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商業上的成功蘊含著自身毀滅的種子：成功會滋生自

滿，自滿會導致失敗。只有偏執狂才能生存。 

-Andrew Grove 

（英特爾首席執行官） 

 

話說英特爾於 1986 年冒著丟掉大客戶百年 IBM 的危險，轉向成立僅 3年多的小電

腦公司推銷其最新微處理器的賭博，得到了回報：康柏電腦公司一炮而紅的成功加速客戶

對新 80386 晶片的要求。90 年代中後期英特爾更大力投資新的微處理器設計，促進了個

人電腦產業的快速成長，成為市場佔有率高達 90%的微處理器主要供應商；使其自 1992

年以來一直保持半導體銷售額排名第一的地位，於 1999 年將英特爾推上代表美國 30 主要

工業的道瓊指數之一成員。 

 

但到了 2000 年代，特別是 2010 年代末期，英特爾面臨日益激烈的競爭，導致其在

PC 市場的主導地位和市場佔有率下降。儘管如此，截至 2024 年第三季度，英特爾仍以

62%的市佔率遙遙領先 x86 市場、更是筆記型電腦的明顯贏家（72%）。可是為什麼今天英

特爾股價竟然倒退了 28 年，回到 1996 年底的價位呢（註一）？為什麼它已經不能再代表

美國主要工業，於 2024 年 11 月 8 日被踢出道瓊工業指數，為英偉達（Nvidia，臺灣與香

港譯為「輝達」）取代呢？ 

  

英特爾的失足 
 

在回答此問題之前，筆者得先指出：個人電腦到了 2000 年初已不再是一高利潤的

高科技，而是一種日用商品。當初將英特爾培養壯大的 IBM 於 2004 年年底完全退出了個

人電腦的市場；而避免侵權透過逆向工程、製造出第一台 IBM 個人電腦相容機的康柏公司，

也在個人電腦市場的價格競爭日益激烈、及想打入主機電腦市場的錯誤政策下，於 2002

年被惠普 (Hewlett-Packard) 收購「消失」了。 

 

冰凍三尺，非一日之寒。Google 的人工智慧謂：「英特爾在晶片產業落後的主要

原因是多種因素」，包括：（1）未能洞悉智慧型手機的崛起，在行動晶片市場明顯落後，

錯失創新機會給高通（Qualcomm Inc.）等競爭對手；（2）依賴過時的製造流程，未能像

台積電、AMD、和英偉達（註二）一樣採用更靈活晶片設計和外包製造，來應付快速不斷

變化的市場需求，導致失去了高效能運算和人工智慧等關鍵領域的市場；（3）一些分析

師認為英特爾在個人電腦市場長期佔據主導地位可能導致高階主管自滿，不願適應不斷變

化的產業動態。 
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筆者認為前述的（1）及（2）都是果，真正的原因只有（3）一個。80 年代，當英

特爾的晶片和微軟的軟體成為快速發展之個人電腦行業的雙引擎時，公司充滿活力，專注

於其在個人電腦和資料中心伺服器的特殊領域。英特爾高層曾半開玩笑地將公司描述為

「地球上最大的單細胞有機體」：一個孤立的、獨立的世界。像 IBM 一樣，數十年的成功

和高利潤也催生了英特爾目中無人及自大之企業文化！這種開會又開會、討論又討論、開

不完的會、討不完的論正是公司成熟的標註。 

 

英特爾的企業文化 
 

想當初英特爾剛成立時，諾伊斯只聽了幾秒鐘霍夫有關微處理器的激進想法後，就

立即說：「做吧」！真是不可同日而語。又如到了 1983 年，其主要記憶體晶片業務受到

日本半導體製造商加劇競爭而大大降低獲利能力時，格羅夫立即迅速地不怕「…微處理器

是個非常大的麻煩」，脫胎換骨成為微處理器主要供應商━又豈是 90 年代不遺餘力地捍

衛其微處理器市場地位而與 AMD 鬥爭的英特爾所

能比？ 

 

事實上英特爾也曾多次嘗試成為人工智慧

晶片領域的領導者，但都以失敗告終（註三）：

專案被創建、持續多年，然後要麼是因為英特爾

領導層失去耐心，要麼是技術不足而突然被關閉。

為了保護和擴大公司的賺錢支柱（x86 的數代晶

片），英特爾對新型晶片設計的投資總是退居二

線。史丹佛大學電機工程教授、英特爾前董事普

盧默(James Plummer) 曾謂：「這項技術是英特爾

皇冠上的寶石——專有且利潤豐厚——他們會盡

一切努力來維持這一點的」。英特爾的領導者有

時也承認這個問題，例如英特爾前執行長巴雷特 

(Craig Barrett) 就曾將 x86 晶片業務比作一種

毒害周圍競爭植物的雜酚油灌木叢。 

英特爾能再放光芒嗎？ 

在一連串的機會錯失，決策錯誤及執行不力下，英特爾於 2021 年任命曾經主導其

發展人工智慧晶片、2009 年離職去擔任 EMC 總裁的基辛格（Patrick Gelsinger）回來當

執行長，積極嘗試透過其所謂的「五年、四個節點」進程追趕台積電。這位浪子回頭，被

請回來拯救公司的基辛格於去年 4月 25 日宣稱：即將推出的英特爾 3奈米製程伺服器晶

片的需求很高，可以贏得那些轉找競爭對手的客戶，謂『我們正在重建客戶信任。他們現

在看著我們說：「哦，英特爾回來了。」』…但半年後，董事會對他的扭虧為盈計畫完全

失去了信心，給了他辭職或被解僱的選擇。基辛格於 12 月 1 日辭職，現由領導英特爾全

球財務部門和投資者關係的津斯納 (David Zinsner) 擔任臨時聯合執行長，正在務色下

一任執行長。 



 

英特爾現在的處境事實上很像 1993

年的 IBM：在官僚體制、大型電腦利潤下

滑，及失去個人電腦的主導權後，其股票

從 1987 年 7 月的最高點倒退了 26 年! 當

總裁兼執行長阿克斯（John Ackers)於當

年元月宣布首次下調股息 55%及離職後，

遴選委員會竟然找不到任何人願意來收拾

這個爛攤子━曾幾何時 IBM 執行長還是眾

人夢寐以求的職位呀！最後選委會只好推

薦自告奮勇、完全外行（註四）、銷售菸

草和食品的 RJR Nabisco 公司的首席執行

官郭士納（Louis Gerstner Jr.）！郭士

納在自傳中回憶說：重振 IBM 所面臨的最嚴峻挑戰是改變其企業文化。現 IBM 雖然不再像

以前在科技界一言九鼎，但其股票已「趕上時代」屢創歷史新高，為道瓊工業指數中歷史

最悠久的高科技成員（1979 年起）；郭士納也被視為美國商界的偶像，IBM 轉型和重拾

技術領導地位的救星。 

 

股票名嘴克萊默（Jim Cramer）在年初謂：「我們需要將英特爾視為資產負債表非

常糟糕的國寶」，因此有必要幫助英特爾公司渡過難關。美國政府顯然也同意，商務部根

據 CHIPS 激勵計劃的商業製造設施資助機會，已經給英特爾公司提供高達 78.65 億美元的

直接資助。但如前面所提到的 IBM 如何啟動發展個人電腦，錢真的是萬能嗎？英特爾能重

新燃燒發光嗎？ 

 

英特爾不像 1993 年的 IBM 具有百年的歷史，各方面人才濟濟：多項技術創新和最

多的專利，包括自動櫃員機、動態隨機存取記憶體 、軟碟、硬碟、磁條卡、關聯式資料

庫、Fortran 和 SQL 程式語言、UPC 條碼、以及本文所提到之個人電腦等；其研究部是世

界上最大的工業研究機構，員工因科學研究和發明而獲得了各種認可，包括六項諾貝爾獎

和六項圖靈獎（Turing Award，註五）。因此筆者懷疑英特爾能夠重新奪回業界領先地位；

CFRA Research 技術分析師齊諾 (Angelo Zino) 表示：「目前來看，它們重返輝煌的可

能性非常渺茫。」 

 

結論 

這顆科技巨星真的要隕落了嗎？真的是「一失足成千古恨，再回頭已百年身」嗎？

英特爾第三任首席執行官（1987-1998）格羅夫真的不幸言中了嗎：「商業上的成功蘊含

著自身毀滅的種子」？當然，像英特爾這麼有成就的公司要徹底消失是不太可能，因此最

可能的命運應該是分割拍賣或像仙童半導體公司一樣被其它公司收購（註六）。事實上去

年高通公司就曾與英特爾洽談收購事宜，但最終放棄了這個想法。 

 



最後讓我們在這裡以同時被 IBM 培養狀大、在個人電腦上一起嘯吒風雲的微軟公司，

其創辦人蓋茨（Bill Gates）元月 8日的美聯社訪談來結束本文吧。蓋茨聲稱：如果英特

爾沒有在 70 年代初期取得技術突破，創造出能夠驅動個人電腦的微型晶片，他的職業道

路可能會有所不同。他接著表示：微軟也像英特爾一樣，在 18 年前錯過了從個人電腦到

智慧型手機的轉變，但微軟已經恢復元氣，而英特爾的困境卻惡化到需要尋找新執行長的

地步，謂： 
 

他們錯過了人工智慧晶片革命，（因為晶片設計和製造方面落

後）其製造能力達不到英偉達和高通等公司認為是簡單的標準。

我認為基辛格非常勇敢，他敢說：「不，我要解決設計方面的

問題，我要解決晶圓廠方面的問題。」我（曾）希望為了他自

己、為了國家，他能夠成功。我希望英特爾能夠復甦，但目前

看來它們的處境相當艱難。 

 

今天微軟公司已是全美市值最大的前三名公司之一，而英特爾卻淪落至此，能不讓人感嘆

造化弄人嗎？ 

 

 

（2025 年 2 月 3 日補註）本文完稿於元月 15 日；英特爾元月 30 日第四季業績報告謂：

營收連續三季下滑，較去年同期下降 7%；本季淨虧損總計 1.26 億美元（即每股 3美分），

而去年同期的淨收入為 26.7 億美元（即每股 63 美分）。今年第一季的業績指引令分析師

失望！ 

 

********** 註 ********** 

（註一）同一期間道瓊股指上升了 7倍多。 

（註二）這三家公司現在全是中國人在主導。在英特爾全盛時期，這三家全是在後者的陰

影下求生存；而現今這三家的市值均遠遠超過英特爾！ 

（註三）2005年，當英特爾的晶片在大多數個人電腦中充當了大腦時，執行長歐德寧（ 

Paul Otellini）就已經意識到了圖形晶片最終可能會在資料中心承擔重要的

工作，向董事會提出了一個令人震驚的想法：以高達200億美元收購電腦圖形晶

片的矽谷新貴英偉達（英偉達的市值現已超過3兆美元）。但因英特爾在吸收公

司方面的記錄不佳，董事會拒絕了這個提議，歐德寧退縮了！反觀AMD於2006年

收購英偉達對手Array Technology Inc.後，現正挑戰英偉達的圖形晶片市場。 

（註四）在1993年三月宣布將擔任執行長的記者招待會上，被問及用什麼牌子的計算機時

，新執行長說他有一台筆記本電腦，但不記得是什麼牌子。 

（註五）公認為計算機科學領域的最高榮譽，被稱為「計算機界的諾貝爾獎」。 

（註六）仙童半導體公司於 2016 年 9 月被安森美（ON）半導體收購，品牌已不存在。 

 



********** 延伸閱讀 ********** 

 「圖形處理單元與人工智能」（泛科學，2024/06/24）。 
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