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焦点 Focus

之前，中国没有出现像样的独

立售后连锁品牌，这并不是没有道

理，这是个对专业管理要求极高的

行业。“现在，西安也有很多小的街

边维修保养店，竞争非常惨烈，比

4S 店惨多了。”马天飞说。原因主

要是这些门店没有形成连锁，在物

流、采购等方面成本偏高，而它的品

牌可信度又较低，所以只能用低价吸

引客户，这使得街边店利润微薄。

你可以把汽车独立售后连锁想

象成和餐饮、服装一样的零售业

态，后者在建立在线供应体系方面

已经十分成熟，而汽车业在这方面

的落后有时难以想象。大多数的维

修店向供应商订货的方式是微信或

手写纸条。车享家在合并共同零部

件时发现，有时同一个产品，各个供

应商那里的名字却不统一，比如机油

滤清器，在有些城市被叫做油格。

对于车享家而言，一大挑战在

于，一家“大而全”的维修连锁店

要覆盖所有车型，而不仅限于上汽

关联品牌。这就要求上汽建立一个

完整的零配件数据库，然后与零配

件供应商系统对接起来。借此未来

门店的采购需求直接传输给供应

商，保证合理库存。上汽之前已经

拥有了覆盖东部地区的零配件配送

中心，而它旗下的一些主要零部件

制造商，比如内外饰、车灯等占据

了中国市场一半的份额。这些都让

它在物流和采购方面拥有先天优势。

人才和跨区域管理也是这类连

锁店的难题。一个熟练的技师很容

易被挖走，而保证他们按照统一的

标准工作，往往需要花费比装修一

个门店更多的成本。车享目前的方

案是为技师提供更好的上升通道。

“那些优秀的技师，我们会提供资金

支持，鼓励他们回购店铺，自己成

为老板。”车享家CEO吴宏对记者

说。而在日常管理方面，车享家想

在 App 上尝试大众点评式的打分，

把它与绩效考核挂钩。这些听上去

都是值得尝试的新办法，但能否成

功执行，才是决定这个零售尝试成

功的关键。

马天飞已经把这个项目当做未

来 5 年的“头号工程”。“如果单从

投资额上看，20家车享家门店也就

是2家4S店的规模，但是花的精力

可能比20家4S店还多。”他对记者

说。 （肖文杰）

退潮之后：4S店的转型之路

无论从市场规模、投资热

度、车龄老化，还是从行业平均

水平来看，国内汽车后市场可发

展的空间还很大。另外，车联

网、二手车、改装车等也存在巨

大商机。

汽车后市场现有产值约为

6000亿~8000亿元，预计随着平

均车龄逐渐延长、汽车保有量稳

步增长，汽车后市场的产值规模

将突破1万亿元。

据统计，2014 年全年，资

本市场共产生了 1756 次投资事

件，有 150 多件与汽车行业相

关，其在汽车后市场的投资是

2013年的10倍。

据交通部公布的数据，截至

2013 年年底，全国共有机动车

维修业户 48 万家，从业人员近

300 万人，完成年维修量 3.3 亿

辆次，年产值达5000亿元以上。

目前，全国约有 1.3 亿辆汽

车，平均车龄 3.23 年。2015 年

超 过 保 修 期 的 汽 车 数 量 约 为

6700 万辆，占汽车保有量的比

重为 54%，市场主要集中于维

修、养护等方面。

今 后 两 至 三 年 内 ， 将 有

3000 亿元左右的改装车市场。

由于汽车改装纯属于汽车消费或

高消费，完全不属于汽车总量增

加，允许改装车市场发展，更重

要的是对拉动内需将起到巨大的

推动作用。

据预测，到 2020 年，我国

汽车保有量将达到2.5亿辆，车

联网用户数将超过 4000 万，渗

透率超过20%，市场规模将突破

4000亿元。

2015年，汽车行业遭逢退潮，最大的“裸泳者”是4S
店。意识到这一点的汽车公司和经销商越来越多，它们正在寻
求改变。不论是上汽这样的行业巨头，还是马天飞这样的一线
经销商，都在这次汽车市场退潮后选择了新的发展方向，试图
在这个匆匆成长起来的4S店体系中寻找新机会。未来，越来
越多的汽车业玩家将认清这一点。谁能率先解决上述实际问
题，谁的胜算就更大一些。

在马路上只有桑塔纳、夏利和

富康的年代，马天飞就是一名汽车

销售。如今，他是汽车经销商陕西

天锐集团董事长，在西安拥有十几

家4S店。

而去年是他从业21年以来最刺

激的一年。2015年3月起，10年来

一直高速增长的中国汽车市场突然

停滞了，人们的买车欲望消失了。

那些最风光的主流品牌也不得不大

幅降价以吸引顾客，或是拿出现金

补贴濒临崩溃的经销商。

这样的状况延续了半年。直到

去年10月，购置税减免的政策终于

刺激了市场。先前犹豫不决的意向

车主才下定决心买车。去年 11 月，

中 国 新 车 销 量 同 比 增 长 竟 达 到

23.4%，俨然回到黄金时期。但马天

飞总有些担忧，“旺季过后，3月可

能又会像去年一样疲软。”他对记者

说，他总觉得这样的场景与2015年

年初一模一样。

一直以来，汽车业奉行“造更

多工厂，开更多 4S 店，卖更多车”

的逻辑。它看似正确，但在实际操

作中，却容易使4S店密度过高。

截至去年，中国的4S店数量超

过2.6万家，网点规模排名前三的大

众、通用、日产加在一起大约有

8400家。而肯德基、麦当劳和星巴

克这三大快餐连锁品牌在中国的门

店加在一起，也只有8666家。在中

国，4S店已经变成了一个类似快餐

连锁规模的庞大网络。

但这些经销商缺乏专业性和抵

抗风险的能力，以及足够的话语

权。中国规模最大的经销商集团也

仅占整个市场约5%的份额。另外，

同品牌店之间的相互竞争让亏本卖

车变成了常态。厂商会用返点等方

式奖励扩大销量的经销商，最后形

成一个扭曲的销售体系。这些问题

在销量增长时都可以被掩盖，而当

市场遇冷时就会暴露出来。

遭遇退潮

在这个行业翻滚21年的马天飞

决定调转方向。不论2016年是否会

复制2015年的剧情，马天飞都决定

把心思更多地投入到新项目——独

立汽车售后连锁。

2009年，新车销售的差价占据

了马天飞旗下4S店利润的70%；而

现在，这个数字不超过 35%。在不

景气的时候，新车销售带来的利润

甚至是负数。关键是，按照2016年

年初的节奏，这种情况将持续下

去。考虑到4S店在土地、人力、硬

件上的投入，这种业态正变得越来

越缺乏竞争力。

当每一辆新车的利润消失殆

尽，汽车行业淘金者都意识到，这

个汽车保有量超过1.6亿辆的市场下

一个大机会将转移到售后环境。在

欧洲等成熟市场，非4S店体系拿走

了汽车售后利润的50%。

去年年底，上汽集团宣布成立

独立售后服务连锁品牌“车享家”。

它将在2020年开出1万家连锁汽车

维修保养店，其中7000家是小型的

社区店，常规的保养、维修都可以

在这里完成。这大概是有史以来最

具野心的汽车售后连锁目标。美国

的同类型公司NAPA，花了50多年

时间才扩张到了这一规模。

为了这一计划，上汽给予了

“所需的一切资金支持”，把原本的

零配件物流中心并入车享家，并让

它和旗下所有相关零部件公司对接

系统，开放了员工持股，并且引进

地产行业、石化行业的战略投资人。

上汽旗下拥有自己的经销商

——上汽销售公司，后者有上百家

4S店，除了经营上汽相关品牌，也

代理其他品牌。“当初上汽自己开

4S店也是为了寻找造车以外的利润

增长点，现在你也看到了，4S店模

式无法满足售后市场的需求。”上汽

销售公司总经理、车享平台CEO夏

军对记者说。他负责包括车享家在

内的所有上汽售后领域业务。

在提出5年1万家的目标之前，

车享家在上海做了一个小规模的试

验。它开设了十几家叫做“A 车

站”的社区型汽车售后连锁店，每

家店的前期投入在 100 万元以内，

大多数门店在两年内进入盈利期，

并完成了主要保养和维修服务的流

程标准化。在成熟市场，一个新的

连锁店开张后，平均在第18个月进

入盈利状态。这也让上汽内部认可

了这一业态的可复制性，决定在

2015年启动这一巨大的计划。按照

计划，投资人为车享家店铺投入资

金和员工，而上汽则输出管理体系

和服务标准。合资将是这 1 万家门

店的主要运营方式。

马天飞就是其中一个合作方，

他接到了车享家渠道拓展负责人的

电话，邀请他加入车享家网络。

2015年11月，马天飞成了车享家首

批产业投资人。根据马天飞的估

算，在西安开设20家门店，基本上

就能覆盖主要居民区，让车主到门

转机在后市场

店的距离缩短到3公里以内。“4S店

最大的问题就是服务半径，这是售

后连锁店的关键优势。”马天飞说。

与博世和米其林这些可以从自

身内部供应体系以成本价采购汽车

零配件的品牌相比，上汽和经销商

投资人的新店暂时还没有办法掌握

从源头完全控制上游采购体系的成

本价格，要用价格击败对手，就必

须吸引更多人加入连锁网络，通过

规模效应才能让车享家这样的品牌

获胜。

对于汽车销售公司，以及这些

从传统经销商转型而来的投资人，

需要多少扩张成本始终是一个绕不

开的话题，连锁经营需要门店和具

有良好技术水平的人员提供稳定品

质的服务，门店投资必不可少。但

留给这些企图转型进入售后市场的

公司们最大的问题是，如何通过完

成连锁扩张的第一步——怎么通过

物流采购的整合来降低成本，最终

形成规模效应。

对于马天飞这样的中型经销商

来说，与上汽的车享家合作，是因

为他们清楚，单靠自己做售后连锁

难以保证成功。马天飞也承认，他

曾经考虑自己做维修品牌，但加入

车享家更看重的是其品牌背书——

毕竟让经销商自己重新树立品牌需

要花费精力和成本，经销商们更擅

长店面管理和运营。

挑战在线下

相关链接

国内汽车后市场
数据分析

汽车后市场规模：1万亿元

汽车后市场投资增长：10倍

维修年产值：5000亿元

超过保修期汽车：6700万辆

改装车市场规模：3000亿元

车联网市场规模：4000亿元


