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追问灵魂的正确姿态：中国汽车生态由谁来领导？
“以和为贵”是国人的文化基因，也许恰

因为此，数字经济兴起以来的“协同”、“共
生”、“赋能”之说很得人心，至于分财分得是
否皆大欢喜，人们往往避而不谈；相较之下，
冷静的强调“秩序与各得其所才是‘和’”，则
显得有点“违和”。

面对声称“不造车”的华为抛出的ADS
“高阶自动驾驶全栈解决方案”，上汽陈虹董
事长发出的“灵魂”宣言显然“违了和”，新力
量意气风发，老大哥深谋远虑，激起的涟漪
说明，产业主导权的颠覆没那么容易。

这倒也凸显了一个常识——竞争是市
场经济的基本机制，“和”是竞争的结果，竞
合（co-opetition）才是市场经济的“灵魂”。

其实，人们对陈董事长的言辞做口舌之
辩固然会有流量，但热闹很难带来有用的结
论。

这是因为，汽车与 ICT同为支柱产业，
车-电-ICT的融合是汽车产业革命的主题，
作为各自领域的带头大哥，上汽与华为在世
界 500强排名中的位置原本就难分伯仲，连
华为自己都宣称“沉稳地拒绝了寻求合作的
大部分车企客户，其中不乏跨国 TOP3 集
团”，可见，谁都没有甘心做小弟的道理。

作为跨界新力量中的一支，华为在智能
驾驶领域的投入和成果有目共睹，大尺度模
块化的整体解决方案让重庆小康工业这样
的企业做出一辆有时代竞争力的车成为可
能，还能借上华为强大的营销力吸引顾客，
这对一些竞争力不足的车企其实很有吸引
力。

但是，上汽拥有完整的汽车产业价值
链，一直处于供应链的主导地位，在新能源、
智能驾驶上的投入和积累也不算少，与华为
也有诸多合作，虽说转型不易，但若此时未
战即降，放弃自研中的核心技术体系、让出
未来的空间，那才是战略荒谬。

更何况，与技术架构主导设计基本明
朗、市场已经到了腾飞拐点的电动化产业形
势不同，智能驾驶技术路线的主导设计尚未
尘埃落定（举例来说，感知方面是视觉技术
还是激光雷达？整体方案是单车自动驾驶
AD，还是车路协同自动驾驶VICAD），实用
化大规模网联时代还远未到来（不管号称L
几，人离开方向盘即违法；比技术成熟度更
大的挑战是社会改造，这远远超出了企业范
畴），前面的路长着呢，大家都是走着瞧。

如果把目光放大到整个产业，更会看
到，在“新四化”（电动化、智能化、网联化、共
享化）的大趋势上，市场其实已经基本达成
了共识，分歧大多在具体路线、技术环节和
商业模式上。

上汽和华为之外，既有百度、大疆、腾
讯、初速度、驭势科技这样的技术供应商，也
有小鹏、吉利、东风、长安、比亚迪这样的新
老整车企业；在整合方式上，既有与华为深
度合作的北汽，也有强调全链自主的比亚
迪，还有一边自主前瞻研发、一边孵化“新势
力”、一边与百度合资的吉利……

据统计，目前中国已有超过8000家公司
参与了自动驾驶专利申请，百度、华为、大
疆、吉利等公司都有了不少积累，颇有万马
奔腾的气势。

自汽油发动机发明以来，中国错过了汽
车产业百年的创新发展进程，被迫在“市场
换技术”的路上跟随，核心技术不足、高度依
赖合资伙伴，这也是过去人们批评中国汽车
领军企业缺乏“灵魂”的原因。

令人欣慰的是，在“新四化”的大潮中，
中国终于走到了世界汽车产业前沿创新的
舞台中央，面向未来，创新者势众，至少“灵
魂”掌握在中国手中。

常识告诉我们：实践层面，前沿创新不
该千篇一律，创新竞争非得百舸争流不可；
政策层面，鼓励多种创新的功能性产业政策
已经逐渐成为政策引导的主流。恐怕，观察
者带着创新生态竞争的视角来看上汽的倔
强与华为的橄榄枝，才是正确的解题思路。

生态竞争是一个需要所有参与者思考
的重要课题。

在“软件重新定义产业”的产业互联网
背景下，没有任何一家企业能够脱离生态伙
伴而独立生存，正如丰田与大众的传统竞争
并非两家整车厂的单打独斗、而是各自供应
链条的集体博弈一样，上汽与华为在智能驾
驶方向上的龃龉，代表的也是两个创新生态
体系的竞合，孰优孰劣最终由消费者决定，
其结果关系到产业组织格局的重大调整，决
定诸多利益相关者的处境，值得长期关注与
深入研究，匆忙下结论并不妥当。

本文介绍一个“生态竞争视野下的产业
更新”的分析框架，笔者试图借助它来阐述
未来汽车产业灵魂追问中的几个重要事项，
希望能对从业者的战略思考形成些许帮助，
顺便对一些似是而非的说法做一点澄清。

一、生态竞争视野下的产业更新
所谓的“产业更新”，是指在新技术、新

材料、新环境、新社会等产业外部因素或新
生产方式、新管理方式、新组织机制等产业
内部因素的作用下，产业产出水平得到大幅
度提升，产业面貌焕然一新，从而创造更大
的价值的过程。

“产业革命”、“高质量发展”、“产业升
级”所表达的变化范围、程度不同，都是产业
更新的表现。

产业更新可以用经济学中的生产可能
性边界的外移来表达——在要素和技术不
变的情况下，由于资源稀缺，存在一个理论
上的社会商品最大供给数量的组合，形成一
条生产可能性边界，这条边界是严格符合帕
累托最优效率的，突破它的唯一希望是技术
基础和要素组合的改变。

以此为基础，具有深厚经济学背景迈克
尔·波特教授用“生产率边界”协调了供给与
需求，阐述效率竞争与战略创新的差别——
企业面临着由顾客感知价值和交付成本划
定的生产率边界，在技术和要素既定、运营
效率竞争的模式下，领军企业已经位于这条
件边界附近，降本增效空间殆尽，而那些效
率低、进行“标杆学习”的追赶企业则面临产
业领军者划定的天花板。无论对领军者还
是追赶者，突破边界的办法都是技术改变与
资源调整，即战略创新（Porter，1996）。

数字经济为产业更新创造了条件。不
过，产业革命不会一蹴而就，必然存在一个
技术演进与扩散（技术是会外溢的，今天的
独门绝技，几年后有可能成为“大路货”）、产
业参与者新陈代谢的过程，这就涉及到了产
业演化与生态议题。

“生态”一词正广泛流行，需要注意的
是，其内涵在不同语境下并不相同。本文无
意于推敲概念，而是着眼于“生态”的两个基
本性质：

第一，它是隐喻的“产业观”，强调物种
与物种、物种与环境之间的关系，相互补充、
经济循环、持续创新是主要着眼点。

狭义的核心产业生态可以理解为生产
方、互补方与用户方共同组成商业循环共同
体，在彼此价值链交织的合作与竞争中，通
过持续的创新和运营来创造价值。生态观
念也许是新的，但生态所描述的产业现象则
横亘古往今来，并随着分工和联系的深入而
在企业战略思考中愈发不可或缺。

第二，它是技术转化为产品性能、进而
向顾客传递价值的合作体系，生产者围绕一
组共享的核心科技，实现能力上的共同演
进，提供产品、满足需求、创造价值并保持创
新。

顾客可感知的价值来源于已实现的综
合性能，是一组企业基于技术、相互补充、协
作而成的解决方案，并非技术本身。产品综
合性能与顾客感知价值事实上是产业生态
集体合作的成果，生态配套的质量对产品性
能与价值实现至关重要，恰如无论怎样强调
软件（芯片、系统、算法、应用）定义汽车，车
还得首先是一个安全可移动的物理设备，灵
魂需要有处安放。

由此可以建立这样的认识：一、新产业
形态与传统产业形态都可以用生态表达；
二、技术表现于产品的综合性能、顾客的价
值感知是产业生态竞争力优劣的反映。

这样，借助技术 S曲线（通常，随着技术
的逐渐成熟，在时间或投入相同的情况下，
产品的性能改进量并不相同，存在着小、大、
小，最后接近极限的过程），人们就可以清晰
地描述新技术条件下产业生态竞争与演进
的一般规律。

当新技术出现后，传统产业力量存在着
两种可能：一是与新技术结合，实现改造，获
得新生；二是无法进行结合，只能维持原状，
被动等待新产业力量的成长与挑战，直至行
业地位被颠覆。

不过，新产业力量在初始阶段往往是
“丑小鸭”，既不存在成熟的价值链配套，所
需的资源（人、财、物等）也锁在传统产业生
态里，产品综合性能难以与传统产业力量抗
衡，成本也不具备优势，竞争力不足，因此只
能围绕小众顾客做文章（需要强调的是，小
众可不一定廉价）。

新产业力量的市场增长取决于生态协

作基础上的产品性能改进与成本下降的程
度。随着时间的推移、技术的改进与关键规
模生态配套的形成，特别是成本问题的解
决，在产品和要素市场上新老产业力量间的
竞争将日趋激烈。如果要素市场发生有利
于新产业力量的变化，那么将加速产业生态
的新老更替；反之，如果新产业生态形不成
规模、展现产品竞争力，那么“颠覆”只能活
在期望中。

基于以上分析，我们可以看到这样的生
态博弈格局：对传统产业力量来说，核心的
挑战是能否实现与新技术要素的结合，找到
拓展、改造、升级的空间；对新产业力量来
说，核心的挑战是如何迅速实现要素的聚集
和进化，壮大自己阵营，侵蚀对手链条，达到
关键生态规模，形成生态竞争力（Adner，
2016）。

存在四种情况：
情况一，新产业力量能够快速形成关键

生态规模、并展现出在大众市场主流产品综
合性能上（简称“大主综”）的竞争力，而传统
产业无法形成与新技术要素的有效结合，那
么新产业生态将完成对传统产业生态的超
越，赢得大众市场主流顾客（简称“大主
顾”），取得产业领导权。

情况二，传统产业力量能够在与新技术
要素的结合中找到拓展、改造、升级的空间，
保持“大主顾”的忠诚，而新产业力量一时难
以达成生态要素的有效规模、不能展现出在

“大主综”上的竞争力，那么产业改造、转型、
升级将是产业更新的主导方式，传统力量通
过补充新鲜血脉，基业长青。

情况三，新产业力量达到关键生态要素
的聚集规模，展现出了强大的竞争力；与此
同时，传统产业力量亦在学习转型中，实现
自我超越。那么，产业生态竞争将更加激
烈，从创新竞争走向能力构筑竞争（藤本隆
宏，2007），即效率竞争，产业在更高水平上
走上精益进程，不同生态的领军者需要巩固
其在各自体系中的优势地位。

情况四，由于各种原因，新产业力量达
不到必要的规模和质量，传统产业也无法形
成有效的技术融合、拓展、改造、升级，那么，
尽管新旧产业生态之间存在竞争，但“大主
顾”与“大主综”的格局总体未变，人们对变
革抱有期待，但对风险忐忑不安。需要指出
的是，在早期，新产业尚处于孕育阶段，如果
企业的创新建立在跨组织合作、甚至社会体
系变革上，那么对创新领导者的决策能力、
自身实力和生态治理能力将提出更高的要
求。

从需求角度看，不同顾客对同一产品感
知的价值是不同的。对于大众市场主流产
品而言，数量庞大的顾客和厂商会在博弈中
形成市场价格，这个价格既对应着“大主
综”，又对应着“大主顾”，是经济学均衡概念
的反映。

因而，我们可以融合供给侧和需求侧的
视角——纵轴既可以代表“大主综”，也可以
代表着“大主顾”的感知价值。另一方面，前
文所述生产率边界以“交付成本”做横轴，恰
好技术S曲线上横轴上的“时间或投入”对企
业来说也属成本范畴，因此，分别标注方向
性质的横轴也可以把生产率边界中的交付
成本与技术S曲线中的时间、投入统一起来。

因而，创新生态竞争就可以用这样一个
兼顾了供给、需求、静态、动态的形象的整合
图形来表达。

这个框架，可以帮助我们从全局高度、
清晰的理解电动化、智能化大势下汽车产业
正在发生巨变，分析华为（ICT）、百度（互联
网）、蔚来（“新势力”）等新力量与上汽、吉
利、比亚迪等传统力量在竞争中的进化与决
策。

二、先到咸阳为王上，后到咸阳保朝纲
产业新力量的基本特征是曾经“不造

车”，依托在泛 ICT产业的技术、资源、能力基
础跨界而来。

不过，如前文所述，顾客感知的价值在
于“已实现的综合性能”，这其实是生态合作
的成果，跟技术本身关系不大（那是厂商自
己的事；非要强调技术，多半是拿技术做营
销话题）。

沿着生态竞争这个框架可知，对所有抱
着成为产业领导者这类战略意图的新力量
来说，最重要的命题是，如何尽快形成一个
有能力向顾客交付这种“已实现的综合性
能”的、畅通可靠的产业生态（哪怕它还很勉
强，哪怕它规模有限），以此为根据地吸纳产
业资源向自身靠拢，然后从优势环节出发，

优化、补强整个生态链条，提高“综合性能”
的竞争力，在与顾客的互动中使整个生态体
系发展壮大。

就汽车产业的能源、智能革命而言，与
电气电子（E/E）架构变革紧密相关的操作系
统、芯片、算法、人机交互、数据与联网特性，
需要通过“实干中学”（learning by doing）来
持续优化动力-机械-电子-信息-算法的融
合，操作系统网络效应的释放更需要以装机
规模做基础，这都放大了率先跑通者的先发
优势，抢通关键生态变得更为重要。

套用京剧中的名句，“先到咸阳为王上，
后到咸阳保朝纲”，对新来者而言，“一部有
消费者买的好车”就是咸阳；从现实策略上，
我们都知道，沛公进咸阳靠的可是“一个篱
笆三个桩”，要是全靠自己打，他连汉中也轮
不着。

1. 灵魂的真意：电气电子架构重构
在“新四化”中，动力总成的电动化是基

础，驾驶操控的智能化是关键。眼下，正是
电动车产业配套趋向成熟，电动化市场腾
飞、即将迈入大众市场的阶段，而智能化则
处在 L0-L2 先进辅助驾驶（ADAS）走向普
及、L2级小范围商业化落地的阶段。尽管产
业化节奏上电动在先、智能在后，但二者在
汽车电气电子（以下简称E/E）架构的根本性
变革上却是统一的，这将为二者相互促进创
造条件。

燃油乘用车总体上由发动机、底盘传动
与动力总成、车身车内和车载电气电子四部
分组成，相应的，在E/E架构上，分成动力域、
底盘及安全域、驾驶室域和信息管理域，每
个域由大量的独立模块组成，每个模块都是
独立的电子控制单元（ECU），匹配了自己的
独立芯片，车由上万个零部件组成，其中包
含少则几十种、多则上百种芯片，这些模块
和芯片来自不同的供应商，是一个凌乱、庞
杂的组织体系。

传统汽车的这种分布式的E/E架构是历
史累加的结果。一方面，自 100年前福特 T
型车问世以来，燃油车的架构总体上没有发
生根本性的变化，主要是随着技术的进步和
需求的多样化而进行的微调和修补，补丁套
补丁，自然是乱的；另一方面，车载计算和通
信能力的不足，也使得模块分散的计算成为
自然，集中计算的设计需要根本上打通所有
的零部件，这是一个超级工程，另起炉灶需
要历史机遇才行。

如果不改变传统的E/E架构，和发生了
根本改变的蓄电池动力总成将要求汽车架
构重新适配，这将进一步增加架构的复杂程
度；智能座舱、自动驾驶要求融合更多传感
器数据，对下载、算力和车辆安全等也提出
了更多的挑战。另一方面，芯片算力的进
步，使得ECU协同和可拓展性、集中性的架
构设计成为可能。无论考虑技术需求还是
考虑技术供给，汽车E/E架构的重构都提上
了日程。

原本，按照博世等一级供应商（Tier1）的
设想，E/E架构要经历A模块化、B域内功能
集成、C中央域控制、D跨域融合、E中央电
脑与域控制、F车载云计算这样六个由初级
向高级渐进发展的步骤，目前处在B域内功
能集成的阶段。

可是，特斯拉像鲇鱼一样搅乱了整个局
面，作为新势力，他跨过了前面四个步骤，直
接到达了车载中央电脑和区域控制阶段 。

在高性能处理器的支持下，配合自研的
操作系统，特斯拉实现了整车OTA（空中下
载），不仅可以升级车载娱乐系统、应用程序
等，还实现了对电池管理系统、电驱控制单
元、整车控制等电子控制单元的软件更新，
这大大刺激了产业进化的进程。

近年来，华为、大陆、博世等也正在以一
级供应商的身份在加紧部署和推广新一代
E/E构架, 大众、通用、丰田等全球领军车企
也在加快部署全新的E/E架构。牵一发而动
全身，这是有竞争力的车企不得不抓的“灵
魂”。

2. 软件定义与软硬一体
E/E架构的变革使得产业互联网时代集

中统一的车载操作系统变得顺理成章，而车
载OS正是新力量抢攻的阵地，因为太多人
相信这将是一个不亚于智能手机世界里 iOS
和安卓的处女地，相对于传统车企和汽车供
应商，新力量有可跨界复用的 ICT领域历史
优势，即便考虑到技术的扩散，至少，优势暂
时还是有的。

（未完待续）


