
1.创新者困局

高高在上遥遥无期

苹果急需一款颠覆性的产品来形成公司的第二增长曲线和重塑创

新者“金身”，来延续苹果教徒们的激情和吸引新入教人群的膜拜。

想想，我们已多久没看到苹果

推出引领行业风潮的革命性产品

了？很久很久了。有人说，乔布斯

之后，苹果现任 CEO 库克还没成

功推出过具有划时代意义的产品。

在乔布斯的领导下，苹果将自

己打造成了一个引领时代风潮的

创新品牌，它用iPod改变人们听音

乐的方式，用iPhone重新定义了手

机。走在时代最前沿的苹果成为

“极客”的代名词。然而，它已经有

很长时间没有这么做了，iPod推出

至今已22年，iPhone也有17年了。

可以说，苹果高科技品牌的形

象以及超高的利润率是以其行业

开拓者和革新者的形象来支撑的，

比如其在全球超高的品牌号召力、

堪比奢侈品的超高产品溢价，以及

近3万亿美元的超高市值。

这种品牌定位和形象，苹果一

直在努力维持。所以每年的新品

发布，苹果都卖力地推出一些微创

新，但每每被业界吐槽为挤牙膏式

的创新。

在很多人眼里，库克重视投资

者、消费者的反馈和感受，对待员

工友善温和，碰到员工和用户合

影的请求时，总是很配合地摆好

姿势，并乐意回答每个问题。跟

乔布斯偏执、追求极致的极客风格

迥异。

我们看到在乔布斯身后，手机

行业的重要创新大多不是苹果引

领的，比如折叠屏手机、屏下指纹、

人脸识别、高刷新率屏幕等，甚至

这些创新苹果到如今还未跟进。

如今苹果更擅长的是，融合采

用市场充分检验后的成熟技术，确

保市场的接受和产品的成功。

库克任上，苹果也陆续推出

Apple Watch、AirPods、HomePod

等新产品，但多是采用现成的领先

技术来推出时尚好用、稳定可靠的

产 品 ，虽 然 这 些 产 品 没 有 像

iPhone、iPod那样颠覆行业和引发

消费者疯狂，但也足以让其在该领

域站稳脚跟乃至跻身行业前列。

由此才支撑起苹果近 3 万亿

美元全球第二的市值。

“相比乔布斯，库克更像是一

个十分优秀的产品和市场负责

人。”一位长期跟踪苹果的科技产

业观察者告诉记者，实际上库克

还有其治下的苹果，擅长的是推

出采用成熟技术的可靠产品和微

创新，让其推出颠覆性的技术产

品有些勉为其难，比如此前苹果

的重磅新品 AR 眼镜 vision Pro 被

寄予厚望，然而市场表现一般，退

货率过半。

如今营收占比近半的手机业

务正遭遇国产手机品牌的强有力

挑战，Apple Watch、AirPods 等难

以挑起业绩大梁，苹果急需一款颠

覆性的产品来形成公司的第二增

长曲线和重塑创新者“金身”，来延

续苹果教徒们的激情和吸引新入

教人群的膜拜。

电动车，以其高价值和自动驾

驶、智能座舱等科技属性以及广阔

的市场空间，成为不二之选。而且

要干就要干票大的，造人所未见、

颠覆行业的车才行。库克希望

Apple Car 能 成 为 One More

Thing，重新定义汽车。

“但这其实和库克治下的苹

果是命理不合、处处别扭的，正如

一名刀客偏要去拿剑术天下第

一。”上述科技产业观察者表示，

从这一刻开始，苹果汽车的结局

就已经注定了。

重新定义汽车这件事，马斯

克其实已经做了。2012年特斯拉

推 出 的 Model S 和 此 后 推 出 的

Model X 风靡全球，引领了电动

车市场风潮。如果苹果想要重新

引领时代，就需要做出更具颠覆性

的产品。

2014年，苹果启动Titan计划，

发挥“钞能力”重金从谷歌、奔驰、

特斯拉等公司大量挖角，开启了其

雄心勃勃的造车计划。

Titan一半员工来自苹果消费

电子部门团队，苹果希望能用全新

方法来造车。其团队提出了一些

激进的想法：比如将汽车打造成一

个移动的起居室，内部取消方向盘

和踏板，仅保留一个中控屏幕，还

讨论了乘客在车里平躺睡觉的可

能性。更具突破性的是，当主流车

企还在向 L3 级别自动驾驶努力

时，苹果打算直接跨过 L3、L4，造

一辆L5级别完全自动驾驶的车。

就像还没学会走路就要快跑，

苹果这种激进的想法，在成熟的汽

车工业上显然是要碰壁的。无意

外地，苹果造车遭遇了严峻的技术

挑战、高昂的成本压力以及市场接

受度的不确定性。

在外界看来，苹果要造出一款

车并不是难事。如今的汽车行业，

在现金流充沛的情况下造一辆车，

从市场调研到生产制造，大约只需

要4—5年时间。

一方面，苹果整车制造专利储

备丰富。根据Patently Apple的数

据，自 2000 年以来，苹果已公开

250多项与智能汽车相关的专利，

专利内容覆盖自动驾驶技术及相

关传感器、激光雷达、投影仪系统、

底盘和车身相关的悬挂系统、照明

系统、座位车身、转向系统。项目

鼎盛时期，苹果汽车仅研发人员就

超过5000名。

另一方面，苹果供应链纷纷布

局汽车领域。从苹果造车开始，其

核心供应链中富士康、立讯精密等

公司均入局汽车领域，苹果汽车上

市不是难事。可以说，万事俱备，

只差量产。

同为手机巨头转型造车，小米

能够在1000天内交出80分水准的

作业，除了务实地着眼于当下的技

术整合，没有好高骛远，还有一大助

力是中国智能汽车的供应链优势以

及背后广阔的市场，雷军才有底气

定下远大目标，未来每年出货超

1000万辆汽车，成为行业前五名。

只不过，受限于创新者困局的

苹果只能选择重新定义汽车，而致

力于颠覆行业的苹果造车故事立

意过高、框架过于宏大，也因过于

宏大且激进的愿景而遭受挫败。

面对遥不可及的目标和高高

在上的标准，于是，Apple Car从遥

遥无期到无果而终。

观察

苹果“弃”车的悖论
苹果汽车梦碎，算得上是这家

科技巨头史上最大的失利之一。虽

然此前苹果取消过诸如电视机之类

的项目，但很少有项目能持续这么

久、耗费如此巨额的资金。

究其原因，苹果在造车思路和

技术路线上的反复横跳，让其错失

了整车产品落地的最佳时间节点。

此外，高昂的研发成本、消费者承受

的高价标签以及汽车项目可能出现

的利润微薄甚至无利可图的局面，

加上苹果高层团队的迟疑不决、左

右摇摆，造车所固有的生产挑战，共

同构成了项目的困局。

纠结和反复的背后，是苹果陷

入了创新者的困境，行业革新者的

形象维持着其超高的利润率和强大

的市场号召力，而要维持这个形象，

沉寂已久的苹果亟待推出一款颠覆

行业的汽车。

从公开的信息来看，苹果想要

造一辆没有方向盘和踏板的移动起

居室和L5级别完全自动驾驶的车。

但即使到了十年后的今天，L5依然

遥遥无期，苹果汽车的结局可知。在

漫长的历史进程中，点错技能树的失

意者名单注定会越来越长。

而2023年以来，汽车行业的价

格战使资本投资逻辑发生改变，行

业投资要点从“复合增长率、行业预

期规模、创始人综合影响力”等维度

向“退出机制、盈利时间、市场占有

率”三个方向转移，资本对于汽车公

司的盈利周期不再宽容。新能源车

行业增速放缓、渐成红海，而电动车

的低利润率会直接影响苹果的高利

润率及背后的超高市值。

技术和财务分析只是一方面，

决定苹果汽车命运的，还有一个更

深层次的原因可能是苹果已没有了

乔布斯。苹果重新定义汽车的答

案，只有乔布斯、马斯克这样天马行

空和极致偏执的人才能给得出。

好在正如我们前面所说，苹果

“弃”车未必就是坏事。放弃造车的

苹果，可以维持高利润率、高市值和

更好地拥抱AI，这是资本市场的期

望，也是库克的希望。毕竟苹果已

靠iPhone挣得盆满钵满，无须像特

斯拉那样投入全部身家，去博一个

不确定的电动汽车的未来。

当然，苹果本可以借鉴以往成

功产品的经验，像华为、小米那样，

逐步推进，而非一步到位、颠覆行

业，但那就不是苹果了；库克也可以

偏执地继续，直到造出理想中的

Apple Car，但那就不是库克了。

本版文章均由本报记者吴清采写
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2.主心骨缺失

编者按/历经十年、投资上百亿美元的苹果造车项目，最终败

退，成为苹果发力AI时代的一个祭品。

近日，苹果被曝出，内部开会决定取消电动车项目，该项目被

认为是其有史以来最雄心勃勃的项目。十年造车，却在一个十余

分钟的内部会议上结束，可谓是“潦草收场”。

不过，苹果汽车的“死亡”并没有官方证明。截至目前，苹果

还未官宣它的结束，正如当年苹果造车计划的开启也没有官方

声明。

颇为讽刺的是，特斯拉CEO马斯克在X平台上转发该新闻

并配了一个“致敬”和“点烟”的表情包，资本市场对此事也欣然接

受，苹果股价当天还涨了0.81%，市值2.8万亿美元。或许在很多

人心里，在无数次的期待和失望中，苹果汽车早已“死亡”，只是当

天下葬，苹果终于不用被汽车来回PUA了。

与此同时，隔壁小米汽车历经三年推出的SU7已开始大卖，

发布当日，小米汽车App还顺势登上了苹果商店免费榜榜首，仿

佛成了苹果汽车败退的一个耻辱标记。

为何苹果这家“人财技”皆居顶流的科技巨头，造不好汽车？

为何小米投资100亿元发力三年就造车成功，而投资了百亿美元

耗费十年的苹果汽车却流产了？iPhone重新定义了手机，Apple

Car为何不能重新定义汽车？

苹果汽车的败退，留下无尽唏嘘的同时，也留下了深刻的教

训和经验，更留下了众多待解答的疑问。本期商业案例，《中国

经营报》记者将同你一道探究苹果汽车败退背后的原因、教训及

启示。

苹果汽车之“死”

策略摇摆人事频仍

也因此，我们看到，在十年造

车历程中，苹果陷入了不断尝试和

变动、失利和反复的困局中，路线

左右摇摆、人员频繁更换。

不同于路线坚定的华为和小

米，十年间，苹果造车项目先后换

了四位负责人，技术路线也在整

车、自动驾驶技术间反复横跳。一

日千里的电动车行业，苹果在不停

的摇摆和推翻重来中浪费了大量

宝贵的时间和资源。

以至于外界对苹果造车的认

知，更多停留在高管变动、研发受

挫、计划延期、裁员收缩、项目重

组上。

过高的理想和现实的骨感，让

苹果和库克对这个项目也是疑虑

重重。即使同是重塑创新者形象

的项目，是 vision pro 而不是汽车

成为苹果的亲儿子。

在一些苹果员工看来，新车迟

迟无法实现量产上市的原因，在于

缺乏一名能够清楚定义和阐明产

品的领导者。

对照特斯拉、华为、小米等“对

手”的历史和现状，造车都应该是

一把手工程。

雷军、余承东把个人标签和造

车绑定，强化市场和汽车用户的认

知。而特斯拉更是 过无数的坑，

一度濒临破产，最后在马斯克这个

偏执乃至疯狂的人一路拉动下才

生存壮大。

《马斯克传》中提到，为了造

车，马斯克经常直接在车间工作，

产品设计图也经过多次更改，他把

特斯拉当成是没有退路的创业项

目，不成功就成仁。

而库克在造车项目上几乎隐

身。多位参与苹果造车项目的人

士表示，库克很少造访 Titan 加州

办公室，战略频繁更换让成员筋疲

力尽，同时他不愿意承诺量产，也

让一些Titan高管泄气。

在泰坦项目成立之初，苹果高

层就围绕造什么样的车产生过分

歧。彼时项目负责人史蒂夫·扎德

斯基希望苹果开发一款具备半自

动驾驶能力的汽车，而同为造车项

目核心成员的时任苹果设计总监

乔纳森·艾维则认为苹果要彻底颠

覆汽车的产品形态，打造一辆没有

方向盘的完全自动驾驶汽车。

2015 年，扎德斯基离开苹果

造车项目，接力棒交到了苹果已退

休的前高管鲍勃·曼斯菲尔德手

中，后者更倾向于“开发软件和支

持解决方案”。在其带领下，造车

项目的重点从最初的完整造车调

整为开发自动驾驶技术。

2017年苹果获得加州自动驾

驶汽车测试的许可证。此后苹果

陷入“演示软件”陷阱，即不断地开

发自动驾驶软件、演示自动驾驶软

件，但没办法扩大功能、实现产品

落地。

2018 年，苹果造车路线再次

摇摆。前苹果Mac硬件工程副总

裁道格·菲尔德在特斯拉任职五年

后重回苹果，再次将造车作为首要

任务。

但由于迟迟无法实现车辆量

产落地，2021年9月，道格·菲尔德

离职。由于领导层和战略换得太

勤，以及随之而来的裁员，Titan成

了公司其他业务部门嘲笑的对

象。多名前员工称，一些经理主动

警告员工，离Titan远点。

此后，Apple Watch 负责人凯

文·林奇接手。他曾表示，希望造

车项目能够有一个更清晰、更紧迫

的目标，其中包括最早于 2025 年

推出全自动驾驶汽车。2022年年

底，苹果将首款新车发布时间推迟

至2026年，且放弃L5全自动驾驶

路线，只为尽快量产。

但情况并未好转。2023 年 9

月，知名苹果分析师郭明 发文

称，苹果造车项目已“销声匿迹”。

2024年1月，苹果公司内部讨论的

最新计划是将汽车发布推迟到

2028年。

“要么最终完成交付，要么

将项目完全取消。”这是再次宣

布延期时，凯文·林奇和库克经

过一系列会议后，给出的指令。

然而，仅过去一个月，这个历时

十年、耗费上百亿美元的项目被

宣告终止。一番折腾后，苹果汽

车又回到了原点。

复盘苹果十年造车历程不难

看出，对于究竟是布局整车制造

还是全盘押注自动驾驶技术，以

及造什么样的车，怎么造车等关

键问题上，公司高管们摇摆不定，

在很大程度上导致苹果造车项目

陷入徘徊。

形成鲜明对比的是，当苹果

还在为“怎么造车”纠结不定时，

特斯拉却正在全球高歌猛进。在

中国速度和中国市场助推下，目

标清晰、一路狂奔的特斯拉销量

爆发式增长，坐稳全球造车新势

力的头把交椅，其股价一年增长

743.4%，超过全球所有汽车厂商

市值的总和。

显然，此时全球新能源汽车行

业大局已定。2028年才能推出的

苹果再难超越特斯拉，成为重新定

义汽车的先行者了。

十年间，苹果造车项目先后换了四位负责人，技术路线也在整车、自动驾驶技术间反复横跳。

权衡利弊押宝未来

正如乔布斯所言：“决定不做

什么跟决定做什么同样重要。”虽

然在造车上已耗费大量的沉没成

本，成败关键节点，苹果选择放弃

造车、All in AI。

Titan 是很烧钱，每年成本都

在 10 亿美元以上，但这对苹果来

说还是小菜一碟，毕竟其每年的研

发支出超220亿美元，其实完全不

需要砍掉汽车团队去做AI。

苹果最终关停造车项目背后

有着更为现实的考量，那就是“赚

不到钱”。

毕竟，马斯克的特斯拉花了

17年才实现持续盈利。苹果首席

财务官、前通用汽车欧洲首席财务

官 Luca Maestri 坦言，汽车行业的

低利润率是苹果无法轻易克服的。

财报显示，在截至2023年9月

的财年里，苹果有 44%的毛利率、

30%的经营利润率以及25%的净利

润率。就算是全球三大奢侈品集

团里，也只有爱马仕比它更赚钱。

iPhone 以 20%左右的全球份

额独占全球手机市场的近 90%利

润，Mac在全球有接近10%的市场

份额，iPad 全球份额则超过 40%，

它们都有着行业内独一档的利润

率。这才有了苹果如今1620亿美

元现金储备和近3万亿美元市值，

进而成为其寻找下一条增长曲线

的最大资本。

按照率先报道此次终止造车

的科技记者Mark Gurman的说法，

苹果是在造车到了“做还是不做”

的关键点决定放弃。在豪华车品

牌里，奔驰和宝马大概只有12%的

经营利润率，它们和通用、本田、丰

田、特斯拉、大众、现代、雷诺、比亚迪

加起来的经营利润都没有苹果多。

小米之所以到今天还坚决投

入造车，是因为小米智能手机的毛

利率只有16.6%，造车对于小米来

说还是一个巨大的诱惑。

而仅从财务角度考量，造车业

务即便盈利，也会成为苹果整体利

润的拖累。

独立分析人士温莎认为，苹果

超高市值是由其丰厚的盈利能力

支撑的，汽车的批量生产会危及它

所取得的成功。苹果不可能在汽

车产业赚40%的利润，但可以通过

手机做到这一点。

同时，如今全球电动汽车销售

增长放缓，面临需求低迷和生产瓶

颈，汽车企业正在调低电动汽车的

价格、生产目标和利润预期。

根据瑞银集团的预测，今年美

国电动汽车的销售增长速度将从

2023 年预期的 47%大幅下降至

11%。作为对比，过去三年的销量

复合年增长率高达65%。

所以，对苹果而言，放弃造车

也不失为一种明智的选择。

而软件能力是苹果的核心竞争

力之一。早在2013年，苹果便推出

CarPlay车载智能系统，入局智能汽

车领域。CarPlay曾在车载系统市

场中占据了绝对的领先地位。据苹

果方面透露，2020年，在全球出售的

新车中，超过80%支持CarPlay，以至

于苹果其实不需要制造一辆车就能

渗透、改造路上的每辆车。

而在大模型热潮下，从ChatG-

PT到Sora，AI的持续火热，或许也是

苹果作出上述抉择的重要因素之一。

国际知名咨询公司里斯品类创

新战略咨询发文称：AI将成为未来

智能汽车的核心，All in AI的苹果将

把握电动汽车的技术变革命脉；造车

的艰难已是行业共识。而苹果此番

愿意选择壮士断腕，是因为相比于制

造硬件，依托于软件技术带来的颠覆

式变革对于苹果更具战略价值。

从整车制造到转向 AI，苹果

不仅满足了投资人对财报和盈利

能力的诉求，提高了业务落地的可

能性，同时也对未来与其他车企的

深度合作提供了抓手。

“由于库克是守业型的CEO，

要对投资者充分负责，苹果与特斯

拉背后的投资者其实是理念不同

的两类人。”汽车行业分析师钟师

对记者表示，“造车卖车的盈亏率

上限是能预测的，毕竟汽车是一个

传统行业。但方兴未艾的AI市场

规模之大和美好远景更值得期待，

苹果舍弃造车而发力 AI，最符合

苹果和其投资者的商业逻辑。”

最新的消息是，除了部分离职，

目前苹果汽车团队的许多员工被转

移到高级副总裁John Giannandrea

领导下的人工智能部门，这些员工

将专注于生成式人工智能项目。

记者注意到，苹果在 AI 上布

局已久，从 2010 年收购 Siri 开始，

苹果在十余年间已收购近百家AI

初 创 公 司 ，包 括 Shazam、

primeSense、Turi 等。去年其还推

出了自己的大型语言模型Ajax，而

苹果在生成式人工智能项目上每

年花费超10亿美元。

显然，既然不能颠覆行业，还

要打破其过往的利润收割模式，那

放弃汽车项目、转投 AI 或许就是

苹果目前最现实的选择。

正如理想汽车 CEO 李想所

说，人工智能会成为所有设备、服

务、应用、交易的最顶层入口，是苹

果的必争之战。“做成了汽车，大获

成功，苹果会增加2万亿美元的市

值，但是汽车大获成功的必要条件

仍然是人工智能。汽车的电动化

是上半场，人工智能才是决赛。”

既然不能颠覆行业，还要打破其过往的利润收割模式，那放弃汽

车项目、转投AI或许就是苹果目前最现实的选择。

3.壮士断腕

2024年3月21日，苹果CEO库克为Apple上海静安店揭幕，并与用户合影。 视觉中国/图


