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前言

汽车行业是典型的历史周期行业，在百年行业进化中，各个国家汽车工业集团展开生死角逐，大量汽车品牌消亡或边
缘化，同时也有很多国家汽车品牌集团发展壮大起来。面对数次能源危机和不同经济周期，日本、美国、欧洲等主要
汽车集团企业在关键转折时期的决策和判断存在战略级参考价值，他们的共性特征对于我们崛起中的中国汽车工业集
团企业来讲具有重大历史借鉴意义。

中国汽车工业作为后来者发展时间有限，在与全球其他发达工业国家优秀汽车品牌企业市场竞争过程中，自主汽车品
牌难免会出现战略决策失误，从而导致企业不得不面对生死存亡的境况，或造成不可挽回的巨大资源浪费。中国自主
品牌决策层不但存在巨大历史盲区，而且缺乏全局竞争视角。本报告旨在通过对代表性的跨国汽车集团企业和本
土自主汽车品牌企业研究，立足时空关系和经济周期，洞察汽车行业进化迭代的品牌竞争规律，指出行业竞争
的根本指导原则。

中国汽车工业的自主品牌，历经从弱小到壮大的发展过程，也即将伴随中国新能源汽车崛起一起迎来最大蝶变。通过
对汽车行业的透视洞察，会对整个中国汽车行业的品牌竞争带来巨大的启示：在汽车行业面对能源结构性变化和整体
销售规模趋于稳定的时刻，自主品牌如何实现品牌向上发展？如何在现有存量市场中逆势增长？



（一）：美国能源危机与经济周期下的五大战略误判

（二）：美国汽车集团品牌竞争的四大战略教训

（三）：国产汽车集团品牌面临的潜在结构性风险

（四）：五大国产汽车自主品牌战略困境透视

（五）：中国汽车集团的五种品牌向上战略路径
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日本在21世纪后人口老龄化严重，20~64岁人口从 

1998年开始下降，2010年后总人口开始下降。美国并

没有出现过人口下降的情况，购车主要人群数量也没

有出现过下降，老龄人口的占比也低于日本，因此人

口因素并没有造成美国汽车行业销量下降。

人口对汽车行业的影响不仅体现在人口总量，千人保有

量上，人口结构对于汽车行业也有着非常重要的影响。

18~64 岁（或者 20~64 岁）人口对于汽车销量的影响

更为重大。如果总人口没有持续增长，千人保有量渗透

率较高，处于基本稳定的水平，但老龄化较严重，购车

主要人群数量下降，汽车销量有可能下降。

 日本千人保有量并没有美国高，但是日本的汽车销量逐年下降，主要差别就在于人口结构。21 世纪后，人口

成为影响日本汽车销量的主要因素。

21 世纪后，美、日汽车销量走势不同  主要是两国人口结构不同



石油价格的影响
石油价格影响汽车行业总销量

○ 一百多年来，汽油都是汽车的最主要能源，石
油作为汽车的上游产品，其供应量和价格的变
化，对汽车市场有着重要的影响。石油不仅影
响了汽车行业的整体销量，也会影响市场的购
车偏好和购车习惯，进而影响汽车行业的竞争
格局和车企的利润。

 三次石油危机引起原油价格上涨，汽车
销量明显下降。如今我们面临全球的能
源变革期，正是一个改变行业竞争格局
的关键节点。
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石油价格的影响
石油价格影响车型结构

 石油能源危机对车型影响是短期波动要素，长期来
看消费者对高端高质的需求依然存在。

石油价格也会影响消费者购车偏好。石油危机使紧凑型车
占比提高，两次石油危机令油价大幅上涨，造成石油短缺。
美国人给汽车加油不得不在加油站排队数小时，促使美国
司机对汽车价值形成新看法，不再满足于大型豪华“油老
虎”，开始青睐尺寸合理、燃油经济性好的小型车。90 
年代石油价格下降，消费者对石油价格敏感度降低，紧凑
车型部分市场份额被中型车取代。



石油价格的影响，改写国家汽车企业竞争格局
石油危机后，美系车市占率持续下滑，日德韩三系瓜分市场

石油危机之前，美系车在美国市场占据90%左右份
额，基本上都被通用、福特和克莱斯勒三家巨头瓜
分。

石油危机后，日系不断获得美系的市场份额。

20 世纪 90 年代末，德系车和韩系车的市场份额也
快速提升，德系豪华品牌销量不断上升，韩系主打
中低端市场，美系车市场份额进一步下滑。



在国与国之间的贸易进程中
国家出台政策时都是机会拐点

①美国贸易保护政策、排放及油耗政策对美国汽车行业产生深远影响。

②美日间贸易协议对美日汽车制造商发展产生深远影响，美国出台的排放及油耗
政策推动汽车行业结构调整。

○ 贸易保护政策并没有从根本上提升美系车企竞争力，随着日系在美建厂，日系车企在
美国市占率进一步上升。

○ 《清洁空气法》给了本田等日系车企在美国进一步扩大市场份额的机会。

○ 《公司平均燃油经济性标准》迫使美系车企提高燃油经济性，缩小与日系车企差距，
但是美系车企因此也增加研发成本。



1970年

美国三大汽车占有率达85%
（其中通用45.7%、福特 

29.26%、克莱斯勒 10.37%），
日系车市占率很低。

1985年

通用为迎合婴儿潮一代新购车人群，成
立土星(SATURN)品牌以抵抗日系品牌，

定位中等价格低油耗环保型汽车。

21世纪后

通用汽车利润下滑，没有将资源持续投在土星
汽车上，而是转向销量更大的雪佛兰、别克等

品牌，又因土星无法与通用其他车型共用平台，
于是渐渐被抛弃。当2008年次贷危机爆发，汽

车销量大幅下滑，通用选择停产土星汽车。

1973-1983 年间
日系汽车在美国的市占率达到 18%（其
中丰田 7.6%， 本田 6%，日产 4.4%）

1985 年1990年
第一辆土星开卖，1993年总销量就达到50万，

1995年达到100万，1999年达到200万辆。

二战后婴儿潮一代80年代成为购车主力影响通用汽车战略判断
推出土星全新子品牌应对日系竞争但经济危机终归被通用抛弃

20世纪80年代，“婴儿潮”一代成为美国社会各领域主力，他们充满叛逆。与传统美国人爱国、只买本国车观念不同，
婴儿潮一代更注重实用主义。油价高涨时会转向省油的日本车。



北美丰田专门为美国千禧年一代创立全新品牌塞恩
12年后丰田终结年轻人专属品牌塞恩回归一个丰田

 2002年，北美丰田在纽约车展新闻发布会上宣布塞恩品牌的成立。并以塞恩为品牌
推出一系列的车型来迎合千禧年互联网时代的新车用户。

 2003年6月，塞恩品牌汽车在美国上市，主要以美国年轻一代为销售对象。

 2006年，销量达巅峰170034辆，而后塞恩品牌一路下坡。

 2015年同比腰斩68%至56167辆。

 2016年2月3日，丰田汽车宣布其面向美国市场的塞恩小型车品牌将退出历史舞台。
丰田表示公司不打算减少小型汽车的销售。

塞恩是丰田的一个独立品牌，通过丰田美国经销网络，塞恩曾以xB火爆一时。丰田表示，一半的
塞恩汽车用户年龄低于35岁，该用户群占据丰田总用户群的 27%。曾担任塞恩品牌副总裁的丰
田北美首席执行官吉姆•伦茨发声明称，塞恩帮公司快速测试了一些想法，而这些想法若通过丰
田网络测试则有很大挑战性。塞恩品牌取消后，吸引年轻消费者的努力将过渡到丰田品牌上。



人口结构变化进而引发市场购买主力人群变化以及需求变化

会带给汽车行业全新的竞争机会和企业新的发展契机

反之如若忽视人口结构变化带来的需求变化，企业就会在竞争中被边缘化

此外汽车企业如果对品牌架构思考不谨慎，盲目创建独立新品牌

将会把人口结构变化带来的机遇点转变为限制长期发展的瓶颈

面向新人群或者某一个特殊人群
推出全新独立品牌是正确的长期方向吗？



能源危机对竞争方向影响

导致车企战略误判

贰
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石油危机使紧凑型车占比提高，三次石油危机令油价大
幅上涨，造成石油短缺。美国人给汽车加油不得不在加
油站排队数小时，促使美国司机对汽车价值形成新看法，
不再满足于大型豪华“油老虎”，开始青睐尺寸合理、
燃油经济性好的小型车。

三次石油危机，油价大涨，以本田、丰田为代表的日系
车燃油经济性优于美系车，借此机会扩大在美国汽车市
场的份额。90年代石油价格下降，消费者对石油价格敏
感度降低，紧凑车型部分市场份额被中型车取代。

三次石油危机让美国市场车型结构
和消费需求发生质变，日系车依靠
紧凑型小轿车（经济车型）抢占美
国市场，美系车还击不利



 石油危机前，美系车在美国市场占据90%左右份额，基本上都被通用、福特和克莱斯勒三家巨头瓜分。

 石油危机后，日系推出多款竞争力强的 SUV 和中大车型，日系在美国的市占率持续提升。

 20世纪90年代末，德系车和韩系车的市场份额也快速提升，德系豪华品牌销量不断上升，韩系主打中低端市
场，美系车市场份额进一步下滑。

日系省油耐用基础上步步紧逼完善中大型车，市占率逼近 40%
美系对石油危机重视不够在省油耐用车型上缺少战略反攻决心



目前俄乌战争已经点燃第四次石油危机，原油飞涨导致国内油价上涨已经突破9元，国内汽车行业
竞争格局将会随之将发生改变。

中国新能源汽车领域纯电、混动技术已经领先欧美车企，新能源汽车将加速中国汽车市场竞争格局的
变化。比亚迪、特斯拉、五菱等新能源车企飞速前进，长安、长城、吉利等自主品牌只有牢牢抓住新
能源汽车机会才能实现变道超车。



福特的战略误判

过度依赖T型车招牌车型促销维护市场份额

叁
Brand model promotion

Ford



 福特汽车延续低价策略，希望通过促销刺

激销量。福特T型车具备成本优势，通过

降价提高市场份额，然而在行业不增长情

况下，特别是T型车定位低端市场，促销

很难刺激销量。

 销量不增长导致规模效应无法增加，降价

压低利润率，使得福特汽车的利润恶化。

造成T型车产生革新惰性的就是T型车最大

的优势规模经济。

当行业不增长时，一味降低招牌产品价格会适得其反



行业不增长时，降价促销可能短期边际改善销量，但并没有从本质上提高公司的竞争力，长期看促销是影响公司
利润。车企更应该提升产品附加值，维护产品的价格以保障盈利。

通用公司等福特的竞争对手，开始琢磨汽车外形、颜色甚
至舒适性的改进，推出新式样和颜色的雪佛兰。一上市就
受到消费者欢迎，严重冲击了福特T型车的市场份额。

行业不增长时提升产品附加值才是品牌竞争力的思考点

通用汽车提升产品价值核心策略：年度车型政策

通过研发创新以及不断地改款提升产品价值，使得雪佛兰
的产品与福特  T 型车产生差异化，反而获得更多市场份
额，通用汽车注重产品质量，保持价格稳定。也正是这种
策略上的差异使美国汽车行业在瓶颈期进行了大洗牌，通
用汽车超过福特成为行业第一。



 T 型车具备成本优势，通过降价提高市场份额。

 从战略的角度看，当时雪佛兰和奥斯莫比之间的空白最具危险性。

这一细分市场容量足以在高于雪佛兰价位之上形成规模需求，而

通用汽车没有相应产品，这一填补过程既充满攻击性，也充满防

御性。攻击性有市场等待着满足；防御性会出现竞争者，像对付

福特汽车那样对付雪佛兰。

 其全新品牌——庞迪亚克1926年如期面世。售价为825美元，介

于645美元的1926款雪佛兰和950美元的1926款奥斯莫比之间。

在庞迪亚克和雪佛兰的夹击之下，福特T型车销量在1926年和

1927年大幅下滑。

1908-1929 年通用开始扩张，采用多品牌多车型新外观超越福特
产品价值提升、整合研发产销、多品牌多价格区间



封闭车身帮助通用汽车
在低价位市场阻击福特

通用汽车年度车型制度

封闭车身的巨大冲击使T型车再也无法维持
低端市场地位。、由于T型车轻质底盘无法
承载封闭车身重量，因此在不到两年时间里，
封闭车身的发展使T型车设计彻底过时。

为迎合早期汽车行业第三阶段特征，在每年
8月1日~9月1日间推出下一年新款车型，将
采用新技术和外观以满足消费者需求。造型
设计明显升级，颠覆汽车价值。

1908-1929 年通用开始扩张，采用多品牌多车型新外观超越福特
造型设计明显升级，年度车型策略颠覆传统营销



通用汽车的战略误判

——过度依赖整体销售规模

肆
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通用汽车在 80 年代的 GM-10 计划
过度依赖规模经济，利润率受销量波动更大

反面案例

丰田汽车精益生产，降低制造成本，减小对于
规模经济的依赖，净利率受销量波动影响较小

正面案例

当行业不增长时
降低盈亏平衡点不依赖规模经济才能持续盈利

行业不景气时，销量大幅波动，假如车企过度依赖规模经济来降低成本，销量下滑导致规模经济效应减少，则会
出现亏损。只有降低盈亏平衡点，降低对于规模经济的过度依赖，才能够在行业不景气时期依旧保持盈利。



丰田汽车形成一套精益生产方式，即 TPS。其核心就是消除浪费，丰田将浪费
分解为：过剩的浪费、等待的浪费、搬运的浪费、加工的浪费、库存的浪费、
动作的浪费以及制造不良的浪费。

针对这些浪费，丰田汽车以JIT为核心思想，开发出看板、平准化生产、生产节
拍时间、标准作业等生产方法，大大降低生产时间、库存以及成本，使得丰田
汽车得以在低产量的情况下实现盈利。

1950年日本汽车产量30多万辆，

同年美国产量已达800万辆。

此背景下，日本汽车制造商还

要生产各种复杂的汽车种类，

在规模效应上和美国的制造商

形成巨大劣势。为保证丰田在

小产量情况下依旧获得盈利，

降低成本成为丰田唯一手段。

当行业不增长时，丰田汽车精益生产
日本汽车市场“多品种小批量” 为精益生产诞生提供条件



当行业不增长时，通用汽车的 GM-10 计划
过度依赖规模经济已成习惯，无法根据销量减少降低成本导致巨额亏损

GM-10项目开发采用矩阵模
式，参与项目人员既向职能
部门又向项目部门汇报工作。

导致项目人员更关心如何取
悦职能部门领导而不是项目
经理，项目进度也就一拖再
拖。

GM-10 项目最大特色在于
采用通用发那科的工业机器
人。

然而在实际生产过程中问题
却接踵而至，错误指令经常
导致工厂误工，许多零部件
反而需要工人手动恢复和安
装。这造成等待的浪费。

因项目延期，别克Regal1990年才交付。福
特金牛座1986年率先导入市场，本田第四代
雅阁1990年完成由紧凑车型向中型车过渡。

竞争对手抢得先机导致通用中型车销量大幅
下滑，GM-10产能由计划年产175万辆缩减
成100万辆，7个工厂缩减成4个。导致GM-
10 每生产一台车就造成 2000美元亏损，公
司在 1990-1992 年出现了巨额亏损。

组织设计不合理
拖延项目进度

自动化不成熟
增加生产停顿

竞争对手抢得先机
导致项目亏损



平台化和模块化战略提高零部件共用率，单一零件的采购
量增加，从而利用规模经济降低采购成本。国际主流车企
都推出相应策略，如大众 MQB 平台、丰田 TNGA 架构等

另一方面

车型可以跨级别、跨品牌地在同一平台生产，可
以减少平台数量，节省新平台的开发成本

一方面

当行业不增长时
用平台化和模块化战略降低开发和采购成本

 提高平台兼容性，降低开发成本

 模块化战略减少平台数量，降低研发成本，基于 

MQB 平台可以实现从 A0 级到 C 级车的开发，车

身形式也得到进一步拓展

 在同级别车型上共用零件，单一零件的采购量增加

 部分零部件可以跨级别使用，规模效应得到最优化



• 丰田汽车通过精益生产降低盈

亏平衡点，在销量下滑时依旧

保持不错的利润率

• 通用汽车由于过度依赖规模经济，

当销量受到宏观环境以及竞争环境

的影响时，无法根据销量的减少降

低成本，导致巨额亏损

降低制造成本的终极目标
增加利润空间，减小对于规模经济的依赖



 经济发展市场繁荣时，凭借规模效应不注重内部效益管理，经济下行行业收缩时，企业

没有精益习惯制度导致效益缩水。无论经济周期和行业周期如何变动，只有把主品牌做

强做大，让各车型既能在大规模销售时拥有可观效益实现规模经济，又有小批量销售时

可控成本的精益系统实现不亏损甚至盈利，才能让企业在不同经济周期和行业周期内保

持足够竞争力。

 国内部分车企过于追求爆款销量车型追求超高利润和规模效益，但

是拥有精益系统保障小批量生产不亏损才是核心竞争力



美系车企的战略误判

——固守优势车型漠视对手侵蚀

伍
Disregard opponent erosion

U.S. car companies



20 世纪 80 年代，主流日系车企推出各自的豪华品牌和中大型汽车，向上拓展能力边界，不仅增加日系市场份额，而且

中大型汽车和豪华品牌利润率更高，提高企业盈利能力。

当行业不增长时
日系推出豪华品牌和中大型汽车，向上拓展能力边界
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20 世纪 80年代，德系奔驰、宝马传统豪华品牌，一方面改进紧凑型轿车 C-class 和 3 系，大幅提高紧凑型轿车销

量，在原来产品带下部发力，另一方面进军 SUV，开发中大型汽车进入美系核心市场。

当行业不增长时
德系宝马奔驰向下发力紧凑型轿车市场
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20 世纪 90 年代，德系奔驰、宝马传统豪华品牌推出 SUV 车型，在新的产品领域发力，开拓美系车核心市场，从

而增加总销量提高公司盈利和竞争力。

当行业不增长时
德系品牌拓展能力边界在SUV新产品领域发力



美国汽车行业在 1999 年销量突破 1700 万台，除 

2008-2009 年受金融危机影响出现销量下滑，销量

基本上在 1400 万台左右。

8大豪华品牌的销量持续上升，豪华品牌在 1995 年

的销量为 77.5 万台，市占率为 5.1%，2017 年销量

为 178.5 万台，市占率为 10.4%，2010 年豪华品牌

的市占率曾到 11.1%。

当行业趋于稳定时
豪华品牌的需求在总量稳定基础上，占比持续提升



美系固守传统中大型豪华汽车和SUV车型优势，漠视对手侵蚀
美系忽视凯迪拉克和林肯作为主品牌打造，妄图并购解决问题

在中大型汽车和SUV以及皮卡领域，美系的雪佛兰、别克、
胖迪亚克、凯迪拉克、福特、水星、林肯、克莱斯勒、道奇
等品牌都有着全系列车型覆盖，是美国汽车市场中大型汽车
的绝对控制者，但是面对日系的侵蚀美系并没有做出太多有
效的防守和进攻动作。

在豪华汽车市场，通用和福特并未对凯迪拉克和林肯有效的
独立运营，凯迪拉克和林肯失去了经营上的灵活性和相对母
公司共享平台产品的差异性，导致凯迪拉克和林肯在竞争中
持续衰落。其次通用90年收购萨博和福特89年收购捷豹、98
年收购沃尔沃、2000年收购路虎，大大分散了美系豪华品牌
的投入。



美系中大型轿车和豪华车品牌沉浸在往日的辉煌中，忽视漠
视竞争对手的渗透进攻，在无情的围剿中日渐式微。

国产燃油车SUV长安、长城、吉利等目前正在遭遇同类情况
沉浸在过去销冠光环中，对比亚迪理想蔚来等新能源竞争对
手在SUV领域的渗透进攻并未作出积极有效的防御。



（一）：美国能源危机与经济周期下的五大战略误判

（二）：美国汽车集团品牌百年竞争的四大战略教训

（三）：国产汽车集团品牌面临的潜在结构性风险

（四）：五大国产汽车自主品牌战略困境透视

（五）：中国汽车集团的五种品牌向上战略路径
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美国市场汽车集团品牌百年竞争的
四大战略教训

FOUR STRATEGIC IESSONS



没有高度认识汽车集团的

品牌架构高于一切短期经营

壹
brand architecture



百年通用砍掉小品牌保留主品牌
豪华车市场只保留凯迪拉克品牌



百年福特砍掉独立品牌回归一个福特
在豪华车市场保留林肯一个独立品牌



克莱斯勒保持越野车、皮卡、MPV品牌独立，
缺少主品牌，百年当中屡次被并购



独立子品牌并购只是考虑规模效应和共享平台
应对当下市场份额竞争，看不到长期竞争终局



以史为鉴：品牌架构高于一切经营

长城聚焦SUV，资源为SUV让路，限制了长城多品类发
展。长城经营者以营销为导向，销量不好砍掉了酷熊、
精灵、M1、炫丽等小型车，甚至砍掉了C30、VV系列、
H3、H5等在市场有一定销量和用户基础的火苗产品。
当短期业绩经营追求高于品牌车型孵化，品牌形象、顾
客关系都会受到损害，产品不好应升级改良，从用户出
发，若以销量为出发点，随意砍掉产品不仅是对品牌的
不负责任也是对用户的不负责任，更失去了企业在各个
细分市场发展的机会和潜在车型品类增长的可能。

案例：长城汽车
品牌架构本质是确立影响汽车集团企业发展的主要矛盾
和竞争方向，决定了汽车集团企业未来发展的上限，经
营是围绕汽车集团企业战略进行的一系列活动。其决定
着汽车企业品牌和各个车型子品牌兴衰，品牌架构不同
资源配置不同，忽视品牌架构为汽车企业核心竞争战略，
是企业经营失败的罪魁祸首。品牌架构应是集团董事长
一把手工程，而非职业经理人各自为政。

好的经营必须从品牌架构出发，从竞争全局出发，而非
以营销为唯一导向，不断出新品一旦销量不理想就砍掉。
砍砍砍不仅是资源浪费，不利于打造客户忠诚度更会影
响品牌形象和信誉，对企业是一种无形的透支和伤害。



没有正确认识汽车集团主品牌强大

和跨品类经营的必要性

贰
The main brand

Across the category



通用汽车集团历史反思：
一个强势品牌能够穿越多层人群，穿越历史周期

强势品牌

 通用旗下各子品牌间很难实现协同，强势子品牌雪佛兰让通
用尚能一战

○ 2008年金融危机前，通用逐渐关闭大宇和萨博以及土星品牌

○ 2008年金融危机爆发，通用不惜欧宝和霍顿以及沃克斯豪尔
百年的历史以及控股关系，全部甩卖，把庞蒂克、奥兹莫比
尔等子品牌砍掉并且停产悍马

 长城短短的三十年诞生了多个独立子品牌，从历史和
周期角度看，长城品牌架构难堪重任，可以成为通用
这样的品牌，但缺少一个类似雪佛兰的主品牌



雪佛兰跨品类经营：
美国市场年销量170万台的通用汽车集团旗下扛把子

雪佛兰第一款轿车Little Four

雪佛兰始于第一款轿车Little Four，

标志着品牌跨入汽车市场的第一步。

Little Four作为品牌起点，奠定了

后续车型多样化发展基础。

早期跨品类车型的推出

1914年雪佛兰推出490车型，

展现品牌跨品类发展的初步尝

试。早期车型多样化为雪佛兰

积累了市场经验和品牌声誉。

雪佛兰的起源与早期车型

雪佛兰美国市场地位

雪佛兰SUV、皮卡和大型轿车

在美国市场占据优势地位。

品牌凭借多样化产品线满足不

同消费者需求，巩固市场地位。

雪佛兰历史传承与创新

从运动品牌起家，推出传奇跑

车科尔维特和科迈罗大黄蜂等

车型。而后推出FBI御用SUV

萨博班和大皮卡索罗德等

雪佛兰品牌优势与市场地位

雪佛兰产品线覆盖从运动型紧凑轿车科鲁兹到中

大型运动轿车迈锐宝。硬派SUV开拓者和探界者

等车型，提供用户多样化选择。

从运动轿车到硬派SUV的产品线

雪佛兰跨品类产品线让用户可以从容不迫地做出

最合适的选择。车型子品牌强化后反哺活化主品

牌，实现势能良性循环增长。

产品线满足不同用户需求



主品牌强大，更有利于获得人

群青睐，更有利于推出豪华品

牌，向高端迈进。

主品牌是企业最重要的竞争资

产，不仅可以帮助企业增加附

加价值，还能帮助企业聚焦资

源费用和运营精力，在经济危

机以及历史周期中顽强生存下

来，穿越更多国家地区和人群

种族。

1951 年
丰田开发出越野吉普车 
Toyota Land Cruiser
（“陆地巡洋舰”）

1955 年
丰田自主研发的、日本
首款真正的乘用车
Toyopet Crown 诞生

1961 年
为打开大众市场丰田推出
“人民的汽车”Publica

1964 年
相对豪华的乘用车第三
代 Corona 诞生

1966 年
定位私人市场的乘用
车 Corolla 诞生

1978 年
轻量化经济型乘用车 Tercel 和 Corsa 诞生

1980 年
第一代 Camry 作为 Celica camry 推出取得不俗销量

日本泡沫破灭后，以小型客货箱式面包车Hiace海狮 和MPV车型 Estima（大霸
王） 为代表的丰田休闲车成为主力军。随着休闲车市场重要性不断提高，这一
车型阵容显得缺乏多样性，于是1989-2006 年，丰田推出一系列MPV、运动型
SUV通用车辆等扩充其产品线：

• 1989年，丰田推出第一代家庭MPV大霸王Estima对标大捷龙
• 1994 年，丰田基于花冠开发推出第一代 城市SUV 荣放RAV4，
• 1997 年，基于凯美瑞开发推出 新品类SUV Harrier 凌放和 Sienna MPV
• 1996 年，丰田发布 Ipsum 小型家用MPV
• 1999年，推出专为美国市场设计的 Tundra、Tacoma 和 T100 皮卡
• 1999 年，丰田转为欧洲市场开发的战略车型Yaris上市
• 2000 年，重新设计的 Estima MPV(大霸王)全新运动级版本 Aeras 
• 2001 年，丰田推出行业第一辆混合动力小型面包车普锐斯
• 2002 年，在最高级别的小型面包车市场, 推出 Alphard埃尔法
• 2002 年，商用车市场推出紧凑型 Probox 和 中型 Succeed

丰田汽车集团历史反思：
一个强势主品牌能够跨越各个车型品类穿越历史周期



丰田汽车集团历史反思：
一个强势主品牌能够跨越多个车型品类穿越历史周期

2022年丰田加价王保姆车
埃尔法&威尔法 1995年格瑞斯商务车Granvia 1967年丰田多功能面包车海狮

1989年大霸王
丰田普瑞维亚（Previa）MPV

1996年丰田 Noah诺亚和 
Voxy姊妹MPV

1996年丰田 Ipsum 
小型家用MPV



1980年，丰田推
出第二代Celica
四门轿车版本
“Celica 凯美
瑞”，是凯美瑞
最原始版本

中大型轿车：凯美瑞
SUV：凌放、 RAV4 、汉兰达、威兰达

皮卡
海拉克斯、Tocoma、坦途

小型车：
雅力士、普锐斯、
ROOMY和TANK

1951诞生
陆巡
1996年普拉多
1984年
诞生4RUNNER

1989年东京
车展推出城市
SUV RAV4概
念车

2001年，
Highlander
在美国首次
亮相

1968年
第一代Toyota 
Hilux

1999年
美国生产的尺
寸皮卡Tundra

2002年丰田
向北美推出
全尺寸 SUV 
红杉

丰田汽车集团历史反思：
一个强势主品牌能够跨越多个车型品类穿越历史周期

越野车：普拉多、 陆巡、酷路泽、红杉、4RUNNER

丰田版五菱： 2002 年推出紧凑型 Probox 和中型 Succeed



1991年，日本政府收紧房地产信贷的举措引 起连锁反应，泡沫经济迅速崩溃，日本经济陷入长期停滞。泡沫经济
时期，豪华车和大型车的销售不畅。除了规模的收缩，日本汽车市场的偏好也随之发生变化，自1991年开始，休闲
车、旅行车 和小型面包车等非轿车车型的销量迅速扩张，一度引发热潮。此外，性价比较高的紧凑型车和迷你车的
需求也有所增加。

丰田推出运动型车和小型面包车，扩充其休闲车产品阵容。泡沫破灭之后，以小型货车 Hiace 和面包车 Estima 为代
表的丰田多功能和休闲车成为带动丰田销售的主力军。然而随着多功能和休闲车市场的重要性不断提高，丰田的这一
车型阵容显得缺乏多样性，不足以获得市场 的青睐。于是，1991-2006 年丰田推出了一系列面包车MPV、运动型通
用车辆等扩充其产品线。面对紧凑型汽车日益增长的需 求，1999 年丰田在日本推出了新的掀背式汽车Vitz。

丰田先后推出了更为豪华的小型车 IST 和轮廓高大价格适中的 Porte。在商用车市场，丰田于2002 年推出了紧凑型 
Probox 和中型 Succeed。这些车型凭借其堪比乘用车的舒适性、高度的安全性和卓越的环保性，受到 了企业客户的
广泛好评。尽管推出了一系列新产品，丰田 90 年代的销量和市占率仍然发生了下滑日 本汽车市场的萎缩不是暂时性
的，丰田要想维持领先地位，不仅需要调 整整体思路、加强盈利能力、开发新的销售途径，更需要大力发展海外市场，
使丰田不 至于局限在相对萧条日本市场中。
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上世纪90年代日本经济泡沫破灭，
丰田日本遭遇经营危机被迫增加新车型和发力海外



研究表明，当“汽车售价：人均国内生产总值 = 1.4：1”时 ，私人汽车市场将会兴起
20世纪60年代，日本经济已恢复并进入高速增长，1965年人均国内生产总值达到33万日元，符合私人市场需求的1000cc 
的车辆价格下降到人均收入的 1.4 倍。此背景下，1966 年定位私人市场的乘用车 Corolla 诞生，机动化热潮也随之到来。

丰田推出乘用车 Corolla，聚焦紧凑型轿车实现生存立足 
诞生于日本私人汽车市场兴起的时代

Corolla成功主要基于三个因素：

产品定位：丰田精准定位
家用车市场，提出高性价
比产品理念，不单纯以价
格为导向，更注重品质与
价格平衡，在有限成本里
做到产品优良性能极限。

01 产品销售：丰田巧用公关手段，
临时修改原本设计，将发动机马
力 从 相 同 的 1 0 0 0 c c  提 升 至 
1100cc，尽管定价略高，但大
力宣传“额外的100cc”得到消
费者认可。

03产 品 设 计 ： 丰 田 对
Corolla进行技术升级，
改 善 产 品 外 观 ， 提 高 驾
驶的舒适度和空间感。

02



石油危机期间，油价快速上涨和消费者对小型车需求的增加
丰田进一步推出更多车型扩大在美规模站稳市场

美国汽车制造商主要产品都是油耗很高的大型车，其竞争力逐渐下降。

相反，日本汽车得益于其高质量和高燃油效率的美誉，市场占有率持续上升。



石油危机期间，油价快速上涨和消费者对小型车需求的增加
放大日系车优势，Corolla助推丰田在美市场腾飞

尽管美国汽车制造三巨头尝试进入小型车市场，但其产品在价格和质量上都无法与日本汽车竞争。

在这种情况下，丰田利用自身优势，进一步提高燃油效率，推出更多紧凑型汽车，扩大在美国销量。1975年，丰田在美

国市场整体萎缩的情况下售出 31.8 万辆车，位居进口品牌的第一位。依靠紧凑型车省油耐用立足美国市场后丰田没有止

步不前，而是向上延伸跨品类经营，开发中大型轿车、SUV以及皮卡和越野车。



——不断升级的贸易摩擦和市场需求的变化

① 不断升级的美日贸易摩擦促使日本汽车制
造商寻找在有限进口配额下实现更高利润
的方法。Lexus 诞生于美日贸易摩擦不断
加剧时代。

② 婴儿潮一代消费升级，为了不流失这部分
关键消费者，丰田须尽快进入美国高端车
市场。

③ 日本出现“泡沫经济”，居民消费能力明
显提高，市场对豪华车的需求大幅增加。

外部因素

——成熟的自身条件与潜在的风险

① 丰田拥有牢固的市场基础，主品牌有势
能，足以打入高端汽车市场。

② 作为曾经专供大众市场的制造商，首次
进入高端汽车市场，丰田面临诸多风险
与挑战。

内部因素

内外因素的共同作用催生雷克萨斯
外部环境因素促使豪华车消费升级成为丰田经营决策关键点



丰田汽车于1989年在美国建立豪华汽车品牌雷克萨斯（Lexus），

并陆续推出多款轿车和 SUV，品牌一面世在美国市场份额便迅速超

过其他豪华车品牌，此后一直占据头把交椅。

雷克萨斯不同车系对应不同竞争对手
多款轿车和SUV超越对手，相同性能一半价格

对标宝马和奔驰的高端车系
（宝马的5系和7系 及 奔驰E级和S级）

在性能相当的同时，LS 拥有相当明显的价格优势

在雷克萨斯所有车型系列

LS系列

第一个推出的车系，
帮助丰田顺利打入
豪华车市场，奠定
了从研发、生产到
销售各个方面基础

ES系列

90年代最受欢迎车系，
推 动 雷 克 萨 斯 销 量 增
长 ， 入 门 级 豪 华 车
ES250，动力更足，
外 形 更 加 豪 华 大 气 ，
更 适 应 美 国 市 场 需 求
的ES300

RX系列

进入21世纪，豪华
SUV使其实现新突
破，市场份额进一
步提升



 升级于丰田品牌畅销款乘用车Camry 。第一代ES是从丰田品牌畅销款乘用

车 Camry 演变而来的，二者有相同的轴距和相差无几的车身尺寸。不同

的是，雷克萨斯 ES 250 对发动机性能进行升级，配备2.5L6缸 DOHC 发

动机，而Camry则搭载2L4缸DOHC发动机或 1.8L4缸OHC 发动机。由于

性能配备相对较低，使用多是Camry原有零部件，ES250定价比竞争对手

奔驰 190 系列和宝马 3系低了近 1 万美元。

 比起高级豪华车“入门级”豪华车市场消费者对价格更敏感。ES系列定位

在豪华车市场相对空白地带，凭借较低价格吸纳许多原本属于大众市场的

消费者。1990 年，雷克萨斯 ES 系列销量20718 辆，超过奔驰 190

（class-C 的前身）的 14344 辆，并直逼宝马3系的22825辆。

雷克萨斯不同车系对应不同竞争对手
借助现有车型升级技术，推出“入门级”豪华车

“入门级”豪华车市场
是培养长期客户忠诚度的关键地带

对标奔驰class-C和宝马3系轿车
第一代ES250比奔驰190系列和
宝马3系低近1万美元。入门级豪
华车市场消费者对价格更敏感



RX 系列进行多次更新换代始终维持较高的销量水平，从第一代
到第四代，同时提供混合动力版本

 在RX300购买者中，女性比例高达 
62%，富裕的女性客户从此成为雷
克萨斯最重要的消费群体之一

 RX系列诞生为雷克萨斯吸引大批新
客户，为品牌未来的发展奠定良好
的客户基础

RX 系列开辟跨界豪华 SUV 新类型
吸引大量“富婆”和“新客户”，并不断技术升级



 塞恩品牌旗下最知名的车型FR-S
跑车将更名为丰田

塞恩是丰田北美公司于2002年推出的车型品
牌，旨在吸引年轻消费者，然而却并未达到
这一目标。问世13年以来，品牌累计销量达  
120万辆。

丰田也曾尝试过年轻人子品牌路线
事实证明主品牌强大才是长期主义



 丰田采用跨品类战略，充分利用三次石油危机成功占领美国市场，保持母品牌强
大，不随意结盟保持独立自主发展，重视自主研发和经营管理的统一性，对产品
车型的开发保持审慎态度，每进入一个车型品类都能保持足够的竞争力让车型长
期迭代发展下去进而成为招牌产品。

 丰田能够跨越百年周期历经多次经营危机而不倒成为业界第一，跟主品牌的强大
以及长期稳健经营有很大关系，豪华品牌的推出着眼于企业实力和发展阶段，稳
健务实值得中国企业家学习。



没有正确认识汽车集团主品牌

壮大史就是子品牌消亡史

叁
His tor y  of  sub-brand ext inc t ion



通用汽车

曾在通用旗下，但如今均已完全消失的品牌

消亡

存活



萨 博  “ S a a b ” 来 源 于 S v e n s k a  A e r o p l a n 
Aktiebolaget，瑞典飞机有限公司。

公司于1937年在瑞典成立，主要是为瑞典空军提供所
需的战斗机并在混乱不堪的二战中保护瑞典中立国的
地位。但随着二战的结束，战斗机市场急剧萎缩，此
时的瑞典飞机公司开始需求其他多样化市场。1944年
Saab决定将飞机生产线加以改造，开始生产汽车。这
一历史性的决策，造就了一个世界闻名、举世瞩目的
汽车品牌。

“神车”萨博家道中落



随后Saab更是在1959年推出了萨博

93的旅行版萨博95车型，这款旅行

车采用了独特的可折叠第三排座椅，

这个设计不仅使这款车成为了一辆名

副其实的“7座汽车”
更完全符合欧洲人的口味

SAAB 93

旅行版
SAAB 95

萨博汽车爆发于萨博93车型
更进一步，推出“旅行版” 萨博95



60年代末期，萨博公司吞并瑞典最大商用车制造商斯堪尼亚，并重新命名为Saab-斯堪尼亚汽车集团。

一度吞并
瑞典最大商用车制造商“斯堪尼亚”



萨博显然也意识到“省油经济”

的重要性，但它并不是将精力仅

仅放在降低车身重量，或是一味

降低动力上。

涡轮增压技术并非由萨博发明
但它是首先将这项技术广泛应用于量产车的汽车制造商



萨博与蓝旗亚汽车公司合作开发了萨博
9000车型，并在上世纪80年代成为了瑞
典国王卡尔十六世的皇室御用交通工具。

不仅是汽车，所有皇室成员乘坐的一切交
通工具均是萨博生产的产品，当年的萨博
春风得意，正是最为辉煌的黄金时代。

萨博“黄金时代”
瑞典皇室御用交通工具



1990年，通用集团完成对萨博汽车公司的重组计划。进入通用公司3年后，萨博便在通用集团“帮助”
下推出全新萨博900车型，几乎所有设计都进行优化，并且在推出后立即受到好评，然而从这款车型开
始，萨博开始与通用旗下品牌欧宝共用平台，这也为萨博的未来埋下了深深的隐患。

1987年萨博第200万辆汽车生产下线
正式进入通用-Saab时代，与欧宝共用平台埋隐患



2005年，通用还“照猫画虎”的打造一台“贴萨博标志”的豪华SUV车型
这款名为9-7X的SUV车型与GMC Envoy、别克Rainier、奥兹莫比尔Bravada以及雪佛兰TrailBlazer

均为同一平台的产物，可以说完全没有“品牌个性” 可言

依附在通用平台上的“寄生虫”，在通用收购萨博全部股份后
被彻底斩断创新思想、挖空设计灵魂

沦为躯壳的萨博也在此后一步步走向灭亡



庞蒂克品牌在1933年脱胎于当时从属于通用

集团的奥克兰汽车公司，2009年通用集团受

金融风暴影响被迫申请破产，庞蒂克品牌也

在通用集团的权衡下被当做附属品牌抛弃并

彻底消失。

曾经通用“急先锋”
庞蒂克

一个百年品牌就这样消失



取代奥克兰汽车公司后，庞蒂克将生产重心转移到生

产搭载大马力发动机、豪华昂贵的高端车型上

上世纪30年代末，庞蒂克生产主要是轴距超过3米，

搭载8缸发动机的“庞然大物”。

庞蒂克品牌从通用集团将奥克兰汽车公司独立
从畅销车型上升为独立品牌，紧跟时代脉络

第二次世界大战期间，庞蒂克与许多美国汽车品牌一样，将大部分生产重心放在为美军提供军事装备上。



Bonneville在1957年共销售630台，每台售价高达5800美元，虽然售价已经与凯迪拉克相差无几，但庞蒂克

Bonneville还是在美国中高端市场占据一席之地，曾经被称为“美国1号公路汽车”。

随着50年代整个美国汽车设计风潮不断变化
庞蒂克汽车外形设计也进入一种新模式



这项殊荣再次向世界证明庞蒂克是与保时捷928、阿
斯顿·马丁DB9这样豪华跑车同级别的高性能汽车。

上世纪60年代末期，庞蒂克已经在世界各大汽车赛
事中崭露头角。

由于美国石油危机影响不断深化，通用集团引导庞蒂
克开发较为轻便经济的小型车，庞蒂克甚至还曾研发
过时下流行的油电混合动力车型，不过由于当时技术
方面的限制，这一想法并未成为现实。

1961年庞蒂克旗下Tempest车型获得当年“年度汽车”奖项
在世界汽车赛事中崭露头角，曾研发油电混合动力



庞蒂克车主的平均年龄从1981年的46岁，下降为1988年的38岁。1993年庞蒂克推出新一代火鸟，搭载3.4L V6

发动机最高可提供160马力的输出功率，并搭配一台六速手动变速箱，配置在当时简直太“好用”，让他在一段

时间内销量轻而易举的超越福特野马等一批竞争对手，独占美国性能车市场鳌头。

火鸟改款车型降低车主平均年龄
从“外观”到“性能”的转变



纵观庞蒂克品牌百年兴衰，在上世纪90年代前仍生存惬意
善于根据市场需求做出改变几次度过难关，挽救自己。然而近20年来通用

集团的同平台策略最终还是拖垮这个“善于改变”的品牌

经过漫长的产品改进过渡期，Grand Am在2004年取代G6车型，生产50余年的Bonneville在2005

年正式停产。

这一时期通用集团也将奥兹莫比尔以及雪佛兰汽车生产任务交给庞蒂克，同平台的策略使得庞蒂克

逐步失去自我。



1982年，通用为了与进入美国的日系轿车相抗衡，建

立了土星汽车分部。两年后，土星独立成一个全新品牌。

12个月后，一台使用通用最先进的技术，廉价、经济的

美式小型轿车问世，而土星品牌也在1985年1月7日正
式成立，为了促进其销售，通用集团还为这个品牌构建

了一整套完整的经销商网络。

爬的越高会摔的越惨
短命土星的悲惨命运



作为一个年轻的品牌
土星最大优势与劣势都在于完全没有历史与文化

土星的领导者们在面对这些问题时给出一个坚定有力的答案：“制造消费者所需要的汽车”

优势
没有历史与文化的包袱可以
让企业放开手脚，天马行空
去实现以往市场上没有的设

计理念

弊端
没有品牌知名度、没有
文化底蕴、甚至没有明

确的品牌定位



 通用集团对土星品牌不遗余力的投资的确在市场上引起了很大反响，不少消费者都对土星
汽车非常看好，然而实际销量却没有预期那样乐观，这其中很大一部分原因在于90年代的
世界经济大萧条。

 土星第一款车型S-Series一经推出便获成功，一年后打入加拿大市场，1993年土星“Carla”
轿车进入中国市场，两年后第100万辆土星汽车“Jasper”诞生，快速增长使通用集团和土
星信心大增，1998年，土星正式打入日本市场并于1999年完成第200万辆车的生产。

土星品牌失败原因之一是“内部因素”

买家来自于通用旗下其他品牌“老客户”01



 据调查显示——

 有超过 41% 购买土星的买家已经拥有或原本打算购买通用旗下品牌汽车

 也就是说，将近一半的消费者并不是土星品牌吸引来的“新客户”。这也导致土星销
量增长，通用旗下的其他品牌销量反而严重下滑。

土星品牌失败原因之一是“内部因素”

买家来自于通用旗下其他品牌“老客户”01



土星品牌失败原因之二是“成本因素”

占用集团大量资金，供应链成本不具备竞争优势

 短短几年时间内，通用集团已经在土星品牌身上花费近 50亿 美元，而它制造一辆车的

成本也远高于日本厂商在美国生产一辆车的成本，这些都引起了通用旗下其他品牌或厂商的强

烈不满。

02



通用集团已将大部分精力及生产重心转移至别克、雪佛兰等品牌身上

由于未能受到足够的关注与支持，土星汽车在生产与销售上均遭遇前所未有困境

2008年底，世界金融风暴来袭

此时通用集团已明确表示将专注于雪佛兰、凯迪拉克、别克以及GMC这四大核心品牌

并同时宣布将出售、关闭或合并包括土星、庞蒂克、悍马、萨博在内的汽车品牌

2008年世界金融风暴
和经济危机来袭之际

未长大的土星被毅然决然抛弃



消失的
汽车品牌

边缘化的
汽车品牌

西雅特 斯柯达 欧宝 捷豹 阿尔法罗密欧

……

……
罗孚

普利茅斯水星 莫斯科人 德拉奇 世爵 TVR. 上海牌



以史为鉴：
整体竞争战略缺乏无法穿越时代周期的波动

先烈们铸成一部汽车小品牌消亡史



除去消亡的品牌，主流集团车企品牌架构的共性

只会在超跑、豪华车、皮卡、越野

车、小型车市场保留独立品牌
主流汽车品牌都是全品类车型覆
盖，仅保留超跑和豪华车品牌 02

01



中国未来10年窗口期
就会诞生代表中国参与全球角逐的3-5家汽车集团

 如现在美国通用、福特、特斯拉，日本丰田、本田、日产、德
国大众、宝马、奔驰

 以史为鉴，站在全球汽车行业的竞争演变历史的角度去看，

国内自主汽车集团品牌企业如何战略定位？



没有正确认识品类创新在汽车集团

主品牌壮大过程中的战略价值

肆
Category of innovation



沃尔沃推出旅行车，品类创新赢得客户青睐，
成为70年代80年代豪华汽车市场领导品牌

1953年
1985年

迄今为止

沃尔沃推出PV445 DUETT的旅行车，沃

尔沃“亚马逊”111型车在1962年春季

举办的斯德哥尔摩车展上首次亮相

沃尔沃已售出共六百万台旅行车。这个数字代表着沃

尔沃1927年创立以来生产的所有车辆的三分之一。

这个世界上似乎再没有一家厂商对旅行车如此热衷

芝加哥车展上，沃尔沃发布700系列，该车型上市后

仅在美国销售，自那时起美国成为沃尔沃最大市场



明锐旅行车诞生。明锐旅行车凭借着更大的空间和广泛的用途倍受欢迎，

成为斯柯达历史上第一款在车名中正式出现COMBI的车型，也是众多车主

心中挥之不去的经典。

1961年

1961-1971年

 明锐旅行车在Kvasiny工厂生产，共计售出54086辆。

斯柯达成为欧洲紧凑型旅行车市场的当打冠军

德国市场聊旅行车，就不得不提到一台“神车”，明锐旅行车是斯柯达旅行

车阵营中的佼佼者，占欧洲市场上斯柯达旅行车总销量的56%。在德国、奥

地利、瑞士、瑞典等国家，斯柯达销售的明锐车型中，超过90%均为旅行版

本。在欧洲同级别细分市场中，明锐旅行车占据约20%的市场份额，部分国

家甚至拥有接近40%的市场占有率，是名副其实的畅销旅行车。
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2019年，奥迪A6旅行版在欧洲销量超6万辆，

比第二名奔驰E级旅行版多1.7万辆。第三名

宝马5系旅行版2比奔驰E级旅行车少2千辆。

2019年销量前5的豪华C级旅行车中，欧洲

市场仅奥迪增速超两位数，其同比增速高达

19%。奥迪A6 allroad、A6 Avant是奥迪旅

行车家族的两款旗舰产品，也是旅行车市场

标杆性的产品。奥迪在旅行车市场的成功并

非偶然，这源自其对市场精准的把握以及不

断的挖掘新需求，当然奥迪对这个小细分市

场的坚持，这是其成功的根本原因。

1

奥迪的第一款旅行车是代号为C2的第二代奥

迪100上打造。自1977年发布第一款旅行车

Avant的车型，这是兼顾了实用性和操控性的

实用派代表，正式拉开了奥迪在旅行车领域

崇高的地位与市场影响力。在奥迪100 Avant

出现之前，如奔驰等品牌也做过旅行车的车

型，但是始终没有打动消费者的心，除奥迪

100 Avant。自此，奥迪在这个细分市场逐步

建立了自己的优势，并始终保持着。

奥迪引领旅行车新时代 奥迪旅行车市场的坚持

奥迪在旅行车上实现对宝马奔驰沃尔沃的超越



奥迪在旅行车上实现对宝马奔驰沃尔沃的超越

全新一代奥迪RS6 Avant已经于2019法兰克福车展前夕的大众之夜发布，这代表着奥迪在旅行车上布局提升，
也使得奥迪RS高性能车有了更多元化的产品。在高性能车和旅行车上不吝的投入，使得“地表最速旅行车”的
美名依然被奥迪牢牢的握在手中。

从1977年至今，在43年的发展中，奥迪一直坚持产品的持续化更替，并不断带来新技术和新理念。其中，A6 Avant一共更新了7代产品，在
第四代产品时候，它获得了“最美旅行车”的赞誉，并延续至今。而也正是在第四代奥迪A6 Avant诞生之时，奥迪针对旅行车更加细分的市
场，开拓性的研发了第四代奥迪A6 Allroad（C5）。它的出现就是为了满足人们对于野外复杂路况的需求。奥迪A6 Allroad（C5）在国内也
被人们亲切的称为“草原狼”。这让奥迪在这个细分的小众市场享受到了充足的红利，到现在人们只要谈起旅行车必定绕不开的车型一定会
是奥迪A6 Avant/Allroad。1995年，奥迪扩大了旅行车市场的产品布局，它在更为入门的车型奥迪A4上推出了第一代奥迪Avant，布局B级
豪华旅行车。而在2010年，奥迪在A4上推出了第一代奥迪A4 Allroad，在入门领域为旅行车爱好者提供了更多的选项。

从战略层面来说，旅行车对奥迪的意义远不止于开辟一个细分市场。在奥迪与奔驰AMG和宝马M这些高性能车同台竞技的开端，也是源
自其旅行车。奥迪高性能车“RS”之名的开端是一台不折不扣的旅行车。1994年，奥迪Quattro与保时捷基于奥迪80 Avant共同打造出
了一台名为RS2 Avant的RS车型，其2.2L五缸发动机能爆发出311Ps的最大功率，自此，开启了奥迪风靡全球的“RS”家族的道路。



斯巴鲁坚持全时四驱打造超凡体验的高性能运动轿车和旅行车

1975年，为支撑更高价格，斯巴鲁在美国推出了Lenoe四轮驱动旅行车，并赞助了美国滑雪队，以炫耀其强大的全地形能力，这是一
次赌注，但成功了。斯巴鲁在美国售出41587辆汽车，1977年已激增至80826辆。在美国汽车市场上，斯巴鲁通过四轮驱动巧妙开辟
了自己的繁荣之路。

1

1985年，斯巴鲁进入运动型轿车领域，向人们展示了独特的运动基因，正式改变了人们对斯巴鲁“破烂”的印象，但其名字仍是“廉
价”代名词。这款斯巴鲁XT带有4缸发动机和前轮驱动，顶配车型提供了涡轮增压和四驱。随后又增加了6缸发动机，当时售价17745
美元，相当于今天的37000美元（约合人民币26万），斯巴鲁开始与“廉价”告别。

2

1995年诞生斯巴鲁傲虎，被称为“世界上第一辆运动型旅行车”。斯巴鲁拿出力狮旅行车，增加离地间隙，并提供更加硬派的造型。
这比重新开发一款SUV更便宜，而且还取得了不错的效果。斯巴鲁傲虎一炮打响，并激发了竞争对手打造运动型旅行车和SUV的动力，
傲虎的出现，为斯巴鲁的“强盛”铺平了道路。

3

2001年斯巴鲁把WRX引入美国市场，搭载了2.0升水平对置4缸涡轮增压发动机，可产生227马力和294N·m扭矩，受到大量发烧友追
捧。2008年，斯巴鲁迎来创纪录的10多年，即使是在汽车行业受到重创的2009年，整个行业衰退21%，其依旧逆势增长了15%。直
到今天，斯巴鲁在美国市场的年销量已经突破了70万辆，傲虎、森林人和XV是它最畅销的车型。

4

2019年美国《消费者报告》可靠性排行榜中，斯巴鲁夺得冠军，其地位和认可度比雷克萨斯、丰田、等汽车品牌还要出色。一心只钻研技术的
斯巴鲁，在车辆的安全上也受到了权威机构的认可诸如IIHS这样的权威汽车碰撞测试机构，斯巴鲁旗下的产品均获奖无数。除此以外，斯巴鲁的
汽车也频繁地出现在美国的大街小巷。这一定程度上证明了斯巴鲁的几乎所有产品的强悍实力。

斯巴鲁一直坚持的水平对置发动机具有比普通结构的发动机更低的重心，因此以操控出名的驾驶感让美国用户格外倾心。要知道目前仍在坚持使
用水平对置发动机的车厂只有斯巴鲁和保时捷。其次，斯巴鲁也是为数不多的全系标配全时四驱系统的车企，应对冰雪路面时可以提高行驶的稳
定性，尤其是美国北部部分地区一到了冬季，道路就会因为降雪而变得泥泞不堪，这就使得拥有全时四驱系统的斯巴鲁车型有了用武之地。



作为厢式多功能车的鼻祖，外观前卫、

性能过关的经典小巴T1有着辉煌的

高光时刻，从1950年面世至1967年

停产18年间足足生产了180万辆。

大众ID.BUZZ，一款致敬大众T1的复古纯电
MPV车型，将于3月9日正式发布。新车基于
MEB平台打造而来。ID.BUZZ借鉴了T1的造型，
圆滚滚的外观可爱灵动。拥有ID.家族标志性的
IQ.Light贯穿大灯组和扁平化可发光的LOGO，
动力上新车搭载单电机后驱和双电机四驱版本。

ID.BUZZ的出现填补了大众ID.家族
产品线中MPV的空白。新车有7座设
计，满足多数家庭的出行场景需求。

大众推出小巴T1MPV，品类创新赢得年轻客户青睐，
成为50年代60年代小型旅行MPV市场代表性产品



凯莱斯勒面向多孩家庭进行品类创新推出MPV车型大捷龙
成为80年代代表性产品，以一己之力开创一个全新细分市场

1945年二战结束后，大批返回美国的军人结婚生育，带来了长达八年的“美国婴儿潮”，史称“4664现象”。尤其是在70、80年代间，步
入适婚年龄的婴儿潮人口对住房、汽车的需求激增，这无疑便促进了汽车业的蓬勃发展。美国当时流行的大部分车型显然无法满足美国家庭
五六个甚至更多成员的出行需求。

在市场亟待新车型填充时，克莱斯勒推出一款Minivan车型，并在之后逐渐演化成MPV车型，其中最具代表性的是克莱斯勒大捷龙。MPV
就是在美国市场上诞生的，世界上第一款严格意义的MPV车型其实就是克莱斯勒大捷龙。与国内的GL8一样，大捷龙在美国市场上，以一
款产品直接开创了一片细分市场。在1983年11月2日，第一辆小型厢式旅行车在加拿大诞生，最初上市的车型被命名为Plymouth Voyager
（大捷龙前身）和道奇凯领。



丰田推出中产家用MPV姊妹车型，品类创新赢得青睐，
成为日本MPV市场销量长年霸榜的代表性产品

在日本本土，丰田卖得最好的MPV却是身材更小一些的Noah/Voxy（两款为姊妹车）。年初时Noah/Voxy推出了新一代车型，内外均有

不少进化，接下来我们就来看看这款最适合普通家庭的MPV。

Noah/Voxy车长4695mm、车宽1730mm、车高1895mm、轴距达到了2850mm，从数据、图片上都能够看到，它属于偏瘦、偏高的

MPV车型，也是典型的日式MPV的特点。动力上，新车搭载2.0L自然吸气四缸发动机和1.8L HEV混动版两种动力系统。传动系统上，燃

油版匹配CVT变速箱，混动版匹配E-CVT变速箱，均提供四驱可选。



丰田大众通用福特百年竞争史的
最大经验教训

 品类创新打造招牌产品是弱势品牌核心竞争武器，尤其主
品牌下的招牌产品能够极大提升主品牌势能，让主品牌不
断强大进而带动集团整体向上发展。



品类创新品牌，导致没有主品牌和品牌运营割裂

品牌营销费用高

团队沟通效率低

管理协同成本高

长期独立品牌运营导致缺少

主品牌和丧失轿车市场份额

导致经营效率低下

整体品牌竞争力弱小

MPV

皮卡

越野



假设同样100元/年品牌营销费用，一年品牌运营

MPV—30元

皮卡—30元

越野—40元

通用—100元

福特—100元

丰田—100元



假设同样100元/年品牌营销费用，十年品牌运营

MPV—300元

皮卡—300元

越野—400元

通用—1000元

福特—1000元

丰田—1000元



长期差距
对比明显



只有母品牌强大，才能走的更远，天花板更高

运营效率低下
长期竞争力弱

MPV

皮卡

越野

运营效率较高
长期竞争力强



通用曾以多对少战胜福特
但当行业品牌繁多时尤其面对日系德系进攻时

回归通用主品牌才能应对激烈竞争



中国汽车
战略透视 （一）：美国能源危机与经济周期下的五大战略误判

（二）：美国汽车集团品牌竞争的四大战略教训

（三）：国产汽车集团品牌面临的潜在结构性风险

（四）：五大国产汽车自主品牌战略困境透视

（五）：中国汽车集团的五种品牌向上战略路径
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中国汽车集团面临的
八大潜在结构性风险

EIGHT POTENTIAL STRUCTURAL RISKS



趋势结构风险 

壹
tendency



新能源汽车切换和国产替代合资趋势中



人口结构性变化引发潜在经营风险

2021年60岁以上老人
2.6亿，家庭户数

2.62人

JDPOWER调查显示国
内汽车市场90后
车主比例超过

30%

2021年公安部数据显示
女性驾驶员1.62亿，占

比33.68%

长城汽车依靠皮卡和越野车以及哈弗SUV在男性车主中占有较高客户群，但是长期的聚焦男性SUV和皮卡越野车市场，

让长城在年轻人喜欢的小型车、老人偏爱的家庭MPV以及女性车上目前尚处于开发阶段处于劣势，在人口结构引发汽

车行业消费结构变化时长城就会面临被动的经营风险。



疫情肆虐俄乌冲突引发全球市场扩张的风险

俄乌冲突对中国汽车行业风险巨大，长城汽车是在俄罗斯市场投资最多、销量最大、唯一拥有工厂的中国车企。虽然长城汽车在俄罗斯的销量占

总销量的比例并不高，俄罗斯是长城第一大海外市场。另一方面，通过多年经营，长城汽车已经成为在俄罗斯销量最高的中国汽车品牌。

 3.9万辆

     3%

2021俄罗斯市场销量

销售占比

     128万辆
2021长城汽车总销量

     27%
海外销量占比

 22亿
2020俄罗斯市场贡献金额

2021俄罗斯市场贡献金额

      3.8亿
2017俄罗斯市场贡献金额

     40多亿

更重要的是，长城汽车在俄罗斯投资 35 亿元兴建了工厂，是唯一在俄罗斯拥有工厂的中国车企。这是长城汽车 2014 年到 2018 年间兴建的三座

工厂之一，投资额与长城最先进的徐水二、三工厂相当。2021 年 6 月初，长城汽车宣布泰国罗勇府工厂正式投产。2022 年 2 月此外长城汽车宣

布投资 18.6 亿美元在巴西扩厂，年产能 10 万辆。



六大危机导致中国经济下行引发系统性经营风险



贰
产业和市场结构风险 

Industry and Market



国产自主品牌领军企业面临的行业竞争形势风险

领导者（合资进口品牌）

挑战者
长城吉利比亚迪
长安广汽一汽
上汽东风等

跟随者
大量弱势自主品牌

替代者
蔚来理想小鹏
埃安合创哪吒

跨界者
小米滴滴华为

奇瑞吉利广汽上汽一汽长城汽车在汽车行业来看属于

挑战者，在国产阵营中整体销量属领导者品牌，但在

新能源赛道上属于跟随者品牌，在越野车和SUV以及

皮卡市场又是领导者品牌，但SUV 面临着新能源品

牌的激烈进攻，在豪华车市场是跟随者品牌。

奇瑞、长城、吉利，是个典型的领导者和挑战者以及

跟随者三重身份品牌，比亚迪全面转化为领导者和挑

战者品牌，向30万以上豪华车市场进攻和取得30万

以下以下新能源市场领导者地位。

行业颠覆性的力量在跨界而来的小米和华为，

行业竞争最残酷的时刻还未到来。



一二线城市换购市场的机会丢失风险
国产自主品牌原有产品较少顾忌女性车主、老人和多孩家庭用车需求

根据《麦肯锡汽车消费洞察报告》显示，乘用车市场正在迅速有首次购买为主的增量市场切换为以增换购为主的存量市场，
一二线城市虽然市场饱和但是换购市场已经形成足够大的存量市场，在高收入家庭里换购车主在考虑换购时，消费升级仍
是关注焦点。以当前车价在 20 万元以下的车主为例， 60% 以上的受访者都表明，下一次购车的预算有所增加；而车价
在 20 万元以上的车主，则更多选择维持在当前价格区间。汽车厂商需要密切关注消费升级趋势，布局增量价格区间市场
（例如 20 万～ 30 万元价格区间）。



国产自主品牌主要竞争对手的心智资源抢占风险
国家品牌、国民品牌、科技品牌是中国汽车集团未来三大战略定位

汽车行业主流品牌都有国家属性，美德日三大汽车强国的汽车企业都分
为国家品牌、国民品牌、科技品牌三种类型。如美国国家品牌是通用，
国民品牌是福特，科技品牌曾经是JEEP现在是特斯拉；日本国家品牌是
丰田，国民品牌是日产，科技品牌是本田；德国国家品牌是奔驰，科技
品牌是宝马和奥迪，国民品牌是大众。这三种品牌附加价值构建都是基
于的企业价值观取向和品牌精神文化内涵。

从国际市场看

一汽上汽和东风代表国企是国家品牌代表，五菱、吉利和长安以及

广汽是国民品牌代表，比亚迪是科技品牌代表，长城是走国民品
牌路线还是科技品牌路线需要进行思考？

 从中国市场看

从长城的发展历史以及如今的科技储备来看，长城是国内自主品

牌企业的代表，在激烈的市场竞争中培养自己独立自主的技术研

发实力以及核心关键部件供应能力，有混动技术和新能源供应链，

并且储备了氢能源技术，在燃油机和新能源上都实现了自给自足，

这在国内都是领先的，同时长城也拥有自己的四驱集成技术以及

内饰集成技术和智能驾驶技术，在国内处于领先地位，是科技品

牌路线的典型代表。但是长城汽车并未将科技品牌的价值主张以

及品牌文化精神提炼和塑造形成一个强势可以感知的品牌形象。



叁
人群和老客户结构风险 
Crowds and regular customers



新客群未满足风险和老客户流失风险

现有产品体系不完善导致一二线城市中国最优质的中产一族换购车辆未满足的风险，年轻群体和老年人群体增量市场车
型需求未满足风险、女性需求的车辆未满足风险，老客户关系管理风险，成熟消费群客户关系构建风险，长新增女性群
体客户管理风险。



新客群未满足风险和老客户流失风险

* 以上数据来自巨量引擎2021年《汽车品牌购买转移报告》



肆
供应链结构风险

supply chain



传统车企转型智能电动汽车供
应链风险加大

欧拉换芯门反映出的供应链管控问题，混动和电动车时代不

可知的风险加大，智能驾驶以及智能芯片和智能座舱大大加

大了研发投入和车辆风险，是传统车企的生死关。



传统车企转型智能电动汽车供应链风险加大



伍
场景结构风险

scene



长期聚焦单一场景面临场景细分和客群细分风险



日本进入老龄化社会，一个截然不同的人口结构使得 N-Box 这款车型成为

日本最畅销乘用车：大约一半 N-Box 车主年龄在50岁或以上。日本神奈

川县微型车经销商 Tortoise 总经理 Kiminori Murano 表示，“当孩子长

大成人离开家后，越来越多的人希望将家庭用大型汽车换为更紧凑的车型。

过去十年里，老年人群体已经取代年轻家庭成为我们最大客户群体，占 

70% 以上。”

老年人用车需求更偏重便利性和家用短途代步场景
长城现有车型未能满足2亿多的老年人群场景需求



2021年中原集团文旅研究院对国内七大重点城市3500组中产家庭的实证调研，中产家庭作为社会
发展的中坚力量。七个重点城市日平均工作时间在11个小时左右，其中深圳、杭州、北京、上海
地区日平均工作时间都在11个小时以上，长时间的工作和高强度的工作压力让生活在城市中的居
民产出强烈的休闲放松需求，从而激发旅游度假行为高频发生；但因空闲时间及陪伴家时间较少，
短期旅游、家庭出行是客户的首选。近郊度假正成为多数中产家庭的一种生活方式。

近30年发展中，国内旅行车一直不温不火，直到近五年，旅行车迎来了黄金起步点。特别是 2016-
2019 年4 年间，旅行车市场迎来了新车投放的小高潮。蔚领、宝骏 310W 和 villi、明锐旅行版、别克
阅朗、高尔夫嘉旅、荣威 Ei5、骏派 CX65 、沃尔沃 V 系列 Cross Country 等众多产品上市。从产品
来看，新车多聚焦中低价位、家用型。适合旅行度假场景的旅行车车型目前国内厂商尚未给与足够重视，
国内旅行车仅有宝骏、大众、奥迪在推广上进行宣传，旅行车市场需厂家给与足够的引导和培育。从豪
华车市场来看，产品引入较前几年明显提速。旅行车以进口车型为主，30万-60万为主要价格区间，同
样配置旅行车价格远远高于同平台的轿车，大大抑制了市场需求。

一二线中产家庭用车开始周末度假生活方式
旅行场景成为中产阶级换购车辆的重要考量

国产自主汽车品牌现有产品线未能满足中产新场景需求



陆
产品结构风险

（以长城汽车集团为例）

product



主流车型是市场增长根源
过度聚焦SUV以及越野车皮卡面临低增长风险

4 年时间实现销量的3倍增长，都是挑战。更何况长城近年来的增长趋势已逐渐变缓。长城自2017年至今的 5年时间里，也仅实现了约 21 万辆
的销量增长。在此情况下，市场体量大于 SUV 的轿车，成了长城向 400 万体量进发必然之举。
2021年1-12月，国内轿车市场累计销量 984.6 万辆，同比增长 6.4%，跑赢了整体大盘，也领先于全年累计销量分别为 922.1万辆、107.9 万
辆的 SUV 和 MPV 市场。

2017年

销量份额80%

2025年全球销量

400万辆
2025营收

600亿

80%新能源车

长城销量核心
   哈弗

2021年哈佛销量

 77万辆

占据长城汽车整体销量6成份额21年销量3倍多

2017年-2021年

超6成销量份额



哈弗被新能源 SUV 超越，产品需要抓紧转型混动和电动，皮卡和越野车额以及 SUV是招牌，但是缺少轿车招牌影响企

业增长，MPV 和轿车以及其它车型缺少难以成长为汽车主流企业集团。

过度聚焦SUV、越野车和皮卡走克莱斯勒老路被边缘化风险



同门相残，内斗不止
哈弗遭遇困境，WEY的VV/5/6/7共用技术与哈弗相残

2022年一季度，随着新能源汽车的崛起以及合资国产SUV加

强，哈弗优势地位不保。哈弗H6销量落后于长安 CS75和比

亚迪宋。

跟去年3月同期相比，哈弗H6销量同比下滑43.7%。哈弗需

快速转身新能源推出混动和纯电车型，跟上行业趋势，此外

哈弗和WEY早期的三款车型存在较大的重叠，虽然定价不同，

但WEY很难摆脱中小型同排量 SUV 与哈弗的比较，后期价

格下调后与哈弗形成了严重的内卷，WEY 后期推出的的拿铁

摩卡玛奇朵 SUV 车型虽然定位女性群体和混动路线但是价

格明显高于哈弗得不到市场积极响应。 



WEY咖啡系列，女性SUV定位
三款SUV人群清晰但是定价很尴尬说明WEY品牌对标不清晰

哈弗SUV男性购买者居多，随着女性消费者增多，女性SUV也成为了市场新需求。

WEY 旗下咖啡系列 SUV 精准定位女性群体，弥补了哈弗 SUV 的先天不足，但目前来看 WEY 的摩卡玛奇朵 SUV 车型虽定位女性群体

但超高定价得不到市场积极响应。恰当做法应该是 WEY 的咖啡系列 SUV 作为哈弗的补充去抢占同价位段的女性 SUV 市场，哈弗和咖

啡要明确丰田、本田、吉利、比亚迪、大众、别克为竞争对手，25 万以上价位区间需要进入中大型 SUV 市场，WEY 的定价很尴尬同样

动力配置的摩卡插混定价居然超过了唐10万，玛奇朵拿铁混动定价甚至高于丰田。



经营透视，二手车残值
长城哈弗SUV长年销量霸榜但是二手车保值率不堪

长城 SUV 全线车型二手车保值率前五未能入榜仅仅 VV7 位列保值率 TOP10 第十位，二手车保值率是消费者和市场对一个

品牌车型评价的关键指标。

 长城旗下 SUV 长年销量很高，但保值率不高
 说明消费者和市场对长城 SUV 品牌认可度以及产品品质和

服务满意度并不高，这是需要长城集团高度重视的，汽车

属于耐消品，汽车企业品牌的竞争不是一时的竞争，雪佛

兰和宝骏、福特、jeep 的衰落充分说明品牌打造不仅仅考

虑市场操作，长城一共推出了 63 个车型，在产品快速创

新的同时也砍掉了39 个竞争力不强定位不清晰的产品，对

二手车保值率以及品牌口碑都造成不良后果。



柒
视觉和营销风险

（以长城汽车集团为例）

vision



比亚迪、吉利、长安、红旗都已形成中系车造型风格
长城风格多样缺少统一主题元素难以成为中系车代表
模仿缺少自己独特设计理念面临山寨和低端认知风险

红旗和比亚迪以及吉利长安都抢占了一个系列化家族化的视觉造型风格，但是长城的视觉风格造型跟凌乱，这根长城

旗下子品牌较多有关，不利于品牌协同，国产品牌都在宣传造型设计理念了，而长城更多还是在模仿没有自己的设计

语言和造车理念。从风格造型和造车理念来说分为日系车德系车法系车美系车都有代表品牌，中系车的代表有长城么？



长城汽车WEY营销炒作
风尚化的恶果——

 汽车属于耐消品，往往第一代产品都会或多或少有瑕疵，与其过分营销

炒作不如踏踏实实做好车型迭代和客户关系管理防止质量危机发生造成

品牌口碑负面效应，而不是快速出新产品再砍砍砍。

 长城汽车已经陷入了产品过度创新和营销炒作怪圈，在品牌附加值、客

户关系管理、车型迭代上长期投入不足。



○ 当年萨博做贴地飞行秀，证明涡轮增压和

四驱的区别 

○ 过度营销风尚化消失，客户关系管理跟不上

○ 客户投诉处理不善，导致客户口碑持续下滑

只追求营销效果不重视客户关系的恶果



○ mini推出旅行版和CROSS版，以及越野

SUV版，不断迭代升级

○ 深耕用户关系和社群活动

○ 培育小众客群形成mini长期消费风潮

起亚SOUL只追求一时潮流
不重视构建客户关系，无法从小众培育出规模化市场



过去 现在

雪佛兰

宝骏

雪佛兰在中国市场早期处于领先地位，在汽车
圈曾经创造了无数个营销案例。

宝骏2010年推出，2015 年成名。在家用 MPV开拓
者—宝骏730、家用大SUV —宝骏560等明星车型助
推下，2015年年销量就破50万辆；接着在宝骏510、
宝骏310、宝骏360等爆款车型助力下，2016年销量
达76万辆，2017年突破100万，成为用时最短、最快
突破百万年销量的车企，这也成就了五菱宝骏“神车
制造厂”、“爆款制造机”的称号。宝骏曾和长城一
样擅长营销炒作，560和730长期居于SUV和MPV销
量榜前列，在巅峰期，宝骏560与510 是神车哈弗H6
最大挑战者。

雪佛兰在中国已经成为一个可有可无的品牌年销量仅有 20 余万，是
其美国销量的八分之一，品质不过关满意度长期低下，尤其是发动机
变速箱问题不断导致用户使用成本增高让老客户大量流失，品牌形象
低端和二手车保值率低让新客户越来越提不起兴趣。

2020 年央视“315 晚会”上，宝骏因变速箱存在明显异响没得到妥
善解决而成为了汽车行业唯一被点名的品牌，事后宝骏汽车虽然声称
对产品质量负责，但已伤了消费者的心，仅存的一点好感正慢慢消失
了。再加上 2017 年的宝骏 560 撞树事件所引发的产品质量与安全
质疑及宝骏多次进行召回却解决不了变速箱故障等原因，让宝骏汽车
及新宝骏走向了没落。品质问题和长期疏于管理的客户关系导致品牌
满意度低下，导致大量老客户流失。从 2017 年的百万辆，到 2021 
年的 21 万辆，宝骏（含新宝骏）为何一个百万级车企在短短四年就
沦落到生死存亡的边缘挣扎品牌。

雪佛兰宝骏反面教材
雪佛兰和宝骏都曾经是汽车界最会炒作营销的品牌如今没落



捌
渠道结构风险

channel



特斯拉为代表的新能源汽车渠道创新源于自身传统渠道弱势
国产自主品牌放弃渠道优势效仿蔚小理面临老渠道倒戈风险

放弃自己已有成熟渠道模式和优势资源，开辟直营门店面临着很大

风险，国产自主品牌的渠道模式不是要自我革命自我否定而是要更

进一步，充分利用互联网信息优势以及线下体验服务优势，做到 

O2O 才是正确路径。 

国产自主品牌汽车仿效蔚小理自建直营门店，是放弃自己渠道优势

还会引起原有经销商体系不满，戴尔和小米的线上直销并未影响联

想和华为的传统代理经销渠道优势，当然苹果将线上线下都有机的

结合才是最佳选择。因此在渠道上需要利用好已有优势再寻找到更

适合自己的销售模式创新才是正道。



玖
品牌结构风险

（以长城汽车集团为例）

brand



上汽、长安、吉利、奇瑞、长城等长期竞争主品牌面临边缘化

1、主流汽车品牌架构：大众、丰田、福特、通用、菲亚特、本田、日产等都是主品牌强大同时保留了各个车型子品牌。通

用拥有主品牌雪佛兰，奇瑞、吉利、长城大量品类创新子品牌，主品牌长期被弱化。

 
汽车行业百年品牌历史启示：小品牌不断消亡，各大汽车集团兼并重组最后保留的都是主品牌，做大主品牌才是根本，做主品
牌跨品类经营才能打破子品牌独立运营造成的割裂和资源浪费，才能发挥统一研发优势和集中渠道优势。



上汽、长安、吉利、奇瑞、长城等长期竞争主品牌面临边缘化

2.  聚焦品类品牌和跨品类品牌的经营成果对比：MINI、铃木、大发、JEEP、路虎、公羊皮卡、欧宝这些曾经聚焦品类的品

牌要么边缘化被收购要么正在消亡，大众、丰田、福特、通用、法标、奔驰、本田、日产这些主流汽车品牌的共性是跨品类

发展但是保持主品牌强势地位，仅在豪华车市场或者超豪华市场以及跑车保持子品牌独立。



品类聚焦的短视和品牌模式枷锁
长城固守品类创新子品牌品牌，但缺乏强势主品牌的构建

在长城早期
生存发展阶段

聚焦自己擅长的 
SUV 市场进行攻坚

最好的
战略选择

随着竞争环境
变化以及企业发展

长城的聚焦战略
和品类创新品牌

变成了明显的
发展枷锁

汽车行业主流的外资品牌
都是跨品类发展做大主品牌

丰田大众福特通用都是通过SUV、轿车、小型车、皮卡、
越野车、旅行车、MPV 跨品类经营应对不同阶段的市场
竞争，而聚焦越野车的JEEP 以及路虎和小型车的 MINI 
和铃木都被边缘化或者被兼并

很显然长城汽车执迷于聚焦 SUV 连续五年推出越野车和 SUV 新品而长期缺乏进入主流轿车和 MPV 市场的产品，主动放弃了市场扩
张的机会，五年来无论 SUV 产品多么丰富但是增长有限，同时面对国产合资的 SUV 围剿，SUV 的优势地位不断受到挑战，间接帮助
了竞争品牌进入自己的腹地，此外长城坚持品类分化创新子品牌，让主品牌一直缺位，外资主流品牌和国产吉利、比亚迪和长安以及
红旗和广汽以及上汽荣威一直保持主品牌的进化，合资车的竞争以及市场份额的抢占不仅仅是产品层面的竞争更多是品牌层面的竞
争，品牌创新品牌造成子品牌的长期弱势，长城汽车没有统一的强大的主品牌，在各个细分市场面对都是优势主品牌的汽车企业集团
的竞争，从品牌势能来说这显然棋差一招。



WEY 
早期定义豪华 SUV

想通过 SUV 车型的超高豪华
配置内饰撕开中高端市场

事实上 WEY 的定价以及产品力
应对的是中高端合资品牌市场而

非进口豪华车市场

15-30 万中高端市场
主要的对手

大众、丰田、通用、福特、
日产等一系列合资品牌

这是中国汽车企业向上发展要瞄准和跨过的第一个坎，而长
城很显然通过坦克和H9硬派越野车系列已经捅破了天花板，
但是更多 15-30 万主流的 SUV 以及轿车市场急需要WEY 去
拓展，这是长城的真正目的，但过往豪华 SUV 的口号现在看
来更多是一个烟雾弹，行业不认可消费者也不认可，反而让
品牌形象受损。

高端豪华市场，需要另辟新径
豪华市场从来都是真正的独立品牌反向运作，中高端市场才是规模目标

WEY 的机会很大，红旗凌克和比亚迪以及广汽传祺都已经证明了只要踏踏实实造车，做好品质给到用户足够诚意的产品就会赢得市场
消费者的青睐，进击中高端市场和合资车竞争是必经之路，对于长城来说不容有失，但是向上之路需要的是产品力、品牌力、客户管
理等系统运营能力的全面提升，这需要长城引进大量外部人才才作为高层管理者而非选择内部培养的人才主政才能避免长城过往的经
验主义和管理盲区造成的无知伤害，红旗吉利和广汽都是通过合资向大众奥迪、沃尔沃和丰田、本田吸收了大量成熟经验和系统管理
运营能力。长城的经营战略缺失了合资车人才引进这一环必不能有效落地。



向上之路，方向偏离
坦克独立，WEY只剩下三款SUV势单力薄，长城向上之路偏离

长城汽车五年销量新增21万。2016年底推出WEY品牌到从 2019 年首发欧拉和长城炮系

列以及2020年10月首发哈弗大狗、12月首发坦克300和500，新品牌及多车型投放并未

拉动长城汽车增长。WEY遭遇严重下滑，原有VV7系列退市新推出了摩卡、玛奇朵系列 

SUV，坦克系列独立，WEY形单影只，欧拉遭遇换芯门事件，长城汽车向上之路并不顺

利，或者说长城既定的用 WEY 品牌向上发展的战略已经偏离了当初的方向。

 105.3万辆

 106.03万辆

2018长城汽车总销量

2019长城汽车总销量

     107万辆
2017长城汽车总销量

128.0993 万辆
2021长城汽车总销量

111.16 万辆
2020长城汽车总销量



豪华汽车品牌的定义是由BBA进口品牌定义的，豪华车代表品牌附加值不同凡响、良好的销售售后服务体验、业内一

流的动力科技、豪华级别的配置内饰、独特的风格造型以及全球盛誉的口碑历史。

BBA

蔚来在各方面都作出极大努力，尤其是动力科技的领先以及用户体验客户关系的良好口碑才赢得了小部分人认可。

蔚来

豪华车市场WEY没有做好充分的经营准备。以豪华车名义、性价比的营销吸引大量非适宜顾客，但糟糕的服务体验以及

性能品质口碑下滑造成品牌风尚化下滑，其品牌价值主张在早期能够吸引国人情感共鸣，当品牌口碑严重下滑时反而成

了忽悠国人的口号。WEY只拥有豪华级别的配置内饰和独特风格造型，忽视了豪华车的其它标准。

WEY

强调豪华配置内饰事实，WEY忽视了豪华车的共性认知



品牌联想的灾难，是企业和4A犯过的最大历史错误

WEY品牌命名过程中品牌联想的因素考虑较少，WEY 更多是一种姓氏表达而缺乏有效的释义进而失去了积极正面的品

牌联想，WEY遭遇困境时原有的姓氏释义反而成了负面的品牌联想，WEY 代表企业家情怀还是民族企业家精神？还是

仅仅是个人英雄主义的崇拜？WEY的释义不具备强大的精神的感召力和价值观认同时，这个品牌名也就是失去了意义。

宝马、奔驰、路虎、红旗和华为，都拥有一个很

好的中文名字，品牌认知度高，品牌联想非常积

极正面；大众、丰田、吉利和长安以及荣威都是

相对容易记忆的名称，符合国人传统文化认知，

在主流市场拥有较高的识别，品牌联想相对正面。

正面 
讴歌、雷克萨斯、沃尔沃、本田品牌名称难言

优劣，但是本田和讴歌品牌联想极为负面，雷

克萨斯和沃尔沃都缺乏积极有益的品牌联想。

反面 

V
S



汽车行业以姓氏命名的品牌多都是代表了一个时代或者一个行业的高度，企业家在追求事业的过程中其创新精神和奋斗意

志赢得了国人世界的情感认同，不仅仅是产品满足了市场需求，企业的行为准则赢得了客户和社会的信任，企业的价值观

以及品牌理念能够成为行业标杆和时代楷模并真正的征服用户内心认同。

WEY
仅代表魏总
个人姓氏

缺失
品牌内涵和释义

价值观

企业经营理念

品牌联想的灾难，是企业和4A犯过的最大历史错误

WEY的品牌联想仅仅是一个民营上市企业又

推出一个新品牌而已，并且用了企业家姓氏

命名，但是他们的行为准则有失水准，不值

得我们信赖，这个品牌有些自大甚至欺人。



讴歌：词典释义歌颂先烈
不尊重本土文化含义定名，成为品牌负资产

日本本田汽车公司旗下的高端汽车品牌

名称Acura源于拉丁语Accuracy（精确）

标志为一个用于工程测量的卡钳形象，反映

出讴歌精湛的造车工艺与追求完美的理念。

讴歌



丰田雷克萨斯
已经积累口碑的中国风名称弃之不用

世人皆知“凌志”好，无奈“雷克萨斯”打天下

市场早已知晓丰田旗下的豪华品牌为凌志

但是改名字为雷克萨斯让其长期知名度上不如宝马奔驰



长城WEY更名体现企业和4A对品牌联想的无知
从企业家姓氏出发，魏派到魏牌更名

WEY出发时代表企业家姓氏，当企业家创业故事、企业家精神情怀和价值观理念能够拥有强大感召力

时显然这是一种最佳选择。但WEY早期大规模广告运动过于凸出豪华功能利益定位丧失了公关塑造品牌附加价

值的最佳机会，品牌塑造从企业家姓氏出发需强大的公关舆论造势能力。

当其市场遭遇口碑和销量双下滑时，WEY的企业家姓氏命名释义就会不合时宜，

WEY 品牌名称代表什么？WEY 品牌联想是什么样的？这需要长城深度思

考而不是简单从魏派到魏牌。中文名称已经限制了 WEY 的发展，比亚迪的王朝

系列都是车型名称，WEY 魏作为一个独立子品牌显然存在错配。



以史为鉴
与长城汽车集团业务相似品牌架构类似的克莱斯勒集团命运如何？

汽车历史来看，与长城汽车业务相似度最大的克莱斯勒集团过度依赖于 

JEEP 越野车和公羊皮卡 SUV 以及克莱斯勒 MPV，在轿车、小型车上投

入不足导致长期竞争力落后，集团主品牌不突出，长期落后于通用福特

丰田本田，出现数次经营危机，被艾柯卡拯救1次、卖给奔驰一次、卖给

菲亚特一次，这可看做长城的前车之鉴。

能活下来的都是母品牌强大的，子品牌应对市场竞争长期来看都会被边

缘化，这是汽车行业品牌竞争致胜的共性——合理的品牌架构、跨品类

发展、主品牌强大。



长城汽车发展结果——

 长城没有把品牌架构以及跨品类主流车型开发上升为集团整

体竞争战略。受品类聚焦战略和品类创新子品牌思想影响，

后果很严重，五年只增长20万台。



国产汽车
战略透视 （一）：美国能源危机与经济周期下的五大战略误判

（二）：美国汽车集团品牌竞争的四大战略教训

（三）：国产汽车集团品牌面临的潜在结构性风险

（四）：五大国产汽车自主品牌战略困境透视

（五）：中国汽车集团的五种品牌向上战略路径
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国产自主五大汽车品牌
战略透视

STRATEGIC POSITIONING



五大自主汽车集团未来面临的战略困境

 

壹



奇瑞、吉利、长城、广汽、长安五大国产汽车集团品牌
经营的致命缺陷：品牌架构混乱和竞争战略模糊

都 有 明 细 的 经 营 战 略 但
业 务 战 略 跟 不 上 新 能 源
市 场 发 展 速 度 ， 导 致 转
型 不 畅 ， 此 外 国 内 经 济
下 行 和 国 际 环 境 下 行 不
利于激进经营目标实现，
立 足 基 本 面 优 化 品 牌 结
构 、 改 善 产 品 和 客 户 关
系才是正道。

经营困境
放弃经销代理销售模式优势
开辟直营新销售模式，保持
品类创新子品牌，从0-1创
建渠道和模仿新能源汽车运
营，与新能源汽车优势渠道
模式正面竞争，新品牌新产
品缺少用户思维，难以对新
能源新势力形成影响。

竞争现状
多奉行品类创新子品牌或者
多个独立子品牌的模式，主
品牌长期缺位或者势能不强，
主品牌缺失导致企业整体竞
争力不强，广汽、长安、奇
瑞、长城、吉利在新能源上
推出多个子品牌导致资源发
散很难集中发力。

品牌架构
经营目标清晰但竞争对手不
清晰缺乏有效的差异化竞争
战略。品牌营销消耗新品研
发投入巨大但是面对新能源
汽车新势力仍然力不从心。
集团看似实力庞大，技术研
发和产业链整合貌似优势，
但都未转换为品牌竞争优势。

竞争优势



五大国产汽车集团品牌

竞争战略思考（长城汽车为例） 

贰



通过竞争视窗，长城的竞争方向是？

主流企业
01

科技品牌
02

四驱技术
03

品类创新
04

客群关系
05

重塑价值观
06



明确竞争方向
进入主流汽车品牌阵列，拓展轿车和MPV车型展开跨品类经营

长城汽车要获取更多份额就要进入主流轿车品类和MPV品类从趋势上看需要快速转型用新能源和性价比向合资车开炮，用满足

年轻人运动时尚和中产阶级换购以及老年人方便需求的新品类车型（高性能、好品质）抢夺国产车份额，氢能源趋势渐明供应

链发展有利于沙龙打造豪华品牌抢夺BBA和蔚来特斯拉豪华车市场。

SUV已经饱和和充分竞争 哈弗也已经遭遇增长瓶颈

长城皮卡和坦克硬派越野市场有限 国内小型车市场还在培育，欧拉也在培育

为实现长城汽车经营目标
当下主要矛盾是如何获取更多的市场份额01



明确竞争方向
进入主流汽车品牌阵列，拓展轿车和MPV车型展开跨品类经营

长城有经营战略但更需要制定清晰的竞争战略，
明确竞争对手和标杆，立足产业整合优势快速做大新能源规模02

在15-30万一二年线城市换购为主的中高端市场足够支撑WEY新能源的销量和利润分摊新能源的成本压力，而
在三线以下下沉市场需要哈弗欧拉等中低价位车型扩大新增用户

在传统燃油车轿车和SUV市场已经进入缩量，而新能源正在快速增长

皮卡存量市场变化不大，MPV会是一个增长市场，15万以上中高端市场正在换购增长而10万元以下小型车市
场也将迎来增长

面对竞争，长城汽车需要代表性主品牌统一旗下非豪华车市场定位的子品牌，并将之打造成丰田、比亚迪、福特、大众一样的强势主
品牌。长城或WEY都合适，但长城品牌联想更男性化一些，WEY内涵需重定义。沙龙是长城旗下最有可能冲击豪华车市场的独立品牌
但其硬朗肌肉风格和豪华车市场主流品牌的舒适感不搭，长城企业也需一个明确定位，用自主道路科技品牌来定位长城汽车集团企
业，做好公关传播实现国人情感认同和国货认同。



明确竞争方向
供应链整合能力凸显但是更大规模化以及客户管理都需要解决

博世、博格华纳、采埃孚、英伟达、英特尔、瑞萨等外资供应
商的整合尚需花大力气，供应链的竞争才是根本的竞争03

外资供应链已经严重制约了长城汽车销量和发展

在氢能源汽车上目前外资尚未有成熟的供应链体系

长城可以通过沙龙专业氢能源豪华品牌定位创造这一细分供应链领域的优势地位，实现对比亚迪吉利长安等国产品牌以及
日本德国美国品牌的技术领先。

纵观大众丰田通用主流汽车品牌都是扶持了本国零部件企业走向强大，而国内关键零部件企业尤其是四驱系统以及安全驾驶
系统、变速箱、汽车芯片等都需要强大的合作伙伴协同才能形成竞争优势，长城的发动机、混动技术以及电池掌握了自主研
发生产，但其他关键供应零件仍需要时日解决。



明确竞争方向
供应链整合能力凸显但是更大规模化以及客户管理都需要解决

长城汽车要吸取过往教训，五年推出新车型不断但是仅仅
只增加20余万销量，比拓展新客户更重要的是维系老客户04

针对越野一族高势能客户以及欧拉年轻用户需要建立全国性的社群管理组织

针对一二线城市的中产家庭需要做好良好的用户体验和客户管理，尊重客户价值，把品牌满意度踏踏实实的提
高，向标杆企业丰田和雷克萨斯学习

而在三线以下市场做好二手车认证和客户跟踪，保障长城汽车的二手车残值能够达到行业一个较高水平，只有
这样才能建立有效的品牌价值



明确竞争方向
面对场景构建产品差异化优势和发挥自有渠道优势才是正道

WEY需推出一二线城市中产家庭和成熟女性关注的中大型SUV，避开和哈弗的同门竞争，增加四驱功能开辟和汉

兰达、理想、GS8以及XC60、大众探岳、宝马X5、奥迪Q5、雷克萨斯RX350的中大型SUV的不同场景竞争。

WEY轿车和MPV车型面对的是红海竞争和后发劣势，需要在用户用车场景上做重大思考

国内的轿车市场和SUV市场车型众多红海竞争
如何通过场景创建竞争优势？05

现有合资、国产轿车和MPV都未实现全国地形路况天气等不同使用场景的良好适应，WEY要实现轿车MPV多路
况多天气南北全场景的对合资轿车的差异化竞争，类似于奥迪和斯巴鲁考虑引入四驱系统，欧拉小型车可以通过
在商场购物中心美妆区或者运动时尚服装专区建立品牌体验展示区，以实现和飞度雅力士高尔夫的差异化竞争。

在中产阶级生活方式改变时可通过推出更好满足周末出行日常工作生活的旅行车来应对传统合
资车家轿和SUV在同一场景的竞争



明确竞争方向
面对场景构建产品差异化优势和发挥自有渠道优势才是正道

仿效蔚小理自建直营门店，是放弃自己渠道优
势还会引起原有经销商体系不满06

联合国内经销商集团30强每个省会建立长城汽车体验中心，集中全系列展示旗下车型，并让长城品牌文化和客户
关怀体系落地可感知，哈弗和长城汽车可以建立官方商城实现O2O销售，满足年轻化人群便利化咨询下单需求，
实现对合资车的线下购买场景的差异化竞争，建立自有APP，实现客户反馈、二手车评估回购换购功能，在三线
以下市场广泛建立2S销售服务网络深入各个县级市场，让哈弗、欧拉、长城皮卡能够实现全覆盖，联合平安人保
以及瓜子等平台推出换购优惠专项。

戴尔和小米的线上直销并未影响联想和华为的传统代理经销渠道优势，当然苹果将线上线下
都有机的结合才是最佳选择。因此在渠道上需要利用好已有优势再寻找到更适合自己的销售
模式创新才是正道。



明确竞争方向
造型风格颜色是汽车行业关键的竞争变量和秘密武器

国内的轿车市场和SUV市场车型众多红海竞争
长城汽车如何通过视觉造型设计创建竞争优势？07

 坦克、炮、沙龙、欧拉的成功代表了长城的产品造型和设计风格已经形成，绿智潮玩定义
并不准确，需要上升到设计哲学来重新审视长城汽车的品牌审美以及设计理念。

 全球主流的汽车品牌丰田、大众、奔驰、宝马等都有自己的设计哲学和风格理念，这是品
牌势能提升的一个关键方向。



明确竞争方向
造型风格颜色是汽车行业关键的竞争变量和秘密武器

 WEY需要借鉴成熟的中大型SUV以及轿车、旅行车、MPV基础上更进一步，WEY已经形成

强烈符号记忆也有着很好的网络口碑，但是这个符号没有延续和扩大，在确定WEY作为主

品牌的前提下，WEY的LOGO车标需要全部在现有车型后尾和方向盘呈现。

欧拉小型车：并未像mini红色、五菱mini蓝色、甲壳虫黄色一样形成独特的颜色记忆

欧拉不仅要成为一个潮流车，更要成为几代的经典小型车，欧拉好猫、坦克300、500以及炮
都是在同行验证成功的造型外观上更进一步。



明确竞争方向
产品矩阵合理分布四驱技术提升到品牌定位高度

国内的轿车市场和SUV市场车型众多红海竞争
长城汽车如何通过产品创建竞争优势？08

坦克300、炮、哈弗H6已经成为招牌

欧拉定位女人车面临人群固化危险，需产品系列化、人群破圈才能做大小型车市场规模，类似于铃木和mini，小
型越野车、盒子车、CROSS车型都是年轻人的喜爱，复活酷熊、M1、精灵、M3、炫丽也是一种选择。

小型车市场招牌车型：欧拉

长城汽车的4驱技术平台开发出的新能源轿车、SUV、MPV以及旅行车成为业界科技品牌代表，
引领进化趋势奠定领先优势夯实科技品牌的战略定位，四驱是媲美比亚迪超级混动的定位方向

WEY除了推出适合一二线换购市场和成熟女性的的中大型SUV外，针对爱好酷炫时尚的年轻女性以及偏好运动性
能的年轻男性，调整摩卡、玛奇朵以及拿铁价位与哈弗相似或者略高的酷跑型时尚紧凑型和中型SUV（对标奕泽
和锋兰达、威飒和荣放、汉兰达）和高于哈弗价格的紧凑型和中型性能运动SUV（复活VV5\6\7引入全时四驱，
对标斯巴鲁和保时捷MACAN）。



明确竞争方向
产品矩阵合理分布定价体系着眼合资替代而非暴利丧失口碑

长城皮卡、坦克越野车、哈弗SUV、WEY系列、欧拉系列都是主流品牌覆盖用户全生命周期

的合理价位并且借助新能源智能技术革新机遇车价有提升空间，但在定价上需充分考虑对合资车的

替代是同样车型相似价格用新能源新技术的替代，就像比亚迪一样这样才能引爆市场。

合资车定价已经给了国产车巨大的利润空间，不切实际的定价只会遇冷，真正意义上的豪华品牌30

万以上价位需要WEY来担当。



主流化：代表中国汽车工业自主品牌代表的国际化集团企业
长城主流化过程需要重塑造车理念和经营理念恢复市场信心

明确的集团发展战略定位和体现长城竞争优势的品牌定位

明晰的经营理念和行为价值观以及社会责任而非空洞使命愿景价值观

企业家精神以及对合资汽车市场利润的正确看待以及民族企业的使命

高水准的客户关系管理和车辆品质标准管理

健全客户投诉管理机制和追责机构以及内部改善奖励机制

建立健全的客户满意度考评和二手车认证机制

树立顾客价值至上以及品质耐久度的正确品牌价值理念

明确中国式造车理念和价值标准



打破品类聚焦战略枷锁
跨品类才能解决增长问题，产业链才能解决核心竞争力问题

品类聚焦战略限制了长城汽车规模化发展，当竞争环境和企业实力
发生变化的时候需要及时的调整战略，欧拉的推出已经打破了长城
聚焦SUV的状态，但是还不够彻底，需要从根子上认清要实现销售
规模翻两番主流汽车品牌才是真正的竞争方向。

01

主流汽车品牌以对标丰田大众福特日产以及比亚迪吉利长安等，产
业链投资、供应链整合和研发资源整合能力最终都会转化为企业的
核心竞争力和行业竞争壁垒。长城的产业链战略需继续强化，大规
模化增长和多车型研发需供应链企业和研发资源的高度协同配合。

02



打破品类品牌模式，回归统一主品牌
长城立足汽车集团主品牌，WEY定位高端豪华汽车品牌

重新定位长城汽车集团和WEY子品牌，打造强势主品牌，让长城汽车成为主流汽车集团品牌，轿车和SUV以及小型车市场车

型外观造型和配置内饰有明显的男女不同群体特征，因此在这些品类上可以考虑双车型子品牌布局应对市场竞争。

GMW长城汽车集团（类似于通用汽车）

WEY（对标奔驰宝马奥迪蔚来特斯拉）

咖啡混动智驾
女性SUV系列

VV5/6/7高
性能运动SUV

哈弗城市SUV
经济紧凑系列

性能轿车系列
旅行车系列

中大型商务MPV
家庭MPV系列

长城皮卡
炮和风骏

欧拉
小型车

坦克硬派
越野车系列



长城汽车
战略透视 （一）：美国能源危机与经济周期下的五大战略误判

（二）：美国汽车集团品牌竞争的四大战略教训

（三）：国产汽车集团品牌面临的潜在结构性风险

（四）：五大国产汽车自主品牌战略困境透视

（五）：中国汽车集团的五种品牌向上战略路径

目录 CONTENTS



中国汽车集团的
五种品牌向上战略路径

FIVE STRATEGIC PATHS UP THE BRAND



01
推出中大型车和技术革新产品

 丰田
在美国靠经济型轿车站稳脚跟后开始推出大型SUV和中大型轿车，通过

在石油危机下推出更节能省油的发动机技术引领汽车行业技术趋势，通

过在环保盛行时推出混动汽车普锐斯再次引领美国汽车市场技术革新

 奥迪、斯巴鲁和保时捷
通过推出四驱技术在竞争激烈的汽车市场后发制人

 理想
推出增程式中大型6座SUV电动车占领细分市场PK汉兰达带动品牌向上



02
在汽车造型上开创引领一种
车型品类

 奔驰S级
开创大型豪华轿车造型引领大型豪华汽车潮流：虎头奔

 沃尔沃
上世纪60-80年代开创旅行车造型引领旅行车发展潮流

 克莱斯勒
上世纪80年代开创家庭MPV造型引领全球MPV潮流：大捷龙



02
在外观设计上开创引领一种
设计风格

 红旗
开创中国豪华轿车设计风格引领国产豪华汽车潮流

 比亚迪

龙颜设计理念引领国产自主品牌新时尚风格提升比亚迪整体形象

 吉利

水滴涟漪3.0设计理念带领全系车型整体形象升级。吉利新能源、混

动技术在国内已同质化，谁能抢占一种风格造型就能引领中系车开

创新竞争格局，科学技术最后都能共享，只有艺术风格不尽相同。



根据通用汽车市场调查在主导消费者购买行为的因素中汽车外观超越舒适
性和经济性排在第一位，历史上看，美日德系在传统燃油车上技术趋同时

各个品牌可以利用造型风格实现领先超越，这是“关键”竞争方向

日本车前卫动感
德系车沉稳时尚
美系车粗狂大气

法系车浪漫新潮
意大利车灵巧性感



03
确立集团内的主品牌地位
主品牌带领企业转型升级

 让品牌架构清晰合理，避免子品牌强势主品牌缺失现象，

要从汽车行业百年竞争史看问题，汽车集团要保持主品牌

强大，优先集中资源发展主品牌，利用好集团优势发挥协

同效应，大大降低运营成本和营销费用以及管理费用，如

丰田、大众、福特、通用、比亚迪、吉利。

 汽车集团向上需要主品牌赢得国家层面、外宾礼遇以及行

业对手的认可和国民的尊敬这也是一汽红旗、比亚迪和吉

利向上必经之路。



04
顺应行业发展规律推出豪华车品牌独立运营地位不动摇

 从汽车行业百年竞争史看问题，汽车集团要保持主品牌强大，优先集中资源发展主品牌其次汽车集团向上另外一种形

式是面向日益自信和自豪感的国民推出豪华车独立品牌，顺应国内消费升级趋势和国民消费心态，如丰田旗下雷克萨

斯、大众旗下奥迪、福特旗下林肯、通用旗下凯迪拉克、比亚迪旗下腾势、吉利旗下沃尔沃，或者利用技术革新实现

换道超车，例如蔚来、特斯拉、高合、理想等。豪华品牌的成功与否关在在于能否独立运营和研发，豪华汽车品牌和

国民大众消费市场品牌操作模式截然相反。



05：品牌向上需要对汽车集
团品牌进行整体定位和重塑
经营理念

 要从品牌架构根基上、主品牌明确前提下，改善国

产汽车集团品牌形象和认知，而不是忽视汽车集团

品牌整体定位，对主品牌弃之不顾，违背行业发展

规律，靠不断创建子品牌进行向上升级，大大稀释

主品牌势能和发展资源，国产汽车集团企业的整体

定位以及经营理念到了重塑阶段。

中国还有很多自主品牌：荣威、北汽、广汽、长
安、五菱、一汽奔腾、大通、江铃、奇瑞、中兴、
金龙、福田、长城……

国民品牌 科技品牌国家品牌

德国

日本

美国

中国

奔驰                    

丰田                   

通用                   

红旗                           

大众                    

日产                   

福特                  

吉利 /长安                            

宝马                    

本田                   

特斯拉                

比亚迪/长城                         



战略重塑，超越竞争
品类创新，换道增长
品牌变革，势能致胜
价值创造，剩者为王


