
 

应用底线思维，共克时艰 

—— 麦肯锡给车企的“抗

炎”建议 
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进入新的 20 年代，黑天鹅事件接踵而至。对车企来说，影响最大的

无疑是这次新型冠状病毒肺炎疫情。此次肺炎疫情波及面很广，对全社会

的消费、供给、流通等都可能带来很大影响。那么此次疫情对 2020 年汽

车市场会带来怎样的影响，整车和零部件企业又应该如何应对呢？ 

对 2020 年车市影响的初步判断 

如果回顾 2003 年 SARS 时期的车市，我们会发现，汽车市场并未受

到负面影响，当年轿车市场二季度同比增长近 70%，三季度也同比增长超

过 50%。SARS 触发了大家对私密出行空间安全性的向往，是 2003 年车

市获得爆发性增长的原因之一。 

然而，我们认为，今年的疫情对车市的影响总体将是较为负面的。因

为今年的情况与 2003 年 SARS 的情况有几个方面的不同： 

首先，宏观经济环境不同。此次疫情对上半年的经济特别是消费市场

会有一定影响。2003 年，中国的产业结构工业占比近 60%，服务业不到

40%，而近年来，服务产业 GDP 占比已经超过 50%。疫情直接冲击的就

是服务产业，比如旅游、餐饮、航空、零售等等。另外，2002-2003 年我

国尚处于经济高速成长通道， GDP 连续保持 9~10%速度增长，而且中国

刚刚加入 WTO 不久，上升势头明显。而现在中国经济基盘变大，发展的

压力较大。直接的后果就是遭受到冲击的中小企业需要更长时间缓过劲来，

由于中小企业占到就业人口的 80%，中小企业的表现也会直接影响到消费

者购买力。 



 

 - 3 - 

其次，车市发展阶段不同。2003 年我国汽车保有量为 2400 万辆，汽

车才刚刚开始进入千家万户，首次购车率几乎是 95%以上，千人保有量不

到 20 台。如今我国汽车保有量超过 2 亿辆，首次购车率降到 70%以下，

千人保有量达到 150 台以上。尽管此次疫情使大家知道私家车的重要性，

但一二线城市主要是换购或增购，疫情对一二线城市的拉动作用将比较有

限。可能拉动的需求主要体现在四五线城市，但由于服务业和中小企业遭

到冲击，这部分需求又会被经济前景的不明朗所抑制。 

最后，疫情广度深度不同。 2003 年 SARS 主要是打击了北京、广东

和香港等少数地区和城市，云南、贵州、新疆、黑龙江等省市都没有出现

病例，内地 5300 多病例，广东及华北五省市占~97%。而本次疫情影响了

全国各地，确诊人数截至 2 月 4 日已经超过 2 万人，并且还在继续扩大。

波及面广带来一个问题是 4S 店销售受影响。二月份特别是二月上中旬，众

多省市的 4S 店很难正常开业。另一个波及到汽车行业的问题就是供应链的

问题。对汽车行业来说，整车和零部件的大省市，比如湖北、浙江、广东、

重庆、江苏、北京、上海等，都居于确诊病例数前列。这意味着整个产能

供应和供应链保证恐怕会受到较大影响。汽车两三万个零部件，缺一个就

无法下线，供应链将在一季度受到严重的挑战，尤其对库存深度较低的车

企而言。 

因此，对车市而言，本次疫情对本来已经处于回升势头的整体市场还

是一个不小的打击。从 2019 年的 11 月开始，车市本已经开始逐步回暖，
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不少车企 2020 年 1 月份前 20 天的销售情况比较乐观。我们认为，此次疫

情对于一季度的影响很大，第二季度能否反弹，还取决于后续疫情的发展

和应对，但中长期来说，不会有太大的影响。 

此外，中国市场不仅是全球最大的汽车消费市场，更是全球汽车产业

链中重要的一环，本次事件还将给全球汽车市场产生重大影响，部分国际

厂商在中国之外的生产经营活动也将受到一定影响。而中国品牌在海外市

场也将面临挑战。 

给整车和零部件企业的建议 

有着最高层和各级政府的强力领导协调以及全社会的大力支持，我们

有信心疫情会得到有效控制。但目前还无法准确判断此次疫情何时彻底结

束，也很难判断何时整个经济能够完全恢复正常运行。 

我们建议整车和零部件企业应该运用“底线思维”，为最差的情形做

好准备，努力实现最好结果，化“危”为“机”；同时不能“因噎废食”，

以灾情为借口不作为或少作为，推锅懒政，危机时刻，正是企业领导者发

挥企业家精神的最好时机，正是企业转型改革和苦练内功的最好时机；最

后要切实支持供应链和经销商中的中小企业，帮助他们共克时艰，维持健

康的产业链生态。具体建议如下： 

一是调整工作模式。整车或零部件企业人员众多，要把员工健康安全

放在首位，积极投入并开展相关防护措施。还要合理安排工作模式，要让
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全员尽快进入工作状态，有些工作不能当面进行，就要远程协作，对于不

能实地上班的员工，也要安排远程培训等工作内容。要充分利用视频会议、

文档协作、项目管理、在线培训等多方面的数字化工具替代传统业务开展

方式。疫情面前，高管要统一思想，要把公司对于危机的认识传递下去，

共克时艰带来的往往是真实而强大的凝聚力。 

二是做好压力测试。考虑到短期（特别是一季度二季度）市场情形，

车企自身也需要谨慎评估，如果上半年出现极限情况（比如销量同比下滑

25%），现金流是否能保证，如何保证？下半年的资金会不会更好？投融资

计划是否要相应调整？ 

三是评估供应风险。采购、物流、研发、质保、财务等部门需要建立

跨职能供应商风险管理团队，逐个评估所有供应商的风险。尤其是来自疫

区的中小企业供应商，他们的人力资源特别是产业工人是否能有效保障？

他们的资金链是否能扛过极限情况（比如连续三个月的 25%的市场下滑）？

同时也要关注核心零部件供应商，他们的二三级供应商是否会出现问题？

车企能做些什么帮助到这些供应商（比如提供供应链金融方案）？万一有

个别供应商出现问题， B 计划是什么？采购量是否要做好在不同供应商之

间调配的准备？ 

四是确保供需平衡。去年车市下滑，为保护经销商利益，不少企业鼓

起勇气没有在年底冲量。现在的疫情，恰是一次推手，进一步推动车企恪

守“客户第一”的理念，放弃压库思维，打造“拉动式”供需模式。同时，
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车企要优化不同工厂和产品组合的生产和供应计划，争取损失降到最小。

对于不同类型的零部件，在风险评估的基础上，可能需要采取不同的库存

深度策略。另外，还需要合理安排生产班次，把可能出现员工缺勤导致的

产能损失降至最低。不少车企在供应链和生产制造领域的数字化走得比较

靠前，所有决策信息非常透明，这样使企业具备敏捷的供应链体系，应对

本次疫情能发挥巨大的价值。 

五是调整经营目标。汽车行业的节奏性特点非常重要，要审时度势敏

捷应变。这里两件事情比较重要，一是谨慎评估并调整各个季度的目标。

这项工作将比较复杂。因为这里牵涉到各个体系的 KPI 业绩考核，也涉及

到供应链的采购、物流和生产计划，又和经销商的激励计划有关系。但如

果季度 KPI 不做应急的调整，可能的潜在负面影响会更大。可能的策略是，

保持 KPI 一定的弹性，使其不是一个数值，而是一个范围，同时，保持持

续优化的可能。第二件事就是要针对三四季度如果市场回暖，如何夺回失

去的时间和市场，做好策略上的准备。既要避免过高不切实际的目标给渠

道造成过大压力，造成库存高企，又要避免产能不足，错失市场反弹的机

遇。 

六是支持渠道伙伴。销售公司需要立即着手评估每个经销商，尤其是

规模较小的单店的经销商，以及疫情较重地区的经销商，是否能够扛过两

三个月的市场低迷？他们的资金链情况怎样？厂家可以怎样帮助他们度过

难关？如果厂家没法帮助他们，是否需要鼓励大的经销商集团接管？ 

预览已结束，完整报告链接和二维码如下：
https://www.yunbaogao.cn/report/index/report?reportId=1_33652


