店还会提供一些特色服务，如私人购物服务（Personal Shopping）、定期或不定期举办的店内免费讲座、青少年活动（Youth Program）和明星课堂等。正如凯诺所说：“我们最大的诀窍是，这里是能集合购买、维修和服务体验的地方。只要用户一想到任何和苹果有相关的地方，都会想到要来这里。”


  苹果公司一向很重视顾客的购买体验，并认为经验丰富的销售人员能向顾客传递产品和服务的价值，为顾客带来高质量的购买体验，从而大大增强公司吸引和留住顾客的能力。因此，苹果公司不仅追求快速的市场响应能力，还拥有一批具备专业知识的员工来提供支持服务和售后服务，这些使得苹果公司的产品具有附加值，并能在价格定位上做出更好的选择（高价）。可以看到，每个苹果零售店内都有身着不同颜色服装的苹果员工，分别为苹果专家（Specialists）、创意顾问（Creatives）、苹果天才（Geniuses）和客户服务专员（Concierges），他们会根据顾客的需要为顾客提供相应的服务和帮助。这些店员几乎都是从当地聘用的，他们在上岗前都会接受公司提供的培训，具有丰富的经验和专业的知识技能，并始终维持着热情、耐心和乐于助人的形象，随时准备为顾客提供全方位、个性化指导。如果说，人们是受到苹果产品的吸引而来到苹果零售店，那么零售店则通过无处不在的细节，将产品价值和品牌形象准确地传递给顾客，并让其在美好而全面的品牌体验中产生了拥有苹果产品的强烈欲望。


  自2001年建立零售计划以来，苹果零售店就开始迅速向各地蔓延。到2003年，苹果公司已经在美国开设了65家零售商店，并于2003年11月在日本东京银座开设了第一家国际商店。截至2011年9月，苹果公司已经一共开设了357家零售商店，与2002年9月的40家相比，苹果在近9年的时间里一共增开了317家零售店，每年平均新增35家左右。在过去的几年里，苹果公司主要致力于发展美国本土市场，所以截至2009年9月的273家零售店中位于美国本土的就有217家，占据了总量的近80%，而位于国外的零售店仅有56家。如今，苹果公司在继续扩大零售店建设的同时，开始渐渐将重心转向国际市场。可以看到，近两年苹果公司在美国本土开设零售店的速度已经较前几年有所放缓，并开始加速在国际市场上开设零售店。在2010年2月末召开的股东大会上，乔布斯强调了苹果进一步扩大国际市场的决心，其中中国将成为其发展国际市场的重要一站，他表示苹果公司计划在未来两年内在中国新开25家零售店。2011年财年，苹果公司在全球新开了40家零售店，其中新增的28家都是在美国以外的国际市场开设的。


  苹果在2012财年新开设了33家零售门店，其中28家位于美国以外地区，从而到2012财年结束（即2012年9月29日）时，苹果总共拥有390家门店，相比之下，苹果在2011财年结束时拥有357家门店。截至2012年9月29日，苹果在美国总共拥有250家零售门店，在海外拥有140家零售门店。苹果在2011财年期间和2012财年期间拥有的平均门店数分别为326家和365家，每家门店的平均营收额从2011财年的4330万美元增长至2012财年的5150万美元，增幅达19%。总的说来，苹果公司对零售的重视程度已经越来越高，并将零售店作为扩大品牌影响力的重要利器（见图4-11）。
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    图4-11 苹果公司零售店开设情况

  


  扩张零售店需要在固定资产及相关的基础设施、经营租赁承付、人员配备和其他营业费用等方面投入大量的资金，所以，苹果公司每新建一家零售店都是一笔巨大的开支。尽管如此，苹果公司还是坚持继续对零售店的建设和投入，因为它深信零售店所带来的绝不仅仅是产品销量的提升。正如苹果公司自己表示的那样：“零售店是用来让消费者体验并带给他们使用苹果产品的快乐的，销售并不是苹果店的唯一目的。”不过，我们还是应该看到，零售店的建立确实对产品销量的提升起到了积极的促进作用，而且随着苹果零售店的扩张，它在苹果公司的各种销售渠道中占据着越来越重要的地位。图4-12就是在2002年9月至2010年9月间，苹果公司每年所投入的与零售店建设有关的资本开支和租赁费用，及每家零售店的年均收入和每年零售店的销售收入在当年公司销售总收入中所占比例。
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    图4-12 苹果公司零售店的建设投入、年均收入及相关比例

  


  可以看到，从开设零售店以来，苹果公司几乎一直在增加与零售店相关的资本资产购买和运营租赁支出，这主要是与每年新开设的商店有关。同时，苹果零售店获得的销售收入在公司销售总收入中所占的比例也从2002年的4.9%增加到了2010年的15%，2008年还曾达到了19.5%的水平，2009年与2010年这一比例又有所下降，这主要是由于苹果公司第三方渠道的大举扩张，特别是美国的一些公司商店，它们对苹果产品在本土的销售起到了强大的分流作用。总体而言，零售店在苹果公司的产品宣传及销售中承担着越来越重要的角色，随着零售店的不断扩张，零售店的地位很有可能会得到进一步的巩固和提升。


  （三）在线商店


  之前已经提到，1997年11月10日，苹果公司使用WebObjects网络应用技术开设了在线商店（Apple Online Store）。在此之前，戴尔公司也利用此技术创建了自己的在线商店，在苹果收购了NeXT公司之后，戴尔公司使用微软的技术对其在线商店进行了重建。苹果在线商店在一年之内就完成了相关的创建和部署工作，营业第一个月就收到了超过1200万美元的订单。苹果在线商店包括了Mac、iPod、iPhone及iPad产品线的所有产品以及适用于其产品的一些其他品牌的配件。在线商店下又分设了教育商店、企业商店和政府商店。顾客除了从在线商店页面订购，也可以通过电话订购在线商店的产品。苹果公司不断扩大和改进苹果的在线商店，不仅增加它的产品类别，而且缩短了处理顾客订单的时间。截至2010年11月，苹果公司在32个国家或地区开通了在线商店。


  （四）经销商


  虽然苹果公司越来越重视零售店和在线商店销售的渠道作用，但也没有因此而忽略第三方渠道的重要性。苹果公司一直坚持对其进行投资，并采取一系列项目和措施来提高第三方渠道的销售，如通过苹果销售顾问计划（Apple Sales Consultant Program）将苹果的员工和合同工安置在选定的第三方分销商处；通过苹果优质经销商项目（Apple Premium Reseller Program）让其进行独立的业务运营，并将重点放在苹果的平台上，提供高水平的顾客服务和产品知识。在没有苹果零售店或不支持网上订购的国家或地区，经销商在苹果公司的产品销售上发挥着非常重要的作用。


  根据苹果公司的官方信息，其间接渠道主要包括第三方移动网络运营商、批发商、零售商和增值经销商等。其中，批发商和零售商主要是以销售苹果的硬件和软件产品为主，包括授权分销商、优质经销商、Apple Shop（一般是指位于百思买等大型电子零售商场的苹果“店中店”）和授权经销商等；而增值经销商则主要是向各种市场提供定制解决方案，如授权教育经销商、行业授权经销商等；随着iPhone和iPad的热卖，与苹果公司建立合作关系的AT＆T、O2、中国联通等第三方移动网络运营商也逐渐成了苹果公司的又一重要销售渠道。对第三方渠道，苹果公司采取了较为严格的管控措施。首先，要成为苹果的授权经销商，必须符合苹果公司的相关要求，例如，每年承诺购买的最低限额，以及该店员工在培训和认证方面所需达到的标准等。此外，根据经销商的级别和所在区域的不同，苹果公司对其提供支持的程度也会有所差异。例如，苹果公司与大型消费电子零售商（如百思买）等合作开设的“店中店”算得上是仅次于苹果零售店的产品展示平台，苹果公司不仅会参与到店面设计、产品安装和场地施工等各个环节，还会派训练有素的苹果员工（如技术顾问等）常驻店中，以便为消费者提供专业、个性化的解决方案和更加美好的购买体验。截至2008年8月，苹果和百思买已合作开了约500家零售“店中店”，比2007年增加了300多家。随后，百思买国际部与苹果公司签订了“2009年度全球战略合作协议”，其中百思买旗下的中国五星电器连锁店将成为苹果与百思买深入合作的核心区域，在2009年内建立40家专卖苹果产品的“店中店”。五星电器苹果专项负责人在接受采访时提道：“五星电器苹果‘店中店’（见图4-13）的展台设计、商品出样等完全按照苹果公司的标准进行，并经过苹果公司的认证通过，以求给消费者最佳的体验。苹果店中店经营面积普遍要在36平方米以上，主要陈列苹果电脑、iPod全系列产品及高达100多种的丰富的苹果配件产品，全部真机出样，并鼓励顾客体验。同时，五星门店还计划引入宽带网络，方便消费者体验。”通过开设“店中店”，苹果公司可以充分借助大型的电器零售商的网络优势，实现强强联合，为顾客提供良好的购买体验。总体而言，苹果公司虽然正在大力扩张其零售店的覆盖范围，但是第三方渠道仍会在其产品销售中占据非常重要的位置。毕竟，零售店主要承载的还是展示、体验的功能，经销商在网络布局、灵活性上的独特优势是其不能替代的。
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    图4-13 苹果店中店

  

  


  [1]Warehouse club stores，或称仓储俱乐部商店。


  [2]活动服务器网页（Active Server Pages）这一技术在当时还尚不成熟，仍存在一些问题。


  [3]Apple's Retail Challenge.http://www.roughlydrafted.com/，2006.11.08.


  三、多样化的支持与服务


  在苹果公司看来，售后服务与支持是促使其用户更加了解其产品、增进与用户的互动、激发用户重复购买行为的重要手段。在苹果公司的支持服务系统中，AppleCare、天才吧、一对一私人培训等都是深受用户喜爱的项目，这里我们将对其做一个简单的介绍。


  （一）AppleCare


  AppleCare维护计划（Protection Plan）是由苹果公司提供的一套完整的服务与支持计划，属于客户支持服务的一部分，是唯一将维修服务与技术支持集成的解决方案（见图4-14）。AppleCare维护计划是针对各种产品分别制定的，顾客通过购买相应产品的维护计划，可延展该产品的保修涵盖范围：将Mac或Apple显示器的保修涵盖延至自购机之日起三年；将iPhone、iPod或Apple TV保修涵盖延至自购机之日起两年。用户可通过在线、电话和邮件三种方式将购买的AppleCare维护计划进行激活。
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    图4-14 AppleCare

  


  例如，每台Mac都享有自购机之日起90天的一次免费电话支持服务以及为期一年的有限保修，顾客通过购买AppleCare维护计划可以将服务延至自购机之日起三年（见图4-15）；并享受包括专家电话技术支持、全球联保、上门维修桌上型电脑、基于Web的资源以及强大的诊断工具（Micromat的TechTool Deluxe）等在内的服务。
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    图4-15 Mac的AppleCare维护计划

  


  对iPod和iPhone而言，标准的保修范围是自购买之日起90天内的一次免费电话支持服务（在此期限内从第二次起的电话技术支持是收费的），以及一年的硬件维修服务。顾客通过购买iPod的AppleCare维护计划可使这些服务自购买之日起延展为两年内的不限次免费电话支持服务，以及两年的硬件维修服务，包括其附件和iTunes，同时还可以通过电话寻求苹果专家的技术支持或随时访问苹果的在线资源（见图4-16）。


  
    [image: ]

    图4-16 iPod的AppleCare维护计划

  


  由于苹果的硬件、操作系统及许多内置应用程序都是由苹果自己提供，因而苹果是具有大量一流技术支持的集成系统，而AppleCare为用户提供了众多服务和产品支持，还提供了包括一些信息和教程在内的大量在线资源。所以，很多顾客在购买苹果产品的同时也会购买AppleCare维护计划。


  （二）天才吧


  在每个苹果零售店里都设有专为顾客提供技术支持、产品设定和维修服务的天才吧（Genius Bar）。天才吧的工作人员可看作Apple care维护计划的当地代表，他们在顾客遇到有关产品的问题时，为他们提供个人支持（见图4-17）。天才吧提供的服务大多是免费的，当然也经常有非免修的服务。损坏（或者需要重大维修）的笔记本电脑会送往苹果的维修中心，而所有台式电脑的维修工作都由天才吧的工作人员在几天内完成。较大的天才团队通常由一个“天才领导人员”带领，他负责安排天才吧的工作时刻表，做出必要决策，处理顾客服务问题。同时，还有一个“天才管理人员”协助该领导的工作，他主要负责管理行政文书、备份客户资料和其他一些日常工作。
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    图4-17 苹果天才吧

  


  天才吧的工作人员都经过了苹果官方严格的特殊训练，通过培训他们掌握了关于Mac、iPod和Apple TV的丰富知识，对苹果产品了如指掌，能完满解答顾客的各种技术问题。训练老师是来自全世界各个苹果零售店的资深员工，这一训练主要是对应产品硬件方面的培训，消费者可以在这里得到苹果全线产品的硬件支持以及维修。天才吧启用了预定系统之后，顾客可以在去天才吧之前先在网上进行预约（最多提前72个小时）。维护计划（ProCare）的会员可以提前14天进行预定，还可以享受其他一些服务，如需要优先维修的快速通道。


  为了应付不断增加的iPod消费者，许多新开张的商店开始增设“iPod Bar”。第一间设有iPod Bar的苹果零售店位于东京银座，接着纽约的商店也开始设立，在新开张的商店中，iPod Bar已经成为固定的特色之一。此外，许多新的商店也设有名为“The Studio”的工作站，这是一种类似于天才吧的柜台，顾客可以和“创意人士”（Creative）在此交谈，获取一些软件使用方面的资讯，从整理相簿到创作音乐再到剪辑影片均可。某些较早开幕的商店考虑在改装时加入The Studio工作站，取代原有的小型剧院。


  （三）一对一私人培训


  一对一私人培训（One to One）服务是苹果专门针对Mac推出的私人培训服务。Mac初学者可以通过该服务了解并掌握与Mac相关的基础知识，迅速成为Mac高手；而Mac的专业用户，则可以通过培训，在培训师的指导下完成一些高级别项目，全面提升使用技能。考虑到用户的习惯和偏好各不相同，One to One提供了三种学习方式，即面对面学习、小组学习和页面学习。如果用户选择的是面对面学习，他将与一名精通苹果所有产品的私人培训师进行一个小时左右的交流，私人培训师将提供一些指导、支持和创意启迪；如果用户更喜欢小组学习，那他将会被安排去和其他小组成员进行学习和交流，而私人培训师将讲解大家感兴趣的专门主题，并与小组一起讨论；此外，用户还可以利用“One to One”页面，访问数百种教程、计划并管理自己的预约安排，按照自己的时间表随时随地学习。


  （四）授权服务提供商


  苹果公司不仅通过Apple Care计划和设立天才吧等措施来向用户直接提供技术支持与服务；同时，它还依靠对第三方的授权，成立了高素质的苹果授权服务提供商（Authorized Service Provider,AASP）队伍，为用户提供故障排除、产品维修和升级服务，补充并壮大了自身的服务力量，为苹果用户带来了更多的便利。当然，并非任何人都能轻易成为苹果的授权服务提供商。要获得这一资格，首先得满足苹果公司提出的相关要求，例如，必须有员工已经获得了苹果的专业认证（如Apple Certified Macintosh Technician,ACMT）；其次，申请者还需通过苹果公司的“渠道项目”提交其他相关资料和证明，并通过苹果公司的审核，最终才能成为其正式的授权服务提供商。在这种情况下，苹果公司就能有效保证第三方服务的持续性、高效性和优质性，从而使用户的满意度维持在一个较高的水平。


  四、品牌运作：“苹果派”的力量


  品牌不仅仅是一个名字，更是多种要素的集合，是影响企业与顾客之间的关系、强化产品特征、将本企业的产品或服务与竞争对手区分开来的关键因素。也就是说，企业能否在公众心中树立良好的品牌形象会直接影响到顾客对这家企业及其产品的看法和偏好，进而影响顾客的购买决策和消费习惯。所以，在产品同质化日趋严重的今天，如何进行有效的品牌运作，形成自己的品牌特色和品牌优势是每个企业都要思考的问题。


  2008年2月24日至3月9日，《在线》杂志（brandchannel.com）对107个国家的近2000名专业人士和学生进行调查，要求他们指出对其生活影响最大的品牌。苹果公司在六大评比分类（包括最具启发性的品牌和生活必需的品牌）中获胜，并最终以较大的优势被评选为“对全球消费者影响最大的品牌”。可以说，苹果公司在长期的积累和多种要素的共同作用下形成了竞争对手难以模仿和超越的独特品牌优势，而这种品牌优势是其进一步扩大影响力的重要资产。本小节将根据苹果公司在发展变革过程中开展的品牌活动和形成的品牌影响力，对其卓有成效的品牌运作进行探讨。


  （一）品牌特色的形成


  苹果公司自创立之日起就怀着“改变世界”的坚定信念，致力于打造与众不同的高品质电脑产品。在持续不断的技术创新中，苹果相继推出了Apple II、Macintosh等具有革命性意义的产品，对计算机行业产生了积极而深远的影响。随着大规模营销活动的展开，苹果公司另类、创新、简约的品牌风格日益凸显，在目标市场的地位不断提升，产品知名度也不断扩大，并且还拥有了一大批热衷于苹果产品的忠诚顾客。随着组织规模的膨胀和高层矛盾的爆发，苹果公司的产品战略出现了较大的偏差，市场定位模糊不清，组织创新能力大大减弱，品牌形象也受到了很大的影响。尽管如此，仍有一部分非常忠诚的用户一如既往地支持着苹果的产品，帮助苹果渡过了最艰难的时期，这与其在前期积聚的强大品牌力量是密不可分的。


  之后，乔布斯回到苹果公司，拉开了重塑品牌的序幕。他不仅规范了内部管理、重新确立了公司的行动方向，还重振了组织士气。恢复了创造力的苹果公司相继推出了iMac、iPod、iPhone和iPad等具有高品质和高超工业设计水平的创新性产品，大大扩大了自己的业务领域和顾客群体；同时，还通过搭建iTunes及App Store在线商店，开创了“硬件+软件+服务”的全新商业模式，对传统的音乐产业和通讯产业产生了颠覆性的影响，也使自己的行业地位得到了提升。


  除了“缺口苹果”这一独特而简洁的Logo成为苹果品牌的重要标志，以字母“i”开头的独特命名方式也是其品牌运作的成功之处，甚至可以算得上是苹果品牌重建道路上的一大亮点，为其统一和强化产品形象起到了积极的推动作用。“i”式命名法首度出现是在1997年9月16日乔布斯以interim CEO（临时CEO或过渡CEO）的身份重回苹果的时候，他将自己的头衔简称为“iCEO”。这种称法就这样一直持续到2000年乔布斯出任苹果公司正式CEO时才被改变。无论是出于有心还是无意，总之，这个名字的确成了苹果奏响“i”乐曲的前奏。1998年，苹果公司推出了第一款以“i”字头命名的产品——iMac电脑，该款产品以其时尚的设计、透明的外壳和绚丽的色彩在个人电脑市场引起强烈反响，并上市不久后就成为当时苹果历史上最热销、最成功的电脑产品。据为苹果服务多年的肯·西格尔（Ken Segall,TBWA/Chiat/Day广告公司的前创意总监）所说，当TBWA团队第一次见到半透明的蓝色iMac时都被震惊了，因为他们从未见到过这样的产品。乔布斯告诉他们，苹果公司的赌注都压在这台电脑上，因此它需要一个伟大的名字。同时，这台新Mac的名字必须与系列品牌相联系，也必须让人明白这是为网络所设计的，而且还将能适用到其他即将推出的产品上。西格尔想出了5个名字，其中他最喜欢的就是“iMac”，因为这个名字提到了Mac，并且字母“i”不仅可以代表网络（internet），也代表了individual（独有的）、imaginative（富有想象的）等含义，并且“i”还可以用于苹果将来要推出的网络产品之上。一开始乔布斯将包括“iMac”在内的5个名字都否决了，但在拒绝了两次之后，最终还是采用了“iMac”这个名字。之后，苹果公司几次考虑是否要去掉字母“i”，但总有意愿表示要使产品命名保持一致。于是，苹果公司相继推出了iBook笔记本电脑及备受欢迎的iPod音乐播放器、iPhone手机和iPad平板电脑，还另外推出了iMovie、iDVD、iPhoto、iTunes等数码软件（后来这4款软件被统一捆绑到iLife套件之中）、iBook电子阅览器和最新的iOS手机操作系统等产品。可以看到，“i”字命名法在苹果的产品上得到了广泛的运用和延伸，正如西格尔所说：“或许这个字母‘i’并不像它想表达的那样明确清晰，但却很有效。”如今，很多人都将“i”与苹果品牌联系在了一起：《商业周刊》将苹果的十年征程称为“iDecade”；网友猜测苹果公司会与大众联合推出一款小型汽车，并将取名为“iCar”；有人穿着印有“iWait”字样的T恤在苹果零售店门口排队等待新产品的上市；还有一些独立的产品设计开发人员免费提供自己的创意以期被苹果公司采纳，其中包括微型投影仪iShow、小型电动轿车iMo、音乐戒指iRing、音乐手表iWatch、音乐烤面包机iToast、车载电脑iCom等多款用“i”作头字母来命名的产品……由此可见，苹果不仅形成了一条以i命名的成功产品链，而且已经将其深烙上了苹果的印记，成为消费者心中苹果品牌的一个重要标志（见图4-18）。


  在各方力量的综合作用下苹果公司的品牌特色越来越鲜明并被不断强化，创新、个性、时尚、用户友好似乎已经成为“苹果”这一品牌的代名词。


  （二）品牌形象的宣传与推广


  形成品牌特色并不等于拥有了一个成功的品牌，只有通过有效的品牌传播，使品牌的知名度和影响力得到扩展，才能让品牌价值得以充分发挥和实现。苹果公司的品牌运作之所以能够如此成功，在很大程度上正是取决于它在品牌推广上的出色表现。
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    图4-18 创意“i”产品

  


  在20世纪八九十年代，将焦点集中在建立强大品牌形象之上的苹果公司非常重视品牌的宣传和推广，特别是斯卡利掌权时，更是将公司的广告预算从1500万美元增加到了1亿美元。总体而言，苹果公司在产品及品牌的宣传上做得非常成功，前面已经提到的“1984”商业广告就是以一种前所未有的方式为新产品Macintosh的发布造势，也为宣传苹果整体品牌形象起到了积极的促进作用。“1984”广告的导演李·克劳（Lee Clow）在之后接受采访时回忆道：“‘1984’表达了苹果的理念和目标，即让人民而非政府或大公司掌握操纵技术，让计算机变得普通人可及而非控制人的生活。”在Macintosh正式亮相后，苹果公司又趁势推出了耗资1500万美元、历时100天的“广告闪电战”。在当年的美国《新闻周刊》总统竞选特刊中，苹果公司花费250万美元买下了40页的广告位，对Macintosh电脑的方方面面进行了详尽的介绍。斯卡利拿到这期杂志时由衷地感慨道：“很难说，这到底是一份植入了苹果广告的《新闻周刊》，还是一本夹着《新闻周刊》的苹果宣传册。”但1985年苹果公司推出的名为“疯狂小旅鼠”的广告却没有这么幸运，可以说最终是以失败收场。之后，苹果公司将重心放到传统广告上面，使得产品及品牌宣传变得毫无特色，再加之一系列重要决策的失误，苹果公司日渐衰落，品牌形象也大大受挫。


  乔布斯回到苹果后将苹果品牌形象的重塑视为重中之重，他认为自己要做的一件重要事就是让人们重新记起苹果代表什么——无论是消费者还是员工，并将发动一轮新的广告营销视为最好的方式。乔布斯不断强调：“我们要怎么做才能体现苹果公司的精神呢？我们已经推出了一些伟大的产品，但我们需要告诉世界苹果代表着什么。”最后，他让TBWA/Chiat/Day公司负责营销策划，目的就是要让全世界都了解苹果，了解苹果所代表的意义。根据苹果公司与众不同、不按牌理出牌的形象，TBWA/Chiat/Day团队的艺术总监克雷格·谷本（Craig Tanimoto）提出了“不同凡想”这句闻名于世的口号，当即得到大多数人的赞同。按照乔布斯的要求，TBWA/Chiat/Day团队在17天内就完成了包括电视广告和广告牌在内的整个广告的制作。1997年9月28日，以“不同凡想”为主题的电视广告的首次播放打响了这次广告运动的头炮，随之而来的是印刷广告、广告牌及招贴。这一系列广告并没有介绍苹果的任何产品，只是通过将历史上那些不受规则约束、并做出了卓越贡献的重要人物与苹果电脑联系起来，以此来传递苹果的理念、重塑苹果的品牌特色。正如乔布斯所说：“我们只用了30或者60秒[1]，就重建了苹果曾在20世纪90年代丢失了的反传统形象。”这则广告取得了很好的宣传效果，它极富感染力和煽情色彩的表达方式不仅强化了消费者对苹果品牌的认知，使两者形成了强烈的情感共鸣；同时也有效地激励了苹果内部的员工，让他们重新找到了创新的方向和灵感。1998年，这则电视广告赢得了电视电影学会（ATAS）授予的第二届年度黄金时段艾美奖（Emmy Awards）之最佳广告奖，以及贝尔丁奖（Belding Award）及戛纳银狮奖（Silver Lion），较长版本的广告则因其营销效果获得艾菲奖（Effie Awards）[2]。此外，苹果公司还借助“Switch”、“Get a Mac”等广告宣传了苹果产品简约、可靠、友好、时尚、帅酷的特色，同时也对自身品牌形象的强化、推广及顾客品牌忠诚感的培养、提高起到了重要作用。


  虽然“1984”、“不同凡想”等广告对于苹果品牌的推广意义重大，但它并不是苹果公司进行品牌宣传的全部。应该说，品牌宣传已经融入苹果生产经营的各个环节，甚至深入到了它与外界接触的每个细节之中。例如，很少有厂商会特别关注便携式音乐播放器的耳机应该使用什么颜色，而苹果公司却将其作为一个绝好的宣传手段。因为播放器通常会被放在背包或口袋里，很难被其他人看到，而耳机却更容易引起别人的注意。但在iPod诞生之前，MP3市场上的耳机往往都是陈旧的黑色，仍然很难被发现；之后，iPod大胆地使用了醒目的白色，一方面是为了与iPod的机身颜色保持一致，另一方面就是为了让它作为一种视觉标志吸引更多人的注意，从而使那些在大街上、校园内使用iPod的顾客成了产品的宣传者。可以说，从产品的设计、包装到线上、线下的宣传，苹果公司从不放过任何一个宣传品牌形象、传递品牌价值的机会。此外，苹果公司还通过开设零售店来更加贴近顾客，并通过对零售店的整体设计、内部布局、人员配置和氛围营造等各个细节进行精心规划，让顾客在零距离的产品体验和品牌体验中不仅能了解苹果产品的特色所在，还能清晰地感受到苹果公司想要传递的品牌价值主张，从而增强顾客对苹果品牌的认可度和忠诚度。


  （三）品牌维护与价值延伸


  企业通过充分的品牌宣传和推广积累了足够的品牌知名度后，如何进行有效的品牌维护就成为其面临的关键问题。特别是如何避免新业务或新产品的推出对原有品牌形象产生不良影响，如何充分发挥和利用原有的品牌价值是许多企业在品牌延伸及扩展中的一个难题。


  苹果公司在从一家单一的电脑厂商转换为涉及多个领域的移动设备厂商这个过程中，业务范围大大扩展，但其品牌形象不仅没有因此变得模糊或混乱，反而更加具有影响力和号召力。尽管Mac电脑、iPod音乐播放器、iPhone手机与iPad平板电脑均分属不同的领域，但苹果公司总会尽量让这些产品在命名方式及设计风格等方面保持统一，让大家一看就会有这样的反应：“这是苹果的产品！”这并非投机取巧或缺乏创新力的表现，而是其维护品牌的整体统一性、强化顾客品牌识别能力的重要手段。所以，我们看到，苹果每推出一款新产品时都充分考虑了品牌的因素，从而使每一款产品都既具有自己的特色，又能有效地保持苹果的整体品牌感；而每一款新产品又会在强化品牌形象的同时，反过来利用强大的品牌力量来促进自身的推广。


  如今，苹果公司已经拥有了一大批非常忠实的顾客，即我们前面提到的“苹果粉丝”，也有人将其形象地称之为“苹果派”。在这个日渐庞大的群体中，又有一帮身份特殊的人——苹果的“大腕粉丝”，他们的加入有力地推动了苹果品牌价值的提高。早在苹果公司成立之初，乔布斯就开始为苹果培养“名人粉丝团”，让一些在摇滚、美术等领域的时尚名人率先使用苹果电脑，以带动消费者对苹果品牌的关注和喜爱。据说，当时美国3/4名人的口袋里都揣着iPod，影星威尔·史密斯（Will Smith）在接受《连线》杂志采访时，“抱怨”说他已经迷上了这个小玩意，称之为“本世纪的发明大事”。2003年，乔布斯将美国第45任副总统、曾代表民主党竞选总统的戈尔拉进了苹果公司的董事会，并向媒体透露，“戈尔可是苹果的老用户，他经常用Final Cut Pro来编辑自己的录像”。不仅如此，“木讷古板、保守无趣”的前美国总统布什也被iPod成功俘虏（见图4-19），2004年，他的双胞胎女儿芭芭拉和詹娜将iPod作为生日礼物送给他时，意外地发现一向挑剔的父亲竟然对iPod一见钟情，甚至有次在白宫椭圆形办公室接受FOX电视台采访时，也要兴致勃勃地炫耀一下自己的高科技宝贝。据说布什常常蹬着一辆山地车、在耳朵里插着两根白线在得克萨斯州牧场进行户外运动。2006年12月11日，STS-116的宇航员威廉·欧伊菲林（William A.Oefelein）还带着他的iPod一起登上了太空（见图4-20）。2009年4月1日，美国现任总统奥巴马接受英国女王伊丽莎白二世（Elizabeth II）的邀请前去访问时，将一部存有女王2007年访问美国时的照片和奥巴马就职演说的iPod播放器作为礼物送给了女王，令女王爱不释手，而奥巴马本人平时也在使用苹果的Mac电脑。2010年7月1日，美国《福布斯》杂志发表了一篇题为《明星们更爱Mac还是PC》的文章，文中提到美国深受欢迎的乔纳森兄弟（Jonas Brothers）乐队声称自己是苹果崇拜者，其中凯文·乔纳斯（Kevin Jonas）表示苹果看起来做得不错，它一直处在技术的最前沿。而乡村歌手泰勒·斯威夫特（Taylor swift）也是苹果爱好者，在2009年NBC巡游演唱会的幕后花絮就有人拍到泰勒使用MacBook的照片。除此之外，还有很多明星都坦言表达了他们对苹果产品的热爱之情：喜剧演员克里斯·洛克（Chris Rock）在接受《人物》杂志采访时为了展现自己对苹果的狂热，说道：“如果他们家出矿泉水，我也会买来喝，史蒂夫·乔布斯可以随时到我家吃饭。”《体育画报》泳装封面模特玛丽莎·米勒（Marisa Miller）则感叹道：“我感觉和iPhone连成一体了。我喜欢iChat，这种和人联络的方式实在是太伟大了。”
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    图4-19 布什与iPod
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    图4-20 欧伊菲林带着iPod登上太空

  


  可以看到，苹果的大腕粉丝已经从娱乐、艺术领域扩展到了体育、政治、航天等各个领域，他们身份地位特殊，拥有强大的社会影响力，他们的一言一行都会对外界大众产生很大的影响。所以，当他们出席在各种大型场合，为苹果产品甚至整个苹果公司做免费广告和宣传时，就形成了所谓的“名人效应”。这种效应会有助于进一步扩大苹果公司的品牌影响力和提升其品牌价值。当然，随着苹果公司受到的关注越来越多，及其自身业务领域的延伸和开拓国际市场步伐的加快，它所面临的顾客群体日益多样化，然而要同时经营多种业务、同时满足新老顾客的需求并不是一件容易的事情，必然会对苹果公司的品牌管理与运作也提出更高的要求。

  


  [1]这则电视广告分为30秒和60秒两种版本：30秒版是以杰瑞·宋飞（Jerry Seinfeld）结尾，而60秒版是以年轻女孩Shaan Sahota缓缓睁开眼睛结尾。30秒的那个版本只在系列剧《宋飞传》大结局时播放了一次。


  [2]艾菲奖奖励的是“能产生作用的构想”，包括能产生实际效果的伟大思想和创造这些思想的策略。从1968年艾菲奖创立以来，赢得艾菲奖已成为广告公司获得全球成功的标志。如今，艾菲奖已有着世界影响力，产生了诸如全球艾菲奖、欧盟艾菲奖及30多个国家的艾菲奖项目。


  第五章

  魅力非凡的苹果领袖


  乔布斯是一位伟大的领导者，由于他对苹果公司有着非同一般的意义，所以他赢得了外界的广泛关注，同时这也使得苹果历史上其他几位领导者常常被大家遗忘。除了乔布斯以外，苹果历史上还经历过另外5位CEO。


  ●1977～1981年：迈克尔·斯科特


  ●1981～1983年：迈克·马库拉


  ●1983～1993年：约翰·斯卡利


  ●1993～1996年：迈克尔·斯平德勒


  ●1996～1997年：吉尔·阿米利欧


  ●1997～2011年：史蒂夫·乔布斯（1997～2000年为临时CEO）


  ●2011年至今：蒂姆·库克


  第一节

  被光芒掩盖的领导人


  从上面的苹果公司CEO任职时间表可以看到，乔布斯作为苹果公司的创始人之一，虽然在苹果的整个发展史上有着不可撼动的重要地位，但他真正名正言顺地成为苹果公司的领导人是在2000年（之前担任了一段时间临时CEO）。在此之前，苹果公司一共经历过5任CEO，他们或许不如乔布斯那般光芒四射，甚至都没能在苹果善终，但他们既然能在当时出任苹果公司的CEO，正是因为他们身上具有一些让苹果董事会青睐的特质，或是强大的专业背景、或是出色的运营能力和丰富的管理经验、或是独特的个性特征，抑或是其他一些原因。无论这些领导人任职时间有多长，也无论其在苹果的表现如何，他们每一位都在公司留下了自己的独特印记。


  一、首位掌门——迈克尔·斯科特


  马库拉与乔布斯、沃兹一同为公司制定了最初的商业计划书，这份雄心勃勃的计划书让马库拉认识到，一位经验丰富的管理者对苹果实现快速发展是必不可少的，而在苹果电脑公司创立之初，乔布斯和沃兹尼亚克都缺乏管理方面的经验。因此，马库拉想到了自己在美国国家半导体公司工作时的同事迈克尔·斯科特（见图5-1），当时斯科特正在这家公司担任制造部主任，具备一定的管理经验。
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    图5-1 迈克尔·斯科特

  


  （一）从无到有的组织构建


  1977年2月，斯科特答应了马库拉的邀请，虽然26000美元的年薪只是他在美国国家半导体公司收入的1/3，但他还是接受了挑战，成为苹果公司的首任CEO。


  事实证明，斯科特很擅长从无到有地构建一个组织，他帮助苹果公司建立了早期的基础架构，并根据公司当时每位员工的受雇日期顺序发放了带有编号的身份徽章。同时，他不仅有效地疏通了沃兹尼亚克和乔布斯之间的紧张关系，还为公司说服并招募到不少精英人才。像苹果这样一个新成立的小公司，要招来有才干的经理人、会计师、律师和其他专业人士是一件很不容易的事，但斯科特就做到了，这无疑为苹果的快速成长奠定了基础。此外，斯科特还很善于精打细算：苹果电脑公司在第一个会计年净盈利775000美元，这也是很了不起的成果，在硅谷绝大多数新公司很快地把种子资本用罄，无以为继。随后，苹果公司一上市就成就了104名百万富翁更是与斯科特在此前3年中的努力是分不开的。


  （二）遭遇管理难题


  随着公司的壮大，乔布斯变得更加难以管控，沃兹尼亚克也不再把全部精力放在公司的技术上，导致生产出的产品瑕疵不断，使得斯科特的工作变得更加艰难。他发现，自己的时间更多地花在了“当两位创办人的保姆上”。


  1981年6月，苹果电脑公司对外宣布它将开发全新的AppleIII型电脑，并在《商业周刊》和《时代周刊》等国际知名杂志上进行了大肆的宣传。这个项目是由斯科特全面负责，虽然他对集成电路生产技术十分熟悉，但工程师出身的背景又使他缺乏必要的商业营销知识。他固执地认为，电脑是高科技产品，市场是围绕着科技的领先性展开竞争的，谁能推出更高级的电脑，谁就能抢占市场。董事长马库拉告诉斯科特说：“我相信你的技术才能与天赋，但我必须提醒你，一定要注意市场动向，并非越高级的电脑越抢手，越先进的产品越吃香。你一定要倾听消费者的意见，我相信你作为总经理会考虑周全的。”斯科特不但对马库拉的建议没有任何反应，反而觉得马库拉不信任他的才能，他自恃1977年以来他主持经营的苹果公司一直比较顺利，将马库拉的忠告放到一旁置之不理。他命令科技攻关小组一定要如期拿出具有时代领先性的Apple III，最终苹果公司未能按照之前的承诺发布Apple III，苹果公司的声誉受到了严重影响。


  鉴于公司过于膨胀，1981年2月25日，斯科特突然解雇了公司1500位员工中的40多位，并终止了几个没有显著成果的硬件项目。这个名为“黑色星期三”的裁员行动让苹果上下非常不安，也引起了公司董事会的不满。同时，斯科特的健康也开始出现问题，他的行为变得越来越专制和阴晴不定，到后来他自己也感到越来越无法控制局面了。马库拉认为斯科特粗暴的管理风格不符合自己认为公司应采取的经营方式。3月，由于财务困境、大幅裁员等原因，斯科特被迫辞去CEO一职，马库拉改任苹果公司的CEO，乔布斯接任董事长。


  小阅读


  1981年7月17日，斯科特公布了自己的备忘录：


  4年半前我加入苹果公司时，是想来学习和寻找快乐。几年来，所学到的最为重要的东西是无论多少金钱都买不到的：


  1.健康的身体。


  2.时间。每天我们都只有24个小时。这是人最重要的投资。


  3.好朋友。这不同于“朋友”、熟人或同事。我用好朋友的数量来衡量我的财富。


  4.美好的回忆。有时它们就像一闪而过的一匹白驹、一个生日花环或一场电影首映式。


  5.忠诚。这种体验对我来说最为重要。


  我相信公司是商业企业，而不是社会公共机构。它必须需要雇员用能力和贡献来换取公平的薪酬。公司是一个互动的系统，必须有适当的控制和良好的团队精神。“应声虫”、愚蠢的计划、拍马屁的工作态度和霸道的创建者都可能将公司搞垮。我相信公司不是经理人的社交俱乐部。对我而言，这里过于强调职位、高薪水，不够节俭，就像小公司的汽车和商务（与第一流的企业相比）旅行。


  公司的生活质量也不能由委员会设定（委员会设计骆驼而不是马），应该由每位管理者和员工自己根据自己的喜好来设定自己的生活。这个次序不能颠倒。


  我想我会再待上一段日子，以处理通讯和信息系统工作，并且很漂亮地完成这项工作。我想我会保留自己的意见，如果有人问我就告诉他，但是我认识太多人不能一一告知。他们不断问我为何做出这样的决定。我不再感到自豪，或者说觉得工作没有意思。


  因此，我会有一个新的学习经历，学习之前不曾做过的事情。我辞职，不是辞职加入一家新公司，也不是因为个人原因而退休（其中包括成为董事会成员的一员）。没有这样做，不是为了害怕我的意见或管理风格的人，而是为了那些忠诚的人们。


  下周，我将离开这个城镇，参加瓦格纳歌剧（Wagner Opera）演出，这是我一直想做的事情。当我再次回来时，我将处理一些闲杂事情。如果可能，我将对管理信息系统提供咨询意见，它需要支持，至少需要对4个主要应用程序系统进行修改。


  资料来源：林茨迈耶.苹果传奇[M].2版.毛尧飞，译.北京：清华大学出版社，2006.


  二、“天使伯乐”——迈克·马库拉


  （一）天使投资者[1]


  迈克·马库拉是苹果公司历史上一位非常重要的人物，可以说是苹果公司的幕后主宰者（见图5-2）。他在南加利福尼亚州大学取得电气工程的硕士学位后，在美国休斯公司担任技术职务，以后依次担任过仙童半导体公司集成电路部的营销总监和英特尔公司的营销副总裁。
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    图5-2 迈克·马库拉

  


  在加入苹果公司以前，马库拉凭借在之前公司拥有的股票期权获得了一笔财富，成为当时硅谷一位小有名气的百万富翁，而此时的苹果电脑公司还只能算是一个带有合伙性质的小作坊，乔布斯正在为公司扩张四处奔波，寻求资金支持，终于在经过多次碰壁之后结识了马库拉。1976年9月，马库拉参观了还在车库中的苹果电脑公司，并对乔布斯和沃兹新设计的电脑产品产生了浓厚的兴趣，他以多年来驾驭市场的丰富经验和企业家特有的战略眼光敏锐地意识到了未来电脑市场的巨大潜力。


  1976年11月，提前退休的马库拉决定帮助乔布斯和沃兹制定商业计划。由于公司发展缺乏资金，马库拉又承担起融资的工作，他不仅自己投入9.1万美元资金，还由自己担保从美国商业银行争取到25万美元的信用贷款，然后3人带着苹果的经营计划，走访了马库拉认识的一些风险投资家，又筹集到60万美元，最终解决了公司发展所必需的原始资金，而马库拉也成了苹果公司第一位真正意义上的投资者。


  1977年1月3日，乔布斯、沃兹尼亚克和马库拉一起签署了一份文件，正式成立苹果计算机股份有限公司。马库拉以平等合伙人的身份加盟苹果公司，并出任公司的董事长，乔布斯担任副董事长，沃兹出任负责研究与发展的副总裁，他们3人各占公司30%的股份，成为公司的3个大股东。马库拉推荐的迈克尔·斯科特出任苹果公司首任CEO。随后，苹果公司开发的电脑大获成功。5个月后，公司收入升至10亿美元，并在1980年成功上市。马库拉以9万美元投资，一跃成为亿万富翁，这也是硅谷历史上风险投资最成功的典故之一。


  （二）早期的“管理导师”


  虽然乔布斯的壮志雄心和沃兹优秀的设计能力确实给马库拉留下了深刻的印象，但马库拉发现，这两个擅长技术并对未来充满无限憧憬的年轻人并不知道什么是真正的公司，更不知道要如何开创更大的事业。于是，马库拉首先为两个人上了为期15天的管理课，向他们传授了丰富的实战经验。期间，三人共同商讨起草了一份苹果公司的经营计划书。从这个意义上说，马库拉不仅是苹果公司早期的管理者，也可以算得上乔布斯早期的“管理导师”。甚至作为创始人之一的沃兹都认为，与自己相比，马库拉对公司取得成功做出了更多的贡献。


  （三）短暂的CEO经历


  马库拉选择结束安逸的退休生活加入苹果电脑公司，原本是打算凭借他的种子资金、管理经验和业界关系，帮助这家年轻的公司成长起来后就功成身退，并不想承担过多的管理职责。但是，斯科特的离开不得不让马库拉从他手中接过CEO职务，但这只是暂时的选择。不希望长期担任CEO的马库拉刚一上任就开始着手物色新的CEO人选，最后苹果公司找到了美国百事可乐公司总裁约翰·斯卡利。1983年4月8日，斯卡利正式出任苹果公司CEO。而马库拉则继续留在苹果公司的董事会，并从1985年起再次担任董事会主席，直至1997年乔布斯回到苹果重新组成了一个新的董事会，马库拉才离开苹果。


  应该说，马库拉是在苹果时间最长的人物之一，从1977年加入苹果到1997年离开的20年中，苹果公司发生了很多变化，甚至中间有段时间乔布斯和沃兹这两位创始人离开了苹果，而马库拉依然留在公司。1985年，斯卡利和乔布斯之间发生了很大的冲突，两人在公司战略上产生的分歧越来越严重，到了最后摊牌的时刻，马库拉选择了支持斯卡利，最后导致了苹果历史上著名的乔布斯离开事件。从某种意义上说，马库拉在这20年内对决定苹果公司领导者去留发挥了关键性作用。


  离开苹果以后，马库拉继续担任了几家公司的董事，并向圣塔克拉拉大学（Santa Clara University）捐款建立了马库拉应用伦理研究中心（Markkula Center for Applied Ethics），现任该研究中心董事会主席。

  


  [1]天使投资（Angel Investment）最早起源于19世纪的美国，通常指自由投资者或非正式风险投资机构对原创项目或小型初创企业进行的一次性的前期投资，他们和机构风险投资一起构成了美国的风险投资产业。


  三、营销天才——约翰·斯卡利


  （一）个人背景及成长经历


  1939年4月6日，约翰·斯卡利（见图5-3）出生在美国的一个商人家庭。出生一周后，全家就搬到了百慕大（Bermuda），随后又搬到了巴西和欧洲。斯卡利高中就读于索思伯勒市（Southborough）的圣马可中学（St.Mark's School），后来在布朗大学（Brown University）获得了建筑设计专业的学士学位，又在宾夕法尼亚大学（University of Pennsylvania）的沃顿商学院（Wharton School of Business）完成了MBA的学习。斯卡利在早期患有口吃，他通过自己的不断努力最终克服了这个毛病。后来，他与1971～1986年担任百事公司董事长兼CEO的唐纳德·肯德尔（Donald M.Kendall）的继女结婚。
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    图5-3 约翰·斯卡利

  


  （二）在百事可乐的光辉岁月


  1967年，斯卡利以实习生的身份加入百事公司的百事可乐部门，并在匹兹堡一家装瓶厂参加了一个为期半年的培训项目。1970年，年仅30岁的斯卡利成了公司最年轻的营销副总裁。作为百事可乐营销副总裁，斯卡利在公司发起了首次对消费者的研究调查，有350个家庭在自己的家中参加了这次产品测试活动。对调查结果进行分析后，百事公司决定推出更新、更大、更多样化的饮料包装。1970年，百事公司通过发动后来大家所熟知的可乐战争，动摇了可口可乐在行业内作为市场领导者的地位。


  斯卡利访问了巴黎一家运作不佳的薯片厂不久之后，他就开始掌管百事公司的食品运营国际部门。当时，百事公司的食品部门是公司唯一亏损的部门，该部门的收入为83万美元，亏损高达16万美元。为了使这个食品部门扭亏为盈，斯卡利从菲多利（Frito-Lay）公司找来新的管理人员，一边改进产品质量，一边改善账户和建立财务控制。三年内，这个食品部门收入达到300万美元，利润达到40万美元。


  斯卡利在百事最著名的事件就是他所主导的百事挑战，这时他已经是负责公司美国地区销售和市场运营的高级副总裁。从1975年开始，斯卡利就通过发动并大肆宣传品尝测试与可口可乐竞争，为百事可乐争取市场份额。百事挑战包括在20世纪70年代初首次播放的一系列电视广告，以及让一直习惯喝可口可乐的消费者参加口味盲测等。百事挑战活动大部分是针对得克萨斯州市场，因为当时百事可乐在那里的市场份额非常低。据说这项活动是基于斯卡利自己的调查，他发现百事可乐品尝起来的感觉要比可口可乐好，而事实也是如此，绝大多数参与调查的人都认为百事可乐味道更好。这个活动非常成功，使百事可乐在那个区域的市场份额大大增加。


  （三）从百事到苹果


  马库拉接替斯科特担任苹果公司CEO后，苹果公司就开始积极物色新的CEO人选，他们最终选择了斯卡利。斯卡利优秀的营销能力正是他们所需要的，苹果公司希望把斯卡利出色的营销技巧用于个人电脑市场，特别是运用到Mac系列产品的营销中。此时，马库拉正打算退休，而乔布斯虽然一心想成为公司总裁，但马库拉却认为乔布斯还缺少负责苹果日常经营管理所需要的素质和能力。而斯卡利不仅拥有正规的商业背景，还在最近取得了很大的成功，他可能会使苹果公司在大家心中的形象更加稳定和值得信赖。


  当然，斯卡利并非一接到苹果电脑公司的邀请就立刻做出了决定，他也经过了一段时间的挣扎和权衡。毕竟，他当时已经在百事公司取得了非凡的成绩和地位，况且计算机对他而言几乎是一个陌生的行业。为了引诱斯卡利放弃在百事公司50万美元年薪的职位来加入苹果，苹果电脑公司向他开出了丰厚的报酬：年薪100万美元、签约奖金100万美元以及价值数百万美元的离任经济安排条款、公司股票期权和住房差价补贴。但据斯卡利自己所说，这些老套的报酬并不是让他从东海岸跳到西海岸的主要原因，真正吸引他的是不断变化的世界带给他的智力挑战。这里又不得不再次提到乔布斯劝说斯卡利加入苹果时说的那句极具煽动性的商业名言：“你想一辈子卖糖水，还是改变世界？”正是这句话打动了斯卡利，让他最终接受了挑战，正式出任苹果电脑公司的CEO。


  （四）在苹果电脑的十年之旅


  在斯卡利的就职演说中，他曾这样告诉大家：“如果你们想问我为什么来苹果公司，这其中只有一个原因，那就是在这里可以和史蒂夫一起工作。我把他看成我们国家在这个世纪里一个真正伟大的人物。而现在我有机会能够帮助他，这件事本身就让我兴奋不已。”因此，在斯卡利就任前期，他和乔布斯相处得很好，他将自己视为乔布斯在营销和管理方面的导师，而乔布斯是他的技术指导。两人的亲密配合促成了Mactonish的成功推出，在之后的某次聚会上，乔布斯对斯卡利加入苹果一年来取得的成绩表示祝贺，并把Mactonish的成功和与斯卡利的合作视为自己一生中最珍贵的两件事，最后，深受感动的斯卡利激动地表示：“苹果的领导人就是乔布斯和我。”


  就这样，乔布斯开始参与公司很多重要问题的讨论，与斯卡利共同分享着公司的经营权。之后，乔布斯掌握了前所未有的权利，他不仅将自己带领的Mactonish团队从原来的产品开发小组发展成为一个羽翼丰满的部门，还总是去干涉其他部门的事情，甚至主导了决策人员的内部沟通，这引起了其他管理人员或其他团队人员的强烈不满，使得公司内部四处蔓延着对立的气氛。不仅如此，产品方面也是问题重重，面对整个行业的衰退及IBM等竞争对手的威胁，Lisa的销售情况不断恶化，Mactonish的销量也开始下滑，虽然Mactonish功能强大，但由于它与其他电脑都不相容，这使得它在经过短暂的火爆之后很快便在市场上失宠。1985年第二季度，苹果首次出现赤字，高达1700万美元。鉴于这种情况，斯卡利开始减少给精英研发团队的一些特别优惠，并严格审核每个项目的实用性、适销性、可行性和成本的合理性。这导致他和乔布斯之间开始出现矛盾，两人的关系在权力争夺中日益恶劣。


  面对董事会不断传出的责难声，斯卡利和乔布斯产生了更为严重的分歧。急于夺权的乔布斯将所有的罪责都归咎于斯卡利的管理无方，指责斯卡利没有真正的战略部署，从而贻误了苹果的发展时机，将苹果陷入更严重的困境。斯卡利则把苹果的困境归咎于乔布斯对他的经营决策的干涉，并指出这是有目共睹的事实。两人之间的矛盾不断激化，斯卡利意识到，只有自己真正掌握了实权，才有可能扭转公司的不利局面。于是，在1985年4月10日的董事会上，斯卡利提出要董事支持他撤销乔布斯作为执行副总裁和Mactonish部门总经理的职位，否则自己就辞职。董事会同意了这一决定，撤销了乔布斯在公司所有的经营管理性职位，只为其保留了董事会主席的头衔。斯卡利并未立刻执行这项决定，但由于乔布斯之后多次企图夺回权利，并公开挑战斯卡利的权威。忍无可忍的斯卡利要求董事在他与乔布斯之间做出选择，最后，董事纷纷都选择支持斯卡利。在5月底的一次主管会议上，斯卡利签署了撤销乔布斯所有经营性职务的文件，只为他保留了一个董事长的头衔。斯卡利在这场权力斗争中取得了胜利，而乔布斯则在9月离开了自己一手创建的公司。


  乔布斯离开后，斯卡利便针对苹果公司经营管理上存在的问题，实施了一系列卓有成效的改革。如前面提到的，他调整了公司的组织结构，使原本结构松散、各自为政的部门在效率上大为改善，也使整个公司内部的经营管理得以规范；他又制订和实施了全面成本控制计划，降低了公司的生产和运营成本；同时，斯卡利还培养了一支强大的管理队伍，使自己的工作开展得更为顺利。尽管斯卡利之前所在的百事可乐是一家有着严格的组织层级制度的公司，与崇尚自由、管理相对散漫的苹果电脑有着很大的不同，但斯卡利还是努力让自己融入新的文化氛围中，并且为了消除各部门员工之间的对立情绪、重振员工士气，斯卡利大力宣扬团结精神，使大家深受感染，有效地增强了公司内部的凝聚力。在市场方面，为更好地适应计算机产业环境，斯卡利领导公司对产品结构和营销策略进行了调整，大大提高了Mac的销售量，并在较长一段时间里都保持了良好的销售势头。这期间，斯卡利不仅重振了国内市场，还使公司的国际市场也得到了迅速扩张。在他的任期内，Mac的安装用户基数超过了1200万，苹果电脑公司的净销售额由1983年的6亿美元增加到1993年的近80亿美元，一度成为美国盈利最多的公司之一。可以说，斯卡利将苹果公司引向了一个前所未有的繁荣时期。


  但斯卡利技术背景的缺乏及其在战略上的几个重大失误导致了后来他的出局。1985年，斯卡利与微软签订了一份协议，同意微软在Windows操作系统中使用Mac一部分的图形技术界面，而微软继续为Mac开发Office办公软件。这份被称作“苹果历史上最糟糕的协议”造就了微软今天的霸主地位，却给苹果带来了不可估量的损失。同时，为了追求高利润、为研发活动提供必要的资金，斯卡利提高了Mac等产品的售价，影响了它们在大众市场的扩张。此外，斯卡利使原来的工程部门遭到了破坏，公司的中低层管理者都能轻易为自己的项目争取到资金，这使得公司出现了各种各样的项目，但真正有商业潜力的项目却很少。20世纪90年代早期，苹果公司陷入了资金紧张的困境，于是开始对整个公司所有项目进行清扫，而中层管理者就想尽可能多接管一些项目以使自己的项目更加不容易被停止。1990～1995年，除了Mac OS更新升级以外，只有很少数量的产品取得了成功，很多产品在发布时基本就没有什么使用价值，市场上充斥着型号繁多的苹果电脑，消费者无法很好地对其加以区别，整个公司的品牌形象大大受挫，到后来，斯卡利已经无法对苹果的产品线进行有效的管理了。最后，被斯卡利寄予厚望的“牛顿”项目的失败更是进一步加速了斯卡利的出局。面对公司的节节败退，董事会对斯卡利丧失了信心。1993年6月18日，斯卡利辞去了CEO一职，当时的首席运营官迈克尔·斯平德勒成了他的继任者。同样的，董事会也为斯卡利保留了董事长的头衔，但这种有名无实的职位让人厌烦，几个月后，斯卡利辞去了董事长的职务，正式离开了苹果电脑公司。


  虽然斯卡利在执政后期犯下了一些战略性错误，最终以出局告终，但总体而言，他仍算得上是一位卓有成效的领导人。他不仅制定了一系列管理措施，规范了苹果电脑的内部管理制度，还大力扩张了公司的销售渠道。在他执政的近10年里，苹果电脑的净销售额从1983年时的6亿美元增加到了1993年的80亿美元，一度成为美国盈利最多的公司之一。此外，斯卡利还成功地预见到了数字化的大势所趋，提出了“PDA”这一全新的概念，虽然这个计划由于种种原因而最终夭折，但他发表的有关媒介融合等言论都证明了斯卡利是一位睿智且富有远见的商业先驱。


  四、“柴油机”——迈克尔·斯平德勒


  迈克尔·斯平德勒（见图5-4）是个习惯于实干、讲起话来像打机关枪的领导者，他要求下属实求事是，摒弃夸张，制订计划要有数字、分析和目标，不要“瞎猜”。上任初期，他脚踏实地的务实作风博得了不少员工的尊重。与他的前后任CEO不同，斯平德勒不是外来“空降兵”，而是在苹果电脑公司慢慢成长起来的。在他担任CEO之前，他已经在苹果待了10多个年头，尽管他最终仍没能逃脱被迫请辞的命运，但他在苹果的发展道路仍是值得回味的。
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    图5-4 迈克尔·斯平德勒

  


  （一）个人背景及成长经历


  迈克尔·斯平德勒出生于德国纳粹最后的挣扎期。因为他的父亲被迫在一家弹药厂工作，所以在斯平德勒出生之前，他的家庭就已经分裂了。在斯平德勒早期的童年生活中，父亲不在身边似乎让他更积极地想证明自己。他在学校有优秀的表现，并于1964年在著名的科隆莱茵高等专业学院（Rheinische Fachhochschule）取得了工程学士学位。


  大学毕业后，斯平德勒去了DEC（Digital Equipment Corporation）在巴黎的欧洲子公司工作，这家公司在20世纪60年代末和20世纪70年代初引领了微型电脑的潮流。虽然他的专业背景是工程学，但他在市场部工作，负责起草将DEC微型电脑打入由IBM统治的欧洲办公市场的战略。斯平德勒在DEC良好的职业道德为他赢得了声誉。他身材高大，再加之总是长时间工作，因此别人给他取了一个绰号叫“柴油机”。DEC严密的组织结构很快就让斯平德勒疲惫不堪，于是他去了刚成立不久的英特尔公司，在其欧洲销售部工作。在英特尔工作期间，斯平德勒结识了一个非常重要的朋友，他就是迈克·马库拉。马库拉非常欣赏斯平德勒，在后来接受采访时，马库拉将斯平德勒称作“我所认识的最聪明的人之一”。


  （二）在苹果欧洲地区的日子


  1980年，苹果开始向海外市场扩张，马库拉就让斯平德勒帮忙负责苹果欧洲市场部的运营管理。当时，苹果欧洲公司的工作在布鲁塞尔一间100英尺[1]长的狭窄办公室里进行，并且只有数量很少的雇员。斯平德勒以前从来没有在公司的起步阶段工作的经历，尽管如此，他自己还是欣然接受，因为他可以自由尝试几乎所有他想尝试的东西。在这样一个年轻的公司工作确实会遇到很多问题，由于苹果公司不知道如何将资金从加利福尼亚转移到比利时，斯平德勒为公司无薪工作了近6个月。1981年，苹果欧洲公司转移到巴黎一间大一些的办公室，斯平德勒在苹果的职业生涯才真正开始起步。


  虽然Apple II价格较高（比英国广播公司的同类电脑高出几百美元），且如果没有专门的硬件黑客，它也无法处理非罗马字母，但苹果还是借这款产品成功打败了Amstrad、Acorn和Olivetti等几家欧洲本土公司，并使之成为一种主流标准。当时新上任的CEO约翰·斯卡利看到了斯平德勒在市场方面取得的成就，1983年，斯平德勒被提升为负责市场的执行副总裁。此时，斯平德勒开始向当时的首席运营官德尔伯特·约克姆直接汇报工作，并且每个月都会在库比蒂诺待几天。


  与其他高层管理者不同，斯平德勒似乎不会对斯卡利构成什么威胁。最重要的是，他是一个杰出的战略家，可能正因为这样，他赢得了来自苹果内外部的关注。特别是他提出的多元本地化战略给斯卡利留下了深刻的印象，使斯卡利对他有了很高的评价。斯平德勒获得部门的控制权后，就让英国的国际子公司独立于母公司单独运行，并将各地区的价格标准化，同时给每个地方很大的自由来调整产品和市场活动，这就是工作中的多元本地化。这套理论非常成功，它为苹果公司在MS-DOS无法识别其字母的亚洲和欧洲赢得了巨大的市场份额。所以，苹果电脑公司在美国的业务出现问题时，苹果欧洲正在全速运转。两年之内，其销售额从4亿美元上升到了12亿美元，苹果欧洲几乎占了苹果公司收入的1/4。斯平德勒虽是一个优秀的战略家，但他并不是一个管理者。确实，市场很大程度上是依赖于战略，但一个组织的运营不仅仅只有战略和智慧，它还需要任务授权的技巧和能力。斯平德勒欠缺这方面的素质，他需要依靠他的员工小圈子将其战略落实成为可执行的具体计划，幸运的是，他的员工很支持他。在每次会议结束或是发布了备忘录或通告以后，斯平德勒的助手都会将他手下的管理者集中起来，然后给他们布置需要实现的具体任务和目标。有时，由于过于激动和紧张，他说出的话和写在黑板上的东西都让人难以理解，遇到这种情况，他就解散会议，甚至连问题都不问，然后让他的助手进来并解释他所说的内容。尽管他在管理技能上存在一些问题，但斯平德勒在斯卡利和公司其他员工当中一直保持着良好的声誉。


  （三）逐级上升


  1988年，在一次有关公司重组的回忆中，斯平德勒发表了慷慨激昂的讲话，这次讲话使他赢得了苹果电脑公司所有员工的尊重，并奠定了这一年的基调。当斯平德勒说到“苹果公司拥有两个核心——加利福尼亚是一个核心，地方公司是一个核心”时将这次名为“两个核心”的讲话推向了高潮。在这次演讲中，斯平德勒听起来像一个从巴伐利亚州归来领导复兴运动的南方牧师。苹果公司的员工开始穿着印有斯平德勒在演讲中说过的“同一个苹果”（One Apple）标语的T恤。


  此次重组计划实施后，苹果开始恢复增长，特别是在欧洲地区。斯平德勒被提升来负责苹果全球市场的运营，帮助世界各国的工程师推出Macintosh II和Apple IIc。此时，他已经成了小管理团队中的一员，这个团队实际上负责了公司的运营，而斯卡利则扮演着苹果发言人的角色。斯平德勒非常适合负责市场运营，他制定了长期战略，然后让其助手向他的管理者详细说明他们要实现的具体目标。


  随着公司的不断发展，斯卡利认识到管理人员无法管理自己，所以有必要再找一个首席运营官（COO）。他试图再请约卡姆回来，但遭到了拒绝，于是他转向斯平德勒。很多人都告诫斯卡利不要选择斯平德勒，但斯卡利对这些警告不予理睬，并于1990年1月30日会见了斯平德勒。之后，斯平德勒从巴黎搬到了库比蒂诺，担任苹果电脑公司的首席运营官，接管全球制造与营销部门。很多人认为斯平德勒是一个糟糕的选择，因为首席运营官将负责各个部门的协调，确保预测的准确性，还要管理像卡西一样的重要人物，而斯平德勒却只是一个战略家。此外，斯平德勒并不能很好地处理工作上的压力，早在担任负责市场的执行副总裁时，斯平德勒就开始出现衰弱、压力大的迹象。他待在库比蒂诺的期间，曾几次去斯坦福医疗中心进行检查，抱怨自己有心悸的毛病。他的一名助手有次曾发现他昏倒在了自己办公室的沙发上。更多的时候，他会在他的办公桌下爬来爬去直到他能够放松为止。随后，斯平德勒的影响力不断扩大，他处理压力的难度也随之增大，发病的次数也越来越多。这些都不是一个成功的经营者所该有的状态，更不是一个未来的CEO该有的状态。


  （四）受命于危难


  1993年，正直苹果电脑公司的生死存亡之际，面对Macintosh计算机的大幅滑坡和市场占有率的节节败退，斯卡利失去了董事会的信任离开了苹果，整个公司处于一种风雨飘摇的状态中。6月17日，苹果董事会邀请斯平德勒到董事室，直截了当地告诉他，董事会打算任命他为新的总裁，给他15分钟的考虑时间。最终，51岁的斯平德勒做出了接受的决定。正如之前提到的，其实，斯平德勒并不是一个理想的CEO人选，他确实是一个优秀的战略家，但他的性格和风格都不适合做管理者，尤其是在公司正处于如此特殊的关键时期。所以，虽然斯平德勒上任后非常卖命，但最终还是黯然离开，也许当时缺乏领导力的董事会也应为此承担一些责任。


  为了挽救处于水深火热之中的苹果电脑公司，斯平德勒调用了自己所有的激情与智慧。在1993年10月的销售讨论会上，斯平德勒面对全国各地而来的2000名销售代表，激动地提出一个又一个的计划，他敦促大家要用更负责的行为取代过去的缩手缩脚，并大声疾呼：“我们公司不是窝囊废！”他激发了员工对公司的强烈感情，这是苹果的创始人乔布斯经常表露的感情，一种苹果元老怀念的感情，它正是公司当年辉煌的源泉。[2]


  （五）拯救行动


  斯平德勒一上台就制定了一项宏伟的计划：他要让Macintosh的平台（苹果机和机器人）的市场份额在5年内翻番达到20%。在这个关键时刻，领导人的每一个计划和决定都至关重要，要是再突然出现那些曾困扰过苹果公司的意外性大错，苹果公司很可能就完了。正如苹果当时的财务总监约瑟夫·格雷齐艾罗说：“无论在哪一方面，都没有犯错误的余地。”


  连续的亏损使公司面临的财务压力越来越大，斯平德勒一上任就不得不采取整顿措施。他先是裁减2500名工人，停止“蓝天”项目，削减研究和开发资金1亿多美元，冻结经理工资，甚至对向来不可侵犯的神圣特权——日托所和健身中心都采取了行动。后来，还取消了为临时“创造性项目”提供的10万美元资金。斯平德勒的朋友、苹果公司最初形象设计者和公共关系部负责人里吉斯·麦克纳说：“迈克知道苹果公司仍然很脆弱，还没有脱离险境。他是带着这样的观点来的，即这是一个冷酷、艰难、残忍的世界，这里没有保障。”在斯平德勒的整顿下，苹果公司终于严肃了起来，有了一个商业模型，可以与康柏和戴尔电脑公司在同类产品上进行面对面的竞争。同时，斯平德勒还运用其领导才能使人心涣散的苹果公司全体员工有了共同的目标，并使其为实现这些目标而奋斗。例如，通过推出PowerMac，他带领公司“建筑”了新硬件，使苹果电脑实现了新老硬件之间的初步过渡。销售从开始增长，到停滞不前，再到现在的稳定增长——苹果电脑公司走上了正轨，实现了目标：头12个月售出100万台PowerMac。苹果公司董事长伯纳德·戈尔茨坦（Bernard Goldstein）说：“迈克正是合乎时宜的恰当人选，是一位事必躬亲的杰出管理者。”


  与其他PC竞争者不同，苹果电脑公司要研发自己的软件，需要投入大量的资金。而这笔巨额开支是不能省去的，唯有如此才有希望恢复Mac与竞争对手之间的差别。斯平德勒认为慎重的处理方式是保护苹果公司收益和盈利的唯一途径。苹果也开始挑选“盟友”结成“统一战线”对付竞争对手，其策略便是“许可经营”。像当年IBM推出PC，制定统一标准后，由许多厂家共同生产，形成强大的竞争优势。Macintosh虽然是最早推出的个人电脑，但一直由苹果自行生产，结果市场占有率一直不高。早在1986年，苹果就曾对Macintosh计算机的许可经营的正反面进行了认真讨论，就像苹果公司曾有过的众多辩论一样，毫无结果。苹果公司前任经理，微软公司现任高级副总裁罗杰·海宁说：“苹果公司有这样的习惯，即便表决结果是13000比1最终仍是个平局。”斯平德勒就任总裁不久，结束了这场争辩。但仍花了7个月的时间才拿出计划，这个计划现在可以说是种“分阶段”的处理方式。苹果公司将初步挑选3～6个许可经营商，在主要市场上“补缺”，而不是与苹果公司竞争，至于大范围的许可在近两三年内不太可能实现。电脑信息情报公司总裁艾伦·戈德堡（Aaron Goldberg）说：“他们没有明白，授予许可经营就像怀孕一样，你要么始终如一地干下去，要么开始就不干。在内心深处，他们认为自己不能竞争，所以他们不想把许可经营授予任何大公司。”


  （六）务实谨慎[3]


  斯平德勒是位受过良好训练的工程师，他自称为“技师”。比起乔布斯和后期的斯卡利，斯平德勒显得更脚踏实地，他要让幻想回到现实，要把Newton重新制作成一种企业工具，他相信Newton会胜利的。斯平德勒还说他想等到软件成熟后再推出Newton，到时候将着重于以现场销售这样的方式进入市场。“我曾在内部辩论中失利，”他说，“但是，我不能回头。”为苹果公司开发新技术的那群人很喜欢斯平德勒这种身穿T恤衫、脚踏网球鞋的风格。苹果公司高级工程师设计人员史蒂夫·卡普斯说：“跟斯平德勒在一起就像和一个普通人谈话，他就是那样的人。我觉得与斯卡利在一起时，我们听够了太多的幻想——所有那些演讲和万亿美元的市场。”


  斯平德勒把苹果公司上上下下的重点都放在今后关键的几年上，而不是遥远的未来。在全体职员大会上，大家可以看到他在白色书写板上一步一步地绘制表格、图表、轮廓图。草拟公司的战略决策。一位经理这么评价道：“像伦勃朗的绘画一样，它是深思熟虑的产物。”斯平德勒的老绰号“柴油机”现已被“救火带”这个新绰号所代替。梅斯说：“与他在一起开会，非常疲乏。他一分钟走老远，主意一个接一个。”斯平德勒并非一开始就会产生很多主意，他是经过认真思考后得到的。知情人士说，他是公司第一个指出Mac快要走到尽头并坚持公司向Power转产的人，也是他第一个提出要与IBM携手共建长期合作关系的建议。


  同时，斯平德勒还为公司职员制作了一幅简单的线路图，并把它叫做“战略前沿目标”，其中有Macintosh的主要应用软件（出版、学习、技术和通讯）和主要市场的主要应用软件（教育、大小型企业、家庭）。苹果公司的软件分公司Claris董事长兼总经理丹尼尔·艾勒斯总结道：“迈克尔在试图将苹果公司从产品脱离实际的公司转化成一个产品合乎时尚的公司。”


  斯平德勒在扩大Macintosh市场份额的同时，千方百计保护自己的利润，但他并没有完全放弃斯卡利使苹果公司进入新市场的幻想，只是他让幻想回到了现实。斯平德勒计划进入电视顶箱、电视会议和视像服务。但当谈到与旧苹果公司分道扬镳时，斯平德勒说他还没有准好进入细节问题：“我想我们还是先做后说为好。”斯平德勒这种务实的态度从其犀利的谈话中可见一斑，比如“动手干活，要不就走人”，“你是问题的一部分还是解决办法的一部分”，以及“苹果公司不是一个辩论协会”。


  斯平德勒是一个对过程一丝不苟的人，他制订了苹果公司新产品进程计划，要求任何项目在得到批准之前，必须经过概念和调查两阶段的严格检验，甚至连董事会议也需经过详细的检查。所以，苹果公司也不再是一个一切自由的地方了。斯平德勒要求职员把苹果公司的会议与庄臣、可口可乐、摩托罗拉等6个“世界级”公司的会议比较。之后，苹果电脑公司的每次会议开始都有了一个“战略框架”讨论，有图表和曲线图显示自上次聚会以来的变化情况。此外，因为觉得Mac部门缺乏纪律和重点，斯平德勒还特意给他们上了一门特殊的速成课，仔细检查过所有的发展项目后，确定了它们的先后次序，并终止了一些有争议的项目。同时，斯平德勒也要求公司市场营销人员工作更上一层楼，比如要预测市场需求、掌握市场产品供应信息、了解畅销、滞销产品情况和对对手时刻保持警惕等。预测能力在产品管理和交货方面是如此重要，以致斯平德勒曾经向董事会立下保证：他用其1994年的一半奖金来确保其准确无误。这可不是笔小数字，他1993年的工资和奖金加起来共有999087美元。斯平德勒对其职员说：“如果事与愿违，我的口袋就空空如也。”


  此外，不寄希望于运气的斯平德勒恢复了原来的“战争室”，这是4年前他推出价格低廉的Mac Classic时的一种工作体系。那一年有两间“战争室”一直存在，一间是Power战争室，另一间用来诞生Power Mac的软件。规模最大的要属Windows95战争室，在这间屋子里，硬件、软件、生产、销售及营销骨干常聚集在一起，策划对付竞争对手的措施。个人电脑部的迪尔瑞说：“我们正在全力以赴。这是好久以来的第一次，真是太棒了。”除Power Mac外，还有各式新的便携式电脑和家用型电脑。


  （七）困难重重


  1995年后，苹果公司的困难又加重了，Windows95的推出使苹果机市场份额进一步下降，大多数软件开发公司首先为Windows95软件市场编写程序，其次才考虑Mac计算机。同时，斯平德勒谨慎的做法也引起失误，使其对新型的Power电脑市场前景估计不足，将人员安排在其他方面，结果不能满足用户对新产品的需求，无法生产出足够的产品来满足订货要求。苹果预计该公司计算机增长率最高可达23%，而事实上需求高达35%，到1995年10月，苹果有10亿美元的订单没有交货。


  苹果公司1995年第三季度的盈利大大低于预期值，结果华尔街反应敏捷：该公司股票两天内贬值15%。原因是苹果的Mac计算机价格高于竞争力更强的IBM兼容机，使Mac越来越局限于它所占领的、脆弱的特定市场：学校和桌面排版。市场占有率从15%降到8%。之前，苹果公司和IBM联手建立了Taligent和Kaleida，在耗费了5亿美元之后，两家公司都不想再研发新技术，于是在1995年年底，苹果公司与IBM分道扬镳了。仅1995年第四季度，公司就亏损了69万美元。面对惨淡的财务结果，斯卡利再次裁掉了大概1300名员工，苹果正在逐渐丢失人才，公司的士气一蹶不振。


  1996年1月23日举行的年会是斯平德勒经历过的最难堪的时刻，以往的年会通常会用来谈论新产品或者新技术，但这次的年会不是一个庆祝会。因为财务结果使斯平德勒受到了股东的严厉指责。整个会议上，斯平德勒都用手抱着头（见图5-5），偶尔对业绩作一些微弱的解释。更糟糕的是，斯平德勒没有告诉投资者苹果公司最大的困难。由于对顾客需求错误估计导致的库存危机，使公司必须低价处理价值10亿美元的产品。
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    图5-5 迈克尔·斯平德勒

  


  斯平德勒一度想将公司卖给Sun公司，他认为唯有如此才能带来一个新的品牌形象，但因为价格没有谈妥，最终董事会拒绝了这项建议，他们冷静下来，声称这些都是一场噩梦。随后，他们让苹果公司主要的管理者对他们的项目和苹果公司做一个评估，他们的谈话大多都是歉意和回避，但没有一个人对斯平德勒的管理说好话。董事会暂时结束了这次会议，并决定在1月29日再继续召开。斯平德勒还在希望他能像斯卡利在1985年经历的那样幸免过关，并让一切都好转起来。在后来的会议中，斯平德勒站在他的角度发表了一段讲话，认为他的战略是正确的，他需要去执行它。但董事会不再接受他的说法，15年前帮助斯平德勒进入苹果公司的马库拉告诉斯平德勒董事会希望他能主动辞职。再也撑不下去的斯平德勒最终离开了苹果公司，他在告别信中这样写道：“在我离开这个让我又爱又怕的地方后，我将重新变得完整，重新成为一个父亲、丈夫和我自己。”


  斯平德勒在他的告别备忘录上表示愿对苹果的状况承担个人的责任。他写道，“有错误和判断上的失误吗？是的，甚至还不算少。”但他仍坚持自己的信念：“不管怎样，苹果关于个人信息环境的创意终会被世人认同。”离开苹果公司之后，斯平德勒就延续着自己的低调作风。他在德国出版集团贝塔斯曼监督委员会任职，并担任了Upstart Capital公司的股东。

  


  [1]1英尺=0.3048米。


  [2]苹果公司起死回生的案例.案例网.


  [3]苹果公司起死回生的案例.案例网.


  五、扭亏能手——吉尔·阿米利欧


  “坦白地说，苹果公司陷入困境，原因首先是过分强调市场占有率。我打算回到开始时的状态，创建优秀产品，生产出用户——首先是老用户喜欢的电脑，借他们之口，借个人经验来再次重建市场。”


  ——吉尔·阿米利欧


  （一）个人背景及成长经历


  吉尔·阿米利欧于1943年3月1日出生在美国纽约，在佛罗里达州的迈阿密长大，并取得了佐治亚理工学院（Georgia Institute of Technology）的物理学博士学位。他曾在贝尔实验室、仙童半导体公司和洛克威尔国际公司（Rockwell International）工作。1970年，阿米利欧在贝尔实验室工作，他所在的团队完成了首台能运转的电荷耦合器（CCD）的演示。1971年，阿米利欧跳槽到仙童半导体公司，在那里他带领研发了首台商业CCD图像传感器，并在1977年成了管理操作系统（MOS）部门的负责人。1991～1996年，阿米利欧担任了国家半导体公司的CEO，在他执政期间，他削减了公司的成本，并因为使该公司从年亏损5亿美元一举转为历史最高盈利而名声大振。


  （二）改造苹果


  1994年，阿米利欧加入了苹果董事会（见图5-6）。由于阿米利欧多次成功拯救深陷困境的企业，因此，苹果董事会将希望寄托在了阿米利欧身上，希望他能再次力挽狂澜。1996年2月2日，从国家半导体公司辞职的阿米利欧接替斯平德勒担任了苹果电脑公司的新一任CEO，并获得了丰厚的报酬：包括990000美元的年薪加分红、500万美元的贷款及使用商务飞机的100000美元补偿。
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    图5-6 吉尔·阿米利欧

  


  阿米利欧上任不多久，苹果就宣布公司1996年第一季度的亏损达到7.4亿美元，这个惊人的数字无疑给阿米利欧的工作增加了难度。但阿米利欧仍是信心满满，他指出了苹果公司存在的几个问题，包括缺少现金和流动性、产品质量低下、缺乏一个可行的作业系统战略、散漫的企业文化及精力和方向过于分散。为了解决这些问题，阿米利欧将苹果重新定位于高端品牌，大力强调品质以重塑品牌形象，并对苹果采取了手术式疗法：大量裁员，解雇了约3500名员工（占公司员工总数的1/3）；将供应商从370家优化为300家；砍掉了一些他认为没有希望的项目（如Copland操作系统）；把整个公司分为7个独立核算的单位等。此外，在他任期内发布的Mac20周年版和G3，成为当时设计上的经典之作。应该说，阿米利欧大刀阔斧的改革，为未来乔布斯回归后进一步改革奠定了一定的基础。


  （三）情况恶化，无力回天


  第一章里曾提到，阿米利欧在这个时期将苹果重新定位为一个高端品牌、放弃低端市场是一个错误的战略选择。因此，苹果公司的实质问题没有得到解决，财务状况日益恶化，公司股价也在短短的一年中从近50美元暴跌至20美元以下。微软Windows95的发布又给了苹果以致命的一拳，Mac电脑的核心市场落入他人之手。


  为了取代Copland来满足下一代操作系统的需要，阿米利欧与Be公司进行协商，准备购买其BeOS,Be公司的CEO路易斯要价2亿美元，苹果公司表示最多愿意出1.25亿美元。1996年11月，阿米利欧与乔布斯的NeXT公司进行讨论，并于1997年2月4日以4.29亿美元的价格收购了NeXT公司。1997年第二季度，苹果宣布公司亏损7.08亿美元，这一令业界震惊的消息使苹果的股票随即滑落至12.75美元的历史新低。业界中立刻谣言四起，甚至有人断言：苹果已经日薄西山、穷途末路了。1997年7月4日，董事会罢免了阿米利欧的职务，不到一个星期，阿米利欧就提交了自己的辞职信，阿米利欧从进入苹果到离开历时500天，这也使他成为苹果历史上任职时间最短的CEO。


  由于任期太短，外界往往忽视了阿米利欧在苹果历史上的地位。总体而言，阿米利欧是一位强硬且具有魄力的领导者。即便是面临苹果这样前所未有的挑战，他仍然表现出了非凡的自信。同时，他毫不留情地将一些叫不动的管理人员撵出公司，虽然这种处理方法显得有些强硬，但却起到了一定的威慑作用，说服了很多原本持有怀疑心态的人。在阿米利欧的整个任期内，他始终与苹果的文化格格不入，事后他对苹果公司长期以来形成的文化提出了批评，指出在这种骄傲不逊的文化下，CEO只是一个有名无实的领导（见下文“小阅读：领导者与企业文化的冲突”）。


  （四）离开之后


  从1998年开始，阿米利欧就成了一名风险投资家，他重点关注那些处于创业初期的企业。他现在是加利福尼亚州索萨利托（Sausalito,California）Sienna风险投资公司的高级合伙人，也是Acquicor公司的CEO，这家公司是他与艾伦·汉科克（Ellen Hancock）及苹果公司创始人之一的沃兹共同创立的。2001年，阿米利欧到ADC（Advanced Communications Technologies）公司担任CEO。2005年10月，他加入了Vanguard PAC（现改名为Thevanguard.Org）的咨询委员会。此外，阿米利欧还是电气与电子工程师协会（IEEE）的成员，目前为止，他已经获得了16项专利，出版了3本著作。


  小阅读 领导者与企业文化的冲突


  到了苹果公司之后，阿米利欧就发现中层领导都不听他的话。具体表现是，当他召集重要的战略会议的时候，居然有人不出席，出席的人拿到战略计划后，回去也不执行。他找这些人谈话，表面上应付，回去还是纹丝不动。这令他十分无奈，觉得这实在是不可思议。苹果公司的中层干部喜欢高层给他提供不需要再细化的执行方案，如果没有这种细化的东西，他宁可按照自己的喜好和习惯安排部门的事务（潜台词是：因为你的方案不具体，那就不如我的好），而全然不顾整个公司的目标。阿米利欧认为苹果公司缺乏一个现代公司应有的标准文化，他心中的样板是惠普和施乐公司，那些公司的中层领导更具备职业经理人的素质，且能够领会公司整体战略，并有在自己负责的部门制订详尽执行计划的习惯和能力。


  阿米利欧不明白苹果的这种现象是怎么积累形成的，他的两个前任CEO斯卡利和斯平德勒都有过类似的感觉。每个CEO来到苹果履新，都要经过苹果文化的考验，如果这个CEO稍稍疏忽就会引起员工的躁动不安。这一点，阿米利欧早有耳闻，一贯着装正式的他，特意找了件休闲的羊毛衫穿上，参加他的首次苹果员工大会。此举得到了大家的认同（还是乔布斯嬉皮士风格的印记）。阿米利欧后来在自己的自传《甜苹果？酸苹果？苹果电脑公司首席执行官的500天》里对苹果公司的文化提出了尖锐的批评。


  但也有人认为，是阿米利欧与苹果崇尚自由的文化格格不入。他的助理由于第一次为一位博士CEO服务，就特意在接听电话时称，这是阿米利欧博士的办公室。就是这个博士的添加，也让苹果公司上上下下议论不休，因为他没有遵循苹果直呼其名的惯例，也给员工带来对苹果未来文化可能变化的担忧。1995年曾任苹果公司多媒体互动副总裁的李开复在其自传《世界因你不同：李开复自传》中也提及过这件事情。他在这本书中评价阿米利欧是一个非常自负的管理者，他提到阿米利欧一上任，就立刻摆出一副力挽狂澜的专家形象。为了塑造平易近人的形象，阿米利欧在加入公司的第一天就找到了李开复。因为他听说李开复的部门当天要召开一个员工大会，有几百位员工参加，而这个团队又是公司最前沿的技术团队，于是，阿米利欧要求把最后15分钟的时间给他，李开复答应了他的要求。阿米利欧在会上说：“不必担心，这家公司的境况比我以前从鬼门关里救回的那些公司好多了。给我100天，我会告诉你们公司的出路在哪儿。”当时，阿米利欧的出现确实像是一个救星，而且当时员工还活在前任CEO的阴影当中，所以对他还是非常欢迎的。但当李开复陪他走出这个会议室时，并问这位新领导，对他的团队感觉如何？阿米利欧说：“苹果真是没有纪律，一点也没有。”李开复听后心里感到非常愤怒，他还注意到了阿米利欧的肢体语言也相当自负，透着一种阶级观念。渐渐地，大家对“救星”开始有一种担忧了。后来，阿米利欧的自大问题逐渐被放大。在头100天里，他只和自己带来的核心团队一起设计公司的“战略计划”，从来不听广大员工的心声。100天后，他果然推出了新的战略计划，但是，员工对这个计划既不理解也不支持，他的声望也开始走下坡路。半年后，公司业绩继续下滑，这位CEO召开了一次全体员工大会。他不但不从自身找原因，反而在台上指着所有员工说：“真他妈的，你们再也不可以让我这么为难！”当公司节约开销，甚至面临裁员的时候，他却开始修建一个带有私人洗手间的CEO套房，这引起了苹果很多员工的不满。在一次派对上，阿米利欧对一位记者说：“苹果就像一个底部有破洞的船，我的工作就是要让这些水手往一个方向划。”这样的例子很多，李开复感觉他们看到的是一个思维不够缜密但却喜欢夸夸其谈的领导。所以，阿米利欧在苹果公司渐渐失去了员工的支持。后来有人这样评价阿米利欧：“他以为他可以用智慧和经验改变公司的一切，他做了战略决定后就直接开始执行，却没有花时间寻求所有员工的支持。其实，他的战略方案不无道理，但他做事的方法是完全错误的——他不是一位懂得倾听、懂得理解的好领导。”


  所以，阿米利欧与苹果公司文化不合，到底是苹果公司的企业文化过于散漫，还是他本身过于自负？更有可能是两者的共同作用造成了领导人与企业文化的冲突。


  资料来源：李开复，范海涛.世界因你而不同：李开复自传[M].北京：中信出版社，2009.无奈的苹果文化——苹果CEO的宿命[J].华尔街电讯.


  第二节

  苹果的灵魂领袖

  ——乔布斯


  一、传奇的人生经历


  乔布斯是苹果历史上重要的灵魂人物，他一手创建了苹果电脑公司，却又被自己的公司扫地出门，然后他创办了NeXT和Pixar公司，又在苹果濒临倒闭之际回到苹果，并带领着苹果出演了一场精彩绝伦的复活之剧。有人说，乔布斯的人生经历，犹如多部好莱坞精彩影片的集合。确实，乔布斯传奇的人生经历与苹果公司跌宕起伏的发展史已成为商界最热门的风云神话。


  （一）叛逆混乱的少年时期


  1955年，乔布斯出生在加利福尼亚州的硅谷。由于母亲是一位未婚先孕的大学生，于是决定让别人领养自己的孩子。母亲领养的条件是希望自己的孩子能接受好的教育，因此她挑定了一个律师的家庭。不料孩子出生后，律师夫妇却改主意要领养女孩，母亲只得给领养预备名单上的另一个家庭打了电话，接到电话的夫妇俩欣然前往，母亲却发现这夫妇俩不仅没念过大学，丈夫连高中都没上过，于是，乔布斯的亲生母亲在接下来几个月都拒绝签下领养合同。直到领养的夫妇向她保证，一定会让乔布斯上大学，乔布斯才成了这个蓝领家庭的孩子。


  家境贫寒的养父母信守了承诺，17岁的乔布斯选择了俄勒冈州的里德学院，这是一所极负盛名的自由派艺术学院，也是一所学费昂贵的私立大学。在里德学院乔布斯开始探索神秘的东方学说，特别是印度佛教，从一个学生宗教领袖那儿他学到了如何推销观点、如何具有个人魅力、成为领导统帅，等等。他如同我们所知道的20世纪70年代的叛逆美国青年，吸毒、嘶喊、苦修，崇尚各种奇特的文化（见图5-7）。他留着齐肩长发，经常赤着双脚，与一些所谓的“杰出学生”一起下棋、参加当地印度教派的聚餐，在波特兰附近一所农庄里与一些反战人士一起体验自给自足的家耕生活，有时，他还通过吸食毒品和打坐冥想，寻找如梦如幻的神秘体验。不久后，生性叛逆的乔布斯感到大学根本无法给自己提供想要的价值，还只会白白浪费养父母的积蓄。于是，上完第一个学期的课程后，乔布斯就决定退学，但他并没有急于离开学校，而是在那里旁听了一些哲学课程，并且沉浸在“反传统”文化的氛围中。同时，他还在学校里旁听书法课等课程，也因为对书法美术的素养使他对计算机软件字形美学处理特别重视，让苹果计算机日后吸引了许多美术设计工作者来使用。乔布斯的脑子里充满了各种奇思怪想，他一度想当歌手，也想过去苏联创业。
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    图5-7 乔布斯年轻时

  


  1974年乔布斯加入Atari公司设计电子游戏，工作几个月后，他攒了足够的钱，和一个大学同学漂洋过海到印度朝圣，结果发现他们要找的大师已经去世，但这次印度之行仍对乔布斯产生了很大的影响。在这个佛教发源国漫游的几个月，乔布斯接触到很多他从未接触过的人和事，增长了不少见识，并开始思考很多问题。在那里，乔布斯亲眼目睹了当地穷人面对命运的无奈神情，心灵受到前所未有的震撼。他认识到：“爱迪生对世界的贡献比佛教大师要多得多。”远行回来之后，乔布斯几乎变了一个人，他变得沉默寡言，还将自己的头发也剃光了，他决定以一种与过去不同的方式从头做起。


  （二）早期创业打开个人电脑时代


  1974年秋天，乔布斯返回加利福尼亚州，与沃兹一起加入了“家酿电脑俱乐部”，不久后沃兹设计出了电路，极具商业敏感性的乔布斯嗅到了巨大的商机。乔布斯十分看好沃兹在电子工程方面的天赋，劝说他离开了惠普公司一起创办自己的事业。1976年，乔布斯和好友创建苹果电脑公司，除了沃兹和韦恩，在苹果成立早期，38岁即从英特尔退休的马库拉也在资金、人脉和战略上给了乔布斯最及时的帮助。


  小阅读


  “苹果”（Apple）这个名称来自乔布斯的提议和坚持。但至于乔布斯为何青睐苹果这一普通的大众水果意象，却有数个不同的版本。有人认为它来自摇滚音乐迷乔布斯所喜欢的一首名为“苹果”的好听的歌曲；还有一种说法则提到，乔布斯在参加农业劳动时曾采摘了一段时间的苹果，对这种水果留下了美好的印象；更有人认为，这是因为乔布斯去印度练习瑜伽时，曾戒荤并以苹果充饥。不管怎么说，当时的几位创业者的确没有想出更好的让大家都满意的名称，于是性格坚强的乔布斯的意见就占了上风。据说他当时坚持说，如果5点钟之前还找不到一个比“苹果电脑”更好的名字，那么公司就叫“苹果电脑”了。


  苹果电脑公司开发出了举世闻名的AppleⅠ和AppleⅡ型电脑，成为美国发展最快的电脑公司，短短三年销售额便超过了1亿美元。1980年12月12日，苹果公开上市，一夜之间，年仅25岁的乔布斯个人资产达到了2.175亿美元，成了众多年轻人崇拜的偶像，也成为信息产业界第一个登上《时代》杂志封面的人。可以说，乔布斯达到了人生中第一个高峰。


  在苹果公司蓬勃发展的时候，董事会认为有必要邀请一位优秀的商业高手来共同管理公司，并最终选择了百事可乐公司营销副总裁斯卡利。1984年，苹果电脑公司已成为有4000名雇员、资产超过20亿美元的大公司。同年，乔布斯主持研发的Macintosh电脑正式发布，成为苹果历史上一个重要的里程碑事件（见图5-8）。
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    图5-8 乔布斯在家

  


  （三）扫地出门，自立门户


  在公司日益壮大的同时，乔布斯与斯卡利之间渐渐产生了矛盾。乔布斯目中无人的张扬性格和独断专行的处事风格引起了很多人的不满，刚开始斯卡利还能容忍，但随着乔布斯的行为越发不受控制和公司业绩的一再下滑，斯卡利再也坐不住了，与乔布斯展开了一场激烈的权利斗争，最终董事会决定支持斯卡利，对乔布斯进行降职处理。乔布斯失去公司的实权后，度过了3个多月的苦闷煎熬期，期间他多次努力想要挽回败局，但最终还是失败了。1985年9月，乔布斯怀着失落和悲愤的心情离开了自己一手创建的公司。在描述和斯卡利的关系及自己的离开时，乔布斯是这样说的：“在最初的几年，公司运转得很好。但是，后来我们对未来的看法发生了分歧，最终我们吵了起来。当争吵不可开交的时候，董事会站在了他的那一边。所以在30岁的时候，我被炒了。在这么多人的眼皮下我被炒了。在而立之年，我生命的全部支柱离自己远去，这真是毁灭性的打击。”确实，这样的遭遇对于很多人而言都是一个沉重的打击，乔布斯愤怒离开的同时也不禁感到非常失落和沮丧，当年，他以一种浪漫感人的说法描述了自己的退出：“苹果公司就像是我的初恋一样。就像所有的男人都会想念他们第一个深爱过的女人一样，我也会一直想念‘我’的苹果公司的。”但乔布斯并不是那种会因此而永远消沉的人。相反，这次战败的经历成为乔布斯日后冲击人生第二次高峰的起点。他自己也是这样认为的：“我当时没有觉察，但是事后证明，从苹果公司被炒是我这辈子发生的最棒的事情。因为，作为一个成功者的极乐感觉被作为一个创业者的轻松感觉重新代替：对任何事情都不那么特别看重。这让我觉得如此自由，进入了我生命中最有创造力的一个阶段。”


  在离开苹果的十年间，乔布斯取得的一个非凡成就就是他成立的皮克斯（Pixar）公司（见图5-9）。1986年，也就是NeXT公司刚成立不久，独具商业慧眼的乔布斯以1000万美元的价格从“星战之父”，也是美国电影电脑特技之父卢卡斯手中，买下了当时小小的、很不景气的电脑动画制作工作室，成立了皮克斯动画工作室（Pixar Animation Studios）。公司成立初期，经营非常困难，而乔布斯也没有在皮克斯投入太多时间，而是将主要精力放在了刚成立不久的NeXT公司上，但他对皮克斯的投资却远远多于对NeXT的投资。据说，乔布斯多年来向皮克斯投入了5000万美元，若非这些投资，皮克斯可能早就倒闭了。虽然经过了重重苦难，所幸的是，皮克斯聚集了一帮非常优秀的精英人才，埃德·卡特穆尔（Edwin Catmull）和约翰·拉斯特（John Lasseter）等人的精彩创意和先进技术加上乔布斯卓越的商业运作能力，使皮克斯制作出了很多优秀的作品，并从此名声大噪。1991年5月，皮克斯与迪士尼签订了制作电脑动画长片的协议，从此与娱乐巨匠结为合作伙伴，可以说，皮克斯迈出了具有历史意义的一步。1995年，皮克斯公司制作的3D电脑动画片，也是世界上第一部用电脑制作的动画电影《玩具总动员》面世了（见图5-10）。《玩具总动员》的横空出世不仅在市场上大获成功，也对传统的动画影片带来革命性的影响。皮克斯公司在当年就立刻上市，并迅速成为3D电脑动画的先锋和霸主。而乔布斯拥有了前所未有的财富，个人资产超过10亿美元；同时，他也成为影响娱乐行业的大鳄，并开始在好莱坞崭露头角。一切正如乔布斯所说，他生命中最有创造力的时代开始了。随后，《海底总动员》、《超人总动员》等一系列动画电影的成功，更是体现了皮克斯无可匹敌的技术力量和生机勃勃、充满想象力的鲜活动力。虽然乔布斯并没有深度参与皮克斯的经营管理，但他在对外谈判上扮演了非常重要的角色。就连认为乔布斯在皮克斯并未做到事必躬亲的卡特穆尔也不得不承认：“需要有乔布斯这样地位的重要人物，才能让我们与迪士尼公司进行平等交易。”2006年，迪士尼以74亿美元的价格收购了皮克斯公司，而乔布斯将之前持有皮克斯的50.1%的股份进行换购后，拥有了迪士尼7%左右的股份，市值约为30亿美元，同时他也以最大个人股东的身份加入了迪士尼董事会。
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    图5-9 皮克斯标徽
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    图5-10 《玩具总动员》剧照

  


  当然，皮克斯只是乔布斯第二次创业之旅的一部分，在此之前，乔布斯就已经创办了另一家公司。乔布斯离开苹果后，随即就与5名跟随他离开的员工一同创办了名为“NeXT”的电脑公司，这家公司主要是开发针对教育市场的电脑新技术和新产品（见图5-11）。尽管新公司刚成立时，进展并不是那么顺利，但这毫不动摇乔布斯要再创一番大事业的决心。乔布斯的独特理念和开创精神打动了得克萨斯州的亿万富豪罗斯·佩罗（Ross Perot），他通过电话告诉乔布斯，自己愿意为新公司提供投资。当乔布斯向佩罗提出2000万美元的投资时，佩罗毫不犹豫地答应了。事后，这位金融投资大亨将这笔有些冲动的投资解释为：“这是对史蒂夫品质和才能的投资。”1988年，NeXT公司推出了它的第一台个人电脑，尽管技术含量很高，但销售情况却不尽如人意。即便如此，乔布斯还是成功取得了IBM和佳能公司的大笔投资。不过情况依旧没有好转，于是在1993年2月10日，乔布斯辞掉了NeXT公司一半多的员工，剥离了NeXT的硬件业务，宣布NeXT将专注于操作系统（即NEXTSTEP）的销售，这款操作系统正是后来的Mac OS X的基础。之后，NeXT公司开始连续盈利，到1996年，NeXT开始将重点转向互联网开发工具WebObjects，并取得了不错的成绩。如同苹果一样，NeXT的成长经历也并非一帆风顺，幸运的是，乔布斯最终带领NeXT公司取得了成功，并凭借它重新返回了苹果公司。
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    图5-11 NeXT公司标徽

  


  （四）回归与复兴的iDecade


  之后就是大家熟悉的故事：1996年12月17日，在连续换了几任总裁但始终没能挽回颓势之后，迫切需要核心新技术的“苹果”出资4亿美元收购了NeXT公司，乔布斯也因此担任起了苹果公司顾问一职。阿米利欧辞职后，乔布斯当上了“临时总裁”，直到2000年，乔布斯才正式出任苹果公司的CEO。


  如第一章中提到的，乔布斯一回到苹果，就开始了大刀阔斧的改革整顿：先是果断砍掉了斯平德勒和阿米利欧的Mac操作系统授权方案和斯卡利的“牛顿”计划，并一再精简产品线以集中力量发展下一代Mac电脑和操作系统；同时，他又对董事会进行了大换血，并与长久以来的竞争对手微软握手和解，将苹果的15000万美元的股份卖给微软。斯卡利对苹果与微软之间这笔交易的评价是：“这笔交易对苹果公司有利，但是，这也与技术或业务无关，而完全是因为史蒂夫。”此外，乔布斯延续了阿米利欧的改革政策，为公司打造了一个纪律森严、严密管控的团队，为了激发苹果员工的士气，乔布斯在公司内部大力宣传“不同凡想”（Think Different）的口号，让整个苹果又重新凝聚在了一起。在乔布斯的领导下，苹果在不到10个月的时间开发出了塑料外壳包装、极具个性化风格的iMac电脑。沉寂已久的苹果电脑终于重放光彩，iMac电脑的出现震惊了整个电脑界，并在市场上大获青睐，而苹果也重新赢回了创新设计和强力营销的声誉。


  乔布斯大刀阔斧的强势革新将苹果从濒死边缘拯救回来，并很快转危为安：起初高达10亿美元的亏损转为1999年年底3亿多美元的盈利，公司股票价格急速回升，市场占有率也由原来的5%增加到了10%。对此，业界纷纷赞誉乔布斯是“最成功的管理者”，甚至连当初把他挤出苹果的斯卡利也情不自禁地赞叹道：“苹果的逆转不是骗局。乔布斯干得绝对出色，苹果又开始回到原来的轨道。”2000年，苹果公司再度出现季度亏损。在危急关头，乔布斯再度以他天才的创造力和商业眼光拯救了苹果：乔布斯敏锐地从消费者身上看到了即将来临的数字娱乐革命，转即将全部注意力放在了数字娱乐市场上，实施“数字中枢”战略，带领苹果从单一的电脑硬件厂商向数字音乐领域多元化出击：2001年，乔布斯推出了个人数字影音播放器iPod，成为苹果公司全面翻身的一支奇兵，它和随之落地的iTunes在线音乐商店一起掀起了音乐领域的一场变革。然而，乔布斯的神话才刚刚开始：2007年，乔布斯带领苹果进军手机行业，iPhone一推出就迅速走红，与之相连的应用软件平台更是以一种全新的商业模式为苹果带来了丰厚的利润，iPhone的成功让诺基亚、摩托罗拉和索爱等手机巨头都为之一震，并开始竞相效仿。2010年年初，iPad平板电脑横空出世，这个被乔布斯称之为“从业以来最伟大的产品”再次引起巨大轰动，成为又一个“乔布斯”式的神话。


  （五）巨星陨落


  乔布斯带领苹果公司创造了一个又一个的奇迹，但无论苹果粉丝将乔布斯如何“神”化，他终究也只是一个普通人。2003年10月，乔布斯被诊断出患有胰腺癌，并被医生告知只剩下3～6个月的生命。虽然之后通过手术切除了肿瘤，但2008年以来，乔布斯在公开场合出现时显得愈发消瘦，憔悴的面容及体重锐减引发了外界对其健康状况的各种猜测。之后，乔布斯宣布休假，并接受了肝移植手术，重回公司不久，乔布斯再度休假，声称要将重点放在自己的健康方面，但仍会继续参与公司的主要战略决策。2011年8月24日，乔布斯辞去苹果公司CEO一职，他在声明中表示：“我曾经说过，如果有一天我不能再履行作为苹果CEO的职责和期许，我会是第一个告诉你们的人。不幸的是，这一天到来了。”2011年10月5日，担任苹果公司董事长不到2个月的乔布斯便因病去世。


  10月16日，在斯坦福大学的教堂内，乔布斯的亲友和同事为他举行了私人追悼会，美国前总统比尔·克林顿、新闻集团高管乔恩·米勒（JonMiller）、微软创始人比尔·盖茨、谷歌创始人拉里·佩奇（Larry Page）和塞吉·布林（Sergey Brin）等数百名政界、科技界要员前来悼念。加利福尼亚州州长杰瑞·布朗（Jerry Brown）宣布，10月16日将被定为加州的“乔布斯日”，州长布朗称，“乔布斯体现了加利福尼亚州梦想。他的创新改变了整个行业，他构想出的产品引领着市场，改变了全世界的交流方式。乔布斯是加利福尼亚州独一无二的人物，他是这个充满热情世界的缩影。”10月19日，苹果公司在加利福尼亚州库比蒂诺总部为乔布斯举办了内部追悼会，与此同时，世界各地的苹果粉丝也在以各种方法追悼乔布斯。乔布斯的离开让苹果公司乃至全世界都倍感惋惜。正如苹果公司所称：“苹果失去了一位有远见和创意频出的天才，世界失去了一位不可思议之人。”


  小阅读 各界人士悼念乔布斯


  史蒂夫是美国历史上最伟大的创新者之一，他勇于与众不同地思考问题，敢于相信他可以改变世界，他的天赋和才华也使他做到了这点。


  他在车库里建立了这个星球上最成功的公司之一，充分体现了美国人的创造力。通过使电脑个人化，将互联网装进我们的口袋里，他不但让人们可以享受到信息革命的成果，而且使这种革命变得直观和有趣。


  他的天赋和才华成为家喻户晓的故事，他为数以百万计的儿童和成年人都带来了快乐。史蒂夫很喜欢说，他过的每一天都像是最后一天。正如他所做到的，他改变了我们的生活，重新定义了所有行业，并实现了人类历史上最罕见的壮举之一，即他改变了我们每个人看这个世界的方式。


  世界失去了一位有远见卓识的人。全世界很多人都知道他发明的产品，这足以说明史蒂夫的成功。


  ——美国总统奥巴马


  史蒂夫和我相识于近30年前，我们在过去的半生中一直维持着同事、竞争对手和朋友的关系。很少有人能像乔布斯这样对世界产生如此深远的影响，这种影响将持续今后数代人。很荣幸能与他共事，这是无上的荣耀，我会十分怀念乔布斯。


  ——微软创始人比尔·盖茨


  史蒂芬·乔布斯是美国近25年来最成功的CEO。他史无前例地把艺术家的灵感和工程师的远见融为一体，建造了一个非凡的公司。他是美国历史上最伟大的领导者之一。


  ——谷歌董事会主席埃瑞克·施密


  今天，世界失去了一位有远见的领导人，科技产业失去了一个标志性的传奇人物，我失去了一个朋友和老乡。史蒂夫·乔布斯留下的遗产将世代被人铭记，谨在此向他的家人和团队送出我的思念和祈祷。


  ——戴尔CEO迈克尔·戴尔


  苹果公司失去了一位富有远见和创造性的天才，世界失去了一位伟人。我们更是失去了一位亲爱的朋友和一名鼓舞人心的导师。史蒂夫留下了一家只有他才能够建立的公司和他的精神，这将永远是构成苹果的基石。


  ——苹果现任CEO蒂姆·库克


  最近几年，乔布斯的健康问题一直是外界关注的焦点，不论是媒体、苹果爱好者还是投资者都对此事密切关注。在事件爆发初期，任何有关乔布斯健康的传闻都会引发苹果股价的大幅波动，因为很多人担心苹果公司离开了乔布斯可能会失去往日的风采。但事实上，在乔布斯三度因病休假期间，以库克为首的管理团队带领苹果公司取得了出色的业绩。这也使得外界逐渐相信，乔布斯并不等于苹果公司，如今苹果公司已经拥有了一支成熟的高层管理团队，而这个团队有能力带领苹果公司继续前行。


  二、鲜明的个性特征


  乔布斯是一位个性十足的领导者，在他跌宕起伏的人生经历中，到处都可以感受到他鲜明的个性特征，而这些特征已成为他强大领导力的重要组成部分。


  （一）特立独行，崇尚创新


  特立独行、桀骜不驯的乔布斯从不喜欢跟风别人，他一直在追求如何标新立异和如何与众不同。这种性格从他很小的时候就有所体现：从小，乔布斯就显得比其他孩子另类，他在邻居家的摄像机前面做鬼脸，骑在三轮车上对街坊四邻大喊大叫；到了少年时代，正好是美国追求个性的六七十年代，这样一个年代让乔布斯的性格特征里有着无数的离经叛道，他并不需要别人对自己做任何的解释，他需要的就是一个结果，一个完美的结果。乔布斯的高中电学课程老师曾评价他是一个“不合群的家伙”，并且“总是用与众不同的眼光去看待事物”。即便在后来创立苹果公司以后，乔布斯永远也不愿意改变自己的形象，无论是演讲还是别的公众场合，乔布斯都是那套黑色的衣服，都是有些花白的头发造型，乔布斯的一成不变和苹果的时尚风格，这两者之间貌似格格不入，却又相得益彰。


  一直以来，苹果公司都是以特立独行的姿态站在技术创新的最前沿，并一次次奉献出艺术品般的完美之作，让消费者为之疯狂。即使是苹果的竞争对手，也不得不为苹果的创新意识和能力所折服。在某种意义上，苹果已经超越产品的概念，上升为一种标新立异的象征。乔布斯及他带领的苹果一直所倡导的创新与他这种特立独行的性格是密不可分的。谈到创新，乔布斯总爱引用画家毕加索的名言：“好的艺术家懂复制，伟大的艺术家则擅偷取。”所以，他认为：“我们从不以偷窃别人的伟大作品为耻。”创意和创新往往意味着为顾客带来他们自己从未想过的东西。乔布斯反对为了创新而做市场调研，他认为许多新产品的市场调研实际在很大程度上都是管理者为了保护自己而斥资花钱，问顾客希望新产品是什么样子只不过是管理者为自己的循规蹈矩找借口。此外，乔布斯对生产商聚在一起建立什么标准和平台，具有一种天然的抵触情绪。他的生命就是围绕着品位和粗俗斗争，围绕个性和标准化斗争。他认为惊奇是人类的瑰宝。消费者不购买平台，不购买标准，也不购买战略，只购买自己所醉心的产品。当巨头聚在一起创立标准的时候，乔布斯则躲在一隅醉心研究他的“小物件”。


  苹果公司成立初期，乔布斯就向他所带领的团队宣传一种“海盗精神”，并在楼顶悬挂起一面海盗旗，向世人宣称“我就是与众不同”。2000年，乔布斯提出“不同凡想”的广告语也是延续了这种特立独行、推崇创新的精神。事实上，苹果一直是我行我素、冒高风险，甚至反主潮流。公司的信条是进行自己的发明创造，不要在乎别人怎么说，一个人可以改变世界。苹果也一直以这种独创精神为骄傲。苹果前CEO阿米利欧曾说，乔布斯可以让世人相信苹果电脑是信息业中永远的创新者。


  尽管乔布斯非常尊重和重视创新，将其视为发展苹果公司的秘密武器，但苹果公司却没有专门研究创新的部门或中心。乔布斯在接受《纽约时报》采访时告诉记者，苹果的员工并不会去想：“让我们变得富有创意吧！”他们在认真思考的都是如何制造了不起的产品。从乔布斯创立苹果公司到被迫离开再到重回苹果，他对创新的执著和偏爱从未改变。在很多年里，乔布斯一直把技术的革新说成是“一种艺术精加工的过程，值得你倾尽所有”。但在苹果公司成立之初，乔布斯热衷于对技术的狂热追求，导致整个公司陷入一种完全崇尚技术革新的企业文化中，而忽略了成本和消费者需求。在这段时间，苹果公司所追求的创新是一种纯产品导向或者说是纯技术导向的创新，而且当时苹果公司内部倡导我行我素的作风，技术精英各行其是、缺乏统筹合作意识，结果也造成了一些创新项目的无果而终。由于苹果陷身于偏执的迷途中久久不能自拔，忽略了消费者在技术兼容、价格合理等方面的需求，结果苹果电脑成为少数人的玩物，市场一直难有大的突破，甚至一度跌入深谷。


  离开苹果的十年间，乔布斯通过创办NeXT和皮克斯公司，对创新的理解有了实质性的转变。他后来所有的奇思妙想和对新产品的大胆构思都发源于他对人性的侦查，简洁并富有市场驱动力成了乔布斯回归后的核心创新思想。所以，从重返苹果的那一天起，乔布斯就努力改变公司盲目创新的现状和涣散的企业精神，在经过一系列改革后，贴近和满足消费者需求的创新让苹果公司重新站了起来。


  在乔布斯的领导下，苹果公司已经连续几年被评为最具创新力的公司之一。有管理学家认为领导力创新是企业创新中首当其冲的要素。这就是说，强大的领导力是企业最根本的创新动力，当公司CEO无法把创新意识和消费意识叠加，公司的创新前景就会让人担忧。离开了乔布斯的苹果和乔布斯主持下的苹果，两相对比，就能很好地说明这个问题。乔布斯成功地将创新融入了他的领导活动之中，他的创新不仅表现在他本人的高效创新思维上，还在于他能够亲身参与到创新实践的各个环节中去，甘愿做一个“看门人”，使员工亲眼看到公司领导层对创新目标和措施的投入和决心，这些都是激活苹果创新文化的关键。


  （二）富有激情和感染力


  乔布斯每做一件事都有一种使命感，与任何充满信仰的人一样，他对自己的工作充满激情。乔布斯从小就是一个富有激情的人，他的志愿就是改变世界，并一直将“让世界变得更加美好”作为自己的职业信条。


  虽然第一代Macintosh研发项目曾在公司不受重视，几乎无人问津。但乔布斯从接管这个项目开始，就充满了信心和激情，并一再说服工作小组的成员，让他们相信自己正在从事一项具有革命性的工作，他们是将技术与文化融合在一起的艺术家，他们在改写计算机历史的事业中扮演着独特的角色，能参与如此具有创新性的产品设计是一种荣幸。乔布斯在一篇杂志中写道：“我们所有人走到一起来制作这个新产品，我们觉得，这可能是我这一辈子所从事的最伟大的事业。”他还曾为员工举办过签名聚会，乔布斯将设计小组成员的签名分别刻在机箱内侧，并高声宣布：“艺术家总是在自己的杰作上签名。”不仅如此，为了聘请营销大师、百事可乐公司前总裁约翰·斯卡利来经营苹果公司，乔布斯大胆地向对方提出了：“你想一辈子卖糖水，还是改变世界？”这是现代商业史上最著名的对话，这句话是一种侮辱、赞美，也是一种自我反省的哲学挑战。也就因为这句话，斯卡利最终加入了苹果公司，接受了乔布斯的挑战。他说：“如果不接受的话，我将会在余生不断思考自己是否真的做出了错误的决定。”正如苹果一位员工对乔布斯的评价那样，“他非常擅长触碰到别人的深层需求”。


  有人认为乔布斯具有“天生推销员”的特质从而使他能够获得媒体的青睐；也有人认为乔布斯是一位“现实扭曲力场（reality distortion field）魔术师”，他不仅能让人完全信其所言并甘之如饴，还能感染每一个人来接受苹果的创新。为挽救岌岌可危的苹果，他曾使得“宿敌”比尔·盖茨情愿投资；在皮克斯默默无闻时，他竟能说服动画巨擘迪士尼参与影片制作与发行；甚至在唱片公司大举讨伐网上下载音乐之际，他居然能让主流唱片公司同意开放数字音乐授权。无论在Macintosh世界博览会上，还是在全球各地的新品发布会上，都经常能够看见他介绍新产品、勾勒新愿景的身影。会上他能够掌控全场情绪，强烈的个人风格和舞台魅力，在举手投足间散发无遗。散场时，上千听众脸上的满足表情，就像刚欣赏完一部好莱坞大片，这是绝少有企业领导者能够做到的。有人评价乔布斯的演说就像一部交响乐，有高低起伏，让人激情澎湃，这些无一不说明乔布斯有很强的说服力和感染力。


  （三）狂妄暴躁


  有人说，如果评一个全球粗暴CEO榜，乔布斯绝对是名列榜首者。在抨击过IBM、微软后，暴躁的乔布斯一边怒斥“Google的不作恶原则是扯淡”、一边批评“Adobe公司太懒惰”。乔布斯的粗暴作风不仅体现在对外上，对内亦是如此。


  乔布斯常常大声痛斥员工，甚至对关系密切的下属和朋友也是如此。他的专制作风和粗暴、不近人情被广为传播，据说他年轻的时候喜怒无常，常常因一言不合而解雇员工，以致苹果的员工不敢和他同乘电梯，生怕一出电梯自己就被解雇了。1985年，乔布斯在与斯卡利的政治斗争中失利被迫离开苹果公司之时，公司的员工感到非常矛盾。一方面，几乎每个人都受到过乔布斯的威胁，所以他的离开在一定程度上让员工产生了解脱的感觉；另一方面，员工又很担心在失去了乔布斯这样一位富有远见与魅力的创始人和领导者后，苹果公司将会怎样发展。1997年7月，重返苹果的乔布斯依旧没有改变“粗暴”的作风。在苹果服务支持部门的一次部门会议上，乔布斯走进来，走到主席台前说道：“服务业务在我们公司糟糕透顶，服务部的业务人员根本没脑子。”会议室的经理吓呆了，乔布斯甚至把服务支持部门的头儿给吓走了。


  不过，乔布斯的粗暴并不是全无道理。研究苹果的专家利安德卡尼认为：乔布斯看似简单粗暴，其实却有很高超的管理技巧，他非常善于利用争吵和吼叫去控制员工的情绪、激发他们的斗志，他很清楚什么时候该怎样表现。他有时表现出令人难以忍受的控制欲，有时却又能给人以超乎寻常的创作空间。所以，苹果有很多人因为业绩被解雇，但是主动辞职的却很少，苹果的员工都心怀被解雇的恐惧，却又饱含“在世界上留下痕迹的救世主般的热情”。


  乔布斯本人在接受采访时，也承认自己是一位粗暴的领导者。但当他提到有人将他称为“震慑者”时，乔布斯认为将他看作那种让员工随时感到恐惧的领导者是在赞扬他。因为乔布斯觉得通过恐惧和威胁来激发人的潜能是一个了不起的行为。他解释道：“很多商学院的教科书都认为团队构建者要通过鼓励和亲和力来领导团队，这简直是在扯淡！人都是有惰性的，一旦被宽容，他的潜能就会被主动抑制。我用强硬的手段威胁过公司里的每一个员工，也用强硬的手段保证了执行力。但是，没有人会说我无能，他们反而会认为是我在拯救苹果。”但乔布斯又透露，有时他的“震撼”或者“强硬”往往是一种“表演”，他认为这也是一种领导智慧。因为员工的潜能在大部分的时候无法自我展现，常常需要挖掘。如果是一个真正有才华的员工，在被领导者暴虐过之后，他的潜能一定会爆发出来。无法爆发的，只能证明他是个笨蛋，完全不适合苹果。所以，可以看到，乔布斯的粗暴不全是性格使然，有时他的粗暴是经过精心设计的，并将这种粗暴作风转化为特殊的领导力[1]。

  


  [1]参考《中欧商业评论》的“对话乔布斯：创新来自最优秀的人”一文。


  三、独特的领导风格


  一直以来，乔布斯身上似乎都承担着很多不同的角色：有人说他是一名优秀的表演家、一个天生的推销者，也有人说他是一个改变现实的魔术师、一个专横的完美主义者。由于考虑的角度不同，大家对乔布斯的定位和评价也有所差异。但几乎所有人都会承认，乔布斯是一位出色的领导者。应该说，乔布斯的独特个性造就了他独特的领导风格，正是在他独树一帜的卓越领导下，苹果才能神奇地复活，并逐渐成为一个庞大的数码帝国（见图5-12）。
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    图5-12 乔布斯的领导风格

  


  （一）保持品位，坚持专注


  乔布斯总是不断强调：苹果产品必须“高贵而尖端”。在乔布斯看来，一切东西都有“品位”，伟大的产品是“品位”的胜利，而商业就是一个把最出众的艺术品卖出去的过程。多年来，苹果公司一直保持着一种无法复制的高雅品位，它所推出的每一款新产品都犹如艺术品一样令人心醉：不管在任何场合、任何角度，你都可以感觉到它的美。苹果的品位已经不止是一种审美上的品位，更是一种精神上的品位，这种让比尔·盖茨都为之钦佩的高品位已经成为苹果的一种品牌形象。


  在一次访谈中，乔布斯曾用“专注、自我陶醉和完美主义”来标榜自己。他认为只有真正的艺术家才会这样，也只有真正的艺术家，才能取得商业上最大限度的成功。当年，面对濒临灭绝的苹果，乔布斯清醒地意识到，拯救它的唯一办法是，将工作重点聚焦到最擅长、最有价值的事情上。乔布斯说：“公司根本没有焦点，每一个小组都在做一些同样的事情。如果苹果公司要生存下去的话，我们就一定要砍掉更多的项目，我们要有焦点，做我们擅长的事情。”因此，乔布斯果断地取消了数百个软件项目以及绝大部分硬件项目，包括显示器、打印机以及最具争议性的Newton掌上电脑项目，并实施了聚焦战略：在消费者上，聚焦于大众消费者和专业人士；在战略上，聚焦于数字娱乐和家庭消费市场；在竞争优势和组织执行力上，聚焦于最擅长的专业领域。成功拯救苹果以后，乔布斯也一直保持着产品阵容的简单与集中。苹果真正的复兴和巅峰的抵达，还是在确定“数字中枢”战略之后。乔布斯敏锐地从消费者身上看到了即将来临的数字娱乐革命，随即将全部注意力放在了数字娱乐市场上，相继推出的iPod、iTunes和iPhone都迅速走红。在这场革命中，乔布斯对苹果公司的组织结构和他个人都做了聚焦。苹果的组织结构，变得更加简化、有效而且直接。乔布斯说：“这样的组织非常流畅、简单，容易理解，且责任明确。一切都简化了，这正是我的信条——聚焦与简化。”


  乔布斯曾表示：“总有一些市场我们不会选择加入，有大量的客户仍待我们开发，我们并不追求占领所有的市场。”所以，当很多企业都在想尽办法推出更多产品来抢占市场的时候，苹果公司却不为之所动，他们总是专注于自己的设计和产品，坚定地按照自己的步伐前进。苹果已经习惯了在一段时间里，将其所有研发、市场和推广活动都只专注于一项或少数几项产品上，有时甚至只有一个型号、一种颜色，不留任何后路。所以，在这十年的时间里，除去Mac电脑，苹果仅推出了5个型号的音乐播放器、3款手机和1款平板电脑。这个数字对于苹果这样规模的公司而言实在太少，诺基亚、摩托罗拉等公司，一年可能就会推出几十种型号的产品。乔布斯指出：“人们以为‘专注’的意思就是对你必须关注的事情点头称是。但这并不是‘专注’的全部内涵。‘专注’意味着必须对另外100个好点子说不。你必须谨小慎微地做出选择。”正是这种专注，让苹果把每一款产品都做到了极致。


  小阅读 乔布斯建议耐克CEO：只专注于精品


  耐克的CEO马克·帕克（Mark Parker）在一次节目中提到在苹果和耐克正在合作（Nike+iPod套件）时，他希望乔布斯能给他一些建议。乔布斯说：“不不，你做得很好。”但停顿了一下，乔布斯又说：“我确实想给你一些建议。耐克生产出了世界顶级的产品，令人渴求的精品，但你们也生产了很多废品。只要清理掉次货，专注于精品就可以了。”当时，我以为他是对我开玩笑，正等着他大笑，谁知道他停顿了一下，并没有笑。


  资料来源：巴士数码。


  （二）追求完美，注重细节


  一直以来，苹果公司都崇尚一种开放、自由的工作环境，以鼓励员工最大限度地发挥想象力和创造力。与其他很多大型的世界级企业不同，苹果公司似乎并不愿意将太多的时间和精力用在制定规则、规范流程这样一些事情上，而是采取了一种较为宽松的管理风格。不过在对待具体的设计和产品时，他们却非常严格，不容许出现任何差错，这在很大程度上是受到乔布斯近乎疯狂的完美主义影响。


  “这辈子没法做太多事情，所以每一件都要做到精彩绝伦。生活就是一件让人倾尽全力，充满智慧的作品，一切都不能任意所为。”


  ——史蒂夫·乔布斯


  在很多人眼里，乔布斯是一个天生的演说家，他总能准确地把握演讲的节奏和尺度，并营造出轻松活泼或诙谐趣味的氛围，使严肃的主题在不断推进的同时直接触及每个人的神经，使与会者都沉迷其中。不知情者可能会以为这是演讲天才的即兴发挥，但其实乔布斯的每一场讲演都需要几个星期的预先准备，上百人的协同工作。工作小组会从公司内外搜集充足的视频和图像，从中选出最满意的给他。乔布斯会毫不留情地砍掉其中的大部分，以至于工作小组不得不数次返工，保证最终选定的材料一定是最好的。进入彩排阶段以后，乔布斯要求每段演示都要精确无误，每一个图片和手势都要寻找影响最佳的契合处。就在经过数次的秘密彩排、多人的协作配合和精确的细节控制后，乔布斯才能将精彩绝伦的演讲呈现给苹果爱好者。


  在涉及产品的问题上，乔布斯的这种完美主义更是显露无遗。在Mac OS界面的设计过程中，柯戴尔·瑞茨拉夫（Cordell Ratzlaff）带领的设计团队每周都会向乔布斯展示最新的设计方案，包括新界面中每个要素（菜单、对话框、按钮等）的多个备选方案。通常，乔布斯都会提出很多改善意见，设计团队只有根据这些意见不断地修改，直到乔布斯满意，一个功能才能最后确定下来。之后，设计团队向乔布斯展示程序原型时，他更是深入到每个细节中进行详细勘察。有时他会俯身向前，并将鼻子几乎贴到电脑屏幕上，仔细检查程序和动画演示之间，甚至是每个要素之间是否匹配。这种严格的要求不仅给设计师增加了工作量，也施加了不小的压力。经过多次返工、修改和细化，瑞茨拉夫的团队才达到令乔布斯满意的程度。


  在苹果公司，几乎每个大项目都有可能被乔布斯要求推倒重来。第一次看到iPhone的封装设计时，乔布斯并不满意，他告诉iPhone团队的成员：“我就是不喜欢这个东西。我无法说服我自己爱上这个玩意儿。而这是我们做过的最重要的产品。”于是，他要求iPhone团队返工，并在最快时间拿出不同的封装设计，而这时已经离iPhone上市没有多少时间了。iPhone团队还是不得不按照乔布斯的意思重新再设计，这才使iPhone成了后来公众看到的那样。不仅如此，乔布斯对产品内部也有一种苛刻的美学迷恋，他曾以“丑陋”为由拒用某块电路板，他坚持要求哪怕消费者看不到，苹果产品的内部也必须美观。在乔布斯看来，产品的一切细节都反映出企业的精神与性格。


  当然，乔布斯对完美的狂热追求常常会给设计、技术人员的工作增加很多意想不到的难度。为了达到乔布斯的苛刻标准，苹果的技术人员会竭尽所能将每一个细节都做到极致：这是一种超越了技术、超越了理性、超越了现实的直觉判断力。无论是苹果的技术人员还是合作伙伴，他们都认为与乔布斯打交道并不是一件容易的事情，而且对于乔布斯的有些要求，他们也很少能当场理解和认同。但他们中的不少人也承认，乔布斯的压力让他们做出了一些超越自己能力的成果。即使那些他参与不多的产品，也会因为他的最终审核而提升水准。乔布斯不是技术人才，却是“一个技术标杆”。从某种程度上说，正是乔布斯偏执地追求每个细节的完美，才使苹果的产品如此赏心悦目，深受消费者的喜爱甚至追捧。


  （三）全面控制


  乔布斯有着强烈的控制欲，这与他对细节的高度重视有着密不可分的关系。曾与苹果合作多年的Chiat/Day的创意总监肯·西格尔说：“乔布斯会关注一些你简直没法相信一个CEO会关注的事情。在新产品发布之前，甚至在对广告组介绍产品之前，乔布斯会说‘第4段第3个字用得不好，最好还是换一个。’”


  在经营管理上，乔布斯控制着公司的软件和硬件设计；控制着市场营销和网上服务；控制着组织的每一个方面，从员工的饮食到他们能向家人透露多少工作方面的事情。乔布斯表示，他并不想控制人们的所作所为，而是希望为“正确的人为公司做正确的事”创造机会。他的任务并非创造伟大的产品，而是为公司所有其他人创造伟大的产品而提供自由和空间。他清楚地要求员工：“去做那些对苹果来说最好的事情，而不是对自己、对史蒂夫或者任何其他人来说最好的事情。”


  “一直以来，在每一件事情上，我都要拥有和控制最主要的技术。”


  ——史蒂夫·乔布斯


  在竞争策略上，乔布斯相信“苹果的创新在于对每一个零件的掌握”，因此苹果必须做到“全盘掌控”：从硬件到软件，从设计到功能，从操作系统到应用软件，苹果的产品全部由自己打造。这使得苹果在关注自己每一项技术的过程中，可以站在消费者的角度以更为整体、全面的眼光看待问题，可以根据变化随时进行调整，自行掌握创新的节奏和主动权，最终将每一项创新顺利地变为产品。有人认为，构建封闭系统的思想就是乔布斯极具控制欲的一个表现。[1]


  在设计第一代Mac时，为将其打造成为一个封闭、完美的产品，乔布斯坚决不允许设计人员在电脑上安装扩充槽，还用特别的螺丝将机箱紧紧锁住，以确保用户不会胡乱地拆卸电脑，这在快速发展的个人电脑行业是非常罕见的。之后，为了把电脑和智能手机之类的复杂设备变成真正意义上的大众产品，乔布斯也要求苹果公司对一些关键设备和业务领域进行“必要”的控制，这不再是为了控制而控制，而是一种具有实用性的控制。例如，运用“iPod+iTunes”这样一种硬件和软件紧密结合的模式，形成了一个更加便于管理和可预测的系统；通过对iPhone OS上可合法运行程序的限制，控制了在iPhone OS上所产生的绝大部分附加值。在一次采访中，乔布斯谈到：“没有其他公司能够造一台MacBook Air出来，因为我们不仅控制了硬件，我们还控制了操作系统。得益于操作系统和硬件之间的紧密互动，我们才可以实现目标。在Windows和戴尔笔记本之间就没有什么紧密互动可言。”近几年，乔布斯的“控制欲”在不断升级：苹果的收购步伐明显加快，虽然公司对大部分收购活动的原因都没有做出解释，但其中一个重要的可能原因就是，苹果公司希望能将更多的核心技术掌握在自己手中，降低对外界的依赖性，同时也避免这些重要技术落入其他竞争者手中。


  （四）信奉精英主义


  “人要么是天才，要么是笨蛋！”这是乔布斯常挂在嘴边的一句话，虽然这或多或少有些极端主义倾向，但足以证明乔布斯是一个绝对的精英主义推崇者。乔布斯认为与其同平庸的公司合作还不如不合作，因为那样只会降低苹果产品的品质，而在选人用人方面更是如此。无论在苹果公司，还是在NeXT或皮克斯，乔布斯总是能辨识出谁是真正聪明的人，并与其交往。这是一直以来都让乔布斯引以为傲的才能，他说在自己所参与的那些工作中，没有一项主要工作可以由单独的一个，或者两三个人来完成，为了做好事情，他就必须找到能力非凡的人。


  乔布斯认为在工业设计或编写程序方面，优秀与糟糕之间的区别很大，他注意到在他以前所关心的硬件设计领域，如果将最优秀的员工与平庸的员工可以完成的工作进行比较，动态范围是50或100比1。所以，乔布斯非常注重人才的选拔，认为寻求最优秀的员工、精英中的精英是最重要的任务。同时，他还开创性地提出了“A级小组”（详见第六章）的概念，让最优秀的员工通过小团队的作战方式发挥出最大的潜能。


  （五）十年最佳CEO


  有人说乔布斯是具有超凡魅力的企业家，具有惊人洞察能力和激励顶级人物向前的特殊本领，也有人说他是才华横溢又傲慢自负的梦想家、是电脑时代的第一个摇滚巨星、是高科技和神话般暴富的象征；也有人说他是最有创造力、最富想象力、最具影响力的领导者。甚至连苹果公司长久以来的竞争对手比尔·盖茨也多次在节目中对乔布斯及其为苹果所做出的贡献给予了很高的评价：“乔布斯干得非常好，苹果现在的软硬件两手抓的策略很有效。乔布斯当年重新回到苹果的时候，苹果公司的情况可是很不乐观的，甚至可以说是濒临破产。但是，乔布斯为苹果组建了一个很好的团队，为苹果设计、开发产品带来了灵感。我们为能有这样一位竞争对手而感到非常荣幸。尽管我们之间存在竞争关系，但是，我认为乔布斯仍然算得上是科技产业中最具灵感的领导人，他拯救了苹果公司。”当然，乔布斯的专制、霸道、狂妄让他受到了很多争议，甚至有人将其称为“一面是天使，一面是魔鬼”的两面领导人，但也不得不承认，他是一位出色的领导人。最近几年，乔布斯赢得了很多赞许和荣誉（见图5-13）。
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    图5-13 乔布斯第七次登上《时代》周刊封面

  


  2006年7月，英国《卫报》根据候选者在文化、经济和政治上的影响（偏重其在英国的影响）评选了媒体大亨100强（MediaGuardian 100），乔布斯名列第二。他们对乔布斯的评价是：“他改变了我们欣赏音乐的方式。乔布斯正在计划推出像电视机一样的视频iPod，可以在视频iPod上观看从网上下载的电影及TV。”其中一位评审总结如下：“世界上几乎没有一个媒体交换行业是乔布斯无法进入的。任何人都在猜测他接下来会做些什么。他影响了每个人的想法。”


  2008年12月22日，美国知名商业杂志《哈佛商业评论》（Harvard Business Review）评出了过去10年来全球50大杰出CEO排行榜，乔布斯位居榜首。2009年11月，乔布斯又被美国《财富》杂志评为“十年最佳CEO”（CEO of the Decade）。乔布斯之所以能当选是因为在过去的10年里，他带领苹果公司进入并改变了音乐、电影和手机行业。与此同时，他保留了电脑业务，继续着数十年来的电脑技术创新。2010年2月17日，在巴塞罗那举行的世界移动大会上，乔布斯出人意料地击败谷歌CEO施密特等人，被授予“2010年全球移动大奖”（Global Mobile Awards）。2010年7月，《福布斯》杂志又公布了一份有趣的调查，乔布斯被100名权威专家和学者评选为全球科技行业最聪明CEO，当选理由是：影响了电脑、手机、音乐和电影行业的乔布斯是硅谷CEO的代表，一个人能够改变一个行业可能来自运气，但是如果他改变了4个行业，那只能被称为聪明绝顶了。


  在经历了被扫地出门和健康危机的考验之后，乔布斯正在逐渐改变过去那种目中无人、狂妄自大的处世风格，我们看到的是一个逐渐成熟的领导者和精神领袖。而这样一种风格的转变直接地影响到了苹果公司经营思路的变迁，苹果公司在乔布斯的带领下也不断展现出成熟的魅力。那么乔布斯离开后，新任CEO库克是否会延续“乔布斯”式的管理？他会如何带领苹果公司前进？让我们拭目以待。


  小阅读 乔布斯在斯坦福大学的演讲原文


  我今天很荣幸能和你们一起参加毕业典礼，斯坦福大学是世界上最好的大学之一。我从来没有从大学中毕业。说实话，今天也许是在我的生命中离大学毕业最近的一天了。今天我想向你们讲述我生活中的三个故事。不是什么大不了的事情，只是三个故事而已。


  第一个故事是关于如何把生命中的点点滴滴串联起来


  我在里德学院读了6个月之后就退学了，但是在18个月以后——我真正地做出退学决定之前，我还经常去学校。我为什么要退学呢？


  故事从我出生的时候讲起。我的亲生母亲是一个年轻的、没有结婚的大学毕业生。她决定让别人收养我，她十分想让我被大学毕业生收养。但是我亲生母亲随后发现，我的养母从来没有上过大学，我的养父甚至从没有读过高中。她拒绝签这个收养合同。只是在几个月以后，我的养父母答应她一定要让我上大学，那个时候她才同意。


  在17岁那年，我愚蠢地选择了一所几乎和你们斯坦福大学一样贵的学校。我父母还处于蓝领阶层，他们几乎把所有积蓄都花在了我的学费上面。在6个月后，我已经看不到其中的价值所在。但是在这里，我几乎花光了我父母这一辈子的所有积蓄。所以我决定要退学。不能否认，我当时确实非常害怕，但是现在回头看看，那的确是我这一生中最棒的一个决定。


  但是，这并不是那么罗曼蒂克。我失去了我的宿舍，所以我只能在朋友房间的地板上面睡觉，我去捡5美分的可乐瓶子，仅仅为了填饱肚子，在星期天的晚上，我需要走7英里[2]的路程，穿过这个城市，只是为了能吃上饭——这个星期唯一一顿好一点的饭。但是我喜欢这样。我跟着我的直觉和好奇心走，遇到的很多东西，此后被证明是无价之宝。让我给你们举一个例子吧：里德学院在那时提供的也许是全美最好的美术字课程。在这个大学里面的每个海报、每个抽屉的标签上面全都是漂亮的美术字。我决定去学学怎样写出漂亮的美术字。


  当时看起来这些东西在我的生命中，好像都没有什么实际应用的可能。但是10年之后，当我们在设计第一台Macintosh电脑的时候，就不是那样了。我把当时我学的那些东西全都设计进了Mac。那是第一台使用了漂亮的印刷字体的电脑。如果我当时没有退学，就不会有机会去参加这个我感兴趣的美术字课程，Mac就不会有这么多丰富的字体，以及赏心悦目的字体间距，那么现在个人电脑就不会有现在这么美妙的字形了。当然我在大学的时候，还不可能把从前的点点滴滴串联起来，但是当我10年后回顾这一切的时候，真的豁然开朗了。


  你在向前展望的时候不可能将这些片断串联起来；你只能在回顾的时候将点点滴滴串连起来。所以你必须相信这些片断会在你未来的某一天串连起来。你必须要相信某些东西：你的勇气、目的、生命、因缘。这个过程从来没有令我失望，只是让我的生命更加地与众不同而已。


  我的第二个故事是关于爱和损失的


  我非常幸运，因为我在很早的时候就找到了我钟爱的东西。史蒂夫·沃兹尼亚克和我在20岁的时候就在父母的车库里面开创了苹果公司。10年之后，这个公司从那两个车库中的穷光蛋发展到了超过4000名雇员、价值超过20亿的大公司。在公司成立的第9年，我们刚刚发布了最好的产品，那就是Macintosh。我也快要到30岁了。在那一年，我被炒了鱿鱼。你怎么可能被你自己创立的公司炒了鱿鱼呢？嗯，在苹果快速成长的时候，我们雇用了一个很有天分的家伙和我一起管理这个公司，在最初的几年，公司运转得很好。但是，后来我们对未来的看法发生了分歧。当争吵不可开交的时候，董事会站在了他的那一边。所以在30岁的时候，我被炒了。在而立之年，我生命的全部支柱离自己远去。


  在最初的几个月里，我真是不知道该做些什么。我把从前的创业激情给丢了，我觉得自己让与我一同创业的人都很沮丧。但是，我渐渐发现了曙光，我仍然喜爱我从事的这些东西。苹果公司发生的这些事情丝毫没有改变这些。我被驱逐了，但是我仍然钟爱它。所以我决定从头再来。


  我当时没有觉察，但事后证明，从苹果公司被炒是我这辈子发生的最棒的事情。因为，作为一个成功者的极乐感觉被作为一个创业者的轻松感觉所重新代替：对任何事情都不那么特别看重。这让我觉得如此自由，进入了我生命中最有创造力的一个阶段。


  在接下来的5年里，我创立了一个名叫NeXT的公司，还有一个叫Pixar的公司，然后和一个后来成为我妻子的优雅女人相识。Pixar现在是世界上最成功的电脑制作工作室。在后来的一系列运转中，苹果收购了NeXT，我又回到了苹果公司。我们在NeXT发展的技术在苹果的复兴之中发挥了关键的作用。我还和劳伦斯（Laurence）一起建立了一个幸福的家庭。


  我可以非常肯定，如果我不被苹果开除的话，这其中一件事情也不会发生的。这个良药的味道实在是太苦了，但是我想病人需要这个药。有些时候，生活会拿起一块砖头向你的脑袋上猛拍一下。不要失去信心。我很清楚唯一使我一直走下去的，就是我做的事情令我无比钟爱。你需要去找到你所爱的东西。对于工作是如此，对于你的爱人也是如此。你的工作将会占据生活中很大的一部分。你只有相信自己所做的是伟大的工作，你才能怡然自得。如果你现在还没有找到，那么继续找、不要停下来、全心全意地去找，当你找到的时候你就会知道的。就像任何真诚的关系，随着岁月的流逝只会越来越紧密。所以继续找，直到你找到它，不要停下来！


  我的第三个故事是关于死亡的


  当我17岁的时候，我读到了一句话：“如果你把每一天都当作生命中最后一天去生活的话，那么有一天你会发现自己是正确的。”这句话给我留下了深刻的印象。从那时开始，过了33年，我在每天早晨都会对着镜子问自己：“如果今天是我生命中的最后一天，你会不会完成你今天想做的事情呢？”当答案连续很多次被给予“不是”的时候，我知道自己需要改变某些事情了。


  “记住你即将死去”是我一生中遇到的最重要箴言。它帮我指明了生命中重要的选择。因为几乎所有的事情，包括所有的荣誉、所有的骄傲、所有对难堪和失败的恐惧，这些在死亡面前都会消失。我看到的是留下的真正重要的东西。


  你有时候会思考你将会失去某些东西，“记住你即将死去”是我知道的避免这些想法的最好办法。你已经赤身裸体了，你没有理由不去跟随自己的心一起跳动。


  大概一年以前，我的一次体检结果清楚地显示在我的胰腺有一个肿瘤。医生告诉我那很可能是一种无法治愈的癌症，我还有3～6个月的时间活在这个世界上。我的医生叫我回家，然后整理好我的一切，那就是医生准备死亡的程序。那意味着你将要把未来10年对你小孩说的话在几个月里面说完；那意味着把每件事情都搞定，让你的家人尽可能轻松地生活；那意味着你要说“再见了”。


  我整天和那个诊断书一起生活。后来有一天，早上医生将一个内窥镜从我的喉咙伸进去，通过我的胃，然后进入我的肠子，用一根针在我的胰腺上的肿瘤上取了几个细胞。我当时很镇静，因为我被注射了镇静剂。但是我的妻子在那里，她后来告诉我，当医生在显微镜下观察这些细胞的时候，他们开始尖叫，因为这些细胞最后竟然是一种非常罕见的、可以用手术治愈的胰腺癌细胞。我做了这个手术，现在我痊愈了。


  那是我最接近死亡的时候，我还希望这也是以后的几十年最接近的一次。从死亡线上又活了过来，死亡对我来说，只是一个有用但是纯粹是知识上的概念的时候，我可以更肯定一点地对你们说：没有人愿意死，即使人们想上天堂，人们也不会为了去那里而死。但是死亡是我们每个人共同的终点。从来没有人能够逃脱它，也应该如此。因为死亡就是生命中最好的一个发明。它将旧的清除以便给新的让路。你们现在是新的，但是从现在开始不久以后，你们将会逐渐地变成旧的然后被清除。我很抱歉这很具有戏剧性，但是这十分的真实。


  你们的时间很有限，所以不要将它们浪费在重复其他人的生活上。不要被教条束缚，那意味着你和其他人思考的结果一起生活。不要被其他人喧嚣的观点掩盖你真正的内心的声音。还有最重要的是，你要有勇气去听从你直觉和心灵的指示——它们在某种程度上知道你想要成为什么样子，所有其他的事情都是次要的。


  当我年轻的时候，有一本震聋发聩的杂志，名叫《整个地球的目录》，它是我们那一代人的圣经之一。是一个叫Stewart Brand的家伙神奇地将这本书带到了这个世界。那是20世纪60年代后期，所以这本书全部是用打字机、剪刀还有偏光镜制作的。


  Stewart和他的伙伴出版了几期的《整个地球的目录》，当它完成了自己使命的时候，他们做出了最后一期的目录。那是在20世纪70年代中期，你们的时代。在最后一期的封底上是清晨乡村公路的照片（如果你有冒险精神的话，你可以自己找到这条路的），在照片之下有这样一段话：“保持饥饿，保持愚蠢。”这是他们停止了发刊的告别语。“保持饥饿，保持愚蠢。”我总是希望自己能够那样，现在，在你们即将毕业，开始新的旅程的时候，我也希望你们能做到这样：保持饥饿，保持愚蠢。


  资料来源：www.kuqin.com.

  


  [1]利安德·卡尼.撬开苹果[M].邱绪萍，王进奎，译.北京：中国人民大学出版社，2008.


  [2]1英里=1609.344米。


  第三节

  苹果新舵手

  ——蒂姆·库克


  随着苹果掌门人史蒂夫·乔布斯的离世，继任者蒂姆·库克不可避免地被从幕后推向前台，成为世人瞩目的公众人物。毕竟，苹果公司是纵横电脑硬件和软件、出版、音乐、电影、互联网、广告和移动通讯等多个行业的最具影响力的企业之一，而乔布斯身为苹果公司的掌门人，已然成为一个文化符号。


  一、从幕后到台前


  （一）另类选择


  1960年，蒂姆·库克出生于美国亚拉巴马州罗伯茨代尔（Robertsdale）地区，父亲是船厂工人，母亲是家庭主妇，家里还有一个哥哥和一个弟弟。1978年，库克进入奥本大学（Auburn University）学习，并因专注、好学而闻名，奥本大学工业工程学名誉教授萨义德·马苏德鲁（Saeed Maghsoodloo）评价库克道：“他非常安静和谦虚，而且非常专注。我从未见过他提出问题，他总是安静地坐着学习。”大四那年，库克被提名为“杰出工程系毕业生”，并因此收到了IBM公司的邀请。


  1982年，库克在奥本大学获得工程学学士学位后便加入了IBM公司，前IBM高级生产业务经理雷·梅斯（Ray Mays）表示，库克进入IBM后很快被列入年轻管理者“极具潜力名单”。他提到：“蒂姆总是第一个开始工作，最后一个离开，而且是会议桌上最有见解的人。”在IBM的12年里，库克主要负责管理IBM个人电脑业务的生产和销售环节，期间多次获得晋升，并取得了杜克大学（Duke University）的工商管理硕士学位。


  后来，库克离开IBM加盟了电子产品销售商Intelligent Electronics，1997年又加盟了计算机生产商康柏，负责材料采购和产品存货管理。6个月之后，在猎头的引荐下，库克答应和乔布斯见面。事实上，当时的库克并未认真考虑离开康柏去苹果工作。然而，乔布斯的个人魅力发挥了至关重要的作用。2010年，库克在奥本大学毕业典礼演讲时说，“在面对人生重大决定的时候，直觉似乎更能让你做出正确的选择，在我与史蒂夫·乔布斯会面不到5分钟，我就把逻辑与谨慎抛到一边，决定加盟苹果公司。”库克的这一决定曾被他的朋友和其他业内人士视为“弃明投暗”的疯狂举动，毕竟当时的苹果公司已濒临破产，而库克所在的康柏公司是当时全球最大的个人电脑公司，但库克做出的选择是正确的，正如他自己所说：“我人生中迄今最重大的发现是一项决定，就是加入苹果。”


  （二）幕后功臣


  1998年，库克加入苹果公司后，被任命为负责公司全球业务运营的副总裁，他的一个主要任务就是设法改善苹果公司错乱低效的生产和经销业务。为此，库克采取了简化生产线的方式进行，削减分销商和代理商数量，外包部分制造业务，将供应商安置在苹果工厂附近，有效地使库存降至前一年的1/5。1997年苹果公司亏损额高达10亿美元，1998年随即扭亏为赢，库克功不可没。2000年库克出任苹果全球销售部主管，2004年领导苹果Mac业务，2005年晋升为首席运营官，分管苹果公司全球的业务，包括供应链、技术支持和销售服务等。2004～2011年，乔布斯三次因病休假，库克因此三度临危受命，代任苹果CEO一职。期间，库克的表现非常出色，不仅将一系列新产品推向市场，进一步扩大了苹果的影响力，还使苹果在宏观环境不佳的情况下逆势而上，成功缓解了投资者因乔布斯隐退而对苹果未来产生的不安。


  乔布斯和库克都是典型的完美主义者，且对工作十分投入。加入苹果公司后，库克一直是乔布斯最信赖的助手和最亲密的搭档，乔布斯曾坦言“库克是我迄今招来的最好的员工”。尽管如此，两人在很多方面仍有很大的差异。乔布斯热情四溢且强势果敢，库克则温和沉稳、低调冷静；乔布斯专注于产品设计，库克则擅长公司运营。两人在个性、能力等方面的互补帮助苹果实现了美国商业历史上最难以置信的大逆转，并使其成为全球市值最高的科技公司。在苹果公司辉煌的复兴之路上，乔布斯无疑是最受关注的焦点，备受追捧的他甚至成为了苹果公司的最佳代名词。对于外界的忽略，作为幕后功臣的库克并无不满，他在接受采访时表示：“很多人愤愤不平，好像苹果的成果是乔布斯一个人的。但我从不介意，坦白地讲，我从不希望自己上报纸。”


  （三）最佳继任者


  2011年8月，乔布斯请辞后，苹果董事会随即任命库克为新一任CEO，理由是库克在苹果工作的13年间功勋卓著，且在各项工作中都展现出了卓越的才能和准确的判断力。于是，库克成了苹果公司的新舵手，也正式从幕后转向了台前。由于前任CEO乔布斯的光环太过闪亮，刚上任的库克难免会受到质疑。面对外界的种种声音，库克明确表示自己不做乔布斯，只做自己。这也是乔布斯临终前给库克的建议：不要去想乔布斯会怎么做，做正确的事情就行了。


  事实上，库克上任不久就开始按照自己的思路着手进行调整，如任命艾迪·库埃（Eddy Cue）为互联网软件和服务部的高级副总裁；重组苹果的教育部门，并将其中的销售团队划归苹果营销主管菲利浦·席勒负责等。此外，库克还向苹果员工发起了一项慈善捐款补贴计划，鼓励员工积极参与慈善事业。可以看到，库克出任苹果CEO的时间虽然不长，但属于他的管理风格正在逐渐形成。相信库克会继续融入自己的风格和思路，带领苹果公司继续前行。


  二、库克团队


  凭借超凡的个人魅力和强大的感染力，乔布斯从世界各地网罗了一批才华横溢的精英人才，其中也包括了业内的顶尖管理人才。正是这支强大的管理队伍，鼎力辅佐乔布斯成功实现了苹果公司的完美复兴。然而，在乔布斯离开前后，相继传出有苹果公司高管离职或即将离职的消息。如何留住高管团队，甚至打造一支更强有力的高管队伍，是新任CEO库克所面临的重要任务（见图5-14）。
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    图5-14 库克时代的苹果高管团队


    资料来源：根据苹果公司官网图片整理。

  


  少了乔布斯这位强势的领导者，苹果公司的高管团队可能会承担更多的责任，其影响力也可能会随之扩大，这对新任CEO及其高管团队都提出了更高的要求。乔布斯曾在接受采访中表示：“很多科技公司其实都拥有大批的技术人才和设计团队。只有一小部分公司能够获得成功，原因就在于公司还需要有一种凝聚力，将技术人才和设计团队团结起来，否则你只能获得支离破碎的成果碎片。”乔布斯实现了各种优势资源的有力整合，并大获成功。如今，整合苹果团队的重担落到了库克的肩上。


  第六章

  天才理念下的平凡创新文化


  第一节

  人力资源管理的变革之路


  一、理念变革


  在苹果几十年的发展中，无论是公司的战略还是产品方向都发生了一系列变化，其中最为重要的变化之一就是公司的管理机制的变革。20世纪90年代，苹果的管理层意识到随着计算机行业竞争的加剧，公司应将重点放在增长市场份额上以应对越演越烈的价格战，而公司的各项工作都开始围绕这个新的发展方向展开。在人力资源管理活动中发挥着至关重要的作用的人力资源部门将公司的这次业务转型视为一次改变自己的机遇，下面我们就将对苹果人力资源部门的使命及组织构架等内容进行梳理。


  （一）价值观的调整


  苹果的CEO乔布斯对公司的人力资源管理非常重视，可以说正是他引发了苹果人力资源管理的变革。研究显示，技术导向的管理者一般都不太重视人力资源管理活动，但苹果并不是这样。乔布斯将人力资源管理活动置于非常重要的位置，强调“要成为最优秀的就是要做得足够好”，而这个目标只有通过终生学习和发展等内部活动才能实现。乔布斯通过积极参与人事决策（库克的聘用就是乔布斯最先发起的），为公司的人力资源部门提供了支持。


  乔布斯回归苹果后，对整个公司管理体制进行了变革，这必然也带动了人力资源制度的变革，在苹果公司的这场人力资源变革中，首当其冲的就是人力资源价值观的调整。
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  苹果投入了大量的工作来保持人力资源职能与业务的一致性。但在苹果公司构建新价值观的过程之中，员工开始关注职业安全问题及自己对公司的预期，由于担心自己可能会失去工作，他们无疑将变革视为了一项威胁。为此，苹果公司就员工对组织的认同和承诺方面的情况进行了重新评估。在这期间，人力资源部门的不少员工都经历着这样一种角色的冲突，即是做员工的支持者还是做管理者的支持者。不过，负责该部门的副总裁在传递共同愿景、提供强有力的领导方面发挥了关键作用，而人力资源管理团队也在控制员工费用增长、保持员工的一致性和承诺等方面取得了不错的成绩。


  （二）“核心服务+业务合作伙伴”式的组织结构


  苹果公司人力资源部门的使命就是要建立一个良好的工作环境、吸引和保留优秀员工，为其工作和忠诚提供支持，鼓励他们努力做到最好，以此为公司的成功做出贡献。为实现自己的使命，人力资源部门不仅要与其他管理人员一起制定出确定工作环境的理念及战略；还要成为维持员工团结和员工承诺战略的守护者，并维持与此相关的政策、方案和流程；确保管理人员了解在员工团结及承诺方面发生的任何变化。


  苹果人力资源的组织结构（见图6-1）包括人力资源副总裁，在人力资源副总裁下面包括两个直接向其报告的主要领导职位：业务合作伙伴和核心服务。
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    图6-1 苹果公司人力资源部门的组织结构

  


  业务合作伙伴会分派到苹果各个主要业务部门，为其提供咨询服务，并扮演高层管理人员的业务伙伴的角色。同时，业务伙伴还要制定出与业务部门的竞争策略相一致的人力资源战略；对管理人员进行培训，告诉他们如何运用人事管理的工具和流程，并帮助解决这个过程中出现的任何问题。而核心服务职能主要由以下几个部分构成：苹果大学、国内雇用、多元文化项目、人力资源规划、薪酬与福利、员工关系与服务。核心服务的主要目的是策划和提供产品与服务，使管理人员能对其人力资源进行有效的领导，并使员工能有效地完成自己的工作。


  在新的组织结构形成的过程中，苹果人力资源部的职能发生了很大的转变，如表6-2所示。
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  此外，苹果的管理人员是否对人力资源工作承担责任；员工个人是否对实现自己的目标负责；人力资源部门能否提供有竞争力的高品质产品和服务以支持苹果的商业计划；人力资源部门能否建立评价产品及服务效益的规范和措施；人力资源部门能否在人力资源实践中被大家视为公平和正直的守卫者等问题都会影响人力资源部门作用的最终发挥。


  二、eHR：自主化服务


  苹果公司将技术的使用看得非常重要，并要求所有员工都必须有机会接触技术。为此，苹果公司建立了以技术为基础的工具来提高管理效率和员工的工作效率，而其人力资源部门正式通过利用IT技术，使人力资源工作从人事主导型（People-oriented）变为服务主导型（Service-oriented）。


  1996年4月，苹果公司推出了自己的Intranet（内网），一方面是希望能依靠Web技术来提供人力资源的信息和服务（包括收集员工信息、解答员工疑问等），实现员工的自我管理，提高其工作效率；另一方面就是要尽可能取消不必要的中间环节以节约管理成本，并最终用Intranet来全面替代过去的纸质表格。同年，人力资源部推出了它的第一个Web工具，即FBE软件。这一软件在员工登记和吸引员工进入Intranet两方面都卓有成效。随着时间的推移，越来越多的功能性软件被开发出来，员工自助式服务逐步成熟起来，苹果公司的人力资源部也完成了从纸质化办公向电子化办公的转换。[1]


  （一）迈出自动化第一步的FBE软件


  福利管理改革就是苹果公司实施电子化人力资源管理的成功例子。变革之前，苹果公司一直是通过内部公告板向员工传递相关信息，员工需要先下载公司内部开发的超级卡片程序，然后打印出表格，再将填完的表格送至人力资源部进行处理。1996年，苹果公司率先在公司的内网（Intranet）上采用以Web网络技术为载体的FBE（Flex Benefits Enrollment）软件来作为福利登记系统，并成功地将员工吸引到全新的Intranet上来。第一年，尽管超级卡片软件仍然可以使用，但已有66%的员工改用FEB软件进行登记了。人力资源部的领导看到了发展的潜力，在第二年就取消了超级卡片，全部改用Intranet来登记。在当时的苹果公司，大约85%的员工办公室里都有个人电脑，员工可以在上班时通过其个人电脑进行登记，也可以在开放登记时间到公共机房或训练机房的任何一台电脑上登记。这样的软件环境有利于强调员工的自助式操作，员工首先登录Web站点，然后借用特定技术得到想要的答案，无需第三方介入。当然，也有一些特殊情况例外，比如某人因残障无法亲自到办公室，也无法使用Intranet进行登记。这样的情况并不常见，如果不通过Intranet登记，员工必须申请对其情况进行复核。


  苹果公司的人力资源部通过Intranet收集员工个人数据、员工家属数据，还可以向员工提供高效、准确、交互式的登记办法，让员工在上面进行即时、在线的选择。这种方式取得了显著成效，首次使用成功后，苹果公司将Intranet的使用扩大到福利管理上，不断推出新的在线应用软件，包括家庭状况变化登记及退休计划登记软件等。对公司而言，在Intranet上进行此类管理，要比书面登记好得多。员工一旦做出选择，数据库就会自动更新，这就避免了书面登记带来的数据录入问题。


  一般来说，使用FBE软件无需专门训练，但凡有过网上冲浪经历的人，都会觉得这种登记方法十分简便。员工如果确实在使用过程中遇到了问题，不仅可以求助于Web站点上的信息和相关的帮助文件，还可以拨打苹果公司的人力资源求助热线，热线工作人员会对福利的相关问题做出解答，并帮助员工使用Web工具。也就是说，工作人员或指导员工按部就班地进行登记，或是告诉他（她）专门回答这一问题的人力资源部的Web站点。最后，员工还可以在开放登记时间内通过电脑得到个人帮助。FBE软件的另一个特色之处就是，苹果公司的员工可以直接在线进行福利选择。在选择过程中，他们还能看到不同的选择对支付产生的影响。例如，如果一名员工选择一项成本较低的医疗计划或是改选另一项医疗计划，他（她）马上就能看到不同的结果。


  （二）智能的医疗分析软件


  除了FBE软件以外，苹果公司还开发了不同的软件来帮助员工进行决策。例如，其提供了两项在线的退休计划供员工选择，这两项计划在计算方法上有所区别，一种是基于Excel程序，另一种则是苹果公司内部开发的程序。1997年2月，苹果公司在推出改进后的家庭状况登记程序的同时，还升级了两种传统软件以帮助员工做出医疗计划登记的选择。


  医疗费用分析软件：苹果公司与Web开发咨询商Watson Wyatt合作开发出一种系统，员工只需输入一系列医疗问题的答案，就可以知道哪一种医疗计划最适合他们的需要。员工需要回答的这10～12个问题主要是针对其医疗费用使用情况的。例如，你今年可能看几次病？看几次专家门诊？你估计今年是否可能动手术？手术费用大概要多少？回答完这些问题后，员工就可以选择图表和数据库来计算不同医疗计划下的费用了。他们还可以看到对于所需医疗服务，在已有的信息和判断的基础上，不同的医疗计划将为他们支付多少费用，同时他们自己还需要实际支付多少费用。


  医疗需求分析软件：Watson Wyatt同时还帮助苹果公司开发了一个与医疗费用分析软件颇为相似的医疗需求分析软件。典型的问题包括：你希望在国内任何地方都能看病吗？你会去做脊柱按摩治疗吗？你会去做针灸治疗吗？你是否希望花的钱越少越好？员工在他们认为最重要的选项上打钩，然后执行“计算”命令。这一软件就会给各种医疗计划打0～2颗星。星的多少反映出该项医疗计划对员工需求的满足程度：星越多即满足需求越多，没有星则表示未能很好地满足需求。例如，如果一名员工需要进行脊柱按摩治疗，那么PPO[2]（Preferred Provider Organization，优先提供者组织）计划可能有两颗星，而HMO（Health Maintenance Organizations，健康维护组织）[3]计划则没有星。这些软件能帮助员工判断哪一种医疗计划更适合其需要。这些人力资源的Web站点和模型软件并不能直接给出“答案”，员工仍需要自己做出判断，不过结果是令人满意的。总体来说，苹果员工对这些软件的反馈意见相当不错。


  （三）合作与改革


  苹果公司在与Watson Wyatt合作开发FBE系统的过程中，设计出了一种共用双方资源的解决方案。当一名员工在苹果公司的人力资源主页上使用FBE软件进行选择时，浏览器将把该员工带到Watson Wyatt的Web服务器上；对于其他应用程序，浏览器则将其带到苹果公司或苹果公司其他合作伙伴的服务器上收集信息并完成交易。人力资源的Web解决方案是一种内部开发与合作开发，或者与购买相结合的方式，即苹果公司可以自己设计一种内部解决方案，再与Watson Wyatt之类的公司合作开发一个登记、管理系统，或者向Fidelity之类的公司购买现成的解决方案。虽然给员工的感觉就像在网上进行无缝连接的冲浪，但实际上这些信息来自很多不同的渠道。前面提到，如果员工在登记时遇到福利方面的问题或是技术上的困难，可以拨打人力资源部的求助热线。福利范围、福利计划的区别等问题一般都可以通过热线得以解决；如果无法解决，问题将会被提交到苹果公司的福利专家处作进一步的研究、解答，技术问题则交由负责数据管理的Watson Wyatt的专家。例如，如果FBE软件无法删除无权继续享受福利待遇的员工家属，就交由Watson Wyatt来解决这一问题。与Watson Wyatt共享专家解决数据问题的好处是苹果公司意料之外的。当苹果的IS（Information System，信息系统）团队对福利管理全权负责时，苹果的人力资源部就成为其IS部门的内部客户，这使得两个部门之间很可能会产生一些竞争或冲突。与Watson Wyatt合作，苹果公司不仅能解决内部管理的难题，又能充分利用Watson Wyatt那些既懂Web技术又懂福利管理的复合型人才。


  乔布斯回归后，苹果公司拉开了重塑品牌的序幕，管理层希望“苹果”不仅能代表一个消费者品牌，还能对内部员工保持始终如一的形象，并为其提供更多、更好的服务。于是，苹果公司对福利项目进行了改革和优化，改革内容包括Intranet、人力资源求助热线和一些书面附件等。1999年，所有有E-mail地址的员工都通过E-mail获得开放式登记的信息，没有E-mail的则会收到邮寄至其家中的书面文件。除FBE软件外，苹果公司还为员工提供了一些不同的福利软件，401（k）软件、SAE（Service Award Election）软件和EAA（Educational Assistance Application）软件都可以在线使用，这些软件进一步推动了自助式人力资源管理的进程，提高了管理效率。比如，员工可以通过链接转到Fidelity有关401（k）的Web站点上使用相关的在线服务，如总结计划陈述、工作公告、备忘录、退休计划计算等。


  在总结员工对Web站点的评价、参考其他公司在福利登记方面的做法的基础上，苹果公司的人力资源管理者发现员工小组在重新设计的过程中起了很大作用。因为人力资源管理者身处公司业务中心，有时候无法了解员工对技术的看法和感受，而员工小组则能提供员工对设计和内容的反馈意见。这不仅能帮助苹果公司的人力资源部了解员工对Intranet的看法，也能帮助他们决定如何安排应用程序的内容，如何设计Web站点。在这种情况下，苹果公司改变了福利站点的外观设计，使界面更加人性化、操作更加简单易行。


  （四）评价


  自助式人力资源管理的实施对苹果公司的多个方面都产生了积极的影响。对员工而言，绝大多数员工开始把Web作为主要的信息来源和交易场所，并对自己进行登记管理产生了浓厚的兴趣。调查结果显示，员工对在线登记、在线获取信息及自主选择的方式都感到满意，并对人力资源取得的成绩给予了肯定。同时，苹果公司人力资源部的职能也开始发生转变，它不必再花费太多的时间在一些琐碎的事务性工作之上（如福利选择的管理、发放书面文件等），从而能更好地集中精力扮演战略性业务伙伴的角色，完成人员招聘和员工培训等重要工作。从整个公司而言，改革第一年，苹果人力资源部人数就减少了两人，管理成本节约了10万美元。值得一提的是，自助式人力资源管理对数据完整性及高效性的积极影响。从数据的准确性来看，改革后，员工能直接在Intranet上进行选择，信息会随即自动传入相应的数据库，在结束操作之前，员工可以在线核对选择结果，从而避免了数据录入过程中出现的差错，保证了数据的准确性和完整性，也使得员工对登记工作的抱怨越来越少。而高效性则主要是指时间的大量节省。过去需要由一个人专门输入几千份员工信息表，然后再把选择结果邮寄给每个员工加以确认；而今，员工完成登记后，直接在线确认选择结果即可，也就是说员工在执行操作、编辑、检查等命令的过程中数据就被确认了。


  随着互联网技术的广泛应用，苹果开始越来越多地使用在线应用程序来处理管理层及员工的事务，包括薪酬变动、晋升和降职、绩效评价以及员工入职等，其人力资源部门可以在线处理除非自愿离职事务之外的所有政策和程序。通过技术的使用，苹果的人力资源部门不仅提高了工作效率，还大大削减了文书及交易费用。如果经理需要处理一些常规的人事问题，可以通过一些人力资源管理信息系统来处理，例如，通过Merlin服务系统，经理可以在自己的办公电脑上随时处理人事问题，并可通过电脑或电话提交管理报告，实现无纸化办公。在评价方面，除了HR专业人士对员工的传统评价方法，人力资源部门也会用人力资源相关费用在运营费用中的所占比例来衡量自身的有效性，也就是说苹果的人力资源工作已经从定性导向转为定量导向。此外，苹果公司还有其他一些自助服务信息工具，如为应聘者提供在线服务的互联网求职系统“求职者”（Job Finder），及汇总了公司所有员工所在部门和电话号码的“员工信息目录”（Director DA）和提供所有培训课程的“苹果大学目录”（Apple U Catalogue）等，使应聘者及苹果员工都能够更方便地了解所需信息。苹果当时负责人力资源的副总裁凯文·沙里文说：“如果在人事工作中，对于人事工作的意义以及做法，没有一个根本性的改变，那么，我们的企业文化也不可能取得显著改变。”


  总的说来，作为一家以技术为基础的公司，苹果的人力资源战略越来越具有技术导向性。20世纪90年代，苹果在参与全球竞争的过程中，人力资源部门帮助公司解决了人本主义和实用主义之间的难题；还积极参与到了员工服务中，致力于创新和寻找新的工作方式，并积极推动相关技术的使用，使管理人员、人力资源及员工能更多地依靠自己的力量完成工作。这一时期，苹果的人力资源部门更加重视业务的价值提升，不断思考如何才能更好地为业务提供支持，在不断地调整与变革中，人力资源部门成了公司人才流动、员工发展与职业管理、管理能力评价及促进组织变革方面的专家。

  


  [1]苹果电脑的电子化人力资源系统.中华管理学习网.


  [2]PPO（Preferred Provider Organization）是优先提供者组织的简称。PPO代表投保人的利益，就服务收费与医院或医生进行谈判和讨价还价，最终选择与同意降低收费价格并愿意接受监督的医院或医生签订合同。


  [3]HMO是健康维护组织（Health Maintenance Organization）的简称，是指一种在收取固定预付费用后，为特定地区主动参保人群提供全面医疗服务的体系。1973年，在美国卫生部的推动下，国会通过“健康维护组织法”，从而在制度上确保了这一医疗保险形式的发展。


  第二节

  天才集中营


  松下幸之助说：“企业即人，成也在人，败也在人。”由此可见，人才对现代企业的意义有多重要。对许多同类型的高科技企业而言，苹果公司吸引优秀人才的能力是非常令人钦羡的。除了《福布斯》评选出的“最聪明的CEO”乔布斯和“最聪明的设计师”乔纳森·艾维外，苹果公司还有一大批行业中顶级的人才。苹果公司究竟是如何吸引各方精英，并使其发挥出最大价值的呢？本节就将探讨苹果公司在人才的选、育、用、留方面的独特之处。


  一、吸引一流人才，精中求精


  苹果公司一直信奉着一种精英文化，并非常重视优秀人才的引进。当然，这与CEO乔布斯的人才观有着密切的关系，乔布斯很重视人才的选拔和招聘，经常亲自加入到招聘活动中。他曾经说过：“创新不是钱的问题，重要的是你拥有怎样的人才、如何引导他们以及你从中得到多少收获。”


  （一）寻找精英中的精英


  乔布斯说自己花了半辈子时间才充分意识到人才的价值：“我过去常常认为一位出色的人才能顶两名平庸的员工，现在我认为能顶50名。”所以，乔布斯非常重视招聘，他将自己大约1/4的时间都用于招募人才，他经手过的招聘人数大概在5000名以上，苹果公司的骨干员工几乎都是乔布斯亲自挑选的：选择技术天才沃兹作为合作伙伴一起创立苹果公司、邀请Macintosh计算机的发明人之一的杰夫·拉斯金到苹果担任研发部总经理、信任并重用苹果现任高级设计副总裁乔纳森·艾维，这都足以证明乔布斯在选人和用人方面的精准眼光。有很多人认为，乔布斯自己什么都不会，只会抢占别人的成果，是一个欺世盗名的痞子。但从另一方面，我们应该肯定乔布斯在发现人才并利用人才方面的出色能力。


  乔布斯认为：“招聘一个高级别的员工就像在赌博。他们必须智商够高。但更重要的问题则在于：他们是否会爱上苹果？因为如果他们能够与苹果坠入爱河，那么其他所有事情就会迎刃而解。他们会以苹果的最大利益为工作的出发点，而不是出于个人利益、史蒂夫的利益或者其他某个人的利益。”所以，乔布斯对待招聘的态度也非常严肃。他深知招聘绝非一项简单的工作，就像大海捞针一般。他在访谈中提到：“你无法在一个小时的面试里了解足够多的信息。所以，最后，你只能凭借直觉做出选择。我对这个人印象如何？他们在面对挑战时会如何反应？他们现在为什么会来到这里？我问所有人，‘你为什么来这里？’答案本身并不是你想要的东西，这只是元数据。”[1]在具体选拔时，乔布斯经常会采用一些出人意料的招数。据说，他甚至会带应聘者去玩游戏，他认为如果这个人游戏玩得好，那一定是优秀的。有时，他似乎并不在乎应聘者的答案到底是什么，而更看重对方思考问题的方式及态度。虽然乔布斯选拔人才的方法不一定适用于现代企业，但他确实用他独具一格的招聘方式为苹果选拔了不少优秀人才。


  据科技博客Gizmodo统计的数据显示，苹果设在纽约曼哈顿上西城（Upper West Side）的新店面共有1万人应聘，但实际录取人数仅为200人，也就是说，该零售店的录取率仅为2%。而根据《波士顿环球》（Boston Globe）2009年3月的报道，哈佛大学去年共收到2.9万份申请，录取2000人，录取率为7%，这就是为什么有人会说要在苹果位于纽约的新零售店里当一名员工，甚至要比考进哈佛大学还难。虽然苹果零售店的招聘与哈佛大学录取不可相提并论，但如此低的录取率也足以说明，苹果的员工都是经过精挑细选的。


  （二）用员工最优秀的部分


  在苹果成立之初，乔布斯聘请了不少被其他公司解雇的高管甚至是员工。很多人对这种做法感到不解，甚至有朋友提醒乔布斯那些人可能会拖垮苹果公司。但乔布斯并不在意，以至于有段时间，苹果电脑公司被人们讥笑成是“垃圾站”，因为他热衷于“收集”被别人踢出来的“垃圾”。然而这些人加入苹果后，乔布斯都能根据他们的特长来为其安排恰当的工作岗位及工作内容，使得这些被原先的公司或企业认为是“垃圾”的人在苹果不仅没有“旧病复发”，反而为公司的发展做出了无比巨大的贡献。


  据说，一位软件工程师因3年都未能开发出任何有价值的成果而被公司开除，但很快他就接到了苹果公司寄来的聘请函。在一次酒会上，辞退这位软件工程师的老板惊讶地问乔布斯：“您能告诉我那位扶不起的工程师现在都为您做些什么吗？”乔布斯告诉这位老板：“他现在是我的市场推广总监和培训讲师！虽然他欠缺开发软件的才能，但是他对于电脑的使用和功能介绍却无比精通，因而他能精确掌握顾客的需求并且推荐相应的产品。同时，我让他在公司内部培训班里将这些知识传授给其他销售员，从而使越来越多的销售员拥有了更多的产品知识，而这对于产品的销售无疑是非常关键的！”乔布斯认为这个世界没有全人也没有全才，但总有一部分是他们最优秀的，而他用的就是员工最优秀的那一部分。


  （三）A级小组


  与对产品和战略高度聚焦的做法相似，在人才的使用上，乔布斯也极力强调“精”和“简”，强调“质量比数量更加重要”的理念。他一直认为与一个巨型团队相比，顶尖人才所组成的一个小团队能爆发出更大的能量。为此，乔布斯提出了“通过‘A级’目标选出A级人才，形成A级小组”的方法，他将自己的团队看作只拥有A级参与者的团队，而他的工作就是此基础上布置工作，保持员工的高水平。乔布斯说，他只会雇用最聪明的人来苹果，然后给他们职位和员工优先股权，培养他们对小型团队的认可，不断向他们灌输“我们就是A团队，苹果只会雇用A团队”的想法。


  对于“A级小组”，乔布斯的逻辑是：“在工业设计或者编写程序方面，优秀与糟糕之间的区别非常大。小型的A级工作组要比大量的工程师和设计师更加有效，而真正出众的设计师、工程师、管理人才等优秀人才不止比普通员工好10%、20%或者30%，而是好10倍。这些精英人才的贡献是神奇产品的源泉，他们使用户对自己的观念进行重新思考。”所以，多年来，苹果公司的核心技术团队始终保持着小规模运作，很多项目的运营都由精选的设计师、程序员和管理人员组成的A级小组在执行。而“A级小组”的很多成员都是在苹果公司工作了很多年的员工，有些高级管理人员还是乔布斯从NeXT公司带来的。


  在苹果公司的25000名员工中，有10000人左右在专卖店里工作，能直接与乔布斯接触的员工并不多，乔布斯也曾提到，自己的工作内容就是和最顶端的大约100个人协作，这些人并非都是副总裁之类的领导，有些只是贡献卓著的关键个体。如果在这群人中有好点子出现，乔布斯就会把它传播开来，问问各人的看法，让人们围绕着它展开讨论，就此争论不休，让想法在这个由100人组成的群体里充分循环，让不同的人从不同的层面对它展开深入摸索。


  （四）与战略匹配的招聘策略


  人力资源政策应该体现公司的战略、价值观和文化，这些政策体现了公司对待员工的方式和态度，进而也塑造了公司的形象，并直接影响到外部对公司的认识。由于人们习惯将积极的价值与公司联系在一起，所以积极的形象有助于强化公司的竞争优势，增加顾客的价值。苹果通过在世界范围内贯彻招聘及晋升机会平等的理念来树立良好的公司形象。


  公司战略与人力资源战略的有效结合是建立竞争优势的首要基础。在信息技术行业，特别是在多数高科技企业聚集的硅谷，对有经验的人员需求量很大，各企业之间获得人才的竞争也非常激烈，企业要留住富有经验并拥有卓越技能的员工已变得越来越困难。例如，在设计上，索尼的笔记本电脑与苹果有些相似，而索尼笔记本电脑的最初设计者就是索尼从苹果研发部门挖走的。所以，苹果公司将自己吸引和留住关键人员的能力视为影响其能否在将来取得成功的关键因素，并提升了人力资源职能的重要性，将其由原来的支撑性活动提升为与公司战略密切相关的主要活动。


  要招募到一流的优秀人才，首先要了解企业所拥有的最吸引优秀人才的因素是什么。2003年，一份针对美国技术性从业人员的调查显示，员工选择苹果最主要的原因是苹果让人称赞的产品和服务[2]（见表6-3和图6-2）。
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    图6-2 为苹果公司工作的原因分析

  


  在生产具有前瞻性的优秀产品方面，苹果一直处于行业领先地位，这只有拥有合适的人才才有可能完成。而对苹果公司来说，优秀的产品及服务又是其吸引一流人才的核心要素。于是，在人才引进与产品产生两者之间就形成了一种良性循环：依靠原有的优秀产品，苹果公司吸引来一批批优秀的员工，而这些优秀员工加入后又继续生产出令人赞赏的产品，进而再次为苹果吸引来一流人才。


  当内外部环境（如业务方向、顾客偏好）发生变化时，苹果公司会及时对人力资源管理目标进行调整，使其与公司战略保持一致。在员工招聘上，苹果公司希望能通过招聘最优秀的人来确保自己能持续创新和生产出最好的产品，而其人力资源部门会始终将招聘方针与公司总体战略和目标联系起来，以便为公司的发展提供最有效、最及时的支持。如苹果公司的直销渠道（如在线商店）就对其人力资源部的招聘工作产生了重要影响，2003年的一份调查报告显示，刚开设网上商店的苹果公司更倾向于招聘网络和交互式内容方向的人员，该类人员占其招聘总人数的27%，而行业平均水平为10%。随后，苹果公司在世界范围内开设零售店的举动，也使其人力资源部开始大规模招募零售店技术及服务人员（见表6-4和图6-3）。
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    图6-3 苹果公司与行业的招聘偏好对比图

  

  


  [1]史蒂夫·乔布斯谈苹果之道[J].环球资源.


  [2]Valentin lliev,Andreas Lindinger,Guenther Poettler.Apple Computer Inc.Strategic Audit.February 2004.


  二、持续进步：培训与发展


  苹果公司制定了一系列的培训项目来支持员工技能的提升和职业生涯的发展，这些培训活动对保持和提高组织效率、促使员工做出更大的贡献，并实现苹果与员工的共同成长是非常重要的。


  （一）新员工培训


  苹果公司系统测试工程部门的一名员工在其工作日志中写道，在进入公司的前两天，人力资源部门会为他们这些新员工安排一系列基本培训，包括公司政策概况及其他一些公司信息，随后新员工将接受一整天有关公司软件的基础帮助和如何使用工作电脑的速成课程。公司为每位员工都配置了一台Mac计算机（也有可能是一台PowerBook）。任何人都不需要因不会使用Mac计算机担心，即便他之前从未接触过苹果平台也没有关系，因为由PC机转为Mac机非常容易，何况还有辅助课程可以帮忙。之后，有一名同事会为新员工提供真正的工作培训，包括带领新员工熟悉工作场所等，并会在前几天帮助新员工开展工作。在工作中遇到问题，新员工可以向任何同事咨询，几乎不会遇到过于困惑或无法解决的情况。因此，苹果公司的新员工基本上都能很快融入新环境，并顺利开展工作。


  （二）合作伙伴关系


  苹果公司一直希望成为人力资源领域、特别是培训与发展方面最佳实践的典范，为此，它积极地与外部力量进行合作，以便更好地为员工提供培训、促进员工发展。作为典型的例子就是其建立合作伙伴关系（Partnership Arrangements）。1995年，苹果公司在科克（Cork）的工厂参与了由爱尔兰总工会（Irish Congress of Trade Unions,ICTU）和爱尔兰雇主协会（IBEC）发起的一项研究，探索在企业层面合作伙伴关系对员工终生学习的影响。


  合作项目的第一阶段包括了解组织所有的财务记录，并在此基础上举行一个研讨会，制定并启动适应行业变化的计划。员工可以积极地发表对设计问题的意见，还可以参与解决苹果所面临的所有挑战和机遇。合作项目的第二个阶段是借助专家对工厂的建议，消除员工对合作项目的排斥或恐惧之情，并培训出10名“变革/合作关系冠军”，这些人将承担着合作项目的沟通及推动责任。第三个阶段就是运用态度分析，让员工表达出他们对公司各个方面的意见和想法，以鼓励员工找到为公司利益做出最大贡献的方法。之后，利用这种互动的方式所收集的信息来确定员工参与各种培训的愿望。例如，在爱尔兰的科克，通过分析发现员工希望接受商业意识方面的培训，并强调工厂内部缺乏有效沟通，也就是说软技能相当不发达。最后，公司制定了终身学习计划，为苹果员工提供在专业技能及个人软技能方面的持续改进；而苹果也由于员工更高的生产力和对抗性劳资关系各个方面问题的减少而获益。这种合作关系成功帮助苹果公司应对和解决了劳资关系方面的问题。[1]


  （三）培训项目


  苹果认识到员工想要得到超过他们工作需要的技能和知识才能有效地行使自己的职责，为了满足这种自我设定的要求，苹果公司按照组织结构将培训划分为四个大的类别：


  （1）效率计划（Offer and effiency programme）：该项培训的直接目标是提高员工效率，不管他们属于哪个部门。如提供与多种微软套件相关的培训。


  （2）业务所需培训（Business driven needs training）：该模块讲授的是苹果认为推进业务所需的技能和知识，如电子商务领域的培训。


  （3）个人发展类（Personal development category）：前文提到过的软技能就属于这个类别的一部分，如自信培训。


  （4）通识教育（General Awareness Education）：这是非常重要的一个部分，所以将它从个人发展模块中分离出来。正如其名，员工应该增加他们的商业意识。


  此外，苹果公司还拥有一套完善的培训评价体系，很多公司都缺少了这部分的内容。苹果公司将实际的培训过程与培训目标进行比较，有利于了解培训效果及培训中存在的问题，以便将来进一步改善培训项目。


  （四）苹果大学


  苹果公司成立自己的苹果大学。2008年12月23日，苹果发言人史蒂夫·道林（Steve Dowling）表示将由耶鲁大学管理学院院长乔尔·波多尔尼（Joel Podolny）担任校长一职。除此之外，道林没有再过多透露有关“苹果大学”的详细资料，只是称其为一个“激动人心的新项目”。


  耶鲁大学校长里查德·列文在耶鲁大学网站上发表的一封信中表示，现年43岁的乔尔·波多尔尼（见图6-4）将于2008年11月1日离开耶鲁去领导苹果的教育项目。波多尔尼于2005年加盟耶鲁大学，此前，他曾是哈佛商学院和斯坦福大学商业研究生院的教授。
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    图6-4 乔尔·波多尔尼

  


  波多尔尼在写给同仁的信息中表示：“我非常希望苹果的聘书能来得晚些，但在这类事情上，我们总是无法控制时间问题。得知我能够加入我仰慕已久的组织，我感到很激动。”在波多尔尼教授看来，苹果是一家前所未有的公司，无论是在理念、设计、管理等诸多方面，苹果都有一套与众不同的战略。同时，他也表示苹果高层逐渐意识到公司一贯都过分强调“关注未来”，义无反顾地开拓新纪元，引领电子产品的新方向，但是却无暇停下来，反思一下过去一路走来的得失对错，总结经验寻找原因。所以乔布斯找到波多尔尼教授，希望他能帮助苹果建立起这样一所大学，率领一支精干的研究型队伍，不但研究本公司历史发展，评价目前战略规划，而且将关注点延伸到有可比性的其他公司，评估他们的管理模式，并与苹果相比较，给出客观的评价结论，以期帮助公司高层制定未来战略，提高创新效率。


  由于苹果公司严密的保密机制，外界并不太了解“苹果大学”的具体运作模式。相关人士认为“苹果大学”很有可能是进行内部员工培训的学校，也有人认为苹果是要为iPhone和OS X的程序员建立一个最高水平的培训中心。还有人称“苹果大学”类似于人力资源的功能，为发展员工的领导能力和拓展其他方面的知识提供帮助，而苹果现有的学习和发展计划可能也将融入到“苹果大学”计划中来。


  苹果大学并非美国第一家在公司内部成立的研究培训机构，许多大公司都拥有这样的学校，比如麦当劳的麦当劳汉堡大学、丰田的丰田工业大学等。苹果CEO乔布斯此前创立的皮克斯动画公司也有类似的员工教育和培训计划。一位前皮克斯员工称，自己在2005年加入皮克斯，给自己留下最深印象的一件事就是“皮克斯大学”，员工可以从中学到很多，甚至连保安人员也会兴致勃勃地参与进来。这位员工还回忆道，皮克斯大学计划中涵盖的培训项目非常广泛，甚至有艺术、写生、瑜伽等课程，当然更包括动画方面的技术性课程。这样看来，作为皮克斯创始人的乔布斯要在苹果公司采用类似的模式就更加不足为奇了。

  


  [1]Congress,Skillnets,IBEC.Apple Computers——case study.


  三、员工评价


  员工评价是一个复杂的过程，需要对员工的目标、任务和达到的结果进行分析，并在此基础上为评价者和被评价者提供反馈，为薪酬审核和奖金分配提供依据，有时还要根据评价结果来决定是否要对员工进行激励和提供个人辅导。


  对于苹果公司的人力资源部门而言，员工评估可以让其发现个人绩效和集体绩效的优势和劣势，甚至还可以帮助其识别出发展新技能和能力的需要。这套员工评价系统是人力资源管理及规划的重要部分，图6-5展示了苹果公司的员工评价系统是如何运行的。[1]
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    图6-5 苹果公司的员工评价系统

  


  一套正常运作的员工评估体系能有效地指出现有技能和经验的不足之处，人力资源部门可以通过额外的招聘来避免出现技能断层，成功地弥补这种差距。例如，苹果在运营效率方面不足时非常需要雇用一个这方面的专家，通过人力资源部门的有效运作，苹果成功地从重要竞争对手康柏公司手中挖走了运营经理蒂姆·库克，他来苹果的原因之一是觉得苹果的工作条件很有吸引力，而这也包含在苹果的员工评价系统之中。总之，终身学习、管理发展及奖励政策的结合成功地使库克融入了苹果文化。


  此外，员工评价系统不仅对人力资源规划中的招聘和选拔政策有影响，对职业管理等环节也有帮助。苹果的职业管理提供的晋升更多的是从内部选拔，而非外部招聘，这不仅能得到员工的高度认可，也显示了苹果对员工的关怀和重视，提高了公司的形象，并最终实现了企业价值的提升。

  


  [1]Valentin lliev,Andreas Lindinger,Guenther Poettler.Apple Computer Inc.Strategic Audit.February 2004.


  四、让员工充满激情


  苹果公司的员工总是激情洋溢、斗志昂扬，无论什么时候，他们都保持着一份令人钦羡的自信。这不仅是因为他们本身就很优秀，更得益于苹果公司有效的员工激励手段。


  （一）共同愿景与组织承诺


  苹果公司有一名富有激情且善于激励员工的领导者，他就是乔布斯。在第五章我们就曾提到，乔布斯一直梦想着“改变世界”，并将其作为自己不变的使命。不仅如此，他还凭借其强大的感染力潜移默化地影响了苹果的所有员工，使大家都深信自己在从事一件伟大的工作。于是，这一充满激情的个人梦想就演变成了苹果公司的伟大愿景，激励着所有员工都朝着这个方向前进。


  美国管理协会主编的《如何使员工热爱公司》一书中谈到，在新世纪几乎没有一个企业可以给员工提供一个终身的职位。企业不能提供终身受聘，但应该给员工提供一种承诺，保证员工“受聘用能力”的提升。所以，企业应为员工提供发展才能的工作及机会，使其能在磨炼中不断学习新的知识、培养新的技能，最终在无保障的职业市场上获取有保障的竞争力。这正是苹果公司的做法，他们不会承诺给任何人提供一份终身工作，甚至连5年也不能。但是他们承诺，在苹果公司工作期间，员工将不断接受挑战、不断学习和进步，最终这段职业生涯将使员工在当地，甚至在全世界的人才市场上都富有竞争力和很高的市场价值。


  （二）挑战与授权


  苹果公司有时会给员工分派一些超出员工能力的任务，虽然这对员工会是极大的挑战，但也是其学习和成长的机会。据苹果公司的一位员工说：“苹果公司非常善于发展自己的员工，让员工在公司的工作中学习到自我提升的各种技巧。”而他自己就是在这种高压的挑战中学到了很多东西，并在进入苹果6个月后就开始独立管理项目。苹果公司在赋予员工挑战的同时，也会给员工授予充分的权利，让员工自由发挥，最大限度地激发员工的潜能。苹果的大多数项目都是由工程师主导，员工与管理者之间建立的互信与尊重的关系促进了苹果的成果。


  （三）富有竞争力的福利政策


  苹果员工的特定福利方案是根据其职位、工作地及在公司的时间长短而决定的。苹果公司会先审查员工符合哪些项目的条件，然后员工可以根据自己及家庭的需要从中进行自由选择。苹果官方资料显示，包括如下一些福利项目：健康与人寿保险、弹性支出账户（保健和日托护理）、短期及长期伤残保险、长期护理保险、与公司匹配的401（k）计划、员工股票购买计划、财务教育研讨会、学费资助、带薪休假和假日、产品折扣、个人及家庭辅导、健康方案、公司内健身中心、通勤方案（包括装有Wi-Fi、到库比蒂诺的免费班车）、具有当地特色的咖啡馆。下面对几个主要福利计划进行介绍。


  1.1997员工股票期权计划


  1997年8月，苹果公司董事会批准了1997员工股票期权计划（简称“1997计划”），这是一项非股东批准、针对公司非管理层员工授予的股票期权计划。就个人股票期权而言，该计划的购股权一般在授予之日起7～10年内到期。该计划授予的所有股票期权完全归员工所有。2003年10月，公司终止了1997计划，不再从该计划授予新的股票期权。


  2.2003员工股票计划


  2003员工持股计划是一项经苹果股东批准，提供给包括高层管理人员在内的员工的股票授予计划。该计划继续允许发放激励性股票期权、非法定股票期权、受限股票单位、股票增值权、股票购买权、绩效奖励。就个人股票期权而言，该计划的购股权一般在授予之日期起4年后可行使，一般在授予之日期起7～10年到期。截至2009年9月26日，苹果公司一共为该计划预留了约有3700万股份以便在将来发行。


  3.员工股票购买计划


  员工股票购买计划经股东批准。按计划规定，绝大部分员工都可以通过工资扣减的方式，在6个月发行期的开始和结束期间，以较低的市场公允价值的85%来购买苹果公司的普通股票。该计划规定每位员工每年购买的股票不得超过其薪酬的10%，最多不得超过25000美元，每年授权可购买的股票数量不能超过300万股。截至2009年9月26日，苹果公司一共为该计划预留了约有470万股份以便在将来发行。


  4.员工储蓄计划


  根据401（K）的内部税收法，苹果公司有一项员工储蓄计划作为递延的薪酬安排。按照该计划，参与其中的美国员工可以推迟其税前收入的一部分，最多不超过国税局年度捐款限额（2009年为16500美元）。根据每位员工为公司服务的年限，苹果将提供相当于员工自身缴款50%～100%的搭配缴款，缴款金额最多不能超过员工合法收入的6%。2007年、2008年和2009年，苹果公司的搭配缴款分别为3900万美元、5000万美元和5900万美元。


  此外，苹果还在不断地扩大员工福利的覆盖范围。2010年年初，苹果公司公布将向兼职员工提供医疗保险福利，甚至在苹果专卖店中兼职的人员都可以享受到这项福利。苹果的医保福利可为员工个人、员工配偶（同性异性均可），员工的家庭成员提供医疗服务。兼职的员工只要每周的兼职时间达到15个小时以上，并具备1年以上的工龄便可享受这项福利。据悉，苹果专卖店约有9900名兼职员工可以享受到这项福利，而苹果公司平均每年将为每位兼职员工支付8000美元的保险金，总额约为8000万美元。目前苹果为其全职员工承担医保总金额的65%，预计在面向兼职员工的医保福利中也将沿用这种政策。


  （四）自由舒适的工作环境


  与许多大公司无休止的会议、庞大的等级设置、经理级车位，还有要求笔挺西装不同，苹果公司并不关注这些，也不认为这些与出色的工作业绩有什么联系。苹果提供的职位并非是那种朝九晚五的单调乏味的差事。他们认为灵感无处不在，并为员工提供快速实现创意的宽松环境。正如在其招聘网站上所说的那样：“宽敞明亮的办公空间，让富于开阔视野的人士坐拥其间，希望通过摆脱领带的束缚，让灵感四溢。”


  前文提到的那位系统测试工程部门的员工也在工作日志中也提到，苹果的工作环境非常自由和宽松，没有强制的着装规定，工作时间也非常规律，上午9点上班，下午6点或6点半左右下班。只有因为一项新产品即将发布或有新的重要研发项目成立时，偶尔需要员工在周末或休假时回来工作，而这名员工认为这种情况不会经常发生，也并不会让人觉得不愉快。


  （五）赠送礼品


  为激励员工，苹果公司有时会将产品赠送给员工。例如，2006年11月，乔布斯宣布将送给每位员工一台iPod shuffle二代。这一奖励并不仅限于正式员工，也包括所有的兼职员工。或许79美元一台的产品（当然苹果自己赠送的成本远远低于这个零售价格），对于拥有高薪水的苹果员工而言并不多，但其产生的激励效果却会远远高于这个经济价值。


  2007年6月29日，也就是iPhone手机上市当日，乔布斯在苹果公司内部员工大会上宣布，所有员工均免费获得了一部8GB版的iPhone手机，并将该计划列入苹果员工的特殊福利中。此项特殊福利既包括苹果全职员工，也包括就职一年以上的非正式员工。根据雅虎财经的数据，当时苹果美国有17787名全职员工，苹果公司对员工的慷慨可见一斑。


  （六）支持多元化


  苹果公司信奉多元化，喜欢拥有不同经验和背景的员工。通过引入具有创新精神的新员工，苹果公司吸收了不同的想法和技能来实现其生产最好的产品这一目标。在苹果，多样性网络协会为员工提供了参与专业支持和群体活动的机会，人力资源部门为公司提供了寻找新人才和推进自身承诺所必需的资源及招聘活动。苹果与许多多样性网络协会进行了合作，如非洲裔美国雇员协会（African American Employee Association）、苹果基督教团体（Apple Christian Fellowship）、女性在苹果（Women at Apple）、加拿大人在苹果（Canadians at Apple）、苹果的西班牙协会（Apple Hispanic Association）。苹果喜欢那些赞同他们信念的合作伙伴团体，包括执行官领导力委员会（Executive Leadership Council）、人权战线（Human Rights Campaign）、女性工程师协会（Society of Women Engineer）、学生超越（Students Rising Above）等。


  第三节

  不同凡“想”的创新文化


  企业文化是一个企业在长期发展过程中形成的员工共同的价值观念和行为规范，它是企业精神的象征。每个企业都具有自己的文化特色，这是由一系列因素共同作用的结果。随着信息化和标准化进程的加快，不同企业在产品技术、生产设备等方面的差异逐渐减小，企业间同质化的趋势似乎越发明显。但可以肯定的是，产品、技术、流程乃至服务的无差异并不会带来企业文化的无差异，企业文化形成过程的特殊性和复杂性决定了它是难以被模仿和复制的。因此，对于企业而言，企业文化是其生存与发展的灵魂。


  影响企业文化形成的因素很多，而领导人就是其中一个非常重要的影响因素。企业文化在很大程度上是领导人文化的展示。领导人是企业的精神领袖，他的一言一行都会对组织的其他成员产生影响。这一点在苹果公司尤为突出。对苹果而言，乔布斯是一位伟大的领导者，是一位英雄式的领袖人物，有人甚至将乔布斯与苹果画上了等号。所以，苹果公司的企业文化受乔布斯的影响很大，融入了很多乔布斯的个人色彩。


  一、创新至上


  在前面的章节中，很多地方都提到了苹果公司的创新，如领导者的创新精神、技术创新战略变革、商业模式创新。“创新”始终伴随着苹果的成长，可谓是苹果公司企业文化的核心。几乎苹果历史上的每一次成功和失败都烙上了创新的印记——在创新中诞生，在创新中落败，在创新中重生，在创新中辉煌。苹果人将创新作为他们的使命，作为其前进的动力，而今创新已经成为他们的一种习惯。美国《商业周刊》最新公布了全球最具创新的50家企业排行榜，这次评选共有来自不同国家的1590位企业家参与了票选，投票者的评判标准通常是这家公司能否向市场投放新颖的、赚钱的东西，这些东西可以是产品、服务，也可以是营销策略。苹果公司再度名列第一，这也是苹果第6年蝉联创新冠军。


  （一）为创新而生


  苹果公司的创新可以追溯到苹果刚成立的时候，1977年推出的“AppleⅡ”电脑，将苹果公司带入了第一次辉煌。这款产品一反过去个人电脑沉重粗笨、设计复杂、难以操作的形象，它设计新颖、功能齐全、价格便宜、使用方便，看上去就像一部漂亮的打字机。这也是当时全球第一台有彩色图形界面的微电脑，因此被公认为是个人电脑发展史上的里程碑。在当年的美国西海岸计算机展览会上，“AppleⅡ”一鸣惊人。几千名消费者涌向展台，人们都不敢相信这部小机器竟能在大荧光屏上连续显示出壮观的、如同万花筒般的各种色彩。在几年时间里，苹果电脑的旋风便席卷大半个美国，苹果几乎成为个人电脑的代名词，一场“个人电脑革命”也随之在美国轰轰烈烈地展开，当时苹果甚至有志于把自己的电脑打造成“21世纪人类的自行车”。


  从最初的Apple I到最新的MacBook Air，苹果共塑造了数十款经典计算机，每一次推陈出新都给用户带来了惊喜，并推动了行业不断向前发展。此外，其他一些与计算机有关的鼠标、图形用户界面、USB接口、激光打印机、DVD刻录机、彩色显示器等也与苹果有着千丝万缕的关系。对于许多计算机用户而言，苹果定义并引领了计算机产业，推动着技术创新，改变着人们对个人计算机的认知。在技术创新上始终走在绝对前面的苹果，以惊人的速度取得了巨大的市场。


  （二）创新误导


  早期乔布斯热衷于对技术的狂热追求，导致整个公司陷入一种完全崇尚技术革新的企业文化中，而忽略了成本和消费者需求。在很多年里，乔布斯一直把技术的革新说成是“一种艺术精加工的过程，值得你倾尽所有”。在这种心理的驱使下，做出“完美的机器”成为苹果的追求。为此，苹果不计成本什么都做，从硬件到软件，而不像微软那样在一开始时就有所专攻。在硬件制造上，苹果既做台式机，也做服务器，还做笔记本，从PC整机到鼠标、打印机、扫描仪、数码播放器，苹果产品应有尽有。所以，在这一时期，苹果的创新并不是良性的创新，而是没有针对性、忘记了技术要为市场服务这一商业基本定律的创新，是纯粹地为了创新而创新。一款款超前的产品一次次地将苹果带上波峰，又一次次地陷入低谷，苹果一直在创新之路上跌跌撞撞地前进。


  乔布斯因内部斗争被迫离开苹果公司后，在很长一段时间里，苹果的创新方向都一直处于非受控状态。产品线的无原则膨胀，对苹果的实际业绩提升并没有带来多少帮助，反而让苹果如脱缰的野马离核心业务越来越远。苹果牛顿“个人数码助理”（PDA）就因此遭遇了失败。这个产品结合了多种数码功能，但消费者却不知道它到底是做什么用的。在苹果退出该市场几年之后，PDA却很快成长为庞大的产业，苹果又一次扮演了先烈的角色。创新能力有余、商业回报不足，使得苹果陷身于偏执的迷途中，久久不能自拔。到20世纪90年代中期，苹果遭遇空前危机，无论是个人电脑还是商业电脑，其市场份额都被竞争对手抢得所剩无几。尽管苹果拥有优良的软硬件架构和精美的工艺设计，却难以得到市场的认可，苹果离市场越来越远。在这样一个消费至上的市场里，独特的设计和更先进的技术似乎敌不过消费惯性、便捷性和亲近性对消费者的吸引。不顾市场的需求，为了创新而创新是苹果在这一阶段惨败而归的原因。


  （三）创新革命


  1997年，乔布斯受命于危难之际，重返苹果并开始认真思考公司未来的出路：市场在哪里？市场需要什么？市场规则究竟是什么？最后，他终于明白今后信息技术公司主攻的战场，不在实验室，而是在消费者的右脑与左心房；科技产品不应该高高在上，等着消费者卑躬屈膝地来学习，而是该参与到消费者的生活之中，与他们一起激动、幻想和创作。苹果公司的创新理念开始从原来的“技术导向”转变为“消费导向”，开始越来越多地关注消费者的需求和用户体验。


  在对消费者进行充分研究之后，苹果发现消费者未必需要功能多的产品，因为他们很多时候不会用。乔布斯认为消费者真正需要的是一个操作简单，而外形简洁时尚的产品。随后，苹果生产的产品不仅仅满足了消费者的需要，也满足了他们更高层次的追求。苹果设计了操作简单、外形简洁时尚的产品，并将简洁时尚追求到了极致。


  超越产品设计的局限，乔布斯带领着公司将创新运用到苹果再造的各个环节。苹果公司不仅完成了从单纯的电脑制造商向电子消费制造商的积极转变，不断开拓了新的盈利增长点；同时还吸取了20世纪90年代的失败教训，逐步放弃一直固守的封闭架构，渐渐走向开放。在新的创新理念的指导下，苹果有选择地创建了一组高价值且紧密集成的产品，相继推出了iMac、iPod、iPhone和iPad多款产品，都赢得了消费者的喜爱和追捧。iPod+iTunes、iPhone+AppStore全新的商业模式更是使苹果登上了创新的制高点，将创新发挥到了极致。


  （四）重新定义“创新”


  苹果强大的创新力得到了广泛的认可，很多企业都打出学习苹果创新的口号。而苹果公司却很少主动提及自己的创新，他们尤其反感将创新纳入体系化的轨道，认为这是“不酷装酷”，在苹果的员工看来，创新并不是通过什么所谓的“创新流程”产生的，他们对创新有着最朴素的表达：我们只是认真思考如何制造了不起的产品。乔布斯在接受采访被问及如何将创新的理念系统化时，他也表示所谓的系统化根本不存在。创新的理念可能来自走廊上的一次碰面，可能来自晚上十点的一次电话交流，也可能来自一个为分享新创意而召开的临时会议。他还提到，苹果总是在计划进入新的市场，但却必须懂得说“不”，才可以把精力集中到最重要的地方。所以，在创新的同时还必须懂得说“不”，以免过犹不及。


  传统的“技术导向”或平庸的“以市场为主导”的创新都是一种狭义的创新，这种创新会使企业或者进入偏执的死胡同，或者掉入“仿制”的陷阱。苹果公司在经历了创新带来的成功和失败后，不断调整自己的创新方向，融入新的创新要素，最终将各种零散的创新有效地结合起来，完成了各个环节上的创新集成。如今，苹果公司已成为一个强大的资源整合者，它不仅深刻理解了创新的真正含义，还将创新深植到了苹果的方方面面，让创新成了一种习惯。它的创新是将设计、技术、产品、推广、商业模式等连为一体的整合创新，是一种完整意义上的创新。


  二、不同凡“想”


  一提及苹果公司，很多人的脑海里会马上出现“另类”、“独特”、“反主流”这样一些词语，而最能体现苹果与众不同特色的可能还是那句著名的广告词——不同凡“想”。1997年9月28日，苹果电脑推出了一个名为“不同凡‘想’”的电视广告（见图6-6），这段黑白影片总共使用了爱因斯坦、毕加索、邓肯、甘地、阿里等17位名人的纪录片片段，搭配简单的钢琴伴奏，一位沧桑的中年男人声音，念出了以下旁白（见图6-7）：“献给那些疯狂的人、不合时宜的人、叛逆者及麻烦制造者，他们不喜欢规则，他们不尊重现状。你可以响应他们或否定他们，可以颂扬他们抑或诋毁他们，而你唯一不能做的是忽视他们，因为他们改变了世界，并推动了人类前进。当有些人把他们视为疯子时，我们看到的是天才。因为只有那些足够疯狂，认为自己可以改造世界的人才能真正地改变世界。”
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    图6-6 不同凡“想”标语
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    图6-7 不同凡“想”广告片段及旁白

  


  不同凡“想”的另类思维方式注定了苹果的特立独行和与众不同。有人说，不同凡“想”这个口号是苹果文化的精髓。确实，从苹果诞生之日起，它的血液里似乎就融入了与众不同的因子。在某种程度上，这与苹果的创新文化有很大的关联和一定的相似：持续不断的创新必然会带来它的与众不同；而与众不同的基因又会不断激发其创新的灵感。


  （一）海盗精神


  熟悉苹果公司，特别是那些Mac爱好者应该都知道，在苹果公司流行着一种“做海盗胜过做海军”（It's better to be a pirate than join the navy）的文化。乔布斯赋予“海盗”一词的含义是：“忘掉一些规则，尽可能地以最极端的思维方式来思考。”所以在苹果公司，海盗精神意味着创新、意味着颠覆传统，还意味着破坏现行的游戏规则。这种奇特的海盗精神在苹果公司是怎么形成的呢？可以说，早期的Macintosh研发小组是这种海盗文化的核心。


  乔布斯在带领Macintosh研发小组开发第一代Mac计算机时，总喜欢说服公司内各种精英、人才加入到自己的研发队伍中，从而吸收他们身上各种有价值的思想，吸取其他研发小组的教训，避开无经济效益的生产。因此，乔布斯将自己研发组的成员视为海盗，而将自己视为这群海盗的头目。得益于这种“抢夺式”的借鉴，乔布斯带领的Macintosh研发小组进展神速。Mac项目组在公司内越来越受到重视，1983年1月，Macintosh研发小组第二次到卡梅尔（Carmel）集体出游，乔布斯照例在黑板上写下了一些鼓舞士气的口号，其中一句便是：“让我们当海盗吧！”为了提升团队成员的士气，随后又写上“热爱你们的工作，每个星期艰苦奋斗90个小时吧”。写完后，乔布斯拿出一件胸前印有“海盗”字样的运动衫套在头上，并给团队成员每人都发了一件。海盗的说法让Mac研发小组的成员欢呼赞同、激动不已，事后证明，这在当时是整合团队士气的强力黏合剂。正如其中有位研发人员之后回忆的那样，“海盗”这句话讲到一些早期成员的心坎里了，虽然组织越来越庞大、臃肿，他们变得越来越像海军，但在他们内心还是希望能保持原来的精神。


  在大多数人的心中，海盗是一种神秘、自由、个人主义的象征。被称作“海盗”的Mac成员当然也会有“独树一帜”的感觉，它强调研发组成员是多么的与众不同，他们设计出的计算机和苹果公司其他员工设计出的计算机又是多么的不同。回到公司，研发小组里的几名成员认为，既然要以海盗自居，那就应该有一个海盗旗作标志。于是，他们一起在大楼里竖起了海盗旗（见图6-8），旗面上是骷髅头的象征性图案，之后他们还将海盗旗挂到了他们所在的班德礼3号楼（当时Mac研发组所在的大楼）楼顶上，并引发了一场轰动。
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    图6-8 苹果公司悬挂的海盗旗

  


  苹果公司很善于从别人的创作中获取灵感，之后再创造出伟大的作品，这种“抢夺式”的借鉴也是苹果公司海盗精神的体现。风靡全球的iPod音乐播放器让苹果成功翻盘，但其实“iPod”概念最初是来自一名英国男子凯恩·克雷默30年前的发明，他因无力缴付专利费用，令这项设计成为公有财产，而苹果公司抓住了这个机会，并给全球音乐事业带来了巨大变革（见图6-9）。此外，图形用户界面也是一个很好的例子，但这次苹果却没有这么好运，因为它遭受了“螳螂捕蝉，黄雀在后”的经历。据说当年，乔布斯带着苹果的几名研发成员去参观施乐的帕洛阿尔托研究中心（Palo Alto Research Center），在那里他们看到了第一台使用Alto操作系统的计算机，这是第一个具备所有现代图形用户界面（Graphic User Interface,GUI）基本元素特征的操作系统。苹果公司受到了很强的震撼和启发，回去后便将改进后的图形界面技术运用到自己的产品中。而后，比尔·盖茨从苹果公司那里看到了GUI技术，又将其运用到微软的产品中，并在1985年正式发布了第一代窗口式多任务系统Windows 1.0，为其奠定了之后的霸主地位。后来针对图形用户界面的专利权，苹果、微软和施乐还展开了连环诉讼战。可以看到，像苹果和微软这样的世界级优秀企业，他们都具备了一些“海盗”精神，他们都很善于借鉴和吸收别人的成果。乔布斯非常喜欢引用毕加索的一句格言：“优秀的艺术家复制别人的作品，更优秀的艺术家则偷窃别人的作品。”所以乔布斯认为：“我们从不以偷窃别人的伟大作品为耻！”
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    图6-9 iPod原始设计图

  


  李开复先生在自传《世界因你不同：李开复自传》中回忆说，在他去苹果公司工作之前就对苹果宣扬的海盗精神有所耳闻，等到他正式去苹果工作的第一天，就切实感受到了这种“海盗文化”。在之后的工作中，他更是深切地感到和他一起工作的那些精英都热爱并传承着这种海盗文化。他还提到，苹果公司的信条就是，“进行自己的发明创造，不要在乎别人怎么说，一个人可以改变世界”。在外界看来，海盗精神可能有些偏执、另类和霸道，但正是这种精神，正是这种“忘掉一些规则，尽可能地以最极端的思维方式来思考”的海盗文化造就了苹果一个又一个的神话。虽然现在在苹果公司，可能已经看不到这样一面海盗旗，也听不到类似海盗队员的说法，但我们仍相信海盗精神已经根植于苹果每个员工的心里。


  （二）时尚“酷”文化


  提及苹果品牌，首先想到的就是“性感科技”、“酷”，就像可口可乐代表可乐，微软代表PC操作系统，英特尔代表芯片，迪士尼代表动画，万宝路代表男子汉香烟一样。苹果的“酷”不仅体现在它的产品上，还体现在它在消费者心中的品牌形象。也就是说，苹果不仅打造了“酷产品”，还塑造了“酷文化”，并且成功地将“酷”文化转化成销售额和利润。


  虽然苹果一直在保持酷文化，但它的含义并非都是恒定不变的。在沃兹和AppleⅠ、AppleⅡ的时代，苹果卖的是“亲切”，它卖的是本身的形象和产品——使用简便、个人化、色彩鲜艳、没有生硬的棱角，这跟IBM冷酷的公司味道恰好相反。苹果商标也凸显了这一点：在冷漠、不友善的电脑世界里，我们是你会喜欢的、一起喝杯啤酒的朋友。“苹果是为我们这些人打造的电脑”，所谓“我们这些人”指的是我们这些局外人、有共同爱好的人和打破常规者。所以，在苹果早期，它是亲切、无厘头、逗人喜爱的；它的“酷”是一种拒绝主流价值观和反传统的“酷”，是一种嬉皮的“酷”。然而，随着公司的成长，苹果改变了，它开始转向一种我行我素、狂傲不羁的“酷”，开始顽固地走上一条封闭式系统的道路，并越走越远，结果导致苹果错失发展良机，陷入困境，并一度濒临崩溃的边缘。之后，乔布斯回到苹果，继续延续了对“酷”的追求，但在里面融入了更多“简单要素”。后来，苹果公司舍弃了彩虹色的商标，虽然还是缺口的苹果，但颜色却改用了半透明的、泛着金属光泽的银灰色，使整个标志看上去更加典雅，也更加贴近苹果简洁、时尚的酷派作风（见图6-10）。
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    图6-10 苹果公司的Logo

  


  可以说，乔布斯是苹果“酷文化”的代言，他那几乎不变的牛仔裤和黑色高领衫，不仅给人以一种酷、嬉皮、反叛的感觉，而且把这种感觉延伸至苹果品牌。不仅如此，乔布斯还非常擅长去推销他的“酷”文化：第一代Mac刚问世时，乔布斯到处走访，将Mac送给各界名人，比如滚石乐队（Rolling Stone）、披头士乐队、安迪·沃霍尔（Andy Warhol，波普艺术之父）、凯斯·哈林（Keith Haring，20世纪80年代知名的街头涂鸦艺术家），在当时这些人都是以“酷”闻名的，是时尚潮流的代表。因此，苹果拥有了一群很“酷”的朋友。如今，苹果在各行各业都拥有大腕级的“粉丝”。U2乐队的前卫歌手Bono最近在一次采访中评价iPod是“音乐史上继电吉他之后最美丽的艺术品”。此外，还有一个有趣的现象，在很多好莱坞电影里，好人（和美女）多半使用Mac，反面角色多半使用Wintel电脑。据统计，在过去20多年里，Mac总计在大小屏幕上亮相1500多次，扮演着多种角色，包括拯救小孩、在外星人敌意入侵时拯救地球等。


  所以，我们可以看到，不管是苹果的产品还是乔布斯，以及与之密切关联的人和事，都流露出一种与众不同的“酷”，最后的结果就是消费者心中苹果时尚的“酷”形象在不断得到强化。正如乔布斯所说，苹果不仅贩卖产品，更在贩卖一种文化。当然，这种酷文化也具有一定的风险，那就是它提高了消费者对产品及企业的期望，这对企业提出了更高的要求，企业必须保持持续创新，保持这种与众不同的“酷”风格，否则就会让消费者失望，进而使品牌形象受到影响。


  （三）简单主义


  在很多企业都大搞产品多样化、功能丰富化的今天，苹果公司却一直在强调“简单”二字。苹果的简单主义体现在它的方方面面，大到它整个公司的发展理念，小到每一个产品，甚至每个细节的具体设计。苹果公司一再强调自己并不想成为最大、最富有的公司，他们只想做出最好的产品。在这种发展理念的指导下，苹果一直聚焦于自己的产品，一直在思考如何创造出让消费者疯狂的产品、如何改变消费者的生活方式。这也导致苹果的内部管理方式与其他大型成功企业有所不同，苹果的内部管理相对简单，没有其他公司那么多系统化、制度化的规定。当然，有人质疑苹果公司的这种做法会影响管理的效率，但对苹果而言，这种简单的管理方式可以为员工提供更为自由和开放的工作环境，让他们充分地去想象和创造。


  前面的章节也提到，乔布斯刚回到苹果时发现苹果的产品线过于复杂因而显得很混乱。他甚至讽刺道，如果连他自己也没法搞清楚一大堆型号之间的区别，苹果公司怎么能要求消费者去搞清楚呢？于是他发布的第一道命令就是精简苹果公司的产品线，只注重于要么针对大众消费者，要么针对专业人士作市场营销的产品，包括牛顿在内的很多产品在此过程中被砍掉了。最后，苹果公司只剩下四个精简后的产品线——针对消费者和专业人士的笔记本电脑，及针对消费者和专业人士的台式机。直到今天，苹果公司的产品线相对其他公司而言也是比较简单的。比如说，如果要买苹果的笔记本电脑，那么你的选择就局限于那几种，没有更多。同时，苹果产品的名字足以让消费者更容易区分那些不同的型号。比如MacBook Air和MacBook Pro，一看就知道这款产品的特点是什么，以及它针对什么样的消费者。有人会说，苹果的产品有些单一，限制了消费者的选择，但正是简单的产品线，让苹果可以集中精力将每一款产品做到最精、最好，不至于将人才和资源浪费在很多不同的方向和项目上，而消费者对苹果的每一款产品也会有深刻的印象，不会被公司针对同一目标市场推出的系列产品的复杂型号弄得晕头转向。这种有针对性的专注最终催化了iMac、iPod、iPhone及iPad的成功。


  在产品设计上，苹果不信奉产品功能的堆砌，它关注产品自身的目标，不去和竞争对手在功能数量上较劲。所以，苹果也一直坚持着简洁的风格，在苹果看来，少即是多，简单就是力量。苹果公司为自己的产品设计下了定义——简单、朴素，不管是iPod还是iMac，你都可以感受到它的简洁精致。后来的iPhone和iPad同样延续了苹果的简单主义基因，与其他产品的设计风格一脉相承，将苹果标榜的简单、朴素的气质诠释得淋漓尽致，使简单主义成为一种更易为人接受的商业教义。


  三、追求极致


  乔布斯的完美主义对苹果的员工产生了很大的影响，无论是软件开发，还是产品设计，他们都力求做到最好。这种对极致的狂热追求已经成了他们的一种习惯，融入到每一个产品、每一个细节之中。


  （一）伟大野心


  在一些人眼里，苹果员工就是一群疯子，因为他们总是不按常理出牌，总是那么与众不同、出人意料。其实这是一群怀有伟大梦想的人，正如前面所说，乔布斯和沃兹两人性格差异很大，他们之所以能走到一起创办苹果电脑公司，就是因为他们有着相同的梦想，他们希望能让每个人都拥有一台电脑，希望自己能改变这个世界。


  此后，更多有着相同梦想的人加入到了苹果：斯卡利当时之所以会放弃在百事可乐的既得成就和优越待遇来到苹果公司，就是因为乔布斯那句“你想一辈子卖糖水，还是改变世界？”打动了他，最后他选择进入自己陌生的计算机行业，选择了苹果。从当时来说，斯卡利是在挑战自我。后来，他提出了PDA的概念，在苹果主导了牛顿计划的实施，这是斯卡利改变世界的梦想，虽然这个产品最终因市场意识太过超前而失败，但这并未改变苹果一直在努力实现“改变世界”这个梦想的事实。类似的事情也发生在李开复先生的身上，在加入苹果以前，李开复是卡内基-梅隆大学的副教授，他受邀来到苹果，见到了当时在苹果名声显赫的副总裁戴夫·耐格尔（Dave Nagel），并在见面的最后对他说了一句：“开复，不要怪我这句话有翻版乔布斯那句名言的嫌疑，但是，你是想一辈子写一堆像废纸一样的学术论文呢，还是要来真正地改变世界？”据李开复说，正是这句极具煽动性的话“击中”了他，而对潜意识里无法忍受平庸的李开复而言，让世界“变得不同”（make a difference）是最让他心驰神往的境界，于是他当即就在内心决定要加入苹果。


  就这样，苹果聚集了一批拒绝平庸、梦想改变世界的人。这种看似疯狂的野心赋予了他们一种神圣的使命感，而这种使命感又在不断地提醒他们：自己在做的是一件即将影响甚至改变整个世界的伟大事业。于是他们不怕失败、勇于冒险，不断打破常规、不断挑战极限、实现自我超越，最终创造出一个个让世人惊叹的产品。不仅如此，但凡苹果所到之处，都会掀起一场革命，进而令整个行业的规则都为之改写。现在，苹果已经建立了庞大的商业生态系统，并在不断地进行进一步的商业整合与扩展，他们继续改变着世界，改变着人们的生活娱乐方式。


  （二）激情四射


  梦想和热情是成就事业的基础，征服世界的野心赋予了苹果公司员工无限的激情与活力，让他们完成一个个貌似不可能完成的挑战。他们不怕失败，因为每次失败之后，满怀激情的他们又会爆发出强大的创造力。


  正如我们前面介绍的那样，乔布斯就是这样的一个人，即便是他离开苹果公司后，他的激情仍然没有消失，所以后来又有了NeXT、Pixar公司。除此之外，乔布斯的激情非常具有感染力，不管是与他接触的员工，还是参加他主题演讲的观众，总能被他的激情打动。乔布斯热爱他的事业，他曾表示：“有爱才会有激情，有激情就会发现天才，就能与最伟大的人一起创造最伟大的事业。”连比尔·盖茨在接受媒体采访时都表示：“在美国科技产业中，乔布斯的工作热情无人能及，正是他拯救了苹果。”苹果的联合创始人沃兹则表示，热情比金钱更为重要，它是工程师成功的第一诱因。他认为“真正的报酬是在你的脑中，这种报酬是无形的，是你喜欢做的事”。


  苹果现任的首席执行官蒂姆·库克同样是一个充满激情的人。但与乔布斯的暴躁性格不同，库克更加镇定、沉着，甚至有些冷漠，但这并不意味着库克就缺乏激情。至今仍单身的库克是个不折不扣的工作狂，据库克当时在IBM的上司理查德·多特里（Richard Daugherty）回忆，库克一心一意地工作，甚至主动要求在圣诞节和新年之时到公司加班，帮助公司完成这一年的所有订单。另一名曾负责PC部门生产的IBM高管雷·梅斯也表达了同样的看法。他说，那些年，“工作狂人”库克显然成为IBM一个极不寻常的员工。在苹果员工眼中，库克同样是个传奇人物。他经常凌晨4点半起床，给为他工作的主管们发电子邮件；5点多到达健身房。多年来，库克已养成一种习惯，周日晚上与员工召开电话会议，为周一举行的更多会议做好准备，国际电话会议更是随时都可能召开。在苹果的10年里，他永远是最早到达办公室、最晚离开办公室的那个人。


  苹果的激情不仅体现在乔布斯、库克这些高层管理人员身上，它还体现在苹果的每一个员工、每一件作品之中。不知是因为加入苹果的人都是一些本来就有激情的人还是苹果公司就是一个充满激情的地方，不管是谁来到苹果后都可以变得激情四射，又或是两者在相互影响。总之，你可以看到，不管什么时候苹果的员工都充满激情。早期，Macintosh团队在苹果并不受重视，他们也长期承受着巨大的压力，但这群人并不在乎，他们热爱自己的工作，热爱自己所做的一切。正如其中一位成员安迪·赫茨菲尔德（Andy Hertzfeld）在《苹果往事：开发麦金托什的非凡岁月》（Revolution in the valley：The insanely great story of how the Mac was made）中描述他们当时的工作状态那样，“每周工作90小时，且乐在其中（90 hours a week and loving it）”。他回忆说：“Mac软件小组成员的年龄大多介于二三十岁之间，没什么家庭牵绊，所以大家都很习惯加班。我们对项目都相当投入，大家都自愿奉献全部精力，至少奉献某段时间。”最后他总结了Macintosh的精神，他在书中是这样说的：“原版Macintosh是小组成员经历长时间的加班加点，在我们的领导者乔布斯不断灌输近乎救世的热忱下设计出来的，我们开发期间的兴奋之情在成品呈现时展露无遗。设计者的热情、价值观和个性都一一显现在设计过程的上千个细节创建中，凝聚出一种传达给用户的独特精神。”即便是乔布斯离开后，在苹果最艰难的那段时期，苹果的员工也保持着同样的激情，李开复先生就是在这段时间加入到苹果的，之后他回忆自己在苹果的快乐时光时说道：“在苹果，没有任何人来管理我们，我们的激情和想象力都发挥到了极致，下了班我们都不愿意回家，而是沉浸在自己的研究里，希望尽快在各自的领域取得突破。”


  苹果员工将他们的极致激情融入到技术研发和产品设计的每个细节之中，并培养了一批富有同样激情的消费者。前面已经提到，这群“苹果粉丝”坚定不移地支持着苹果，并为了苹果每一次的更新、每一次的新品发布而欢呼雀跃、激动万分。他们将苹果当作一种宗教来信仰，把苹果的标志印在T恤、包或车窗玻璃等任何可以贴的地方，用来标志他们是苹果的爱好者。我们可以感受到，苹果的激情和活力已经渗透到它的每个角落，影响着每个员工、每个产品甚至它的每位消费者。


  （三）尽善尽美


  之前我们提到了乔布斯个人崇尚的完美主义，感受到乔布斯对完美的狂热追求。乔布斯总是告诉他的员工：“这辈子没法做太多事情，所以每一件事都要做到精彩绝伦。”受他的影响，整个苹果公司都培养出了一种追求极致的完美主义。如今，乔布斯及苹果公司的完美主义在业界已是赫赫有名。


  有人对苹果的做法感到不解，甚至嗤之以鼻。因为几乎所有的公司为了实现利润最大化，都在追求更多、更快地推出新产品，以便最大限度地实现产品的商业价值、抢占市场、赢得先机，超过竞争对手。苹果却不以为然，乔布斯及苹果的设计师都将自己视为艺术家，他们始终在坚持做最好的产品，坚持要尽善尽美。又回到Macintosh上面，赫茨菲尔德就在回忆中写道：“Macintosh背后的驱动力还是来自艺术价值，它无视外部竞争，目的只是要开发出非凡卓越的产品。我们希望Macintosh成为技术及艺术的双重杰作，在每个想象得到的环节上都追求最巅峰的艺术境界。对我们来说，没有微不足道的细节（见‘主板美学’一文）一样，‘还不错’并不表示就够了。要得到乔布斯的首肯，一定要好了还要更好。”


  有一段时间，苹果确实也尝到了这种疯狂迷恋高标准、完全无视市场带来的苦果：或者是高价的“艺术品”超过了市场的承受能力，不受市场青睐；或者是错过了新产品上市的最佳时期，让自己陷入了被动局面。之后，它又开始改走低端的大众化路线，推出种类繁多的产品。在经历了两种极端做法带来的惨痛教训后，苹果又重新找到了自己的方向，他们仍然高度重视产品品质，仍然强调产品的艺术性，仍然追求每个细节的完美，但他们融入了更多的用户体验元素，将用户体验做到极致；同时，他们加强了对时机的把握，选择恰当的时期推出新产品，进而震撼市场。从iMac、iPod、iPhone到iPad，苹果不仅继续保持了尽善尽美的作风，又实现了企业和客户的双赢。


  极致精神背后是苹果员工伟大的野心和高涨的热情，他们不放过任何一个细节，对任何事情都要求尽善尽美，他们不断地自我推翻并不断地自我改善。或许他们对自己有些苛刻，有人甚至会认为有些多余。但我们也该看到，这是苹果在认真地实现对自己、对企业和对消费者的承诺，这种极致精神体现了他们的一种追求、一种态度。在这种精神的引导下，他们热爱并专注于自己的事业，最终让苹果焕发出令人炫目的“极致”魅力。


  四、偏执保密


  前面我们提到，苹果公司一直保持着一种“酷”派的作风和另类的思考方式，这也使得它不管在内部管理还是在与外部沟通上都有些与众不同。下面我们可以通过曾经在苹果工作的员工以及与苹果有过接触的媒体等提供的信息，一同感受一下苹果严格的保密文化。


  （一）领导人的影响


  1976年，乔布斯与沃兹创立的苹果公司并非总是这么神秘。早期担任过苹果媒体战略顾问的里吉斯-麦肯纳（Regis McKenna）是硅谷的IT营销大师，他曾表示，苹果的保密文化源于第一款Mac计算机。在Mac发布前，索尼和微软等竞争对手就对这款产品了解得一清二楚。1985年，乔布斯被迫离开苹果之后，公司变得藏不住秘密了，行业杂志MacWeek因为经常刊登大量苹果尚未公开发布的产品的信息而被业内人士称为MacLeak（意思是“泄露苹果公司秘密者”）。1997年，乔布斯重返苹果，一切就变得不一样了：重新掌舵的乔布斯在挽救苹果的同时，也开始重塑公司的保密文化，大力打击泄密行为。


  所以，在谈到苹果公司保密文化的形成时，不得不提到乔布斯对其的影响。正如前面介绍乔布斯时提到的那样，乔布斯是一个控制欲很强的人，他总是希望自己能掌控全局。所以，苹果公司严格的保密作风在很大程度上可能是受到了乔布斯的影响。麦肯纳认为：“苹果的保密旨在确保新产品能带给外界惊喜，这非常重要。但让大多数人不理解的是，乔布斯对其个人生活也保密，自认识他以来，他就一直非常低调，只信任少数几个人。”近两年，乔布斯的健康问题不仅成为外界一直关注的热点，甚至还一度引起了投资者的惊慌，导致公司股票在一天之内大幅下滑。尽管如此，乔布斯本人和苹果公司对这个问题还是始终守口如瓶，即便是在以保密著称的苹果公司，这次也算得上空前的保密行为。在乔布斯患病期间，苹果其他高管都不愿意谈论与乔布斯健康有关的话题，并一致表示乔布斯的健康是他的个人私事。在乔布斯接受肝脏移植手术的消息公开后，一名平时很健谈的苹果高管在被问到乔布斯的健康状况时说：“不谈论这个话题，太敏感了。”


  鉴于乔布斯对苹果公司意义重大，苹果的股东理所当然会非常重视乔布斯的健康状况。所以，苹果公司在这个问题上高度保密的做法，特别是之后又隐瞒乔布斯接受肝脏移植手术的事实引起了外界的普遍不满，很多人甚至对苹果苛刻的“保密”文化提出了批评。“股神”沃伦·巴菲特（Warren Buffett）就在接受媒体采访时表示苹果公司在乔布斯的健康问题上所采取的保密态度有些过分。当然，也有企业管理专家认为，苹果无需披露乔布斯接受肝脏移植手术的消息，因为乔布斯正在休病假，并将公司的日常管理权力移交给了首席运营官库克。只要一家企业的高层没有遇到足以使他们无法履行职责的问题，企业当然不需要对投资者公开所有事情。特拉华州约翰·温伯格（John L.Weinberg）企业管理研究中心教授查尔斯·埃尔森（Charles Elson）表示：“只要不影响到工作，一切就都是私人事务。”


  当然，苹果公司是否要公开乔布斯的健康状况可能在很大程度上还是受乔布斯个人意愿的左右，而乔布斯对个人隐私的高度重视，使得他本人及苹果公司在这个问题上都采取了尽量避而不谈的态度。正如《纽约时报》专栏的作家乔·诺塞拉（Joe Nocera）在文章中指出的那样，苹果不愿过多披露乔布斯的健康信息，其实源于该公司多年来形成的一种“保密文化”。虽然乔布斯在后来还主动打电话给诺塞拉，并表示愿意向其提供一些有关自己健康的详情，但前提是诺塞拉不得对外透露这些信息。诺塞拉试图说服乔布斯，但乔布斯马上打断他说，如果诺塞拉做不到这一点，那就不会从自己口中得到任何信息。


  所以，不管这种保密行为是对是错、是好是坏，我们都可以看到：乔布斯严格的保密作风影响了整个苹果公司，使整个公司形成了浓厚的保密文化。


  （二）内部保密


  在外界看来，苹果公司的员工是一群保密偏执狂。这主要是因为苹果公司非常强调内部的保密文化，并实行了严格的内部保密制度。


  首先，苹果总部的安全保卫措施非常到位。据说，苹果每位员工都有一张电子卡，凭卡只能进入特定区域。入口贴有“禁止尾随进入”的标志，周围还有保安把守，以防有人用卡开门后带进没有卡的人。从事保密项目的员工必须多次刷卡、通过多道安全门、最后输入一串密码才能进入工作区；工作场所通常安装有监视摄像头；部分从事产品测试的员工在工作时必须用黑斗篷盖住产品，揭开斗篷时还要开启红色警告灯，提醒所有人员必须格外谨慎。


  其次，在员工管理方面，苹果实行了很严格的保密制度，并从一开始就不断地强化员工的保密意识。苹果新员工接受入职培训时，公司安全部门的代表会专门强调泄漏信息的严重后果。据苹果现在和以前的员工说，安全部门会派出一位态度严肃冷峻的代表，向新员工训诫信息安全的重要性，告诉他们泄漏信息会被发现，并将遭到解雇及起诉。此外，据苹果公司的一些雇员透露，在苹果公司，同一产品在不同部门经常会有不同的代码，如果这些内部代码被泄漏出去，公司能够很容易地找到泄密的源头。这些雇员说，公司的经理会仔细了解有关人员对保密项目的了解程度，并会将知道产品情况的人员列入“披露名单”。另外，当苹果的员工收到涉及未发布产品敏感信息的文件时，文件上经常都会用水印标上接收者的名字，以此提醒他们不要疏忽大意。据一名与苹果签订保密协议的前员工披露，苹果营销高级副总裁菲利普·席勒曾多次在内部会议上透露虚假产品功能或价格信息，然后查找泄密者。曾于2001～2005年在苹果担任高级系统工程师的爱德华·埃格曼（Edward Eigerman），后来就是因为向客户泄露尚未发布的Mac软件资料而被苹果解雇。对于这种保密文化，有的员工可能已经习以为常，但也有员工觉得这是对他们的不尊重，甚至带有一些侮辱性，同时这也给他们带来了较大的压力，让他们不得不经常提心吊胆、小心翼翼。


  至于新产品的开发和发布，苹果公司更是将这种保密文化发挥到了极致。据说，苹果员工有时为了完成保密项目，会经历好几年与世隔绝的生活。2005年6月，苹果宣布准备采用英特尔微处理器预装苹果电脑时，乔布斯说苹果电脑实际上已经在“秘密的双重生活”中度过了5年，期间苹果工程师在英特尔芯片上对Mac新操作系统进行了测试。为了表明项目的隐秘性，乔布斯展示了一张办公楼的卫星照片，工程师正是在这里展开秘密工作的。此外，由于苹果内部不同部门之间严格隔离，所以即便是苹果的员工也不一定清楚即将推出什么样的产品。所以，苹果员工对公司新产品的惊奇程度往往不会少于外界。被解雇的埃格曼就在采访中透露：“我对iPod非常吃惊，当时我的同事也不知道iPod的存在。”此外，在iPhone的整个研发过程中，苹果公司也始终高度保密，即便在公司内部，该计划也只能以“P2”项目出现。苹果高管造访AT＆T无线时，也都以英飞凌（Infineon）员工的面目出现，甚至iPhone的软件和硬件研发团队都分开来工作。而后来发布的iPad也是如此，发布前苹果零售店的员工也未见到过iPad，虽然苹果零售店的员工也接受了相关培训，还被鼓励与消费者交谈iPad，但他们也没有真正见到过iPad，包括每个零售店天才吧的专家也不知道任何细节。随后苹果一名叫格雷·鲍威尔（Gray Powell）的工程师将第四代iPhone的样机不慎遗失在酒吧，导致第四代iPhone提前曝光的事件也引发了一连串的风波。


  据说，苹果严格的保密制度是依靠一个自称为“遍及全球的忠诚团队”（Worldwide Loyalty Team）来维护的，该组织全不顾员工的隐私，像是一群间谍一样专门监视苹果各大总部和店面的情况、审查所有可能的信息，不遗余力地找出泄密嫌疑人。此外，该组织从来不会和员工直接沟通，而是直接向苹果CEO乔布斯和CFO彼得·奥本海默（Peter Oppenheimer）汇报情况。苹果的一些员工将他们戏称为“苹果盖世太保”（Apple Gestapo）或“特种部队”。一位化名“汤姆”的苹果前员工说：“苹果的这些‘间谍’无处不在，尤其是在一些有可能泄露机密的部门。就连管理层都不知道他们的存在，一旦他们怀疑信息被泄露，这些‘特种部队’会随时赶到办公室，尤其是在早晨。他们会联系事发办公楼中的最高管理者，并要求配合行动。”外界无法确定在苹果是不是真的存在这样一个“特种部队”，但正如很多曾在苹果公司工作过的员工描述的那样，苹果的保密机制不仅用于普遍的沟通策略，而且已经深深地融入了公司文化之中。


  （三）合作者保密


  苹果公司的保密文化不仅局限于公司内部，而且延伸到了它的供应商、第三方应用开发者等各方合作伙伴。据称，苹果与其供应商签署的协议都有保密条款，而违反保密条款将遭到严重的处罚。苹果会要求工厂里安装金属探测器，产品的不同零部件由不同的厂商生产，因此产品线上的各家生产商都不知道最终的产品会是什么样的。有关人士透露，到目前为止还没有供货商因为违反保密条款而受到苹果的制裁，但已有供货商受到了口头警告，如果继续涉嫌泄密就可能失去订单。此外，为了减小泄密的可能，苹果公司经常会尽量延后确定供货商的时间。一位匿名的苹果产品零件供货商在接受采访时说道：“通常情况是这样，我们首先接到苹果的电话，这个时候他们已经很清楚想要什么，然后会给我们一些选择，接着我们把制造的样品给他们看。苹果在做出最终决定之前会对大量工程样品进行比较，这种情况甚至在距离传闻满天飞只有几周时都会发生。”


  苹果通常会为了做好即将发布产品的保密工作对开发商提出严格要求，比如在iPad发布之前，只有少部分第三方软件开发商被允许加入到iPad应用软件的开发中。据几个相关人士透露，苹果针对iPad为开发者制定了长达10页的保密协议，以避免这款产品的信息被提前泄露。而参与iPad测试的软件开发商必须保证在一个独立的房间里进行相关工作，窗户必须遮盖起来。除此之外，为了避免iPad被移动，所有进行测试的iPad都必须被绑在一个固定的物体上。苹果表示，只有合作方提供了照片，证明他们已经遵守了相关规定后，苹果才会向其发送iPad样机。此外，还有大部分开发商因无法取得iPad样机，只能通过iPad OS模拟软件进行软件开发。


  （四）对外保密


  有人曾说，苹果与外界交流的唯一方式就是它的产品。或许这种说法有些夸张，但却在一定程度上反映了苹果不喜欢与外界互动的个性。它在与媒体、股东和公众沟通方面，与其他许多公司的做法都不太相同：虽然很多高科技公司都会对产品计划采取严格的保护措施，但苹果在保密问题上的专注程度仍显得非同寻常。与苹果不同，微软公司经常在发布新产品之前公开讨论这些产品的相关情况，使用微软软件的生产商以及大客户因此有充分时间为微软的新产品做好准备。


  此外，其他公司通常会利用博客和微型博客网站Twitter与外界沟通，向股东开放，对客户要求做出及时响应，而苹果却非如此，它的保密政策已延伸到了这些微型博客网站上：《华尔街日报》副总编艾伦·默里（Alan Murray）在2010年2月与苹果代表举行现场会议时发布了一条Twitter信息，声称他正在使用iPad，后来该信息被删除。美国投资公司PiperJaffray分析师吉蒙·蒙斯特（Gene Munster）说：“苹果不与外界沟通，完全是一个黑匣子。”


  （五）可控泄露


  虽然苹果有严格的保密文化，从里从外都高度重视保密，但据苹果的员工透露，其实苹果内部一直在执行一项名为“可控泄露”的营销策略。在创业初期，乔布斯自己就以“策略性泄密”而广为人知。他经常邀请记者来观看正在开发的产品，在接受采访时经常重复苹果公司流传的那句老话：“一只从上面漏水的船，是不是很搞笑？”


  2010年年初，曾在苹果担任高级营销主管的约翰·马特拉洛（John Martellaro）在自己的一篇文章中提到，苹果一向都有主动泄露机密信息的传统：“苹果经常需要通过非官方渠道披露信息。苹果已经干过很多年这种事情了，这样可以维护苹果从不讨论未发布产品的声誉。我之所以知道这些，是因为当我担任苹果高级营销主管时，曾经被授权泄露部分信息。”他还对泄密流程进行了说明：“流程是这样的：一位高管会跑到我这里说，‘我们需要泄露一些具体信息。约翰，你在大媒体有没有可信的朋友？如果有，给他或她打个电话谈谈。漫不经心地透露这个消息，并暗示最好能够将信息发布出去。不要写电子邮件！’”马特拉洛还补充道：“所有的交流都是通过面对面或电话的方式进行的，从来都不用电子邮件。这样一来，当最终产品与泄密信息发生冲突时，就不会留下书面记录。双方都可以矢口否认，并声称是一种误解，从而对苹果和新闻机构都起到保护作用。”当然，这也只是一方之词，苹果是否真的在执著保密的同时，又在通过“可控泄露”这样方式来掌控信息，我们并不能确定，毕竟苹果是这样一家重视保密的公司。


  这种保密文化已成为苹果在进行市场营销过程中的秘密武器，这就是第四章提到的“饥饿营销”。当外界会花费大量时间猜测苹果将发布什么样的新款产品时，会使苹果的产品更受关注，因此每一次新品发布都会增加苹果产品给人们带来的惊喜和兴奋度。连麦克纳也对苹果公司能持续激发公众对其新产品产生强烈好奇心感到十分惊讶。确实，苹果的新产品充满神秘感，它总能让人们大加猜测，这为苹果造就了良好的营销氛围。这种神秘感为苹果的零售店带来了大量客流，它吸引的关注度远远超出其相对并不算高的广告预算在通常做法下所能达到的效果。


  同时，苹果公司的“保密文化”也引起了外界很多的关注和争议。绝大部分人并不认可苹果的这种风格，大多数企业管理专家都认为：尽管保密能够增加苹果产品给人们带来的惊喜和兴奋度，但在其他方面却对其不利。特拉华大学约翰·温伯格企业管理研究中心主任查尔斯·埃尔森说，“在当前环境下，保持透明是至关紧要的，企业向市场披露的信息越多，就越有利。对于一家以创新自居的公司来说，以保密闻名确实有些不可思议。”同时，这种严格的保密措施会给员工、合作伙伴带来较大的压力，有时还会对公司自身产生负面影响。例如，iPad的严格保密性让开发商的努力受挫，因为开发商只能寄希望于iPad正式发售后，通过正规途径获取iPad进行应用软件的研发，进而导致大量的应用软件发布无法与iPad上市同步。


  随着时间的推移，苹果对保密要求愈加严格，但其面临的挑战也越来越大。正如埃格曼认为的那样：“苹果正面临着日益加大的安全挑战。随着其在更多领域合作伙伴数量的增加，保密协议遭破坏的风险也日益加大。”因此，保密文化还将会对苹果的经营管理提出更高的要求。


  第七章

  内外平衡的公司治理与长远激励


  几乎每一家企业发展到一定阶段，都会面临组织治理方面的问题。即便是对那些世界级成功企业而言，这些问题也是一直存在的，并会随着企业的发展壮大和战略变革而不断变化。


  第一节

  硅谷科技企业的融资、产权与治理结构


  硅谷科技企业的产权与治理结构的形成与硅谷风险资本的融资方式密切相关。在了解苹果公司当前的组织治理结构之前，我们可以先了解一下硅谷的高科技公司所经历的一般成长阶段和相应的融资方式，以及不同融资方式对企业产权与治理结构的影响。


  一、一般发展阶段及融资方式


  （一）硅谷高科技企业的一般情况


  硅谷科技企业的成长可以大致分为三个阶段。①在企业初创阶段，企业所需资金在500美元至100万美元之间，这时企业的资金来源主要有两方面：一是创业者自己的积蓄或从亲戚朋友处获得的借款；二是成功的企业家为新企业提供的资金或商业银行的贷款。②在企业加速成长时期，风险资本变为了企业的主要资金来源。在美国，约有500家风险投资公司，其中有一半是以硅谷作为投资的重点目标的。硅谷地区的风险投资公司就有200余家，风险资本总量占全美的35%左右，1999年，美国风险资本投资达到482亿美元，其中硅谷约有170亿美元。美国总统科学顾问乔治·基沃斯（George A.Keyworth）说：“美国至少有50%的高科技企业在其发展过程中得到过风险资本的帮助。”③在企业走向成熟的时期，上市融资是企业融资的主渠道。美国的纳斯达克市场就是这样一个供中小企业和高科技企业上市融资的地方，目前，它已成为全美乃至世界最大的股票电子交易市场。[1]


  （二）苹果公司


  应该说，苹果公司就是靠这种方式成立起来的，它所经历的发展阶段及在每个阶段的融资方式都与上述硅谷高科技公司的成长轨迹很相似。当时，乔布斯和沃兹将分别变卖了自己的小货车和HP65可编程计算器来筹集生产首批电路板所需的1000美元，但由于扩大生产规模需要大量资金支持，他们很快就面临着资金方面的困境，马库拉（参见第五章第一节）因此成了苹果电脑公司的第一位投资人，他先是自己投资9.1万美元，然后又从美国银行获得了25万美元的贷款，使得苹果电脑公司走出车库，开始正式规范化运作。在企业初创阶段，企业家和银行提供的天使资本，对苹果公司这类新企业的成长发挥了关键性的重要作用。1981年，苹果在美国纳斯达克公开上市，开始通过股票市场上的资本运作来筹集资金并扩大规模，并逐渐成为一家成熟的上市公司。

  


  [1]熊胜绪.硅谷科技企业的融资、产权与治理结构及其启示[N].中南财经政法大学学报，2005-2.


  二、企业产权与治理结构


  企业的治理结构是以产权结构为基础，而企业产权又是以企业的融资方式为基础。


  （一）硅谷高科技企业的一般情况[1]


  在硅谷那些科技企业的创业初期，创业者即风险企业家一般占企业股权的75%左右，天使资本[2]占25%左右，天使资本所有者只拥有收益权，而没有企业的控制权。企业的控制权掌握在创业者手中。创业者大多是科技人员，他们拥有技术知识、技术专利，具有从事技术开发的能力，同时他们又是企业的直接经营管理者，这是一种集创业者、所有者和经营者于一身的企业家式的企业治理结构。


  在企业成长的第二个阶段，风险资本进入企业，这时创业者的技术专利以及专有技术的折股与风险投资人的投资形成的股份成为企业的主要资本，一般情况是创业者和风险投资人的股份各占50%。风险投资不同于天使资本，投资者会介入公司的治理，并在公司治理中起核心作用。在很多情况下，风险资本家出任董事长，作为创业者的风险企业家出任总经理，公司实行董事会领导下的总经理负责制的治理体制。风险资本的进入，不仅给风险企业带来了创业资本，而且会带来管理理念和经营战略。由于创业者与风险投资人的股权较接近，因此，创业者和风险资本家对管理理念和经营战略的认同非常重要。认同感强的企业，创业者和风险资本家的合作就很成功。而对缺乏认同感的那些企业而言，股权的转让是解决企业者与风险投资者矛盾分歧的方式之一。


  在企业走向成熟的阶段，风险资本通过逐步地退出获取巨额的资本。风险资本的退出主要有两个途径，一是在纳斯达克市场上逐步地出售股权，二是将股权协议转让给某个机构投资者。在企业由成长阶段走向成熟阶段的过程中，企业一般要面向社会发行几次股票筹集资金。无论是公司发行股票，还是风险投资者和创业者出手股票，都是对企业股权的稀释，是公司产权的社会化。同时，在企业发行股权的过程中，一般要给公司的重要管理人员和技术人员一定数量的股票期权，也要留出一定的额度给未来将加入公司的重要人员。当公司上市后，大多数创业者会转让其股权后离开公司再另起炉灶，有时风险投资者也会出售股权后离开公司，也有些风险投资者长期控股企业。这时的企业变成了一个股权社会化、股权在市场上公开交易的公众公司，公司采取董事会领导下的总经理负责制的治理体制，所有权与经营权分离，各利益主体的职责明确、相互制衡。


  （二）苹果公司治理结构的演变与权力的更替


  乔布斯和沃兹在成立苹果电脑公司时，为了避免以后两人在重大问题上不能达成一致意见而陷入僵局的情况，他们邀请了第三个合伙人韦恩加入进来。1976年4月1日，乔布斯、沃兹和韦恩达成合伙协议，约定乔布斯和沃兹各占企业45%的权益，余下的10%归韦恩所有。虽然很快韦恩就因不愿承担债务方面的风险，在获得了800美元的一次性支付后放弃了自己所持有的10%的股份，离开了苹果电脑公司，但可以肯定的是，苹果公司在成立时是属于合伙制企业。当然，这种形式并没有存续太久，因风险投资家马库拉的加入，苹果电脑就从合伙企业变为了股份公司。


  1977年1月，马库拉、乔布斯和沃兹三人签署文件，正式创建了苹果电脑股份公司。马库拉、乔布斯和沃兹各占30%的公司股份，另外10%归罗德·霍尔特（Rod Holt）所有。为了避免日后可能产生的任何法律纠纷，苹果电脑股份公司以5308.96美元购买原苹果合伙人的权益，并将这笔钱的1/3给了韦恩，以确认他不会对苹果股份公司有要求获得利益的任何权利。而后，马库拉出任苹果公司首任董事长，美国国家半导体公司的行政主管斯科特出任第一任总裁，同年5月兼任苹果电脑公司的首任CEO。1980年12月，苹果电脑公司上市。1981年3月，因为财务困境、大幅裁员等原因，斯科特被迫辞去总裁和CEO职位，马库拉改任总裁兼CEO，乔布斯接任董事长。两年后，斯卡利出任苹果电脑公司总裁兼CEO，年薪100万美元，另有业绩奖金和股票期权。早期，由于斯卡利很欣赏乔布斯，而乔布斯又比较自我、狂妄，所以在斯卡利担任总裁兼CEO的前两年，他并没有真正掌握公司管理，而实权几乎都掌握在乔布斯的手中。但杂乱无章的经营管理使公司业绩日益恶化，1985年4月11日，由从苹果电脑公司上市开始一直担任董事的投资者马库拉牵头，董事会决定让斯卡利全权掌握公司。在董事会的全力支持下，斯卡利对公司进行了一系列的机构重组，乔布斯除了董事长职务之外，对公司具体部门和重要事务不再有任何直接管理权。乔布斯企图发动“政变”来进行反击，斯卡利得知后，要董事会在自己与乔布斯之间做出选择，最后董事会选择了斯卡利，乔布斯被迫离开了自己一手创建的公司。整场权力斗争持续了5个多月，乔布斯最后于1985年9月17日，向苹果公司董事会提交了辞呈，此后苹果公司董事长的职位空缺了几个月。


  斯卡利从1983年4月开始担任苹果总裁兼CEO，直到1985年9月才真正掌握CEO实权，1986年1月他兼任了苹果电脑公司的董事长，此后一直领导苹果到1993年。随后，由斯平德勒接任其总裁和CEO职务，同年10月马库拉接任董事长。1996年2月阿米利欧出任苹果公司董事长兼CEO，苹果公司从此再没有设置总裁职务。在阿米利欧的主导下，苹果电脑公司于1996年12月以3.775亿美元现金加150万股苹果公司股票的价格买下了乔布斯创建的NeXT公司，乔布斯以特别顾问的身份重返苹果电脑公司。但是1997年伊始，媒体舆论对苹果的轰炸、乔布斯好友甲骨文CEO埃里森对苹果的接管威胁、阿米利欧宣布裁减2700个职位等系列事件致使苹果公司风雨飘摇。从1997年7月4日，苹果电脑公司董事会召开了长达36小时的系列电话会议，最后由董事伍拉德代表董事会电话通知阿米利欧辞职。随后，乔布斯以1美元的薪酬出任苹果公司“临时”CEO，直到2001年1月才正式担任苹果电脑公司的CEO，在这期间，构成董事会的成员也发生了很大的变化，苹果公司的首位风险投资者并一直在董事会中扮演重要角色的马库拉就是在这期间从苹果董事会辞职。自1997年7月阿米利欧辞去董事长和CEO职务后，苹果公司的董事长职位开始空缺。2011年8月24日，苹果公司宣布乔布斯辞职，并随即任命其担任董事长，同时任命蒂姆·库克接任CEO。11月，阿瑟·莱文森（Arthur D.Levinson）接替乔布斯出任苹果公司的董事长。

  


  [1]熊胜绪.硅谷科技企业的融资、产权与治理结构及其启示[N].中南财经政法大学学报，2005-2.


  [2]天使资本是由富有个人以自己名义直接投资于创业企业，因而并不是由多数投资者共同出资组建的“集合投资制度”性质的创业投资基金机构。所以，它是一种典型的“非组织化的创业投资资本”。


  第二节

  内外平衡的治理结构


  这一节我们将根据苹果公司的《公司治理指南》来重点了解一下苹果公司现行的组织治理结构。


  一、董事会


  （一）董事会成员构成


  目前，苹果公司的董事会下设3个委员会，分别是审计委员会、薪酬委员会和提名委员会。苹果公司的董事会很特殊，自1997年7月以后，其董事长的职位就一直处于空缺状态。从2005年开始，由威廉·坎贝尔和阿瑟·莱文森一起担任公司的联合首席董事。2008年，雅芳CEO钟彬娴（Andrea Jung）加入苹果董事会，并在2010年代替威廉·坎贝尔，与阿瑟·莱文森一同担任联合首席董事。2009年7月31日，谷歌的CEO埃里克·施密特（Eric E.Schmidt）从苹果董事会辞职，使得董事会成员从8人减少到了7人，但苹果公司并未填补这一空缺席位，据称，苹果的董事认为当前的董事配置已经足够。2010年3月，苹果公司董事会中年龄最大的董事杰洛米·约克（Jerome York）因脑动脉瘤去世，使得苹果董事会成员数量又从7人减少到了6人，这种状态一直维持了8个月左右。直到11月18日，美国第三大国防承包商诺斯罗普公司（Northrop Grumman Corporation）前CEO罗恩·苏戈尔（Ron Sugar）的加入，才填补了杰洛米·约克逝世后苹果公司董事会的空缺职位。2011年8月，乔布斯辞去CEO一职，出任苹果公司董事长，而新任CEO库克也加入到苹果董事会中。10月5日，乔布斯逝世，董事长一职再度空缺，董事会成员数量从8人再次减少到7人，钟彬娴和阿瑟·莱文森继续担任了联合首席董事（Co-lead director）一段时间。11月15日，苹果公司董事会任命阿瑟·莱文森为非执行主席，以此来填补乔布斯逝世后的职位空缺，并添加迪士尼CEO罗伯特·伊戈尔为董事会新成员，使苹果董事会成员数量恢复至8人。


  截至2011年11月底，苹果公司董事会成员的构成情况如表7-1所示：
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  （二）董事会的作用


  苹果公司董事会的主要职责是监督首席执行官和其他高层管理人员的日常工作是否称职，是否符合公司的经营伦理，并且保证股东的长期利益得到维护。为了完成其职责，董事们需要在他们的位置上采取积极的、集中的方法，并设立标准以保证公司通过对高标准责任和伦理的维持来获取业务上的成功。


  （三）评价


  苹果公司的董事拥有丰富的阅历及卓越的专业背景，并能将各种各样的技能、知识和国际经验与苹果公司联系起来。但由于乔布斯辞去CEO职务之前，只有他一人是内部董事，苹果公司的董事会似乎并未达到内、外董事的最佳平衡组合。加之乔布斯本身就比较强势，苹果董事会的大多数董事都是由乔布斯精心挑选出来的，因此几乎不太可能挑战乔布斯或对他的行事提出过多异议。外界普遍认为，之前乔布斯虽然并未担任董事长，但当时的董事会几乎是处于乔布斯的控制之下。即便2001年公司的业绩并不令人满意，苹果的董事会成员也似乎从未指责过乔布斯。在对待乔布斯的健康问题上，董事会成员的态度更为明显。有分析认为，德雷克斯勒是资深零售业管理人士，非常景仰乔布斯，认为乔布斯是这方面的天才。而莱文森在2000年受邀进入苹果董事会之前，就是苹果及其产品的一大拥护者。同时，戈尔在公司治理方面几乎没有经验。虽说去年钟彬娴加入苹果董事会并取代乔布斯的多年好友、前苹果管理人士坎贝尔，与莱文森一同担任联席首席董事有利于增强苹果董事会的独立性，但由于钟彬娴自身工作非常繁忙，据说她在苹果董事会也很少发言，因此，钟彬娴能否充分履行独立董事的职责也是一个问题。正因为上述原因，外部普遍认为苹果公司的外部董事没能实现他们本应达到的主要目标，没有使监督和评估过程足够客观。


  2010年，杰洛米·约克的逝世削弱了苹果董事会的力量，进一步减少了苹果内部的独立声音，使得市场更加担心苹果董事会能否有效履职。在罗恩·苏戈尔加入前，有分析就指出苹果董事会包括乔布斯在内只有6名成员，是《财富》500强公司中董事会规模最小的一家。且除了乔布斯不担任任何董事会委员会职责外，其他几名董事在委员会中都几乎身兼数职。[1]随后苏戈尔的加入虽然在一定程度上缓解了这一问题，也使苹果董事会的成员人数又恢复到7人，但由于其进入的时间还非常短暂，仍需要一个较长的过程来全面了解苹果公司，所以很难让其在短时间内就能完美地行使其职能。


  2011年10月，乔布斯辞去CEO职务、担任董事长仅一个多月便因病逝世，随后莱文森出任董事会非执行主席。苹果公司称，自2005年以来，莱文森一直担任苹果公司的联合首席董事，并为审计和财务委员会、提名和公司管理委员会及薪酬委员会都提供过服务，之后还将继续担任审计委员会成员。新任CEO库克表示：“莱文森自2000年就加入了苹果董事会，为苹果做出了巨大贡献。他是苹果任职时间最长的联合首席董事，其远见卓识和领导才能对于苹果、我们的员工和股东来说具有极高的价值。”


  一直以来，外界都认为苹果公司董事会在信息披露、有效监管等方面尚不规范，因此即便面对出色的财务业绩，投资者也无法完全放心。苹果公司失去乔布斯固然可惜，但从另一方面来看，少了强势的乔布斯，苹果董事会或许更能“放开手脚”，积极进行变革、有效实施监督，实现治理机制建设的科学化和规范化。

  


  [1]分析称资深董事去世或使苹果更难监督乔布斯.威锋网.


  二、委员会


  （一）概述


  苹果公司董事委员会下有常设的审计和财务委员会（“审计委员会”）、薪酬委员会和提名及公司治理委员会（“提名委员会”）。根据纳斯达克和美国证券交易委员会（SEC）的相关规定，委员会主席和所有成员都是独立的。


  根据苹果公司发布的2011年股东大会说明书，可以看到，在乔布斯辞职之前，苹果公司各个委员会的人员构成情况如表7-2所示。
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  2011年8月下旬，辞去CEO职务的乔布斯开始出任苹果公司董事长。随后，乔布斯去世，苹果公司不得不再次调整委员会的任命。截至2011年11月底，苹果公司的委员会构成如表7-3所示。
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  （二）审计委员会


  审计委员会主要负责监督独立注册会计公司和内部审计部门提供的服务、评价公司的会计政策和内部控制系统，审查重大的财务变化。具体而言，审计委员会的目的主要有两个：


  1.协助董事会监督和监测：①向股东和其他人提供公司财务报表和其他财务资料；②遵守法律、监管和公众披露的要求；③独立审计师，包括他们的资格和独立性；④公司的内部控制系统，包括内部审计职能；⑤审计、会计及财务报告的总体进程。


  2.准备证券交易委员会（SEC）规定的报告，并将其纳入公司年度代理委托书的报告之中。审计委员会自身不准备财务报名或实施审计，委员会的成员不是公司财务报表的审计人员或认证人员。执行审计或确定公司的财务报表和披露的完整性、准确性，及其与普遍公认的会计准则以及适用的规章制度的一致性等工作不是审计委员会的职责，而是管理者和独立审计师的责任。


  根据苹果的公司章程，审计委员会必须至少拥有三名成员，至少一名成员必须拥有在财务或会计方面的工作经验，必须具备会计和其他方面的职业认证。苹果公司资深董事、审计委员会主席杰洛米·约克逝世后，可能是为满足章程的要求，苹果公司让钟彬娴加入到了审计委员会中，而威廉·坎贝尔和阿瑟·莱文森两名董事共同出任了该委员会的联合主席。


  （三）薪酬委员会


  薪酬委员会主要是负责审查公司包括CEO在内的高级管理人员的薪酬安排，管理公司的股权报酬计划和审查董事会的薪酬。具体而言，薪酬委员会的目的主要有三个：


  1.建立和修改薪酬及激励计划和项目。


  2.根据适用于被选管理者的薪酬和激励计划，审查和批准薪酬和奖励方案。


  3.经由董事会指定，充当股权报酬计划的管理委员会。


  （四）提名委员会


  提名委员会的目的主要有两个：一是协助董事会鉴别具备成为董事资格的个人，并对董事会成员的资格和选举等事宜进行定期审查和报告；二是向董事会提供与董事会规模、结构、构成及委员会相关的建议，对评估董事会有效性的过程进行监督，并主要负责监管公司治理方面的问题，包括《公司治理指南》的实施。在为董事会评估可能被提名的候选者时，提名委员会应按董事会的要求考虑候选者的独立性、角色、做出正确判断的能力、多样性、年龄、卓越的领导力、技能（包括财务知识）及经历等要素。提名委员会还会考虑股东提议的候选人，并用评估其他候选人的标准来对其进行评估。提名委员会正在积极寻找符合条件的女性和少数民族个体，以将其纳入到选取董事会被提名者的人群中。


  三、高层管理团队


  高管团队构成


  2011年1月，苹果公司发布了本年度的股东大会说明书，详细列出了公司当时的高管团队构成情况，如表7-4所示。
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  乔布斯辞职前后，苹果公司的高管团队发生了一系列的变动。2011年3月，负责Mac软件工程的高级副总裁伯特兰·塞莱离职，其副手Mac软件工程副总裁克雷格·费德里希（Craig Federighi）接任了这一职位。6月，零售大师罗恩·约翰逊也宣布将离开苹果公司，出任美国百货商店连锁运营商J.C.Penney公司CEO。随后，乔布斯宣布辞去苹果公司CEO职务，库克接任其职务。9月，库克发布了其上任后的首次高管任命，将iTunes负责人埃迪·库伊（Eddy Cue）提任为主管互联网软件与服务的高级副总裁。


  第三节

  组织运营结构调整过程


  在企业的生产经营过程中，恰当的分工与协作是保证组织目标有效达成的基础，而组织结构就是体现这种分工与协作关系的整体“框架”。当然，一个企业的组织结构并不是固定不变的，它会随着企业发展阶段、业务范围及领导者的更替变化而有所调整。苹果公司也是如此，其组织结构也经过了数次调整，以适应快速变化的外部环境和内部业务发展的需要。


  一、组织结构


  这一小节将选取苹果公司发展历史上两个重要时期的组织结构来进行介绍。


  （一）斯卡利时代的组织结构


  斯卡利在位时曾对苹果公司的组织结构进行了两次较大的调整：第一次是在执政之初（见图7-1），即1985年（见第一章第二节）；第二次是在1989年。当时，由于个人电脑欧洲市场的扩张速度快于美国本土市场，国际市场的增长逐渐成为苹果电脑公司的重点。为了减少对美国市场的依赖性，也为了弥补美国市场销售收入的下降，苹果公司采取了一系列措施以渗透欧洲公司的商用市场，其中一项措施就是调整公司的组织结构，调整后每个部门都由一个直接向斯卡利报告的负责人来领导（见图7-2）。
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    图7-1 1988年苹果公司组织结构
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    图7-2 1989年苹果公司组织结构

  


  （二）目前的组织结构


  乔布斯回到苹果公司之后，苹果公司就没有再对外公布与其组织结构方面相关的信息。但根据苹果公司近几年在高层管理人员配置方面的资料可以看出，苹果公司的组织结构相对比较灵活，会随着公司发展方向的改变而有所调整。例如，2004年，苹果公司新增了Mac和iPod两个部门，分别负责发展迅速的Mac业务和iPod数字音乐播放器业务。当时苹果公司对外表示：“此次组织结构调整将使我们能够更加准确地把公司优秀的人才和资源用于我们行业领先的Macintosh计算机和深受用户欢迎的iPod数字音乐播放器。”


  2004年，苹果公司又进行了一次组织结构的调整，当时苹果公司在中国地区拥有三大事业部，分别是消费市场事业部、专业市场事业部和教育市场事业部，由于没有研发部门，所以此次调整对中国地区的影响并不是很大。但在2006年，知情人士向《第一财经日报》透露，苹果公司秘密调整了中国区的组织架构。在新的架构中，苹果公司将不再设中国区总经理一职，而是设立4个事业部，这4个事业部的总经理直接向苹果亚太区副总裁汇报。《第一财经日报》向当时在苹果公司担任亚太区副总裁的卢雷求证此事，卢雷表示没有外界想象得这么复杂，但他不愿意透露更多消息。他表示苹果是一个低调的公司，任何人都不能就公司的组织架构对外发表评论。而作为当时苹果中国区新闻发言人的王锦红也表示“该消息无法确定”，她告诉媒体，“我只对外负责产品等事务的宣传，并不负责公司组织架构和业务架构调整等事务的宣传。”


  总体而言，苹果公司主要是按员工的专业和公司的资源来进行组织分工的。这种组织方式有利于加强各职能之间的相互学习，也有利于使各职能变得更专业、更高效。此外，这种结构加强了监督效果和活动效率，从而减少了费用，增加了管理上的灵活性。通过在一个相对扁平的层级结构将权利和责任分散，苹果公司鼓励低层管理和员工发挥主动性，培养公司的竞争力，如苹果的创新、卓越的工程管理和市场能力等。不仅如此，由于能更好地获取信息，职责分散还能提高公司计划、决策和过程控制的能力。


  二、区域型运营结构


  苹果公司主要是按照区域结构来组织和开展经营活动。在2010财年之前，公司共设立了4个经营报告分部（Reportable Segment），分别为美国分部、欧洲分部、日本分部和零售分部，其中美国、欧洲和日本分部的报告范围不包括与零售分部相关的活动。美国分部包括北美和南美；欧洲分部包括欧洲国家及中东和非洲。零售分部负责经营美国和国际市场中苹果自己开设的零售店。而苹果公司在其他区域的经营活动则不被包括在这4个报告分部之中，其他区域主要是指亚太区，包括澳大利亚和除日本以外的亚洲，及苹果的子公司FileMaker公司，这家公司专门开发、发布和销售用于Mac OS及Windows操作系统的数据库管理应用软件（见图7-3）。
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    图7-3 苹果公司2010年之前的运营结构图

  


  2010财年，苹果公司将亚太区列为独立的报告分部，至此，苹果公司就拥有了包括美国、欧洲、日本、亚太区、零售在内的五大分部，而原来同属于“其他区域”的FileMaker公司则被划入了美国分部（见图7-4）。
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    图7-4 苹果公司2010年之后的运营结构图

  


  总体而言，苹果公司的运营结构并没有发生太大变化，只是将亚太地区放在了一个更加重要的位置。这种区域式运营结构的特点是绝大部分核心职能得以较好地集中，所以苹果能在所有地区控制自己在市场或硬件、软件、应用开发方面的能力，因此公司能够满足各个地区顾客的需要，并降低运输成本。当然，这并不意味着苹果公司采用的是完全的区域性结构，因为零售运营分部并不构成一个地理区域。这也会引发一些经营管理上的问题，例如，在零售运营分部的美国子区域和日本子区域与美国或日本运营分部的北美和日本子区域之间就会产生一些协调和沟通问题。


  第四节

  准衡量、重长远的董事会与高管薪酬


  为充分激励高层管理人员和董事会成员，鼓励他们关注公司的长期利益，苹果公司根据自己的情况，制定了一套特殊的董事会薪酬及高管薪酬制度。


  一、董事薪酬制度[1]


  （一）概况


  苹果公司董事会根据薪酬委员会提交的建议决定董事薪酬的形式和数量。目前，苹果公司董事的绝大部分年薪是以股权的形式存在。根据公司1997年董事股票期权计划（“董事计划”）2009年11月修订版的规定，不属于公司雇员的董事（“非雇员董事”）在年度股东大会召开之日均可被赠与限制性股票（“RSUs”），即年度RSU奖励（“Annual RSU Award”），2010年2月25日前加入董事会，且在董事会服务的时间不到3年（以年度股东大会计算）的非雇员董事将不能获得在年度股东大会之日赠与的年度RSU奖励。根据董事计划中年度RSU报酬的规定，RSUs的数量是20万美元除以赠与日公司普通股每股收盘价之值（四舍五入为整股数）。所有年度RSU奖励在被赠与的次年2月1日进行授予。


  新当选或新任命的非雇员董事除了获得年度股东会议之日发放的奖励，通常还可获得一笔因当选或任命赠与的RSUs（首次RSU奖励），但在当年2月1日之后、召开年度股东会议之前加入董事会的不能获得该奖励。首次RSU奖励中RSU数量的计算方法与年度RSU奖励数量的计算方法一样，但该奖励的授予日价值是以最近一次年度股东大会至董事当选或任命这段时间内的价值为基础，按比例进行折算。首次RSU奖励将在授予日正式生效，该授予日是非雇员董事进入董事会之前的那届年度股东大会制定年度RSU奖励时规定的授予日。


  在2009年修订前，董事计划规定，初次当选或任命的非雇员董事可获30000股股票期权（“初始期权”），初始期权在前三个年度的赠与纪念日分期等额授予和转为可行使。从非雇员董事当选或任命的第四年开始，只要其继续供职于董事会，每年都可获10000股股票期权（“年度期权”），年度期权在赠与之日就被全部授予并随即可行使。此类赠与通常是作为董事上一年度在董事会提供服务的报酬。根据2009年11月的修订，董事计划规定非雇员董事将获得一笔一次性、按比分配的期权赠与（过渡性期权赠与）。过渡性期权赠与是对董事因年度赠与日的差异而没被计算在内的服务期进行补偿。由于任命每位非雇员的日期通常不同，年度期权赠与日也会相应不同，因而每笔过渡性期权赠与的数额也就不同。


  非雇员董事还会获得50000美元的年薪，每季度等额发放；审计委员会的主席会获得额外的25000美元年薪。除了审计委员会主席以外，其他任一委员会的主席或成员都不会得到任何额外的报酬。此外，根据公司《董事会设备计划》，每位非雇员董事均有资格要求并免费获得公司推出的任何一款新产品，同时还可以以折扣价格购买其他设备。


  （二）2008～2010年董事薪酬


  从苹果公司的公开资料显示，非雇员股东在2009年及2010年得到的报酬情况如表7-5所示。
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  截至2010年9月25日，每位非雇员股东持有的未行权的期权奖励数和RSU数量如表7-6所示。
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  CEO史蒂夫·乔布斯的薪酬在下一节再另行说明。

  


  [1]资料来源：苹果公司官方资料。


  二、高层管理人员薪酬[1]


  2009年，苹果公司的高管薪酬计划主要涉及的高层管理人员包括：


  ●史蒂夫·乔布斯……………………首席执行官


  ●蒂姆·库克…………………………首席运营官


  ●彼得·奥本海默……………………高级副总裁，首席财务官


  ●罗恩·约翰逊………………………高级副总裁，零售


  ●布鲁斯·斯维尔……………………高级副总裁，法律总顾问


  （一）高管薪酬理念


  1.高管薪酬计划的目标


  苹果高管薪酬计划的目标是吸引和保留一个有才能的、富有企业家精神和创造性的高管团队，使其为公司在活跃的竞争市场取得成功提供领导。公司力求用一种与公司股东长期利益相一致的方法来完成这个目标。


  2.CEO的薪酬决策


  2010年，乔布斯的薪酬为1美元。乔布斯持有约550万股公司普通股。从1997年重返苹果开始，乔布斯未出售过任何公司股票。乔布斯没有持有尚未取得所有权的股权奖励。公司认为乔布斯所持有的股票水平使他与公司其他股东的利益紧紧连在一起。有时，对于乔布斯带来的持续贡献和卓越领导，薪酬委员会也在考虑为其提供其他薪酬安排。


  3.其他被提名高管人员的薪酬决策


  基于团队的方式和绩效期望：上述每位高管人员都是公司管理团队的一员。针对他们的薪酬计划主要基于两个原则。其一，每位高管人员必须有出色的个人表现，以保持在高管团队中的一席之位。对于表现不佳的高管人员，公司或让其离开管理团队，并对其薪酬进行相应调整，或直接对其解雇。其二，每位高管人员不能只专注于自己职责范围内的任务目标，更要作为管理团队的一员为公司的整体成功做出贡献。这种基于团队的办法要求公司必须认真衡量高管团队所有成员之间的薪酬水平，从而保证高管薪酬计划的内部一致性和公平性。因此，苹果薪酬委员会做出的2010年高管薪酬决策主要就是考虑了被提名高管（除乔布斯以外）在薪酬方面的内部公平性。库克的薪酬比其他高管高是因为他作为公司的首席运营官承担了更多的职责。此外，在2009年乔布斯因病休假，库克代行其职、掌管公司日常运营期间，表现出色，因此苹果公司也为库克提供了一些额外奖励。除乔布斯、库克以外，2010年，上述高管成员的薪酬水平基本一致。


  重视长期股权奖励：公司使用时间既得RSU形式的长期股权奖励是因为公司认为RSU是吸引有抱负、有创造性的高管并促进他们对公司做出长期承诺时最有效的薪酬要素。RSU奖励只有在被提名高管持续为公司提供服务直至特定授权日才能归其所有。为了帮助留住高管人员，公司给予上述高管人员的RSU奖励通常会在将近授予日的4年之后授权，在此之前不会进行部分授权（高管人员发生死亡或疾病除外）。下列情况可以作为例外处理：对管理团队起到推动作用或最新雇用的高管，以及一些由薪酬委员会决定的特殊情况。重视长期股权奖励也是为了确保高管薪酬与股票价格的长期走势相关联，从而使上述高管人员的利益与公司股东的利益保持一致。


  薪酬委员会的斟酌与判断：薪酬委员会对上述高管人员的全部薪酬进行决策。薪酬委员会每年都会对上述每位高管人员进行评估以判断高管薪酬的变换是否恰当，其间主要会考虑后面提到的一些因素。乔布斯不参与薪酬委员会商议和决策关于他自己的薪酬，但按照薪酬委员会的要求，乔布斯需向薪酬委员会提供关于上述其他高管人员绩效及薪酬建议的信息。考虑到乔布斯对每位高管人员绩效和贡献的直接了解，薪酬委员会对乔布斯为高管做出的评估给予了很大的权重。其他任何一位高管都不会对高管薪酬的决策产生任何影响。


  薪酬顾问的作用：薪酬委员会选择并直接保留了薪酬咨询公司Frederic W.Cook（F.W.Cook）提供的服务。F.W.Cook只向薪酬委员会提供薪酬咨询服务，只有遇到薪酬委员会负责的相关问题时与公司的管理人员进行合作。薪酬委员会定期从F.W.Cook那里获取有关各种外部市场的信息，包括薪酬发展趋势、适当的同行公司和市场调查数据。F.W.Cook也会为公司的薪酬计划提供一些意见，但不能决定上述高管人员的薪酬或对薪酬的数量或形式提出建议。


  同类公司和标杆的作用：在F.W.Cook公司的帮助下，薪酬委员会确定了一批同类公司用作比较。在确定同类小组时，薪酬委员会选择的都是总部设在美国且公开上市的独立公司，在薪酬委员会看来，这些都是与苹果公司有人才竞争关系，在收入、市值和绩效方面也大致相当的公司。这些公司所在行业包括通信设备电脑及外围设备、多元化的电讯服务、互联网直销、互联网软件与服务、媒体、半导体及半导体设备或软件。苹果每年都要对同类公司进行审查。2010年同类公司的列表如表7-7所示。
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  苹果公司的薪酬委员会会对同类公司的薪酬实践进行评审，以帮助确保公司的总薪酬处于一个富有竞争力的合理范围。但薪酬委员会不会设定薪酬各构成部分需要达到某一特定基准，例如工资要“高于中值”或股权奖励要“达到75%的百分线”。此外，薪酬委员会认为过度依赖于基准会导致上述高管人员的薪酬与其创造的价值无关。


  股东的“薪酬建议权”投票：2010年，苹果公司为股东提供机会，让其对高管薪酬进行建议投票。虽然股东投票不具约束力，但薪酬委员会在未来制定高管薪酬的过程中会继续将投票结果列入考虑。


  4.薪酬计划的构成


  公司高管薪酬计划在设计上很简单。除了乔布斯以外，上述高管人员的薪酬计划由三要素组成，按照其重要程度分别为：


  ●RSU形式的长期股权奖励，这是在股东批准的2003年员工股票方案（“2003方案”）中规定的。


  ●基于绩效的年度现金奖励，这也是在“2003方案”中规定的。


  ●基本工资。


  上述高管人员也与其他员工一样，有资格参加公司的健康与福利计划、员工股票认购计划、401（k）计划及其他员工认同计划。


  如前所述，考虑到乔布斯在公司持有的高额股票，他每年的薪酬是1美元工资，当然薪酬委员会有时也会为他考虑另外的薪酬安排。


  5.长期股权奖励的作用


  公司认为RSU形式的长期股权奖励是吸引和保留一个有才能的管理团队并使高管利益与公司股东利益相关联的最有效的方法。相应地，与现金报酬相比，长期股权奖励在高管薪酬中占据的比重要大很多。


  RSU：因为RSU的价值会随着公司股票价格的变化而增加或减少，所以公司认为RSU会促使高管利益与股东利益的进一步结合。此外，由于RSU赠与日的每股价值往往会高于股票期权赠与日的每股价值，那么对相同价值的奖励，股票期权会占用更多的股份，而公司即可通过赠与数量较少的RSU来提供同等的授予日奖励价值。所以，与股票期权相比，RSU可以减少对股权奖励的稀释作用，从而实现激励和风险之间成本效益的最佳平衡。


  较长的授权期能最大限度地保留员工并支持长期目标：苹果公司认为具有较长授权期的奖励可以创造强烈的留任动机，也可以鼓励上述高管人员将精力集中在公司的长期经营目标和股票价格的长期表现上。公司给予上述高管人员最近的RSU奖励是每两年进行一次，且在近约4年的授权期结束之前都未正式生效。所以，RSU奖励的授予时间表与每两年一次的新一轮授予安排会有所重叠。对管理团队起到推动作用或最新雇用的高管以及一些由薪酬委员会决定的特殊情况可例外处理。


  股权奖励的频率及对总体薪酬的影响：上述高管人员通常每两年得到一次股权奖励（对管理团队起到推动作用或最新雇用的高管以及一些由薪酬委员会决定的特殊情况可例外处理）。因此，在授予定期股权奖励的那年，上述高管的薪酬通常会相对较高；而在公司不授予定期股权奖励的那年，高管薪酬通常就会相对较低。鉴于此，苹果公司认为至少要将两年的薪酬数据作为基础用以观察，才能对高管的股权及现金薪酬状况进行评估分析。


  薪酬委员会在决定奖励水平之时，通常会考虑以下一些因素。


  ●授予股权奖励活动大约每两年进行一次，且有较长的授予期要求。


  ●薪酬委员会对公司总体绩效的评价。


  ●在总薪酬构成中重点强调股权。


  ●上述高管人员的角色及责任对高管团队中其他成员的关联程度。


  ●总薪酬包的留人价值。


  薪酬委员会在决定奖励水平的过程中，不会使用任何公式或设定特定的权重，而是根据其判断，客观地做出决策，保证奖励具有一定的竞争力。


  6.现金薪酬的作用


  苹果公司认为在实现其高管薪酬计划的目标方面，现金薪酬不如长期股权奖励有效。上述高管人员的现金薪酬包括了两部分：基于绩效的现金奖励和基本工资。2010年，上述高管的基本工资和现金奖励都有所增加，但其总体现金报酬仍低于同类公司现金报酬的25%分位。


  基本工资：根据上述每位高管相对管理团队其他成员而言他所承担的角色和责任，薪酬委员会决定了每位高管的基本工资。苹果公司认为在实现高管薪酬目标的过程中，基本工资没有长期股权奖励重要。主要是因为：


  ●从1997年重返苹果公司以来，乔布斯每年的工资均为1美元。


  ●上述其他高管人员的基本工资大约是同类公司的均值水平。


  基于绩效的现金奖励：通过公司股东批准的“2003方案”规定薪酬委员会有权发放基于绩效的现金奖励以酬报高管实现了特定绩效周期内制定的绩效目标。公司认为基于绩效的现金奖励是高管薪酬计划中的一个重要组成部分，因为这是对上述高管人员实现公司制定的年度绩效目标进行的奖励。尽管如此，公司仍认为在吸引有才能的新任管理人员时，现金奖励不如股权报酬有效，前者只能在短期（奖金绩效期）内对留住高管人才起到促进作用，因此现金奖励在高管总薪酬中所占比例很小。此外，与年度经营结果相比，公司更重视股东长期价值的创造。相应地，根据同类公司的情况该计划进行了适度的资金储备，如下所示：


  ●乔布斯不参加奖金计划。


  ●与同类公司相比，目标奖金设定为基本工资的50%明显偏低，在同类公司目标奖金均值通常在基本工资125%～150%的范围之内。


  ●卓越绩效的最高奖金设定为基本工资的100%也明显低于同类公司。


  ●公司没有长期的现金奖励计划。


  绩效标准：2010年，薪酬委员会对公司奖金计划中使用的绩效标准进行了调整，按要求采用了公认会计准则中的净利润和营业收入。这次调整大大地改变了公司对某些项目的计算方式，特别是iPhone和Apple TV。新的会计准则要求在iPhone和Apple TV售出之时所有收入和产品费用就要予以确认（之前苹果公司使用的是“分步入账法”来确认iPhone和Apple TV的销售和成本）。


  绩效目标：根据公司内部经营计划制定的目标，公司设定了绩效目标的目标值和最大值。表7-8是苹果公司2010年的目标绩效水平和最高绩效水平以及公司的实际绩效。
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  支付结构：在确定奖金支付结构时，营业收入和销售额被赋予相同的权重，因为这两个指标对公司的内部经营计划都同等重要。绩效水平达到目标值和最大值之间时，基于绩效的现金奖励被视为高管基本工资的一部分一并予以支付。2010年实际的支付结构如表7-9所示：
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  年末，薪酬委员会通过将公司的财务结果与绩效目标进行比较，决定支付给每位高管的奖金数额。薪酬委员会可以根据自己对高管整体绩效的评估，酌情减少（不能增加）任一高管的奖励数额。2010年，公司实现了销售额及营业收入的最高绩效目标。所以，薪酬委员会对上述高管人员（乔布斯除外）提供了与其全额基本工资相当的现金奖励。


  7.没有雇员协议或其他安排


  被提名高管人员都是自愿受雇的。根据公司的理念，包括乔布斯在内上述高管人员的薪酬计划不包括以下一些活动的支付：雇员协议、离职安排、对公司的控制发生变化时的现金支付、退税、补充的高管退休福利。此外，对于其他员工不能得到的控制权收益，公司一般不会向上述高管人员提供任何特权或进行变更。


  8.其他注意事项


  薪酬费用的税收减免：美国国内税收法的162条（m）款规定，在公司每年年底向其CEO及薪酬最高的前三位高管人员（除首席财务官以外）支付的薪酬中，可以免税的薪酬数额上限为100万美元。但100万美元的减免限额不适用于基于绩效的薪酬和经公司股东批准的计划下提供的薪酬。在决定高管薪酬时，薪酬委员会会将奖励的减免作为一个考虑因素，同时也会考虑上面提到的其他因素，并保持奖金授予决定的灵活性，即使奖金不能使公司获得税务减免，也要保持奖金的授予与公司制定的高管薪酬计划目标的一致。公司基于绩效的现金奖励是薪酬委员会根据“2003方案”预先制定的绩效目标来发放的，所以它要被排除在100万美元减免限额之外。而且，公司的权益奖励不是为了符合税收减免的要求而设计的。


  风险考虑：在建立和审查高管薪酬计划时，薪酬委员会考虑了该计划是否会使公司承担不必要的或过度的风险，最终的结论是不会。基本工资的数量是固定的，所以不会引起风险。虽然基于绩效的现金奖励是着眼于短期目标或年度目标的实现，而短期目标可能会引起以长期结果为代价的短期风险，但公司的奖金计划只代表了高管总薪酬机会的一小部分。薪酬委员会认为该奖励计划适当地平衡了风险和让高管重视特定短期目标（对公司成功很重）的愿望，不会引起不必要或过度的风险承担。


  （二）2010年的薪酬决策


  1.长期股权奖励


  如前所述，苹果公司薪酬委员会于2010年9月对上述被提名高管（除乔布斯以外）进行了RSUs赠与（库克获赠125000股，奥本海默、约翰逊和斯维尔获赠100000股），如果上述高管继续在苹果公司服务，这些RSUs将在2014年9月正式生效。


  2010年3月，薪酬委员会赠与了库克75000股RSUs奖励和额外的现金奖励，因为在2009年乔布斯因病休假，库克代行其职、掌管公司日常运营期间，其表现非常出色。薪酬委员会做出此决定，主要是考虑了乔布斯的建议，及公司在2009年强劲的财务表现和库克一直以来对苹果公司的重要贡献。


  2.基本工资


  2010年9月，薪酬委员会决定增加库克、斯维尔的基本工资。斯维尔的基本工资由650000美元增加到700000美元，与奥本海默和约翰逊的工资水平保持一致。相较于其他高管，作为COO的库克承担了更多的职责，所以其基本工资由800000美元增加到900000美元。


  3.基于绩效的现金奖励


  苹果公司2010年的绩效超过了薪酬委员会为奖励计划制定的调整后销售额及营业收入的最高目标。所以，根据之前“基于绩效的现金奖励在应付基本工资中的比例”这一表格，上述高管人员得到了公司支付给他们相当于其基本工资100%的现金奖励。2010年每位高管人员基于绩效的现金奖励如表7-10所示。


  （三）2008～2010年薪酬情况总结


  表7-10说明了2008～2010年被提名高管人员薪酬的相关信息。
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  （四）2010年年底尚未支付的权益奖励


  表7-11是截至2010年9月25日，上述高管人员持有的已发行的权益奖励（由以前的RSU奖励，以及2002年授予罗恩·约翰逊的股票期权构成），包括部分尚未授予的奖励的授予日期。
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  上述高管人员在2010年行使的股票期权及之前被赠与的其他股票奖励正式授予的情况如表7-12所示。
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  （五）权益薪酬计划


  表7-13列出了截至2010年9月25日，根据公司所有的权益报酬计划，授权发行的公司普通股股数的相关信息。
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  [1]资料来源：苹果公司官方资料。


  第八章

  稳健保守式财务运作与管理


  财务管理与资本运作是企业经营管理中的重要一环，它与企业管理的各个方面都具有广泛的联系，是企业正常运作和持续发展的基本保障。本章我们就将对苹果公司在财务管理及资本运作方面的表现和特色进行探讨。


  第一节

  股票市场上的起伏波动


  从1980年融资上市至2010年市值超过微软、成为全球科技业公司之首，苹果公司已在股票市场经历了30年的跌宕起伏。回顾苹果的上市之路及其在资本市场的表现将会为我们进一步深入了解苹果公司提供一个新的视角。


  一、融资上市之路


  （一）引入风险投资


  苹果成立之初遇到的一个重要问题就是资金短缺。为了引入资金，乔布斯和沃兹拿着他们的苹果机去见原先供职的两个公司的老板，希望得到他们的支持，然而得到的回答令人失望。


  第一次碰壁并没有使两个年轻人气馁，他们继续向着自己的目标前进。前面已经数次提到，迈克·马库拉是一位练达的企业家，他对微电脑业务十分精通，当时年仅38岁的他就已是一个小有名气的百万富翁了。独具慧眼的马库拉预感到两个小伙子将大有作为，于是便决定帮助他们实现自己的梦想。于是，三人连夜工作，共同制订了一份非常全面的“苹果电脑研制生产计划”，随后他们带着这份计划到熟悉的风险资本家那里游说，筹集到60万美元。素有“点金术士”之称的旧金山风险投资家阿瑟·洛克（Arthur Rock）就是其中一位，他一次性购买了苹果计算机公司64万股股票，每股9美分，合计5.76万美元，此外他们三人还从银行借到25万美元，迈克·马库拉自己又投入了9.1万美元。至此，苹果公司共计吸引了近100万美元的风险资本，解决了创业初期的资金短缺问题。


  （二）震撼上市


  从1977年到1980年3年时间，苹果电脑公司的营业额已经突破了1亿美元。1980年12月12日，苹果公司首次在华尔街公开发行股票，上市当天每股股价达到22美元，460万股股票全部售完，公司净进1.01亿美元，市值达到了12亿美元。这个数字立刻引起了轰动，毕竟在华尔街历史上还从未发生过这样的事情。


  1982年，苹果公司进入了《财富》杂志评选的500家大企业行列，成为当时第一家在成立5年内就跻身500大排行榜的公司。1983年，不满30岁的乔布斯也跨入了亿万富翁的行列，其个人拥有的公司资产净值达2.84亿美元，成为全美最富有的40位大亨中最年轻的一位，同时，其他几个合伙人也都成了亿万或千万财富的拥有者。据统计，在短短几年之中，在苹果公司先后诞生了300多名百万富翁。而在上市初期投资于苹果公司的那些风险资本家们也都得到了丰厚的收益，他们最初向苹果公司投资的1美元到1983年就已经增至了243美元，其中阿瑟·洛克在投资苹果公司后不到三年，手中价值5.76万美元的股票就猛增到1400万。可以说，苹果公司的上市如核爆炸一样震撼了世界，并成为美国风险投资史上的成功典范。


  二、股票态势


  公司股票价格会受到宏观经济环境、行业发展态势、公司自身及竞争对手业绩等多种因素的共同影响。从1980年苹果公开上市至2011年的30多年中，公司股票价格经历了多次较大波动，而这些波动与其跌宕起伏的发展历程有着密不可分的联系。


  （一）历史表现


  苹果公司作为一个具体独特文化的创新型高科技公司，每一次新产品的发布、领导人的变更、销售业绩的波动、公司政策的调整都会影响投资者对公司的预期，进而影响其股票价格的变动。根据谷歌财经提供的数据和图表可以看到苹果公司从上市以来的股价波动（见图8-1）。
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    图8-1 苹果公司1981～2011年股价走势图


    资料来源：谷歌财经。

  


  从图8-1可以看出，苹果公司的股价在1985～1997年，苹果的股价相对比较平稳，虽然也出现了一些波动，但总体而言，是在相对较低的价格范围内波动。2000年前后，股价出现了一次较为明显的增长，维持一段时间后又经历了两三年比较低迷的状态，从2004年开始，股价开始大幅提升，虽然中间也出现了两次较大的波动，但都迅速回升。至今，苹果的股价稳步上升，不断地创下历史新高。


  苹果一共进行过三次股票分割[1]，分别是在1987年6月16日，2000年6月21日和2005年2月28日，三次分割都按照1拆2的比例进行。由于苹果股价的不断飙升，在2010年2月25日苹果召开股东大会之前，有消息人士分析苹果正在考虑1拆4的拆股计划，但在大会当天乔布斯并未提及拆股计划，与会的股东也没有就相关问题提问。


  （二）近况分析


  回顾了苹果公司历史股价的总体概况后，此部分将重点分析乔布斯正式回到苹果后，即1997～2011年这14年中苹果公司的股价变动（见图8-2）。
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    图8-2 苹果公司1997～2011年股价走势图


    资料来源：谷歌财经。

  


  一方面，在乔布斯重返苹果的14年中，苹果推出了多款撼动市场的革新产品，改写了消费电子、手机等多个行业的规则，成为引领科技业潮流的指标，其股票价格是1997年的近60倍（按调整后的价格），员工人数从1997年的8437人增加到2011年9月的6.04万人，可以说这是苹果历史上最为辉煌的10年；另一方面，近10年的发展态势最能反映苹果的现实状况，对预测其未来发展趋势也最具实际意义。


  从苹果公司股票近14年的走势可以看出，乔布斯回到苹果的头一年，公司股票价格虽有小幅上升，但上升幅度非常有限，到1999年下半年，股价出现急速上扬。期间，乔布斯对奄奄一息的苹果进行了大刀阔斧的改革和重组，并调整产品结构，连续推出了iMac、PowerBook G3及iBook几款各具特色的产品，取得了不错的市场成绩。在这段时期，苹果公司的销售额虽然较前几年有所下滑，但利润额却在不断上升，最终成功地扭亏为盈，让投资者重新看到了希望，逐渐对苹果恢复了信心，致使苹果股票价格稳步攀升。但这波上升趋势并没有维持太久，2000年9月29日，苹果宣布修正后的2000年第四季的收益估值，早先第四财季预计收益为1.65亿美元，修正后的第四财季预计收益为1.1亿美元。当时，苹果的首席财务官弗雷德·安德森（Fred Anderson）解释苹果收入下降的原因有以下几个方面：①9月全球各经济领域的增长减速、放缓超过了预期；②苹果的教育收入也不理想，通常来说，在9月，教育收入将达到高峰；③Power Mac G4销售业绩低于预想。这一声明使苹果股票一夜之间狂跌45个百分点，由每股53.50美元跌至29.13美元（调整前）。


  随后，网络泡沫的破灭使整个宏观环境都受到影响，纳斯达克指数（NASDAQ）[2]在之后很长一段时间内都维持着低迷的状态，而苹果公司受外界环境的影响，也经历了一段迷茫期。不过苹果并没有就此消沉，2001年10月，苹果公司推出了便携式MP3播放器iPod，一开始市场反应并不明显，投资者对苹果的新动作持观望态度。之后，宏观环境开始好转，而苹果也在iPod音乐播放器和iTunes在线音乐商店上取得了巨大成功，从2003年开始，苹果的股价开始再度稳步上升，到2004年3月，上升速度明显加快，并一路飙升，2006年1月，苹果股价最高达到了85美元。随后，苹果因卷入股票期权一案[3]，股票价格再次受到影响，直到调查结束确认乔布斯及苹果其他高管在本次错误操作中没有不当行为，才使股票又开始继续上涨。2007年是苹果的丰收之年，1月初苹果就宣布将推出自己的第一款手机产品iPhone，消息一出公司股价在两天内大涨13.5%，达到了97美元的历史新高。5月，苹果市值首次突破1000亿美元，并被收入标准普尔100指数[4]。到6月底iPhone正式上市时，公司股价较宣布推出之日再次上涨约32%。随后，iPhone的销量一路上升，也带动了公司股价的不断上涨。此外，iPod产品线的更新及Mac电脑的旺销也是苹果公司一大增长动力。总之，到2007年年底，苹果股价翻了一倍多，从年初的83.8美元上升至年末的198.08美元，还一度突破了200美元这一里程碑式的价格。


  对苹果而言，随之而来的2008年似乎就不如前一年那样一帆风顺。从股票走势图可以看出，2008年苹果的股价波动幅度很大，经历了大落、大起再大落三个明显的变化阶段。2008年1月初，受纳斯达克指数下跌的影响，苹果公司股价也随之下跌。1月中旬，在备受期待的Macworld即将召开之前，苹果的股价出现了小幅上扬。但在当天的大会现场，乔布斯的主题演讲并没有给苹果迷和投资者带来惊喜。此外，乔布斯还介绍了苹果在2007年的表现，由于实际表现低于分析人士和投资者的预期，让业界对苹果失望不已。当天苹果的股价便下跌了9.7美元，跌幅达到5.5%。随后股价连连下跌，到1月底，公司股价跌至135.36元。短短1个月内，苹果的股价已经下跌了31.5%。随后，股价在继续下跌了一段时间后开始回升。苹果在4月公布的第二季度报告显示Mac计算机和iPod音乐播放器销售火爆，季度净利润同比增长36%，超出分析师的预期，直接促使了股价的进一步回升。但好景不长，随后有关乔布斯的健康问题引发了外界的猜测和担忧，各种传言和负面消息令苹果股票应声下跌。从2008年9月开始，受金融危机深入的普遍影响，美国股指全线下挫。由于产品属于中高端，苹果公司受波及程度尤深，加之乔布斯的健康问题一直困扰着投资者，公司股票一度跌至80.49美元。2008年年底，苹果公司股票较年初下跌了56%。


  走过跌宕起伏的2008年后，苹果再度迎来了喜悦的丰收年。年初，乔布斯首次对自己的健康发表公开声明，并表示不会对投资者隐瞒其健康状况，受此消息提振，苹果公司股价较上一交易日上涨3.83美元。但乔布斯宣布他将因病暂时离开公司一段时间，投资者还是担心缺少了乔布斯的苹果可能会陷入困境。然而，苹果公司在其他管理人员的带领下依然在低谷中取得了稳健的成绩，苹果公司在2009年的第一季和第二季的业绩均高出华尔街预期。随着经济复苏以及投资者对苹果管理层疑虑的消退，从3月开始，苹果公司的股票价格稳步上扬。6月8日发布的3GS版iPhone，进一步刺激了苹果公司销售额的增长。投资者曾预计苹果第三季度业绩将有不俗表现，但实际业绩甚至比那些寄予厚望的预期还要好。6月末，乔布斯重返公司时，苹果的股价达到了142.4美元，与年初相比，涨幅超过了60%。当然不排除经济形势好转的因素，但应该看到苹果的涨幅超过了标准普尔指数。回到苹果的乔布斯带领苹果一路前进，到2009年年末，苹果股票达到了210.73美元，比2008年年底上涨了一倍多。2010年，由于新产品iPad的发布及优秀的业绩表现让苹果的股票价格继续一路飙升，仅在3个月内，苹果的股价就连续7次创下新高，5月27日，苹果公司在纳斯达克市场上更是以244.11美元收盘，市值达到2200亿美元，超过了市值为2190美元的微软，从而成为世界市值最大的科技公司。根据汤森路透Datastream数据显示，苹果公司上次市值超过微软还是在1989年12月19日，20年余年后的再次超越无疑成为苹果公司复兴之路上的又一重要里程碑，华尔街的分析师也纷纷对苹果公司发出了溢美之词，并不断调高对苹果股价的预期值，有人称“苹果是在我们研究范围内，当下最具吸引力的名字”，也有人称“苹果是这个星球上最优秀的科技股”。接下来的5个月，苹果股票的表现继续让投资者惊喜不已：iPad平板电脑和iPhone智能手机在市场上的持续热推动了苹果股价的稳步增长，2010年10月13日，苹果股价首次升逾300美元，这一价格较2010年年初已经累积上涨了40%，而同一时期纳斯达克指数仅成长了1.2%。至此，苹果公司的市值已达到2740亿美元。2011年年初，苹果股价最高达到了350美元；7月底，苹果公司股价突破400美元；8月11日，苹果公司以约3370亿美元的市值超过市值约3310亿美元的埃克森美孚石油公司，成为全球市值最高的公司。在整个的2012年，苹果股价强势增长，达到了其历史最高点。2012年9月21日，在iPhone 5开始上市销售首日，苹果股价奇迹般地上涨至702美元，达到其历史最高位。但自此以后，苹果股价出现戏剧性变化。在实现了快速稳定的上涨后，苹果股价开始以同样的速度下跌。在此后一个月时间里，苹果股价下跌近20%。包括美林、Jefferies、Evercore、野村证券等在内的一些投资机构的分析师纷纷下调了苹果目标股价，但维持了“买入”评级。至2013年2月苹果股价仅维持在430美元左右。

  


  [1]股票分割：股票分割又称股票拆细，即将一张较大面值的股票拆成几张较小面值的股票。股票分割给投资者带来的不是现实的利益，但是投资者持有的股票数增加了，给投资者带来了今后可多分股息和更高收益的希望，因此股票分割往往比增加股息派发对股价上涨的刺激作用更大。


  [2]纳斯达克综合指数是反映纳斯达克证券市场行情变化的股票价格平均指数，基本指数为100。纳斯达克的上市公司涵盖所有新技术行业，包括软件和计算机、电信、生物技术、零售和批发贸易等。主要由美国的数百家发展最快的先进技术、电信和生物公司组成，包括微软、英特尔、美国在线、雅虎这些家喻户晓的高科技公司，因而成为美国“新经济”的代名词。


  [3]在苹果的一次内部调查中发现，在1997～2001年期间发放股票期权的时候出现了违规的行为，其中包括奖励给乔布斯的股票期权。随后，通过深入调查，苹果承认存在股票期权生效日期回溯的违规行为，并重述了以前的收益情况。并在提交给美国证券交易委员会有关股票期权案调查结果的报告中称，乔布斯知晓或建议选择有利的股票期权授予日期，但是他本人并没有从中捞取经济利益。


  [4]标准普尔100指数是100种范围广泛的工业股的资本加权的指数，由标准普尔公司在标普500当中最强的100只成分股编写而成。


  第二节

  经营表现基本分析


  不管一个产品设计有多精致、技术有多先进，如果它无法为公司带来收入、无法为公司创造利润，那一切都只是空谈。这一节就将从多个角度对苹果公司的业绩表现进行分析。


  一、经营概况


  （一）历史概况


  销售额和利润是衡量公司业绩的两个重要财务指标，它们能在较大程度上反映出公司的经营状况。所以，这部分将首先回顾一下苹果公司自上市以来各年销售净额和净收入的变化情况，以便对苹果公司的历史经营状况形成一个总体的认识（见图8-3）。
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    图8-3 苹果公司历年销售额和净收入概况


    资料来源：根据苹果公司公开资料绘制。

  


  由图8-3可知从上市到1995年之前，苹果公司的销售额一直保持着总体上升趋势，并在1995年达到最高水平，销售净额超过100亿美元。但从1996开始，销售额连续3年大幅下降，1998年的销售额回落到了1990年的水平，当年全年销售额还不及1995年的一半；虽然在接下来的两年中销售额有所增加，但在2001年又再次大幅下降，又回到了与1998年相当的水平。从2002年开始，苹果公司的销售额开始快速提升，上升速度超过了历史上任何一个时期，连续增长9年后，苹果的销售额在2011年年底达到1082.49亿美元，约为2001年的20倍。


  当然，销售额并不能全面反映公司的经营状况，从某种意义上说，利润是衡量公司业绩更为重要的一个指标。在大多数情况下，净销售额与净收入是正相关的关系，两者的变动方向通常是一致的。但从图8-3可以看到，苹果在1998年的净销售额虽然比前一年下降了22.5%，但公司却扭亏为盈，将净收入变负为正。主要原因是乔布斯回到苹果重掌大局后，重新定位目标市场，使产品结构发生了调整；同时iMac、iBook与Power系列可以分摊很大的固定成本，产生了一定的规模经济效应，从而使苹果在销售额降低的情况下净收入反而增加。此外，还可以从图8-3中看到，在1993～1995年，苹果的销售额连续3年显著提升，而净利润的增长却比较缓慢，销售净利率均低于5%。而2005～2011年，苹果公司始终保持着利润的快速增长，并将销售净利率都维持在10%以上，特别是2010财年，这一比率还超过了20%，2011财年达到了23.9%的历史最高水平。


  （二）对比分析


  对苹果公司各年净销售额和净收入的总体情况进行大概了解之后，这里还会将它与两个主要竞争对手——微软和谷歌进行对比。图8-4是三家企业从1985年以来每年的收入情况。
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    图8-4 微软、苹果、Google的历年年度收入对比


    资料来源：www.pindom.com.

  


  从图8-4可以发现，在1995年之前，苹果的销售额一直领先于微软，并保持着较大的优势。随后，苹果的销售额开始下滑，两家公司在1996年的销售额几乎持平。接下来的几年时间，苹果公司的销售额都在一个较低的水平徘徊，没有出现大规模的增长，微软却始终保持着良好的增长势头，并在1997年开始超过苹果，从此一路领先。直到2003年，苹果公司才开始快速攀升，逐步减少与微软的差距。相对苹果和微软而言，1998年才成立的谷歌可谓是后起之秀。从图8-4中我们也可以看到，苹果公司的销售额始终领先于谷歌，但两者的增长速度相当。特别值得一提的是，受金融危机大环境的影响，2009年，微软的销售额较前一年有所下降，而谷歌的销售额虽然有所增长，但增长速度明显放缓，唯有苹果公司保持了强劲的增长势头。下面，再比较一下三家企业的利润情况，如图8-5所示。
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    图8-5 微软、苹果、Google的历年年度利润对比


    资料来源：www.pindom.com.

  


  与销售额相比，三家公司各年的利润波动更为明显。1985～1990年这5年间，苹果公司的利润略高于微软，但相差不大。从1991年开始，微软的利润开始快速上升，并逐渐与苹果拉开差距，虽然在2000年之后微软公司也出现了比较强烈的波动，但它仍保持着绝对的优势地位。苹果公司在经历了近10年的跌宕起伏后，已经远远落后于微软。从2003年开始，苹果的利润开始稳定上升，并与谷歌不相上下。如今，三家公司都面临着复杂多变的外部环境和日益严峻的市场竞争，任何外部和内部因素的变动都可能引起企业的经营状况发生变化，苹果公司能否超越强大的竞争对手，继续保持和提高自己的优势地位，还需要时间的考验。


  （三）财务风险


  从苹果公司的年度报告可以得知，苹果公司认为自己面临着诸多的财务风险和不确定因素，这些因素都有可能会影响苹果在将来的经营表现，它们主要包括：竞争和经济因素以及公司对这些因素的反应对消费者和企业购买公司产品决策的影响；持续的市场竞争压力；公司及时向市场提供新计划、产品和技术创新以及刺激客户需求的能力；产品转换、产品价格变化及/或组件成本增加对公司毛利润的影响；与公司在客户下订单之前订购或承诺订购新组件的需求相关的库存风险；公司目前从单一或有限来源获得的对公司业务至关重要的某些组件和服务的可接受条款的持续可用性；公司对第三方提供的制造和物流服务的依赖性可能会对所制造的产品或所提供的服务的质量、数量或成本产生的影响；公司对第三方数字内容和应用程序可用性的依赖性；公司侵犯他人知识产权的潜在影响；公司对其产品的分销商和其他经销商业绩的依赖性；产品和服务质量问题对公司的销售和经营利润的影响；公司在某些国家对iPhone独家服务提供商的依赖性；主要管理层人员和雇员的持续任职与可用性；战争、恐怖事件、公共卫生问题以及可能中断产品供应、交付和需求的其他环境；由董事会特别委员会所调查的事务和公司合并财务报表重新声明引发的潜在诉讼；以及其他法律诉讼的不利结果。


  二、分类数据


  本节将分别分析近年来苹果公司各个产品及各个区域的销售状况，以进一步了解苹果公司核心业务及核心区域。


  （一）各类产品经营情况


  苹果公司的产品主要包括个人电脑、移动通信设备、可移动音乐媒体播放器，以及一系列相关的软件、服务、外围设备、网络解决方案和各种第三方硬件和软件。通过对各类产品的销售情况进行比较分析，可以让我们大概了解苹果公司的核心业务和产品结构。表8-1是苹果公司最近5年各类产品的净销售额情况。
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  其中，苹果公司的台式电脑包括了iMac、Mac mini、Mac Pro及Xserve的产品系列；笔记本电脑包括了MacBook（2011年7月淘汰）、MacBook Air和MacBook Pro的产品系列。与音乐相关的其他产品和服务部分主要包括iTunes在线商店、App应用商店、iBook商店的服务及iPod服务以及苹果和第三方生产的iPod配件。此外，iPhone及其相关产品和服务的销售额主要来源于手机销售、运营商协议、服务及苹果和第三方生产的iPhone配件；iPad及其相关产品和服务的销售额主要来源于iPad的销售服务及苹果和第三方生产的iPad配件。外围设备和其他硬件包括显示器、无线连接和网络解决方案及其他硬件配件。软件、服务及其他销售部分主要包括苹果的操作系统和应用软件、第三方软件、AppleCare及互联网服务。为了更直观、更形象地了解各类产品的销售情况，我们用图8-6来进一步观察。
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    图8-6 2006～2011年苹果公司各类产品销售净额柱状图

  


  2006～2009年，个人电脑产品线是苹果公司获得销售收入的重要来源，前者与后者之比一直维持在30%～45%的水平。但是，随着苹果公司产品结构的调整，各类产品对公司整体销售收入的贡献度也在发生变化。从图8-6可以看出，2006年和2007年，苹果公司的销售额主要来源于个人电脑、iPod及其相关产品和服务；2008年，iPhone开始走俏，其销售额增长非常迅速，并在公司的整个产品销售中占据越来越重要的地位，2009财年，iPhone的销售额已经达到公司全年销售额的30.4%，2010财年、2011财年这一比例则达到了38.60%和43.47%；与此同时，iPad的地位也在不断增强，上市仅一年，其销售额就占据了公司全年销售额的近20%。


  （二）各地区经营概况


  如第七章所提到的，苹果公司主要是以地域为基础来经营业务。在2010财年之前，公司的报告经营分部都是由美国、欧洲、日本和零售四个分部构成。2010财年，苹果公司将亚太地区也化为单独的报告分部，至此，苹果公司就拥有了美国、欧洲、日本、亚太和零售五大报告分部（前四个分部的报告范围不包括与零售分部相关的活动）。其中，美国分部包括北美和南美地区；欧洲分部包括欧洲国家及中东和非洲地区；亚太分部包括澳大利亚和除日本以外的亚洲地区。而零售分部则负责美国和国际市场中苹果自有零售店的经营。截至2012年9月底，苹果公司共开设了390家零售店，其中美国有250家，其余地区一共有140家。


  从苹果的公开报表中可知，苹果公司主要用净销售额和营业利润这两个指标来评估各个经营分部。计算各个地区分部的净销售额通常以顾客所在的地点为基准，而计算零售分部的净销售额则是以苹果零售店的销售活动为基准。各分部的营业利润与该分部从第三方获得的净销售额及直接归属于该分部的相关销售成本及营业费用有关（广告费用通常都会归入发生这笔支出的分部）。由于苹果公司2010财年的管理报告机制与之前年度有所差异，为保持统计口径的一致性，图8-7以原有的划分标准为基础，展现了苹果公司各报告分部在2005财年至2009财年间净销售额的变化情况：
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    图8-7 2005～2009年苹果公司各分部的产品销售净额图

  


  从图8-7中可以看到，在2005～2009年，除了日本分部在2007财年的净销售额比同期减少了1.3亿美元，零售分部在2009财年的净销售额比同期减少了6.36亿美元以外，各分部的销售额均在逐年上升。在这期间，苹果公司每年净销售额的45%左右都来自美国分部，其次是欧洲分部，欧洲分部的销售额占总销售额的比例从2005年的22.06%提高到了2009年的27.53%。随着苹果直营店数量的增加，苹果零售店的销售额也在快速增长，2005年，该分部的销售额为22.78亿美元，2009财年这一数字已经达到了66.56亿美元，约为2005年的3倍。


  由于对国际市场（特别是亚洲地区）的重视程度不断提高，2010财年，苹果公司将亚太地区从原来的“其他分部”中独立出来，对其业绩进行单独披露，而“其他分部”中的FileMaker公司则归到了美国分部之下。2010财年和2011财年，亚太分部的净销售额分别为82.56亿美元和225.92亿美元，增长幅度分别高达160%、174%，远远高于其他所有分部。2010财年，增幅第二高的是日本分部，其净销售额为39.81亿美元，同比增长75%；2011财年，日本分部净销售额为54.37亿美元，增长速度较2010财年有所下降。但是在2012年日本的销售额增长率为94%，中国的增长率为86%，成为苹果增长最为迅猛的两个区域。虽然美国分部在2010财年及2011财年的净销售额仍排在所有分部之首，但其在公司总销售额中所占的比重呈下降趋势。在2012年中，苹果在美国市场上新开的专卖店数量在总数量中所占比例仅为15%左右。因此可以做出一种合理的预期，即未来苹果将把新开专卖店的重点放在美国以外市场上，从而解决销售额与零售网络覆盖范围不平衡的现存问题，更好地适应未来增长趋势。


  第三节

  保守型收购为代表的资本运作


  一般而言，企业的资本运作与管理都同企业战略密切相关，并对企业未来的发展产生着重大影响。苹果公司对资本的具体运作也有一套独特的做法，下面我们就将对这部分内容进行探讨。


  一、收购与兼并


  （一）并购概况


  当科技行业的各大巨头都纷纷撒下并购大网，希望能够捞到前途可期、价格合理的收购对象时，苹果公司似乎并未陷入这种并购热潮之中，而是一直立足于开发自己的产品，争取从公司内部寻找增长点。截至2010年8月，苹果公司一共进行了29次并购，这一数字比硅谷其他类似规模的企业如思科、惠普、谷歌要少得多。苹果传统上收购的都是些小型公司，主要是为了获取对方的人才和技术。此外，在并购方面，苹果延续了其高度保密的风格，常常是事后才让外界知道，而且也不会对外透露过多与并购相关的信息。


  （二）并购哲学：不为收购而收购


  2010年2月，苹果的首席运营官蒂姆·库克在旧金山举行的高盛技术与互联网大会上表示，从历史上看，苹果的收购对象主要是一些小公司，他们认为小公司往往有很大的价值，通过收购小公司，苹果能够获得所需要的技术和人才。对于大公司，苹果一直保持关注的态度，但尚未有大公司通过了苹果公司的战略和财务测评。所以，苹果不会贸然进行收购，不会在并购方面铺张浪费，除非是发现了确实能够给股东带来利益的收购对象，让股东觉得收购确实是有意义的。库克还表示：“我们并不想做最大的公司，我们只想做出最好的产品。我们从不追求什么第一的市场占有率、最高的销售收入。单单是为了提高销售收入的收购从来不是苹果收购公司的理由。当然，如果发现有一家大型公司符合苹果的要求，苹果也不会因此而放弃，但苹果决不会做为了收购而收购的傻事。”


  有分析师认为，苹果这样做是有自己的道理的。他认为苹果的企业文化非常独特，和乔布斯一样具有近乎神秘的传奇色彩，假如苹果和一家较大的企业合并，企业文化的整合就会成为巨大的挑战。总的说来，苹果的收购政策还是比较保守和稳健的。


  （三）并购活动回顾


  表8-2是苹果自成立以来的一系列并购活动：
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  从表8-2可以看出，1988年3月2日收购网络创新（Network Innovations）是苹果公司历史上首次并购行为，最近一次是于2012年9月收购的位于美国的手机跨平台开发企业Particle，虽然双方都还未对此次收购发表任何评论，但据媒体报道，这次收购已经完成。从已有数据可知，苹果公司最大的并购发生在1997年，当时出资4亿美元购买NeXT公司。2002年是苹果公司收购活动最为频繁的一年，当年共收购了5家公司。不过，2010年更是加快了收购的步伐，共计6家。但是在2011年和2012年的收购步伐有所放缓，分别减至两家和3家。


  （四）调整收购策略，快慢有致


  由于不希望兼并整合影响到苹果独特的企业文化，乔布斯一贯倾向于由苹果自行开发新技术，而不是收购其他企业。多位苹果前高管表示，苹果公司之前根本没有成体系的兼并和收购业务体系。通常是各个业务部门主管在看到合适的收购对象后报请乔布斯，得到通过后由该主管自行组建团队进行收购谈判，基本上都属于“临时性”操作。


  2009年年底，苹果公司曾有机会收购移动广告公司AdMob，但最后却因谷歌的半途杀入而错失良机。《纽约时报》一篇详细介绍苹果与谷歌之间“敌意”的文章写道，苹果曾出价6亿美元竞购AdMob。随后，双方协定，苹果公司有45天的评估时间，而在此期内AdMob也不得再找其他买家。但45天过后，苹果公司却并未完成该交易，让谷歌有机可乘，谷歌最终出价7.5亿美元收购该公司，比苹果的出价高出25%。《纽约时报》认为谷歌收购AdMob的一个重要原因是不想让其落入苹果手中，这种溢价收购的做法似乎很符合谷歌一向的并购策略。


  此次竞购失利之后，苹果似乎意识到自己在收购兼并方面的不足，从高盛挖走了投资银行家艾德里安·派利卡（Adrian Perica）。据多位苹果内部人士透露，派利卡可以说是苹果的第一位兼并和收购业务专员。据称，这位新加入苹果的收购专员毕业自西点军校，在加盟高盛前是一位美国陆军军官，行事雷厉风行是其最大的特色。他在加入苹果不久似乎就已经取得了不错的成绩，他参与到与谷歌等公司竞购Lala的行动中，一反苹果以往需要数月决策的速度，只用几周就完成了收购。很多人认为派利卡的加入预示着苹果在未来的收购战略将更具侵略性，行动更迅速。


  二、比率分析


  比率分析法是财务分析最基本的工具，是指将同一期财务报表上的若干重要项目间相关数据进行比较，用一个数据除以另一数据求出比率，据以分析和评价公司经营活动，以及公司目前和历史状况的一种方法。由于公司的经营活动是错综复杂而又相互联系的，因而比率分析所用的比率种类很多，关键是选择有意义的、互相联系的项目数值来进行比较。下面根据苹果公司发布的10-K报表，对其偿债能力、运营能力、盈利能力在近十年的变化进行计算和分析。


  （一）偿债能力


  偿债能力一般包括短期偿债能力和长期偿债能力。短期偿债能力主要是指公司资产变为现金用以偿还短期债的能力；而长期偿债能力是指公司偿还长期债务的能力。


  如表8-3所示，此处使用了流动比率、速动比率和现金比率三个指标来衡量苹果公司的短期偿债能力。其中，流动比率是最常用的指标。一般情况下，流动比率越高，反映企业短期偿债能力越强，债权人的权益越有保证。按照西方企业的长期经验，一般认为2:1的比率比较适宜，但不同行业的要求可能会各有不同。可以看到，在近10年内，苹果公司的流动比率几乎都在大于2，这表明苹果公司的企业财务状况稳定可靠，除了满足日常生产经营的流动资金需要外，还有足够的财力偿付到期短期债务。此外，2001～2005年，这一比例都维持在2.5以上，而2006年和2007年越来越接近2，说明苹果对流动资金的利用能力有所提高，2008年与2009年又有所上升，主要是由于会计政策调整，2010年、2011年这一比率再度下降，并降至近10年来的最低比率1.61。
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    [1]2009年9月23日，美国财务会计准则委员会批准了Emerging Issues Task Force（EITF）Issue 08-1和EITF Issue 09-3，导致了更新会计准则ASU 2009-13和ASU 2009-14的颁布。新会计准则导致苹果在iPhone和Apple TV交付给客户时充分确认了这些产品的所有收入和成本。根据历史会计准则，苹果需要采用分步入账法来计算iPhone和Apple TV的销售，因为苹果表示其将来可能随时免费为这些产品提供未指定的软件升级和功能。根据分步入账法，iPhone和Apple TV的销售收入与相关成本将在销售时递延，并按每个产品的估计经济寿命以直线法确认，这导致了与iPhone和Apple TV有关的大量销售收入和成本的递延。新会计准则的采用明显改变了公司对某些项目的记账，特别是iPhone和Apple TV的销售。调整后，苹果公司的2009年的销售净额从365.37亿美元增至429.05美元，增幅达到17.43%；净收入则从57.04亿美元增加到了82.35亿美元，增幅达到了44.37%。2008年的销售净收入也增加了15.5%，从324.79亿美元增加到374.91亿美元；净收入增加了26.58%，从48.34亿美元增加到61.19亿美元。苹果公司认为，追溯采用可以为分析师和投资者提供最具可比性、最有用的财务信息，并更好地反映公司的基本业绩。对于投资者而言，这样的计算方式并不会影响苹果现金流，而且更容易看懂，他们也能即时了解苹果的实际收入。

  


  由于苹果公司存货的比例相对较小，所以速动比率与流动比率很接近。一般认为速动比率为1:1时是安全标准，而苹果公司的速动比率均远高于1，进一步证明了其偿还流动负债的安全性和稳定性。现金比例也是同样的情况。


  2000年、2001年、2002年公司的长期负债为3亿、3.17亿和3.16亿美元。2003年，苹果公司偿清了所有的长期负债后一直保持着“零负债”的经营状况。说明苹果公司保守、稳健、全面控制的财务政策效果良好；当然，也有分析师认为苹果的财务杠杆是不平衡的，通过分析他认为小于300亿美元的负债都不会使苹果面临任何风险。


  （二）运营能力


  运营能力是以企业各项资产的周转速度来衡量企业资产利用的效率。周转速度越快，表明企业的各项资产进入生产、销售等经营环节的速度越快，那么其形成收入和利润的周期就越短，经营效率自然就越高。一般来说，包括以下四个指标（见表8-4）：
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  表8-4是苹果公司各项运营能力指标在近10年的变化。可以看到，与前4年（即2001～2004年）相比，苹果公司在2005～2011年的应收账款周转率有了明显提高，说明其收账速度有所提高，在缩短账龄的同时增强了资产的流动性。在存货方面，苹果公司近10年的存货周转率几乎一直在下降，从2001年一年周转187.64次下降到了2010年的52.51次，一共降低了3倍多。但这并不足以说明苹果公司的存货管理和经营活动出现了问题，销售渠道的多样化和产品种类的丰富可能是影响苹果公司库存增加的主要原因。2011年，苹果公司的存货周转率又有所提高，从2010年的52.51次提高到70.53次。此外，苹果的流动资产周转率和总资产周转率波动较小，相对比较稳定。


  （三）盈利能力


  盈利能力是各方面关心的核心，也是企业成败的关键，只有长期盈利，企业才能真正做到持续经营。因此无论是投资者还是债权人，都对反映企业盈利能力的比率非常重视（见表8-5）。
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  表8-5是苹果公司各项盈利能力指标在近10年来的变化，包括了销售毛利率、营业利润率、销售净利率、净资产收益率、总资产报酬率、每股收益及销售收入增长率和净利润增长率8项指标。为了更加清晰、直观地了解各项指标的变化，在此我们将前5个指标用图8-8表现出来。
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    图8-8 2001～2011年苹果公司各项盈利指标变化图

  


  从图8-8中可以看到，苹果公司各项盈利指标在近10年都呈现出了总体上升的趋势。从2004年开始，营业利润率和销售净利率的增长速度明显加快，并在接下来的6年内持续提升。相比之下，其销售毛利率则是在小幅波动中逐渐提高，2009～2011年该指标均维持在40%的水平。而净资产收益率和总资产报酬率在经历了2002～2008年的增长后，2009年都略微有所下降，但2010年又随即回升，2011年分别达到41.67%和27.06%的最高水平。再看看苹果公司普通股的每股收益，2001～2004年，其每股收益波动较大；2005年，虽然苹果公司进行了股票分割，但其每股收益却大幅提升，并在接下来的5年内继续增长，到2011财年末，苹果公司稀释后的每股收益达到27.68美元，约为2004年的80倍。


  销售收入增长率和净利润增长率也是投资者非常看重的，这两个指标在一定程度上反映了公司的成长性，投资者可以将其作为参考以预测公司未来的增长前景。从表8-5中可以看到，从2002年开始，苹果公司的销售额和净利润一直在逐年增长，虽然每年增加的比例不同，但始终保持着向上的趋势。2004～2006年，销售收入增长率连续3年维持在30%以上的水平，2005年更是已经接近70%，在随后的2008年和2011年，这一比率也几乎都超过了50%；净利润增长率则是在2002年、2004年和2005年最为突出，分别达到360%、285.51%和399.25%，而在2007年、2008年、2010年和2011年也都超过了70%。此外，仔细观察销售收入增长率和净利润增长率两组数据可以发现，近10年来，苹果公司的净利润增长率几乎都高于（甚至远远超过）销售收入增长率，这有可能是因为公司实现了更大程度的规模经济和范围经济，固定成本的分摊带来了成本节约，也有可能是因为苹果公司新产品的推出和新商业模式的采用提高了产品结构的利润率。


  三、现金管理


  现金管理是企业财务与资产管理的重要环节，有时甚至会成为影响企业生死存亡的关键所在。企业的现金管理一般分为经营、投资和融资三种活动。持有现金可以满足企业交易性、预防性和投机性三方面的需要。有效的现金管理，可以帮助企业降低运营风险，提升其资金的整体利用效率。企业既要防止现金短缺，以免影响正常的生产经营活动；同时还要避免置存过量现金，否则企业也会因为资金闲置使收益受损。所以，企业的现金管理就是要在资产的流动性和盈利能力上进行权衡，找到最佳的现金置存量。


  由于经营活动的现金管理主要与销售收入有关，前面已经提到，这里不再重复。本节将介绍苹果公司的筹资和投资活动及其特殊的现金管理风格。


  （一）筹资活动


  2003年苹果公司偿还了所有长期负债，加之其强大的现金储备，近几年苹果公司没有进行大规模借款来筹集资金。其流入资金主要来自经营销售活动获得的净收入，其次是短期投资收益、短期投资出售、股票收益等。


  （二）投资活动


  在投资方面，近几年苹果公司的主要投资活动有购买短期投资，其次是购置房产、厂房及设备、购买长期投资等。图8-9是苹果公司近5年投资活动的具体情况。
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    图8-9 2006～2011年苹果公司投资活动分布图

  


  可以看出，苹果公司最重要的投资活动是购买有价证券。下面，我们来具体看一下苹果公司在2009～2011年的现金等价物和有价证券的构成情况。


  按照规定，苹果公司的所有的高流动性投资，即从购买日起3个月或3个月之内到期的投资都被列为现金等价物。公司的债务和权益性证券都是可出售的，而债券性证券则是按合约到期日被划分为短期和长期两种。2009年第一季度，苹果公司调整了有关一些固定收益投资的财务表达，导致一些短期有价证券投资被重新归为了长期有价证券。之前公司是按照证券的属性及其在流通性业务中的可使用性来划分种类，而现在是按每种证券的合同到期日来划分短期或长期，即12个月内到期的证券为短期有价证券；超过12个月才到期的为长期证券。公司长期有价证券的期限范围是1～5年。苹果认为，这样更能准确反映出公司对这些证券转换为现金的时机的评估，所以新的表达方法更加合适。经过调整，2008年9月27日公布的综合资产负债平衡表中共有约24亿美元短期有价证券被归入了长期证券。根据苹果公司的财务报表，公司在2009～2011年持有的有价证券投资组合中可出售证券的公允价值情况如表8-6所示。
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  苹果公司保守、谨慎的投资风格可以说是根深蒂固，其首席财务官彼得·奥本海默一直向华尔街重申其信条：苹果的投资重点是“资本保值”，并集中于“短期而高质量的投资”。


  （三）现金之谜


  苹果公司作为一个拥有大量现金的高速发展企业，它在现金管理方面的问题也引起了外界广泛的关注。首先，我们可以回顾一下苹果公司在2006～2010年间坐拥的现金、现金等价物及有价证券（短期+长期）总量的变化（见图8-10）。
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    图8-10 2006～2011年苹果公司坐拥的现金、现金等价物及有价证券总量的变化

  


  可以看出，苹果公司的现金储备一直在增加，从2006年的101.1亿美元增加到2011年的815.7亿美元，累计增长率超过了700%。此外，我们看到苹果公司持有现金等价物和有价证券的偏好也在发生改变。2006年和2007年，苹果公司更倾向于持有现金等价物，到2008年，其拥有的有价证券就开始超过现金等价物，并在2009～2011年继续拉大这一差距。特别是在2009年，苹果公司一边大幅增加手中的有价证券数额，一边大肆削减现金等价物的持有量，到该财年末，苹果拥有的有价证券数额约为现金等价物的7倍。2010财年，两者数额的相对差距虽然有所缩短，但绝对差距仍在增大；2011财年，苹果公司持有的有价证券仍有大幅提升。总体而言，苹果公司持有的现金、现金等价物和有价证券总量仍保持着上升的势头。


  苹果公司持有大量现金却不使用的行为引发了外界，特别是投资者的强烈关注。JMP证券分析师山姆·威尔森（Sam Wilson）认为，尽管苹果有可能会从芯片等行业的更多并购中受益，但该公司仍然应当考虑通过股票回购或支付股息的方式为股东提供回报。威尔森将苹果股票评级定为“跑赢大盘”（market outperform），但他并未持有苹果股票。他说：“98%的科技公司都应当支付股息，如果在支付股息前没有找到现金的有效利用方式，便应当启动股票回购项目。”


  苹果坐拥庞大现金的真正目的是什么？乔布斯在2010年2月召开的股东大会上表示：“你永远不会知道下一个路口将会碰到何种机会。我们的企业已经足够大了，如果要更上一层楼，我们就必须敢于思考、大胆地思考。”他还告诉大家：“如果要展开大胆的、需要投入巨额资金的并购，我们便可以直接写一张支票，而不必因为贷款过多使得整个公司陷入风险。现金储备为我们赋予了巨大的安全性和灵活性。”所以，相对于支付股息或股票回购，乔布斯更倾向于将公司的现金储备用于潜在并购和大胆的投资。


  苹果零售主管罗恩·约翰逊在今年宣布，苹果将继续拓展零售网络，包括未来两年内在中国新增25家门店。此外，苹果在几年前就宣布计划建造新的园区和数据中心，这些房产设施的投资无疑需要大量现金。除了这方面的原因，有分析认为安全、竞争和获得优先权都可能是影响苹果坐拥大量现金的因素。安全方面主要是指苹果这样的大公司会面临很多官司和纠纷，需要足够的现金来应付，充足的现金储备增强了公司面对收购和市场风险时的信心。再有就是获得优先权方面，为了从供应商那里获得最优惠的供应价格，苹果往往会向制造商预付费用，且充足的现金会使其比竞争对手更能获得供应商的信任。此外，激烈的竞争可能是导致苹果持有大量现金的重要原因。苹果并不是目前唯一拥有大笔现金的硅谷公司，思科CEO钱伯斯手中还有400亿美元现金，他也没有支付任何股息，并从未就此感到内疚。在市场游戏中，大胆是需要金钱做后盾的，这也是为什么思科在2009年能出手收购7家公司的原因，其在2010年似乎还有更大的野心。现在苹果同思科在视频设备领域展开竞争，同谷歌和微软在手机广告和操作系统领域展开竞争。面对如此激烈的市场竞争，苹果公司不得不将大量现金握在手中，以便随时备战，把握竞争的主动权。


  Pacific Crest证券公司的高级分析师安迪·哈格里夫斯（Andy Hargreaves）认为，苹果的这种偏好与其深层文化有着密切的关系。20世纪90年代，一度十分强大的苹果在一年的时间里损失数亿美元，眼睁睁看着竞争对手微软超过自己。哈格里夫斯认为：“他们是想时刻做好准备，在任何想要收购的时候都能马上行动。苹果在最近这10多年里一直忍受着来自各方面的挑战，经验告诉他们，一旦最坏的情况发生，手握现金是最保险的。这种做法有一点战略的思考，当然也包含感情因素。”蒙斯特补充说：“回顾苹果的历史，你要看清楚这20年它是怎样走过来的。我认为它的文化就是尽可能多地持有现金。他们经历过一些艰难的岁月，希望能够通过资本从变幻莫测的竞争中全身而退。”


  附录A

  苹果公司治理方针


  苹果公司董事会采取了以下的治理指南，并同公司条款、规章制度及董事会各委员会的章程共同构成了公司的治理框架。在设计公司的治理结构时，苹果公司希望将其设计成为一个能实现原则性行动、有效决策和对合规性及绩效情况进行适当监测的可行结构。


  （一）董事会的角色


  董事会监督首席执行官（CEO）和其他高层管理人员每天的工作是否称职，是否符合公司的经营伦理，并且保证股东的长期利益得到维护。为了完成其职责，董事们需要在其位置上采取积极的、集中的方法，同时设立标准来保证公司通过维持高标准的责任和伦理来获得业务上的成功。


  （二）董事的资格


  提名和公司治理委员会负责审查潜在董事候选人的资格，并向董事会推荐这些将被提名参加选举的候选人。提名和公司治理委员会将考虑这些候选人当时的背景、技能和能力，以及这些特点是否使候选人满足董事会的要求。董事会应考察董事技能和经验的综合性，以保证董事会有必要措施来有效执行其监督职能。股东也要遵照公司章程中有关条款的规定，在年度股东大会上提名候选董事，提名和公司治理委员会会对这些候选董事的资格进行考虑。除其他条件外，候选人应有以下特质才会被选举：独立性、性格特点、做出正确评判的能力、多元化、年龄、卓越的领导力、包括财务知识和董事会需要的背景经历在内的技能。


  （三）董事的独立性


  公司政策规定董事会至少应由大部分满足或超过纳斯达克股票市场（NASDAQ）独立性要求的独立董事构成。在对每名董事的独立性做出决定时，董事会将考虑所有相关事实和情况，必要时会考虑实施比NASDAQ更严格的独立性要求。


  （四）董事在其他上市公司董事会任职


  在公司董事会任职需要很多时间和精力。董事需要投入必要的时间，并根据需要尽可能会面以恰当履行其责任。除在苹果公司董事会任职以外，担任公司CEO的董事不能在超过两家以上的其他上市公司董事会任职，除CEO以外的公司其他董事不能在超过4家以上的其他上市公司董事会任职。


  （五）利益规范和冲突


  董事会要求公司的董事、办公人员和雇员都能合乎道德地行事。董事必须遵守《公司商业行为守则》和《董事利益冲突指南》。


  （六）董事导向和继续教育


  公司将向新任董事提供材料、情况介绍和附加的教育机会以使其熟悉公司，并能执行自己的职责。在董事会任职期间，公司鼓励董事参观公司的设备，并与公司员工当面交流。此外，公司还鼓励董事参加由公司支付费用的、官方认可的董事教育计划。


  （七）任职的时长


  董事任职一年直到选举产生继任者，董事任期期数没有限制。董事会相信随着董事对公司的关注和了解日益加深，公司会从董事做出的贡献中获益。提名和公司治理委员会定期审查每位董事继续留任的适合程度。


  （八）退休政策


  董事在75岁以后不再继续参选，但需要在其任期届满后再行辞职。


  （九）董事的辞职、退休和不再参选


  任何想要辞职、退休或者不再继续参选董事会的董事必须向公司的总法律顾问发出书面通知。对于辞职和退休，董事必须说明其辞职或退休的有效日期。如果是辞职，董事必须说明其行为与公司的运营、政策或行动没有不符；如果存在不符，该董事必须描述不符之处。如果不再参加连任选举，该董事必须说明此次选举将要举行的时间。


  （十）当前工作职责有所改变的董事


  任何退休的，或者是极大改变了在被选举为董事会成员之时确定的其职位应承担的主要职责和业务联系的董事，应在改变发生之时通过给公司的总法律顾问发送书面通知向董事会提交辞呈。董事会不认为在此种情况下非雇员董事就必须离开董事会。与之相反，董事会认为提名和公司治理委员会应该审查各种情况，并向董事会提出建议以保证在新的情况下董事会成员的持续适当性。


  （十一）董事职责


  董事的基本职责是做出商业判断，以便按照他们所认为的、符合公司和股东最大利益的方式行事。为了完成这一职责，董事可以合理依赖公司高层管理和法律专家、会计、金融以及其他顾问的诚信和正直。


  出席年度会议：所有董事应该参加公司的年度股东大会。


  董事会会议的安排和出席：董事会每年至少举行4次会议。董事应当准备、出席并参加所有董事会和相应的委员会会议，并投入时间来尽可能多地会面，以适当履行其职责。


  议程：根据可预测性和可行性，董事会将在每年年初设定本年度待讨论议程项目的日程安排。任何董事都可以就议程中的项目提出建议，或者在会议议程之外的董事会会议上提出问题。在每次董事会会议召开之前，公司都应提前将此次会议的日程和能帮助董事会理解会上所要讨论业务的重要信息和数据发给董事，以便董事会会议的时间可集中关注材料上提出的那些问题。必要时，会议可以对书面材料未提及的问题进行讨论。


  （十二）董事长和首席执行官


  董事会并没有一个关于董事会主席和首席执行官的角色是否应该分开的政策，也没有关于如果他们应该分开的话，董事会主席应该从非雇员董事中还是公司雇员中选举的政策。董事会认为这些问题应该被视为董事会进一步的继任计划流程中的一部分。


  （十三）内部会议


  董事会要在CEO和其他非独立董事等管理层不出席的情况下召开执行会议，每年至少举行4次。一般情况下，董事会会在每次定期会议结束之后留出时间，以便让独立董事召开执行会议。董事会将指定一名首席董事来指挥此次执行会议，或去负责董事会认为恰当的其他事由。当独立董事举行执行会议时，这名首席董事将主持会议。独立董事也可以根据该首席董事的决定在其他时间举行会议。


  （十四）与股东的沟通


  董事会认为管理层会为公司着想。各位董事偶尔会与公司不同的人员进行会面或交流，但董事会在进行这一举动时最好是按照管理层的要求，知会管理层，并尽量在没有异常的情况下，按照委员会章程进行。


  （十五）董事委员会


  常务委员会：董事会现有提名和公司治理委员会、审计和财务委员会及薪酬委员会。有时董事会可能在其认为适当的时候成立新的委员会。


  常务委员会成员的独立性和资格：所有常务委员会的成员须符合NASDAQ制定的当时有效的独立性标准；并且审计和财务委员会还要符合2002年《萨班斯-奥克斯利法案》（美国白领犯罪防护法）和经修订的《1934年证券交易法案》中10A-3（b）（1）款定义的独立性。这些委员会的成员还需要符合各个委员会章程中制定的其他成员标准。至少薪酬委员会的成员不能同时在审计和财务委员会任职。


  常务委员会成员的指定和轮换：提名和公司治理委员会向董事会提供关于董事委员会结构和构成的建议。董事会将任命主席和委员会成员，必要时还会通过多数董事投票指派进行交换的常务委员会成员。有时会出现董事会想要轮换常务委员会的情况，但是董事会不认为必须建立一套正式的轮换政策。


  常务委员会章程：各常务委员会有自己的章程。除常务委员会成员的资格以外，章程将阐述常务委员会的目的、权利和责任。


  会议和议程：各常务委员会的主席在与相应的常务委员会成员和管理层成员进行协商后，将结合常务委员会的章程，决定常务委员会会议和议程的次数和时长。根据预测性和可行性程度，各常务委员会将建立本年度待讨论议程项目的日程安排。各常务委员会的日程安排将以整个董事会为准。


  （十六）董事与办公人员和员工的接触


  公司鼓励董事直接与公司的办公人员和雇员谈话。高级职员有时会受邀参加董事会会议，以便为讨论的项目提供更多的意见。


  （十七）董事薪酬


  薪酬委员会每年会审查董事薪酬的形式和数额，并向董事会提出一些修改建议。非雇员董事会收到的大部分年薪是以股权形式支付。雇员董事不会因其董事的身份而获得额外报酬。


  （十八）董事会评估


  对董事会、董事委员会和每个成员，董事会每年至少应进行一次评估，以确定董事会及其成员和委员是否有效地发挥了作用。提名和公司治理委员会应按照委员会的章程和原则，协调和监督对董事会的年度评估过程。


  （十九）管理审查与继任计划


  薪酬委员会应与董事会一起指挥和审查包括CEO在内的所有执行官的年度绩效评估。在考虑CEO和高层管理人员的薪酬时，薪酬委员会应该在其审议的过程中使用这个审查（结果）。董事会同样要审查CEO的绩效评估以确保CEO对公司实施了有效的领导。作为年度评估的一部分，董事会和CEO应对包括CEO在内的高层管理人员的管理层开发和继任计划进行年度审查。


  附录B

  苹果公司大事记


  1950年 史蒂夫·沃兹尼亚克出生


  1955年 史蒂夫·乔布斯出生


  1976年 沃兹和乔布斯创办苹果公司


  1977年6月5日 苹果推出划时代的AppleⅡ电脑


  1980年12月 苹果电脑公司公开发行股票


  1983年1月19日 苹果公司发布乔布斯领导研制的新一代电脑Lisa


  1983年4月9日 苹果公司聘用百事可乐总裁约翰·斯卡利担任CEO


  1984年1月4日 苹果公司赢得Macintosh和操作系统的复制侵权案件


  1984年1月24日 苹果公司革命性产品Macintosh开始销售


  1984年2月16日 苹果发布可以直接输入计算机的数字相机


  1984年3月1日 Commodore公司宣布将生产IBM PC兼容机，当时IBM和苹果各得28%和25%的市场份额


  1984年4月24日 苹果公司推出Apple Iic可便携电脑


  1985年2月6日 苹果共同创始人沃兹宣布离开公司


  1985年2月19日 苹果创始人乔布斯和沃兹荣获全美技术奖章


  1985年6月3日 苹果公司宣布乔布斯不再负责Macintosh电脑的生产与销售


  1985年9月18日 创始人乔布斯宣布辞职，离开苹果


  1985年11月22日 微软和苹果签署协议，同意微软拷贝苹果的界面


  1986年9月15日 苹果推出新版个人电脑IIGS，瞄准学校和家庭


  1987年8月11日 斯卡利在MacWorld上推出第一个广泛使用的超文本软件HyperCard


  1988年1月10日 苹果公司新创建的软件公司Claris发布第一批软件产品


  1988年3月1日 苹果公司推出第一个用于Apple II和Macintosh的CD-ROM驱动器


  1988年3月17日 苹果公司起诉微软的Windows 2.0剽窃Macintosh的用户界面


  1989年8月30日 苹果和Gannett联合推出面向大学报纸编辑的电子新闻服务


  1990年7月11日 软件天才Bill Atkinson宣布离开苹果


  1990年10月15日 苹果翻新大多数Mac产品线，代之以低成本的新产品


  1991年4月12日 IBM和苹果召开秘密会议，商讨推出PowerPC，对抗Wintel


  1991年5月13日 苹果推出Mac系统软件System 7.0


  1991年7月3日 IBM和苹果宣布结盟，共同开发应用于RISC芯片的操作系统


  1991年8月21日 过去一直坚持不使用其他公司软件的苹果第一次宣布使用Adobe的字体控制软件


  1991年10月2日 IBM和苹果宣布建立合资公司，开发和销售PowerMac


  1991年10月11日 苹果电脑公司与披头士乐队的苹果公司就标志诉讼一事达成和解


  1992年3月27日 苹果和夏普宣布共同开发手持电脑


  1992年5月29日 苹果公司展出牛顿的概念模型


  1992年8月7日 苹果控告微软和惠普侵犯界面知识产权遭遇重大打击


  1992年9月3日 包装得如同圣诞礼物一样，第一颗PowerPC芯片到达苹果


  1993年1月11日 苹果公司掌上电脑牛顿推出


  1993年3月9日 WordStar推出Macintosh字处理软件，瞄准苹果市场


  1993年3月26日 苹果公司宣布将牛顿技术许可给5家公司


  1993年6月2日 苹果起诉微软侵犯知识产权的案件被法官驳回


  1993年6月17日 由于恶劣的财务状况，苹果紧急召开董事会，采取挽救措施


  1993年6月18日 苹果总裁斯卡利被迫辞职，但依旧保留董事长一职


  1993年8月2日 苹果发布牛顿掌上电脑，后来备受诟病


  1994年1月5日 苹果宣布推出专有的在线系统服务eWorld


  1994年2月9日 苹果宣布Macintosh Quadra电脑大降价


  1994年3月1日 苹果发布与DOS兼容的Quadra 610软件，可以与Windows操作系统切换


  1994年3月4日 为了挽回面子，消解广泛的批评，苹果推出新版牛顿产品


  1994年3月14日 苹果公司新产品PowerMac推出


  1994年3月21日 IBM和苹果合资的软件公司Taligent发布可在多平台运行的新操作系统


  1994年5月25日 Compaq超过IBM和苹果，成为全球PC之王


  1994年6月8日 苹果发布多媒体演示软件QuickTime VR


  1994年10月26日 苹果发布电脑、电视和CD机三合一的新产品TV-PC-CD


  1994年12月6日 苹果控告竞争对手Canyon侵犯QuickTime的知识产权


  1995年2月15日 苹果终于同意兼容机的生产许可


  1995年5月23日 苹果和AT＆T签订协议联合开发视频电话


  1995年6月6日 IBM、苹果和惠普合资的软件公司Taligent发布首款软件


  1996年1月23日 华尔街日报宣称Sun将可能购并苹果公司


  1996年2月1日 苹果宣布国家半导体前CEO Gilbert Amelio担任公司新CEO


  1996年3月3日 苹果宣布将关闭苦苦挣扎的在线服务eWorld


  1996年3月31日 苹果在线服务eWorld关闭


  1996年12月 苹果电脑公司收购NeXT公司，乔布斯回归


  1997年1月7日 新一代苹果操作系统Rhapsody发布


  1997年4月22日 IBM、Compaq和苹果等计算机公司就显示器尺寸误导消费者的案件达成解决方案


  1997年7月9日 苹果公司CEO阿米利欧被驱逐


  1997年7月22日 苹果推出Mac OS 8，这是该操作系统1991年推出以来最大的升级


  1997年9月2日 苹果宣布中止兼容机生产许可，因乔布斯认为许可损害了公司利益


  1998年1月15日 经过连续两年的亏损，苹果第一次宣布赢利


  1998年2月27日 苹果宣布停止牛顿操作系统的开发


  1998年3月2日 苹果发布令整个产业震惊的消息，苹果将停止生产耗资5亿美元开发的牛顿


  1998年4月16日 苹果宣布盈利状况超过市场预期


  1998年8月7日 微软宣布向在困境中挣扎的苹果投资1.5亿美元


  1998年8月15日 苹果发布新颖别致的新产品iMac


  1999年 苹果公司推出PowerMac G3和iBook.


  2000年 苹果公司推出功能强大的PowerMac G4、创新设计的PowerMac G4 Cube和新款的专业鼠标和键盘。同年，苹果公司推出4款新的iMac、iMovie和基于互联网的iTools


  2001年3月24日 苹果公司推出革命性的系统OSX，宣布苹果系统进入新时代。5月，苹果公司推出新款iBook，并宣布苹果产品要成为数字化生活的核心。10月，苹果公司推出第一款MP3播放器iPod


  2001年5月 苹果电脑公司在美国弗吉尼亚州麦克莱市开设了第一家自己的苹果零售店


  2002年 苹果公司推出几款极漂亮的机型，iPhoto面世


  2003年4月 苹果公司开设iTunes在线音乐商店


  2003年6月23日 苹果发布Power G5，这是史上最强大的PowerMac，也是最强大的PC之一


  2005年6月6日 苹果宣布将转向使用Intel的CPU，逐渐放弃Power架构


  2005年9月 推出iPod nano超薄数码音乐播放器，采用彩色显示器


  2006年 乔布斯发布了第一部使用英特尔处理器的台式电脑和笔记本电脑分别为iMac和MacBook Pro；推出第六代iPod数码音乐播放器，称为“iPod classic”；推出第二代iPod nano数码音乐播放器，采用和iPod mini相同之铝壳设计；推出第二代iPod shuffle数码音乐播放器，其外形变为类似一个夹子，体积更加小巧


  2007年1月 乔布斯在Mac World上发布了iPhone，并宣布“苹果电脑公司”更名为“苹果公司”


  2007年9月 苹果公司推出iPodtouch


  2008年 乔布斯在Mac World上发布了MacBook Air，这是当时最薄的笔记本电脑


  2008年 乔布斯在Mac World上发布了新设计的MacBook和MacBook Pro，以及全新的24英寸Apple LED Cinema Display


  2009年 苹果负责全球营销的高级副总裁菲利普·席勒在Mac World 2009年大会上发布了重新设计的17英寸屏幕的MacBook Pro笔记本电脑


  2009年3月3日 推出升级版的iMac，但外形并未改变，其使用了NVIDIA公司新款显卡，并小幅度降低了iMac价格，同时升级更新的包括Mac mini和Mac Pro


  2009年3月11日 推出新款iPod shuffle，这是第一款可以语音发音的数码音乐播放器，体积更加小巧，几乎是上代的一半大小


  2009年6月25日 推出新款iPhone，命名为iPhone 3Gs,s代表speed,iPhone 3Gs是历代iPhone中性能最好的一款，其运行速度是前两代iPhone的两倍多，并且加入了指南针、摄像等功能


  2009年9月10日 更新全线iPod产品（itouch、classic和nano），其中第五代nano支持摄像和收音机功能，推出iTunes 9，正式推出Snow Lepard系统


  2010年1月27日 推出iPad平板电脑


  2010年4月3日 推出iPad系列产品（3G、wi-fi+3G）


  2010年 苹果公司的市值在当日纽约股市收市时达到2220亿美元，仅次于埃克森美孚，成为美国第二大上市公司，微软当日市值为2190亿美元


  2010年6月 发布了近来一直引人瞩目的苹果第四代手机iPhone 4，其显示屏像素也由原来的480×320升级为960×640


  2011年3月 苹果公司正式发布了旗下第二款平板电脑iPad 2


  2011年8月 乔布斯宣布辞去CEO职位，由库克接替


  2011年10月 乔布斯辞世


  2012年3月 苹果发布iPad 2


  2012年4月 苹果以超过5200亿美元的市值稳坐世界第一的位置


  2012年6月 苹果在WWDC上正式发布iOS 6


  2012年9月 苹果正式发布iPhone 5，屏幕更大，同时也变得更轻薄


  2012年10月 推出iPad mini
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