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软件定义汽车：车企增长新“引擎”

提要：紧握软件定义汽车机遇，整车企业可在数字服务竞赛中建立竞争优势，解锁增
长新“引擎”。

现如今，消费者在购车时不仅会考虑汽车
的性能、可靠性和安全性，更看重汽车
是否能像手机一样智能，成为终端互联

设备，提供跨渠道的实时响应、个性化功能和服务。
这一消费转变为汽车行业带来了全新竞争格局，汽车

行业的收入池（Revenue Pool）也因此迎来结构性
调整。埃森哲商业研究院分析预估，到2040年，中
国汽车行业数字化服务收入将增长16倍，超过1万亿
美元（约7万亿人民币），接近汽车与出行行业总收
入的半壁江山（46%）（见图一）。

图一  汽车与出行行业数字化业务的收入日益攀升

资料来源：埃森哲商业研究院（2023）。
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全球和中国主要车企市值和销售收入增长

市值年均复合增长（2018—2022年 %

销
售
收
入
年
均
复
合
增
长
（

20
18

—
20

22
年

%

-10

0

10

20

30

80

90

100

110

120

14 16 18 20 22 24 26 28 30 46 48 62 64 66 68-24 -14 -12 -10 -8 -6 -4 -2 700% 2 4 6 8 10 12

特斯拉

大众
通用

Stellantis

上汽

理想

蔚来

比亚迪

然而，整车企业是否已做好准备，把握软件定义
汽车的机遇？

我们对汽车行业高管的采访表明，尽管整车企
业均认为转型势在必行，但其研发治理模式（包括产
品设计与开发、验证和执行）尚不完善，难以构建和
交付软件支持的服务。市场也给出了同样的答案：过
去五年，消费市场和资本市场虽然经历起伏，但特斯

审时度势，果断投资

许多整车企业开始聚焦软件定义汽车新模式，
并斥资数十亿美元用于开发全新的软件和服务导向
型架构。投资该领域可带来三大优势：①打造与科
技巨头相匹敌的汽车客户体验；②构建可扩展、可复

值得注意的是，目前传统整车企业很难将研发决策与软件定义汽车的价值创造联系起来。
受访高管已经看到了巨大的改进空间，尤其是在研发治理模式方面。

技术

拉、比亚迪等新能源车企保持了强劲的收入和市值
增长，传统整车企业在运营效率和研发速度方面难
以与它们相匹敌（见图二）。

换言之，整车企业若想在数字服务竞赛中建立
竞争优势，则须重新审视企业自身，采取以下四大模
式，解锁万亿收入。

图二   新能源车企引领收入和市值增长

气泡大小表示该公司在2022年12月30日的市值。
数据来源：全球市值排名前十和中国市值超100亿美元的上市车企，埃森哲商业研究院基于CapIQ分析。

用、高效、快速的软件平台，帮助整车企业加快开发
速度，并提高最终产品质量；③在互联生态系统上
开辟新的利润池和可持续的收入来源，诸如音乐流
媒体、代客泊车或缴付路费等服务。此外，网约车和
自动驾驶等新型出行服务同样蕴含着巨大的创收潜
力（见图三）。
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图三  出行与汽车领域的数字收入预测图

图四  可实现全新独特能力的整合系统思维

重新定义产品

车企不仅要关注汽车本身，更需要构建一个服
务平台，采取端到端的思维模式，将业务模式和高性
能技术堆栈完美结合，打造令人愉悦的客户旅程。
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它们需要采取整合系统思维，即考虑独立系统之间
的相互作用，使它们作为一个统一运作的集体，来实
现前所未有的独特功能。这些系统包括前端、云/后
端、基础设施和生态系统的接口，以及汽车平台（见
图四）。
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案例研究

蔚来和它的“粉丝群”

蔚来是造车新势力中的佼佼者，它将“客
户至上”理念与软件企业的思维合二为一，推
出了一系列注重打造独特用户体验的新车产
品，1 并拓展新的收入来源。

蔚来以塑造社区文化为出发点，支持其
用户通过应用程序建立联系，相遇在蔚来空
间和蔚来中心，并将目标客户群定位为“粉
丝”，注重用户反馈，用户可以与蔚来高管直
接沟通，产品升级也得以快速实施。车载系统

的语音助手NOMI可为汽车增添情感温度，彰
显独特个性。2 

更重要的是，蔚来能够切实解决客户痛
点。例如，蔚来可以通过快速更换整块电池来
解决汽车充电时间过长或充电站一站难寻的
问题，3 推出出行管家服务，为车主预约专属
司机提供机场接送、亲友接送和疲劳代驾等
贴心服务，4 并计划引入AR/VR眼镜、语音交
互和尖端运动技术，打造车内沉浸式3D影院
体验。5 

找到正确控制点

服务平台应被视为业务模式的助推器，帮助整
车企业打造有利于实现未来收入的业务模式，但并
非所有围绕服务平台而展开的事项都具有同样的重
要性或差异性。整车企业须权衡利弊，找到正确的控
制点，并为之投入时间、金钱、人才等稀缺资源。

整车企业需要自问：哪些控制点可以支撑目标
业务模式，创建最优驾驶体验？当下生产软件定义汽
车涉及哪些研发层？应该自主开发操作系统还是与
他人合作？需要拥有哪些专有技术，又有哪些技术是
可以靠采购实现的？这些问题很复杂，因为当下汽车
技术堆栈范围十分广泛，远远超出汽车本身，涵盖提
供互联数字体验和服务所需的一切（见图五）。

1. 动点科技（2017），《蔚来始终将用户放在第一位，汽车放在第二位》，https://technode.com/2017/11/28/techcrunch-shanghai-nio。
2. 蔚来（2020），《NOMI――全球首个车载人工智能系统》，https://www.nio.com/blog/nomi-worlds-first-vehicle-artificial-intelligence。
3. 蔚来（2021），《电动汽车电池更换的现状》，https://www.nio.com/blog/current-state-ev-battery-swapping。
4. 懂车帝（2022），《NIO Drive一键预订你自己的旅行管家》，https://www.dongchedi.com/article/7114582454593552904。
5. 蔚来（2021），《2021蔚来汽车日在苏州举行，智能电动轿车ET5亮相》，
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图五  当今的汽车技术堆栈包含提供数字体验和服务所需的一切

V2X（充电、泊车、V2V、V2I）
多式联运通信（5G、卫星）

用户体验、人机界面、
语音控制、手势控制

生态系统集成、分析、
安全、SW OTA

信息娱乐/连接、
ADAS/AD、驾驶/充电

域控制器、传感器、执行器、
电池、动力总成、汽车

中间件
AutoSAR经典/自适应、
操作系统、管理程序、容器

6. 特斯拉（2022），《保险》，https://www.tesla.com/insurance。
7. Electrek（2022），《埃隆·马斯克：正努力让Steam游戏在特斯拉上运行》，https://electrek.co/2022/02/22/elon-musk-tesla-working-steam-video-games-

work-in-vehicles/。
8. 特斯拉（2022），《能量墙》，https://www.tesla.com/powerwall。
9. Smart Energy International，《特斯拉着眼能源交易市场机会》，https://www.smart-energy.com/storage/tesla-eyes-energy-trading-market-opportunity/。
10. 汽车之家（2022），《小鹏汽车：我们始终坚持全栈自研不动摇》，2022年1月26日，https://www.autohome.com.cn/news/202201/1236110.html。
11. 汽车之家（2023），《神秘黑科技：比亚迪“云辇”正式官宣》，https://www.autohome.com.cn/news/202303/1281407.html。

案例研究

特斯拉和中国车企的全栈方法

特斯拉不但为汽车核心领域带来了很多
创新，其对未来数字服务的承诺也为企业带来
了高额利润。

特斯拉有着多样化的收入来源，既涵盖
核心汽车价值链，也包括其围绕电动汽车创造
的完整生态系统。如今，特斯拉还推出了汽车
保险业务，6 并努力将汽车座舱转变为娱乐平
台。7 此外，特斯拉看到了家用充电器或太阳
能电池板的潜在价值8 ⸺当用户把家居和汽
车连接到电网时，特斯拉将参与到能源的产

生、缓冲和代理中，从而创造一个全新且备受
期待的“并行能源市场”。9 

中国造车新势力大多是特斯拉全栈策略
的追随者。从自动驾驶、智能座舱，到底盘、电
池等硬件控制，它们希望能把汽车的“灵魂”
掌握在自己手中。如小鹏汽车引以为傲的自动
驾驶，由其自主研发完成。10 以电池和垂直产
业链整合见长的比亚迪，这两年也加快了在软
件定义汽车核心领域的自研部署，从投资芯片
公司、发布自研操作系统BYD OS，到即将发
布的新技术“云辇”系统，这家公司试图在汽
车智能化道路上给市场带来更多惊喜。11

图例：车联万物（V2X）；车对车（V2V）；汽车对基础设施（V2I）；用户体验（UX）；人机界面（HMI）；汽车开放系统架构（AutoSAR）；
软件无线更新（SW OTA）；高级驾驶辅助系统和自动驾驶（ADAS/AD）。
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整车企业应充分利用传统资产，发挥其核心研
发优势，打造以客户为中心、具有竞争力的软件定义
汽车。它们需要考虑应如何协作、组合、配置和构建
平台，而这些平台又可能是开源的、联盟驱动的或由
科技企业提供的。基于这些考量因素，我们认为当

图六  每个模式都包含汽车技术堆栈的不同元素

全栈控制（Full-stack control）

优势：全栈控制可以带来最大的潜在收入
和客户忠诚度，以及客户数据的完全所有权。
通过构建和拥有所有元素，车企将拥有完整的
产品、服务和体验，以及完成交付所需的一切。

劣势：车企需要管理汽车生命周期中复杂
的生态系统（如充电基础设施管理），并难以将
潜在市场开拓到自身品牌之外。12 简而言之，如
果采用这种方法（以特斯拉为例），车企需要对
基础设施和技术能力进行大量投资。

车载服务控制（In-vehicle service control）

优势：整车企业控制大部分关键技术堆
栈，而其他非核心部分可交由合作伙伴开发管
理，梅赛德斯-奔驰、宝马等企业都选择了这种
方法。13 

劣势：该模式需要大量配套基础设施，且
应用开源软件可能会引发安全问题。如果选择
加入新的联盟和生态系统，车企需要权衡实现
完全控制与开发和运营特定层所需的成本和
能力。

下有四种原型可供车企参考（见图六）。而在做出决
策之前，车企也需要从目标利润池和业务模式、标准
解决方案的成熟度、对未来能力的评估以及财务资
源和长期投资意愿这四大方面进行全面评估。
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12. 特斯拉（2022），《增压器》，https://www.tesla.com/supercharger。
13. 欧洲汽车新闻（2022），《报告称大众将使用高通自动驾驶芯片》，https://europe.autonews.com/automakers/vw-use-qualcomm-chips-automated-

driving-report-says。
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重塑企业文化和架构

在转向软件定义汽车时，整车企业还需要完成
组织转型。整车企业应锐意变革，确保整个汽车生命
周期内的软件更新和升级。为此，它们需要关注以下
三大要务，打造面向未来的业务：

（1）管理业务模式所有权和市场准入。在业务层
面，整车企业需要对其业务模式（如汽车销售、数字
销售、企业间业务）有明确的所有权（包括预算和捆
绑要求），并以此指导技术开发。这一点尤为重要，

域堆栈（Domain stacks）

优势：该模式旨在开发高度专业化的服
务，可以与第三方制造商的硬件和接近硬件
的软件协同运行，为整车企业提供客户体验
的所有权，并因此可访问有价值的终端消费
者数据。

劣势：该模式将限制整车企业对硬件质
量及其所提供的体验的控制，其核心服务
体验提供商有可能因此成为其他行业参与
方事实意义上的软件供应者，从而面临未知
的风险。

白标平台（White-label platform）

优势：该模式为其他企业提供无品牌
的“白标”平台，让它们在此基础上构建服
务，并纳入自身品牌旗下进行推广。该平台
可以是软件或者硬件，或者是两者的组合。
未来，一些车企甚至可以开放整车平台，为
其他企业提供整车服务。

劣势：虽然双边或三方汽车项目在过去
取得了巨大成功，但长期的平台运行需要新
的能力。成功与否取决于车企能否处理好架
构协同和流程治理的难题，以及能否为第三
方提供广泛的维护和支持。

因为新型数字业务模式与汽车生命周期、计算方案
和技术领域整合一体并非易事。

（2）通过可扩展的技术构建模块创新交付路线
图。为确保大规模、短周期软件业务的交付速度和
质量要求，整车企业需要协调去耦合可扩展模块的
构建。基于模型的系统工程开发方法，采用一致的流
程和工具链（包括集成、测试和运营），有助于进一
步提高组织的敏捷性。

（3）利用托管的端到端架构优化业务和技术视
图。优先考虑架构，采用能够将端到端功能架构、软
件架构、汽车架构和生态系统接口等集于一体的集
成式框架，以此减少孤岛效应。确保功能组合与不
同版本的架构和汽车项目路线图保持一致，充分释
放创新活力。

随着汽车软件的复杂性不断增加，整车企业很
难凭一己之力缩短开发周期。对外，它们需要与生态
伙伴合作，采用将软件和汽车专业知识相结合的生
态系统方法。对内，则需要重新定义管理理念，以培
养敏捷性。高管应充分发挥领导才能，推动车企文化
变革并积极引进多元人才，打造一支多学科、多元化
的团队。

整车企业正处于发展的十字路口。它们必须审
慎规划下一步行动，明确软件定义汽车技术堆栈中
的战略控制点。有如此，整车企业才能够把握新的数
字化机会，打造面向未来的业务，稳步实现创收。
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