
在地平线10周年智驾

科技畅想日现场放置了不

少能让人驻足思考的文字，

“文明的未来取决于我们”

这句出自电影《银翼杀手

2049》的经典台词放在了最

显眼的位置。

如今，这种信念感正

在“照进现实”。10年内跑

完初创、产品验证、规模量

产到上市的整个流程，稳

居国内智驾创新第一梯

队。地平线行至今日的成

绩与其沉淀多年践行的两

条战略方法论密不可分：

一是在没有竞争的地方竞

争，做一个外卷型的企业，

另辟蹊径，去拓宽技术和

产业的边界；二是永远不

在悬崖边跳舞：要花更多

精力思考“死门”在哪里，降

低一切可以降低的“可见

风险”。

“日拱一卒无有尽，功

不唐捐终入海。”笃定的企

业愿景加上冷静的判断成

就了今天的地平线。内核

始终稳定，方向就会越来越

清晰。

企业想要实现长久发

展，或许比战术重要1000倍

的，是企业家的战略思维。

优秀的管理者通常是“正确

地做事”，而卓越的企业家

选择“做正确的事”，余凯正

有这样的特质。

从南京大学硕士毕业

后，余凯继而获得了德国

慕尼黑大学计算机科学博

士学位。创立地平线前，

他曾任百度深度学习研究

院常务副院长，百度研究

院执行院长，也曾在NEC

美国研究院（世界上最早

从事卷积神经网络研发的

5个实验室之一）担任媒体

实验室主任。创业10年，

这位曾经的国际著名机器

学习专家，中国深度学习

技术重要推动者，其身份

也完成了科学家到创业

者，再到企业家的转换。

外人看来，余凯有其变与

不变：变的是更加“务实”和

“柔软”了，不变的是对趋势

的洞察和果敢的判断。

更可贵的是，“战略思

维”和“实践精神”始终督促

着他向前走。“做就做那些

可以真正落地给产业带来

宏大改变的技术。”地平线

的样本能否复制尚未可知，

但我们已经开始期待它的

下一个10年了。

6月1日，国内出货量最大的汽车

高阶计算解决方案提供商地平线迎来

了成立10周年的日子。当前，在中国自

主品牌乘用车市场中，地平线拿到了

33.97%的份额，改写了中国一直没有高

算力自动驾驶（以下简称“智驾”）计算

产品的历史。

而过去一年多时间里，地平线成

功赴港 IPO，智驾计算方案稳居高工

产业研究院榜单市场第一，入选恒生

科技指数“最佳表现”成份股，国内“每

3台智能车就有1台使用地平线（的方

案）”……地平线在产品和业务维度都

取得了突破性进展。

近日，地平线的创始人兼CEO余

凯接受《中国经营报》记者的专访，分

享了地平线创业10年来的发展历程和

感悟。在他看来，“成就客户，耐得寂

寞”是地平线成立至今始终坚守的价

值观，“在没有竞争的地方竞争以及绝

不在悬崖边跳舞”则被视为地平线沉

淀10年淬炼出的核心战略方法论。5

年前，本报记者也曾专访过余凯，彼时

这位曾一手创立百度研究院的科学家

正带领地平线做出该企业发展战略上

最大的调整，并提出了“做契合这个时

代最大的变量”这一理念。

出窄门、走远路、见微光。在业

内人眼中，从一名科学家转型成为科

学家型企业家，余凯带领地平线走了

一条少有人走过的路。但更可贵的

是，在地平线创业的 10 年征程中，余

凯凭借前瞻性的战略思维和判断，创

造了中国科技公司可持续成长的范

本，给了硬科技赛道创业者们信心和

方向。

互联网时代的产品

逻辑是“洞见人间烟

火”，而AI时代的产品逻

辑是“逼近世界真相”。

很多时候选择并不是

取，而是舍。

自始至终，地平线

最大的差异化优势在

于，比其他芯片公司更

懂软件，同时比软件公

司更懂硬件。软硬件结

合的方法论实际上决定

了最后终局。

老板 秘籍

地平线如何保持竞争

优势？

我们不会选择在悬

崖边跳舞，甚至恨不得

在悬崖 50 米以外的地

方跳舞。我很认同巴

菲特的一句话，“投资

的真谛是不亏钱”，我

认为，这才是真正的长

久经营之道。

短平快的生意是没

有护城河的，我们越聚

焦平台赋能、做的事越

标准化，就越能实现大

规模增长。

地平线缘何选择了一

条差异化技术路线？
【老板简介】
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战略的本质是在没有竞争的地方竞争

始终选择
“做正确的事”

本版文章由中经记者张硕采写

声音

走差异化技术路线

《中国经营报》：10年前，人工智能

算法是创业大热门，以软件算法见长的

地平线，反而选择进入芯片领域，支撑你

们这么做的底层逻辑是什么？

余凯：互联网时代的产品逻辑是

“洞见人间烟火”，而AI时代的产品逻

辑是“逼近世界真相”。地平线最初选

择赛道的逻辑是——PC时代，微软和

英特尔加起来，比戴尔、联想这些整机

厂商更赚钱；移动互联网时代，安卓和

高通的组合，也比除苹果之外的大部

分手机厂商挣钱，所以做计算平台，做

芯片和操作系统，比做整机更赚钱。

商场如战场，在看不清的时候，需要有

一个战略方法帮助做选择，坦率讲，很

多时候选择并不是取，而是舍。

很多时候，我都不是在思考我们

怎么赢，而是思考怎么不要失败。那

时候机器人芯片连市场都没有。此

后，当智驾计算兴起，有了清晰的市场

目标、清晰的需求、清晰的客户，我们就

可以立马集中火力，不惜一切代价“以

10打1”，要把所有的精力、研发力量，

以及所有的管理重心都聚焦在一个战

场，战略的本质是不去赌，而是在没有

竞争的地方竞争。自始至终，地平线

最大的差异化优势在于，比其他芯片

公司更懂软件，同时比软件公司更懂

硬件。软硬件结合的方法论实际上决

定了最后终局。

《中国经营报》：我们还看到，自创

立以来，地平线跟大多数科技公司不一

样，不采用激烈竞争模式，这样会不会

错失一些“开疆拓土”的机会？你怎么

看车企现阶段在自研智驾芯片及自研

NPU芯片方面的情况？

余凯：需要强调的是，地平线对研

发投入是持续和认真的。仅在2024年，

研发投入就达约30亿元，2025年计划继

续加大研发投入。我们通过高强度研

发建立了竞争隔离带。在健康的财务

管理的底线之上，我们一定会持续加大

研发的投入，拉大我们跟竞争对手之间

的差距。地平线有三大实验室，包括

AGI实验室、具身智能实验室以及AI

Agent实验室，这些实验室自多年前就

开始长期深耕底层技术研究。与此同

时，地平线从来不冒险。财务管理上，

地平线的现金流一直都很健康，这在创

业公司中是比较少见的。我们不会选

择在悬崖边跳舞，甚至恨不得在悬崖50

米以外的地方跳舞。我很认同巴菲特

的一句话，“投资的真谛是不亏钱”，这

才是真正的长久经营之道。

实话说，中国车企的CEO或是创

始人，大多有做马斯克、做乔布斯的梦

想，这值得赞许。但站在产业终局的

角度看，我认为绝大部分人都做不成

乔布斯和马斯克。地平线的战略锚点

不是某个车展或某家企业。我认为，

“自研+第三方”并行，是智能化拐点

来临、行业快速变革期最安全的选

择。由于只有极少数车企在资金、人

才、技术和数据上具备“全栈自研”能

力，开放合作将成为未来市场主流。

未来20%自研与80%开放合作将成为

智驾赛道的稳态与终局。

实际上我认为，在行业10倍速发

展的拐点时刻，选择自研或是第三方

合作都只是招式，重要的是求胜，以高

打低，以快打慢。地平线要做的是助

力车企提升智驾量产水平的重要供应

商，我们的责任就是把分内的事做

好。当然，我觉得每个车企自研芯片，

都值得被鼓励。地平线也充分开放，

愿意帮助车企自研芯片。

《中国经营报》：规模化和盈利是企

业绕不开的话题。在行业竞争愈发激烈的

当下，地平线如何打通“任督二脉”？

余凯：截至 2024 年，地平线在中

国 OEM 高级辅助驾驶市场占据超

40%的份额。2024年，地平线给100多

款车型定点，截至2024年12月31日，

地平线累计车型定点总数增加到310

多款。2024 年地平线研发支出为

31.56亿元，同比增长33.4%。实际上，

研发开支高企是影响地平线盈利水平

的重要因素。2024年，地平线营业收

入23.84亿元，同比增长53.6%；毛利为

18.14亿元，同比增长68.3%；经调整经

营亏损较2023年收窄14.95亿元。因

此，对公司盈利转正的问题，我们一点

都不担心。

《中国经营报》：有具体实现盈利

的时间表吗？实现的路径是怎样的？

余凯：我们预计地平线将在 2027

年或2028年实现盈利。对当下而言，

公司还是需要保持（一定的）研发投

入，构建技术护城河，从而持续实现产

品技术的突破，为市场提供有竞争力

的产品。作为一家专注于软硬结合的

智驾科技公司，毛利率提升的一个重

要方面就是靠提升软件收入。当前，

地平线硬件毛利率保持在 50%左右，

软件毛利率则在 90%左右，平均下来

能实现60%—70%的毛利率，地平线一

直会努力保持这个毛利率水平。

目前，我们软件端营收占比不

错。智驾创新不是堆料竞赛，更不是

算力内卷。地平线坚持软硬一体技术

发展战略，要做一家“芯片＋软件”系

统级智驾公司。在 L5 级自动驾驶需

求被满足之前，智驾一定走的是软硬

结合的路线。

《中国经营报》：汽车行业从2023

年开始出现价格战，如今行业内卷加

剧，“反内卷”呼声越来越高。智驾行业

会不会出现内卷式的竞争？

余凯：智驾赛道竞争的核心是技术

迭代而非低价，地平线通过持续推出高

性能产品来保持领导地位。未来10年，

智驾将以更快的速度发展并迅速普及，

最晚到2035年，L5的自动驾驶技术会普

及到每辆车上。为此，地平线将继续秉

承“全维开放、公众利他”的生态理念，以

技术创新为核心驱动力，通过成熟高效

的量产系统，携手产业上下游推动高阶

智驾大规模应用落地。

《中国经营报》：“征程与共，一路同

行”是地平线作为行业生态赋能者的口

号，如今地平线已经与众多国内外车企

合作。公司是如何跨过信任门槛和这

些企业进行合作的？

余凯：地平线的生态口号就是“征

程与共，一路同行”，因为我们相信，要

打造一家经得起时间考验的企业，这

绝不只是一个项目或一场派对，而是

一段真正的长期旅程。要走得远，就

必须有承诺、有坚持。在这条路上，挑

战不可避免，而保持韧性是一个非常

重要的态度。“同行”还意味着，我们始

终坚持双赢的策略——和投资者一起

赢、和客户一起赢、和团队一起赢。

归根到底，伟大的企业必须有同

理心。你要真正理解客户的痛点，明

白他们需要你帮他们解决什么。如果

你真能帮到他们，他们也会反过来支

持你，这样才能建立起经得起时间考

验的长期伙伴关系。现在的汽车行业

正在发生一场深刻变革：汽车正从传

统的机械设备，转型为“装在4个轮子

上的计算机”，软件和计算能力变得越

来越重要。在这样的行业变革中，很

多东西是没有现成定义、没有完全标

准化的。

实际上，很多方案需要我们和主

机厂一起共同定义、共同定制，这也是

为什么我们始终保持开放的心态，把

自己定位为赋能型的合作伙伴，而不

是传统意义上的供应商的原因。正是

因为这种心态，我们赢得了主机厂的

信任。今天，我们几乎与中国所有主

要的 OEM 都有合作，也正如你提到

的，我们也正在走向全球。

做一家“芯片＋软件”系统级智驾公司

余凯

地平线创始人

兼CEO，国际著名机

器学习专家，深度学

习技术在中国产业应

用的重要推动者。

其于 2015 年创

立 智 驾 科 技 公 司

——地平线。在他

的带领下，地平线通

过软硬件结合的前瞻

性技术理念，率先实

现智驾计算方案在中

国乘用车领域的商业

化应用。时至今日，

地平线已同全球 42

家车企及品牌达成前

装量产合作，累计获

得 310 款定点车型，

其中成功量产上市的

车型超 200 款，成为

当前最大规模量产辅

助驾驶解决方案的中

国公司。

访地平线创始人兼CEO余凯

《中国经营报》：地平线10年发展历

程中，2019年的战略聚焦转型被看做是关

键一役，为何当初“壮士断腕”，砍掉盈利

的业务，押注短期内不挣钱的项目？

余凯：现在回想起来，如果当初没

有砍掉其他业务线，聚焦智驾，可能就

不会有如今的成绩。

在地平线成立之初，2015 年—

2018年时地平线就尝试了很多领域，

包括给空调这些家电产品提供智能语

音软硬件模组，这些发力点也曾一度

为我们带来上亿元的营收。彼时，公

司在汽车领域的营收还几乎为零。但

那时候我们知道，短平快的生意是没

有护城河的，我们越聚焦平台赋能、做

的事越标准化，就越能实现大规模增

长；而且当你不做集成项目，不去挣

“快钱”时，你会发现你的朋友在变多，

反而容易形成规模效应。

《中国经营报》：我们都知道战略聚

焦会助力企业高质量发展，但智驾赛道

前期投资大、回报周期长，这种押注需要

很大的魄力。

余凯：事实证明我们的选择是正

确的。2019年11月，地平线裁掉了除

智驾之外的其他业务部门，员工人数

从约1200人减少至约700人。从业务

发散到聚焦汽车智驾领域，也就是现

在的为核心高级辅助驾驶提供核心技

术的商业路径。2021年我们聚焦智能

汽车赛道的笃定坚持开始“落地生

花”——地平线与大众汽车集团旗下

软件公司CARIAD组建了合资公司，

这让地平线的客户从中国车企扩展到

了国际车企。

《中国经营报》：对于未来，你曾表

示要有“敢上九天揽月”的勇气，而“不断

地创新，不断地stay in the game，持续突

破”是支撑这种勇气的火种。你的信心

何来？

余凯：举一个侧面印证的例子：地

平线年轻工程师的论文很多都拿到了

世界知名科学奖项，推动了全球前沿

算法的发展。像 UinAD、Sparse 4D、

MapTR、VAD，包 括 最 近 的 Vision

Mamba 都成为了行业标准。换句话

说，地平线这么多年积累的“学术成

果”，足够有分量。

之所以举论文的例子，是为了说

明地平线持续深耕底层算法创新，不断

创新，持续突破。 技术是冲浪模型，必

须一浪更比一浪高，如果一浪翻不过

去，那势必会落后，地平线要持续在技

术的前沿引领（方向）。

《中国经营报》：地平线被很多人定

位为一家“明星公司”，但是你否认了，你

自己如何定位地平线？

余凯：对。因为明星公司这个标签，

对地平线来讲，本身意义跟价值也没有

那么大。我们其实更多考虑的是产品是

不是实实在在地推进行业的发展。

地平线希望站在聚光灯边缘，不

愿意站在聚光灯中央，因为一旦你站

在聚光灯中央，你可能就会头脑发热，

就会动作变形和犯错。而在聚光灯边

缘，大家不会时时刻刻盯着你，但是大

家也不会忽略你的存在，我觉得这个

状态是最好的。

行百里者半九十，目前在用户价

值的兑现上，整个行业的发展才刚刚开

始。地平线要做（市场）狂飙中的冷静

者，悲观（情绪）中的笃定者。

在营收一个亿和营收为零间选择了后者


