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汽车经销商转型之路

BCGBCG （（波士顿咨询公波士顿咨询公

司司））是一家全球性管理咨询是一家全球性管理咨询

公司公司，，是世界领先的商业战是世界领先的商业战

略咨询机构略咨询机构，，客户分布于世客户分布于世

界主要商业地区界主要商业地区，，涉及诸多涉及诸多

行业行业。。BCGBCG 与客户密切合与客户密切合

作作，，帮助他们辨别最具价值帮助他们辨别最具价值

的发展机会的发展机会，，应对至关重要应对至关重要

的挑战的挑战，，并协助他们进行业并协助他们进行业

务转型务转型。。在为客户度身定制在为客户度身定制

的解决方案中的解决方案中，，BCGBCG 融入融入

对公司和市场态势的深刻洞对公司和市场态势的深刻洞

察察，，并与客户组织的各个层并与客户组织的各个层

面紧密协作面紧密协作，，从而确保客户从而确保客户

能够获得可持续的竞争优能够获得可持续的竞争优

势势，，使其成长为更具能力的使其成长为更具能力的

组织并保证成果持续有效组织并保证成果持续有效。。

图一：中国2017-2025年乘用车销量（百万辆）

自2018年起，中国乘用

车市场结束了黄金增长期，

开始进入衰减期。2020年年

初的新冠肺炎疫情更是在短

期内对汽车市场造成了巨大

冲击。市场疲软让经销商集

团严重承压，2019年有超过

40%的经销商陷入亏损，未来

发展面临挑战。在此情况

下，经销商集团该如何应对

与破局？

本文分析了乘用车经销

商集团在品牌表现、财务表

现、业务结构、数字化上的

四大发展态势。BCG 认为，

经销商未来主要面临销售模

式创新、数字化、竞争透明

化、行业转型四大方面的挑

战。同时，BCG 根据行业经

验提炼了六把“钥匙”，助力

经销商集团重启繁荣之门。

①消费升级，不同级别

品牌分化明显

近年来，乘用车市场结

构发生变化，豪华品牌乘用

车强势增长，即使在整体市

场销量逐年下降的情况下，

仍保持每年约8%的增长率。

2020年年初，在新冠肺炎疫

情影响下，中国乘用车市场

在第一季度受到较大冲击，

但从第二季度开始显著回

暖，豪华品牌整体受冲击较

小，并且后续迅速恢复，稳

定增长（图一）。

同时，不同级别品牌在

终端价格表现上存在较大差

异，疫情让分化更加明显。

入门级产品受疫情冲击相对

较大，相应品牌往往需要提

供更高的终端折扣来促进销

量转化。而豪华品牌不但销

量受疫情影响较小，终端价格

也同样保持得较好，为经销商

提供了更大的盈利空间。

②经销商集团财务表现

分化明显

各经销商集团在财务方

面表现迥异，其中仅有少数

经销商可以维持高盈利水

平，主要原因是不同品牌组

合与终端效率差异。财务表

现较好的领先经销商大部分

以豪华车品牌为主力，并在

近几年持续优化自身收入结

构和运营模式，提升了终端

运营效率。

BCG发现，即使在同一经

销商集团体系内，不同门店的

业务表现和盈利能力仍存在

较大差异。营收和效能“双高”

的明星门店往往只占少数，而

大部分门店有极大的运营能

力提升空间。面对如今的市

场环境，经销商集团更需要

对各个门店的能力及未来发

展潜力进行系统性评估。

③从增量到存量市场，

业务转型举步维艰

中国汽车市场正在从增

量市场向存量市场转变，而

经销商集团普遍面临转型困

难，营收仍主要依赖于传统

的新车销售业务，导致整体

盈利能力受限。在已经步入

存量阶段的欧美等相对成熟

的市场，利润率较高的汽车

后市场服务（包括维修、保

养、保险、二手车服务等）

和其他增值服务（如汽车金

融、租赁）占整体经销商集

团收入的 50%甚至更高，而

中国经销商在诸如此类的下

游业务上发展与推动力度不

足。BCG 认为，通过盘活存

量市场，经销商有很大的提

升盈利能力的空间（图二）。

④新零售模式下，数字

化将成为分水岭

如今，数字化与新零售

已渗透到汽车产业的各个环

节，并深远影响着消费者、

主机厂与经销商之间的互动

模式。部分领先经销商集团

已开始大力投入数字化转

型，以实现对外客户数字直

联、对内跨品牌数据打通。

数字化转型的优势已经迅速

转化成领先业绩，并将在未

来逐渐成为领先经销商与其

他竞争者的分水岭。

中国乘用车市场的疲软

与格局的变化给经销商集团

带来了巨大压力。市场竞争

激烈、新车利润下滑、库存

压力大等因素驱使众多规模

较小的经销商不得不退出市

场。尽管已经熬过新冠肺炎

疫情带来的寒冬，但经销商

集团未来仍面临诸多挑战。

①销售模式创新挑战

随着新能源汽车市场的

高速发展，诸多厂商持续加

大对电动车的研发投资，未

来五年，合资品牌将迎来电

动车上市高峰。尽管电动车

核心技术正在不断完善，但

新上市产品的竞争力和盈利

性仍然存疑；同时，造车新

势力在销售模式上的诸多创

新正在颠覆传统模式，而传

统车企仍在探索直销、代理

商、电商与传统经销商等模

式中最有效且适合自身发展

的模式。不仅如此，新兴的

销售模式导致经销商在专业

能力、售后服务业务等方面

的转型方向存在较大不确定

性，对设定经销商集团的中

长期规划构成挑战。

②数字化精细运营的挑

战

精细化运营是经销商提

升潜客转化、增强客户黏

性、优化运营效率，以及成

功开拓以服务为核心的新业

务的关键，新运营模式对经

销商提出了信息化、开放

化、智能化的要求。5G时代

的到来，在提供给经销商有

价值的车辆、车主信息的同

时，数字化的高渗透率也对

经销商集团在数字化系统建

设和实操应用等方面的禀赋

构成挑战。在万物互联的时

代，经销商能否有效通过数

字化的手段与客户直联，是

破局的关键所在。

③信息透明化持续渗透

的挑战

中短期内，市场数字化

水平与互联网程度的加深，

持续推动消费者对信息透明

度、确定性和服务保障的需

求。汽车垂直平台、线上直

播卖车等新兴渠道正在影响

消费者的信息获取方式与购

车习惯。未来，垂直平台和

行业挑战者将进一步提升售

后、保险等各业务板块的信

息与价格透明度，挑战经销

商集团传统的利润来源。

④汽车行业整体转型的

挑战

中长期来看，随着汽车

行业的“四化”发展，各类

创新服务应运而生，移动出

行公司的诞生、车联网的建

立、用车生活领域服务的推

进，都让汽车行业的利润池

加速向产业链下游及出行服

务等领域转移。传统经销领

域的利润将被进一步摊薄，

重资产的商业模式在轻资产

竞争环境中将无以为继。

①当务之急，进一步优

化品牌组合

梳理与评估品牌表现与

发展潜力，结合自身核心竞

争力，重仓有盈利增长潜力

的品牌，勇于放弃潜力较弱

的品牌，以优化品牌组合和

提升增长与盈利能力。品牌

还应积极与造车新势力合

作，增加潜力品牌，丰富组

合多样性。

②夯实生命线，提高终

端运营能力

通过诊断网络终端运营

能力，经销商集团必须识别

门店发展瓶颈与痛点，评估

未来改善潜力与影响力。对

发展良好的经销商门店进一

步引导，探索创新业务与机

会；有针对性地提升能力较

差的门店；放弃那些发展受

阻且改善潜力较低的门店，

以提高集团整体的终端运营

能力。同时，提升运营能力

的核心终究是调动终端人员

积极性，经销商集团可通过

改进激励措施的方式优化终

端运营能力。

③审慎扩张，提高网络

布局战略性

在汽车市场增速放缓的

环境下，经销商集团在扩张

上必须保持审慎的态度。同

时，集团应对已有的门店进

行布局上的阶段性调整。评

估区域增长潜力水平，在潜

力增长区域，加大投资并进

行潜在收购以扩大规模与影

响力；在成熟区域，有效提

升网络的协同效应，增加单

店能效与区域整体收益。探

索逐步兴起的电商和代理商

模式、积极迎合直销模式，

以降低库存、稳定价格，在

扩充增长机会的同时，实现

运营效率的提升。

④积极求变，创新下游

和增值服务产品

只有从传统的“被动创

新”转向“主动创新”模

式，经销商集团才能贴近客

户和终端消费市场，了解客

户真实需求。可通过积极发

展二手车、金融产品、延保

产品、多品牌售后中心等下

游和增值服务产品，在提升

客户满意度、提高客户黏性

的同时优化收入结构，增进

收入与盈利能力。

⑤拥抱数字化，实现客

户全生命周期管理

经销商集团必须积极建

设并提升数字化能力，打通

客户数据平台以进行全生命

周期管理，促进消费者直

联、转化、推荐、复购，并

同步提升获客效率与价值客

户满意度，提高客户的售后

服务忠诚度。

⑥伺机而动，发掘培育

潜在增长业务

经销商集团还要全面评

估自身业务布局情况，在维

护主营业务的同时，顺应市

场变化，积极发掘与培育高

潜业务（如车队管理、车队

服务等），优化业务结构，降

低单一业务依赖度，以应对

行业利润池转移的挑战。

短期而言，中国乘用车

市场发展放缓，经销商面临

重重挑战。但长远来看，那

些积极顺应市场变化、从消

费者需求出发、提前布局战

略并构建能力的集团企业将

在时代变革中脱颖而出，成

为行业领导者。

来源：汽车之家；IHS数据。

1.2020年第三、四季度销量为IHS预测值。

图二：部分大型经销商毛利率与业务结构（2019年）

来源：公司年报；券商研报；公开信息；专家访谈；BCG分析
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