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“ 智 能 网 联 汽

车的下半场和上半

场 有 个 明 显 的 区

别，就是从 L2 到 L4

进 行 跃 迁 ，以 前 我

们的产品是一辆车

卖 给 司 机 ，现 在 变

成了将一体化运力

方案卖给用户。”

近期，新石器创

始人、首席执行官余

恩源接受了《中国经

营报》记者的专访。

在他看来，无人物流

行业正在经历一场

商业模式的底层切

换：行业重心已经从

“卖无人车”转向搭

建端到端运力服务

生态。

依托国内丰富

复杂的城配场景沉

淀 的 数 据 飞 轮 ，中

国无人配送企业正

走出一条独特的出

海 路 径 ，面 向 全 球

搭建 AI 物流基础设

施 ，寻 找 普 惠 物 流

的商业化答案。

专访新石器余恩源：从卖车到运力生态 无人物流车搭建全球化AI物流底座
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自主品牌与高端车型销量增长

车企三季报出炉：海外业务成增长亮点

国内市场有望支撑千万辆无人车

国内市场调整之外，海外业

务成为本轮财报突出的增长来

源。比亚迪前三季度海外销量

134 万辆，同比增长 91%，业务覆

盖全球120多个国家和地区。海

外规模增长与高端产品扩容同步

推进，为公司调整产品与销售结

构提供了新的市场空间。

广汽集团前三季度累计出口

汽 车 19.77 万 辆 ，同 比 增 长

138.9%；第三季度出口超过 7.6

万辆，同比增长 151.2%。公司披

露，第三季度欧洲、美洲、中东非

和东南亚业务均实现增长，其中

欧洲同比增长 398%。目前，广

汽欧洲渠道已覆盖 30 个国家，

并在荷兰鹿特丹设立零部件配

送中心，计划 2027 年建成启用欧

洲研发中心。出口增长之后，售

后保障与研发本地化已进入其海

外经营安排。

长安汽车前三季度海外批发

销量72.7万辆，同比增长56%，海

外销量占公司同期批发总量的

43%；第三季度海外销量约 27 万

辆，同比增长64.33%，创季度新高。

长安汽车高管叶沛表示，企

业正从过去主要依靠国内市场贡

献收入和利润，转向国内与海外

共同支撑，但市场拓展、车型适配

和渠道建设之间存在投入与收益

的时间差。

这种时间差已经反映在财报

中。长安汽车前三季度海外战略

资源累计投入 54.6 亿元；第三季

度汇率波动造成约 5.6 亿元汇兑

损失，电池、存储芯片等原材料涨

价导致利润环比减少约 3.5 亿

元。面对海外业务扩大后的成本

变化，长安汽车提出建设全球资

金司库体系、优化整车物流和海

外制造组织，以降低资金、运输和

生产环节的成本。

叶沛介绍，长安对 37 个重

点国家按市场容量、准入条件

和发展潜力分类，部分市场以

扩大规模为主，但守住不亏损

的底线；对准入门槛较高的市

场，则兼顾规模与利润。按照

规 划 ，2027—2028 年 仍 将 注 重

市场规模，待产品矩阵逐步落

地 后 ，于 2028—2029 年 进 一 步

提高盈利目标。

在产品端，长安汽车通过平

台化开发提高投入效率。叶沛披

露，启源A06、Q06所在平台已经

实现盈利，Q05 平台实现成本闭

环。张晓宇解释，统一硬件接口

能够减少衍生车型的重复开发，

再利用软件实现不同车型的智能

化差异，既降低研发成本，也适应

海外市场多样化需求。

研发投入同样是这一轮经营

调整的重要变量。比亚迪前三季

度研发费用 363 亿元，高于同期

223 亿元净利润；截至 9 月末，其

辅助驾驶车型保有量超过395万

辆。赛力斯继续推进魔方技术平

台2.0、新一代超级增程系统和智

能安全体系。长安汽车第三季度

研发投入 35.5 亿元，同比增长

11.6%。研发成果能否进一步形

成量产产品和实际利润，仍需后

续经营数据检验。

赛力斯也将欧洲市场列入下

一阶段规划。公司在2026年巴黎

车展展示问界 M9、M8、M7、M6

及魔方技术平台，并宣布计划于

2027年秋季进入欧洲市场。与已

实现海外规模增长的企业相比，

其欧洲布局尚处于市场进入前的

准备阶段。

浙江易阳非物质文化研究中

心主任麻铠认为，企业不能只看

销售规模，还应关注扣非净利润、

海外收入占比和单车毛利。面对

价格竞争，企业需要守住现金流

底线，避免依靠持续降价换取份

额，并推进海外本地化经营。

高政扬进一步提出，海外扩

张必须同步建设渠道、售后、供应

链和合规体系，并以当地单车贡

献及现金回收检验成效。企业还

应为新技术、新车型和海外项目

设置阶段性回报目标，在维持研

发投入的同时保障经营质量。

4 家车企的三季报显示，国

内产品结构升级和海外销量增

长已经带来可量化的经营变化，

但销售规模与利润表现尚未同

步。随着高端车型进一步放量、

海外渠道和研发平台持续投入，

单车盈利、库存周转与现金流将

成为观察这轮增长能否持续的重

要依据。

中经记者 陈靖斌 广州报道

10 月 29—30 日，比亚迪、广汽

集团、赛力斯、长安汽车相继披露

2026年三季报。4家企业的利润表

现并不一致，但新能源汽车、自主品

牌、高端产品和海外业务的增长，成

为财报中共同受到关注的变化。

比亚迪第三季度营收 2215 亿

元，同比增长14%；净利润100亿元，

同比增长 28%。赛力斯同期营收

280.8 亿元，归母净利润 14.2 亿元。

广汽集团前三季度合并营业总收入

751.56亿元，同比增长12.29%，其中

第三季度同比增长17.91%。长安汽

车第三季度营业收入 362.49 亿元，

环比增长10.1%，受研发投入、汇率

及原材料等因素影响，归母净利润

为-7.58亿元。

这组数据呈现出车企转型中的

两条线索：一方面，国内市场竞争推

动产品结构调整；另一方面，海外销

量持续扩大，如何将新增规模转化

为盈利，成为企业新的经营课题。

中汽协数据显示，今年第三季

度，全国汽车销量 825.2 万辆，同比

下降4.3%；新能源汽车销量502.7万

辆，同比增长17.3%。整体市场承压

之际，新能源汽车仍保持增长，部分

车企的销售结构也随之发生变化。

广汽集团第三季度新能源汽车

销量17.22万辆，同比增长50.79%；自

主品牌销量 18.41 万辆，同比增长

15.39%，在集团销量中的占比超过

50%。其中，昊铂埃安业务单元第三季

度销量突破10万辆，同比增长51.17%，

前三季度累计销量28.37万辆。

与此同时，合资业务仍提供重

要销量支撑。广汽丰田前三季度销

售51万辆，第三季度凯美瑞、赛那、

汉兰达等高价值车型销量占比超过

45%。广汽本田今年 7 月延长合资

合作期限，并于 8 月宣布未来两年

推出 5 款新车，包括两款本土化新

能源车型。自主新能源增长与合资

产品调整，成为广汽当前业务结构

变化的两个重要方面。

比亚迪则在扩大产品价格覆盖

范围。前三季度，公司营收5663亿

元，净利润223亿元；方程豹、腾势、

仰望三大品牌合计销量41万辆，同

比增长 75%，占总销量比重超过

13%。公司披露，前三季度毛利率

同比提升。高端品牌销量增长与第

三季度利润同比增长同时出现，但

现有披露尚未单独说明高端品牌对

利润增幅的具体贡献。

赛力斯的产品结构变化集中在

问界品牌。公司披露，问界 M9 连

续4个月位居50万元以上车型销量

第一，问界 M6 累计交付超过 6 万

辆，M9 Ultimate领世加长版已开启

交付。赛力斯第三季度实现归母净

利润14.2亿元，并计划于11月13日

推出问界新M8，进一步扩充高端车

型矩阵。

长安汽车的经营调整则体现在

单车收入和库存管理上。长安汽车

执行副总裁张晓宇介绍，前三季度

公司总体单车净收入9.5万元，同比

增长 1.3 万元；第三季度单车收入

10.1 万元，同比提高 1.3 万元、环比

提高0.5万元。同期，10万元以上新

能源产品在新能源销量中的占比接

近70%，9月新能源汽车销量占比达

到55.6%。

长安汽车还主动压降渠道库

存，整体库销比控制在2以内，较年

初下降1.5。张晓宇表示，前三季度

批发量与零售量之间的差异，部分

源于企业调整库存、缓解经销商压

力。单车收入改善与产品结构调整

已在经营指标中有所体现，但研发

和全球化投入仍影响当期利润。

对于如何衡量车企增长质量，

苏商银行特约研究员高政扬在接受

采访时表示，除营收外，还应观察单

车盈利、经营现金流、资本回报率和

库存周转。他认为，企业应依靠差异

化产品获取溢价，通过平台化研发

和规模制造摊薄成本，再将智能化

投入转化为用户能够感知的价值。

海外销量持续增长

《中国经营报》：无人车行业正

从L2迈向L4，商业模式也随之发生

深刻变化。不少企业从单纯销售无

人车辆，转向运力服务生态抱团出

海。站在场景服务商的角度，你认为

一个健康可持续的智能网联品牌创

新生态，应当建立怎样的利益分配与

价值共创机制？

余恩源：智能车的上半场和下

半场有很明显的分界，核心就是L2

到 L4 的 跃 迁 ，产 品 形 态 已 经 变

了。过去我们卖的是一辆车，交付

给客户；现在我们交付的是“车+司

机”一体化运力方案，面向有发货

需求的B端用户，比如商铺老板、零

售企业。

放到整个产业生态来看，物流

赛道本身是基础设施赛道，覆盖千

行百业，包含计划性物流、即时性物

流两类完全不同的需求，比如快递

偏向计划性，外卖就属于即时性，两

者对调度、时效、路径的要求差异很

大，需要多方主体紧密耦合，才能实

现综合成本最优。

健康的生态，核心是各方在运

力闭环里找到匹配的收益位置：设

备提供方、场景运营方、场站方、平

台方基于实际运力产出分成，而不

是一次性卖车结束合作。我们的

目标不是只交付一辆无人车，而是

打通从运输、装卸到搬运全链条，

把多个环节串联起来，让整体效能

倍增。

《中国经营报》：你的产品矩阵

是基于怎样的市场判断打造？城市

配送市场的无人化空间到底有多大？

余恩源：我们主要布局 3 款车

型，锚定的是国内存量 3000 万辆

城市配送商用车大盘，市场大致

可以分成三段：约 1000 万辆三轮

与微面、1000 万辆各类中型配送

车 辆 、1000 万 辆 4.2 米 轻 卡 。 目

前 3 方、6 方车型已经进入规模

化普及阶段，主攻微面、轻型配

送市场。

很多人只看到这个赛道3万多

亿元的行业收入，容易忽略里程维

度的体量：这3000多万辆城市配送

车，一年总行驶里程达到 1 万亿公

里。对比来看，出租车、网约车全年

里程约 1500 亿公里，重卡市场约

3000亿公里，城市配送是里程体量

最大的细分市场。

成本结构更是无人化落地的核

心逻辑：干线物流市场的司机成本

大概占到溢出成本的 15%，而城市

配送市场，司机成本占比普遍在

60%，三轮车场景下司机成本甚至

达到 90%以上，这也是无人化最有

降本潜力的赛道。

放在更大的赛道格局看，具

身智能有三大赛道：家居服务、智

能制造、物流运输。从全球市场

体量判断，物流运输很有可能是

规模最大的赛道。基于这个判

断，我们的业务也从无人驾驶运

输车辆，延伸到装卸、搬运等机器

人环节。

未来我们还在研发上楼机器

人、进店机器人，布局夜间物流模

式，打造“仓库有人装卸、末端门店

无人卸货”的运行模式，搭建从农田

到餐桌、从工厂到门店的端到端闭

环。长期来看，国内市场有望支撑

千万辆无人车搭配1亿个配套物流

机器人的规模。

无人车海外市场爆发窗口已打开

《中国经营报》：新石器很早就

启动出海布局，目前海外落地进展如

何？中国无人物流企业出海，具备哪

些独特的机遇，又面临哪些不一样的

挑战？

余恩源：我们从 2016 年起步，

是这个赛道全球最早一批创业公司

之一。到现在，我们的无人物流网

络已经覆盖全球20多个国家，从中

东起步，延伸至欧洲、韩国、东南亚，

目前正在调研拉美市场。近期一个

标志性进展是，我们在阿联酋阿布

扎比落地的数百辆无人车已经实现

组网运营，订单量持续增长，这也是

继国内青岛等城市之后，我们在海

外落地的第一个规模化运力运营网

络。这个网络跑通之后，这套运营

体系可以快速向中东其他国家、欧

洲复制，形成很难快速追赶的商业

壁垒。

在我看来，中国无人物流赛道

出海有两大独有的战略机遇。第

一，国内拥有全球最丰富、最复杂的

物流场景。国内多元的场景持续产

生数据，形成“落地运营—规模化采

集数据—迭代模型—满足商业化指

标”的正向飞轮，这套在国内土壤跑

通的模式，天然适合向外输出。第

二，很多国产科技产品出海，都有海

外产品先行验证的路径，我们这个

赛道不一样，没有美国企业作为先

行者，中国企业就是全球第一批拓

荒者。但海外客户的接受度超出预

期，本质原因在于物流属于基础设

施赛道，与全球底层需求是相通的。

当然出海不是简单卖设备，我

们坚持抱团做运力服务生态，而不

是一次性卖车。在品牌建设上，在

中东市场我们已经积累了不错的品

牌影响力，无人车24小时在路上运

行，本身也是流动的展示窗口。面

向海外合作伙伴，我们的核心准则

就是靠谱、长期主义，守住安全底

线，踏踏实实交付稳定的运力。

《中国经营报》：行业内不少企

业都在布局无人配送，新石器的核心

技术壁垒是什么？

余恩源：到现阶段，我们的壁垒

已经比较清晰：我们沉淀了物流赛

道规模领先的数据集。大量无人车

长期扎根真实物流场景持续运营，

积累了海量垂直场景数据，支撑模

型持续迭代，数据飞轮已经跑起来

了。和通用自动驾驶不一样，我们

所有的数据、算法优化，全部围绕城

配物流、末端配送的真实业务需求

打磨，不是单纯的道路行驶测试。

《中国经营报》：你提到企业愿

景是打造服务全球的AI物流基础设

施，怎么理解普惠物流这个目标？

余恩源：我们的使命，就是依托

无人化技术搭建面向全球的 AI 物

流基础设施，持续压低物流履约成

本，实现普惠物流。RoboTaxi和无

人配送领域 RoboVan，全球保有量

前十的城市里面有8个在中国，其中

6个城市的主力运营车辆是新石器

无人车，这也印证了国内无人配送

商业化已经进入大规模铺开阶段。

我们不只是做一辆自动驾驶小

车，而是串联运输、装卸、搬运全链条

机器人，把分散的单点工具，拼成一

套端到端的自动化物流体系，最终让

更低成本、更稳定的配送服务覆盖更

多区域，这也是我们长期的方向。

《中国经营报》：站在行业角度，

你怎么看待L4无人配送行业接下来

的演进节奏？

余恩源：上半场拼车辆硬件、自

动驾驶单点能力；下半场拼闭环运

力、场景运营、生态协同。单纯卖车

的模式天花板很低，只有把车辆、调

度平台、场站、运维、客户需求整合

为一套运力服务，才能持续创造价

值。无人配送不是一个短期风口，

而是物流基础设施的长期升级，海

外市场的爆发窗口已经打开，中国

企业在这条赛道具备先发优势，核

心是稳住节奏，把安全、运营、服务

做扎实。

整体市场承压之际，新能源汽车仍保持增长。

面对海外业务扩大后的成本变化，长安汽车提出建设全球资金司库体系、优化整车物流和海外制造组织，以降低资金、运输和生产环

节的成本。

图为广汽集团总部。 受访者/图

新石器创始人、首席执行官余恩源


