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在复杂多变的市场环境下，汽车经销商集团不能再因循守旧，而是要

认清新形势，采取新打法。 

作者： 许达仁、陈驰、李斌、孙世宇、刘钰曼 

近年来，国内乘用车市场整体增速放缓，以新能源品牌为主的新势力

玩家给汽车经销市场带来结构性颠覆，厂家直营模式对传统经销商体系造

成直接冲击，汽车经销商面临重重压力。市场环境瞬息万变，门店运营举

步维艰，新车销售利润不断压缩，售后客户流失率持续高企，汽车经销商

转型迫在眉睫。精益化运营和科学化管理，为门店业务扭亏为盈、经销商

集团价值重塑指明了方向。 

汽车经销商门店运营面临三大挑战 

市场波动剧烈，门店盈利空间大缩水 

经销商盈利水平受限于整体市场环境和厂商政策等不可抗力，提升自身运

营水平才是破解困境的根本之道。 

2017 年后，汽车经销商的盈利水平整体呈下降趋势。2017 年~2019

年，面对高库存的重压，经销商纷纷降价促销，希望“以价换量”，白热

化的价格战导致利润大幅下跌。在此期间，中国上市汽车经销商集团平均

税后法定净利润（NPAT）率由~3.0%下降至~2.4%。但自 2020 年起，经

销商的亏损面呈现一定的改善趋势，主要原因有二：一是在疫情期间，厂

家采取了下调年度目标、取消或降低考核标准等针对经销商的帮扶政策，

二是芯片短缺造成的“缺芯”大环境有利于经销商消化库存，并收窄终端
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优惠幅度，新车销售利润得以提升。宏观市场环境多变且不受控，盈利空

间压缩常态化，经销商应从经营策略优化切入，考虑将经营中相对可控的

衍生业务培养成新的增长点。 

新势力攻势凶猛，保有客户流失成常态 

新零售趋势致使消费者对全渠道体验的要求越来越高，传统经销商难以跟

上客户需求的发展，导致保有客户持续流失。 

经销商的客户流失率不断上升，主要受需求转变、数字化渠道延展、

售后市场竞争激烈这三方面的影响。首先看需求方面，车主或车辆使用者

年轻化的趋势日益明显，在追求个性化的互联网文化影响下，年轻消费群

体的服务需求从之前的标准化向“随时、随地、随需”的定制化转变。其

次，在新零售模式下，汽车消费者逐渐形成对数字化全生命周期旅程的偏

好，数字化渠道（如汽车垂媒、视频平台等）已深入购买决策过程，并延

伸到售后环节（如维保服务线上预约等）。虽然中国汽车售后维保市场仍以

4S 店为主，但随着独立售后市场渠道飞速发展，市场信息透明度不断提升，

越来越多的消费者选择通过线上平台获取并比对维修门店信息，从线上平

台购买维修保养服务已是大势所趋。此外，中国汽车保有量不断上升的同

时，汽车维修保养服务机构的数量也在不断增加，给车主提供了更多样的

选择，也使售后市场竞争更加胶着。 

行业生态重塑，传统经销模式难再续 

整个行业层面的市场环境变化，对于汽车经销商传统的管理模式带来前所
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未有的挑战，亟需加快适应变局的行动速度。 

在后疫情时代，如何敏锐捕捉汽车市场日新月异的变化趋势并及时采

取应对策略，对于汽车制造商和经销商而言至关重要。随着新能源汽车的

快速发展，越来越多的颠覆型玩家进入市场，汽车产品和技术在变，市场

环境与结构在变，消费者需求在变，渠道也必然随之改变，全新销售模式

横空出世，为传统汽车销售带来前所未有的挑战。通过提升管理水平推动

组织快速应对市场变化，成为经销商在竞争中脱颖而出的关键。 

精益运营科学管理提供行动指南 

新车销售着重衍生业务，拉动门店毛利增长 

进销差、销售返利面临巨大压力，年轻化消费者群体对衍生产品和服务的

认可度不断提高，为汽车经销商改善亏损局面指明了方向。 

衍生产品在新车利润中扮演着越来越重要的角色。经销商新车整车销

售综合毛利由进销差毛利、整车销售返利以及衍生产品毛利三部分组成。

近年来，乘用车新车毛利率不断压缩，在 2019 年首次变为负数，2020 年

上半年进一步跌至-3.5%，汽车销售增收不增利。虽然去年“芯片荒”导致

主机厂车源供给不足，漫长的提车周期致使 4S 店预售订单流失，但即使是

在汽车可以加价出售的背景下，大多数品牌的新车毛利依然为负，销售即

亏损的局面进一步加剧，其中中端品牌尤为明显。与此同时，新生代消费

者对衍生产品的接受度不断提高，易车研究院有报告显示，54.6%的年轻

消费者有主动贷款购车的意愿。在进销差和销售返利面临巨大压力而消费
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者年轻化的情况下，衍生产品和服务无疑成为汽车经销商度过寒冬的最大

希望。 
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以金融业务为例，门店应注重三大抓手：优化业务推介流程、完善业
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绩管理体系、构建专业培训系统。 

在衍生产品越来越重要的情况下，经销商和门店应该如何切实抓住衍

生业务机遇，优化整体利润空间？以收益较为突出的金融业务为例，优化

金融渠道布局、推动门店金融业务结构性改变是关键；金融渠道的选择决

定了高收益产品的占比，在渠道选择上打开思路，可充分释放利润空间。

要提升金融业务毛利，门店应注重以下三大抓手。 

第一，优化业务推介流程。通过引入管理介入机制，深化全转贷、贷

转高收益的渗透，达到进一步提升金融产品销量和收益的目的。对不同岗

位制定不同审批权限，依据对车型和渠道的金融政策分析，在无按揭全额

购车、小额贷款、低期数贷款、非最优收益金融渠道等情况下设置介入转

化，推动金融渗透，提高金融产值。 

第二，完善业绩管理体系。通过构建金融业绩管理体系，提升业务和

业绩管理的效率。以标准化业绩指标体系为管理抓手，覆盖事前、事中、

事后的闭环管理模式，可节省沟通成本，提升识别问题核心原因的准确性

和及时性，留出更充足的时间来解决问题。标准化业绩指标体系，指的是

在管理过程中运用标准化视角识别问题，并以核心业绩指标对问题进行拆

解和分析。闭环管理模式，则是将标准化业绩指标融入闭环管理的全流程，

贯穿目标和计划、过程管理、业绩盘点（对标分析和业绩追踪）、提升计划，

并在此基础上制定下一阶段的目标和计划。通过不断巩固事前计划、事中

监控、事后复盘来改进闭环，实现全方位、全流程把控业绩进度和方向，
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及时根据问题作出调整，持续提升金融收益。 

第三，构建专业培训系统。通过对专人专岗进行专项培训，提升销售

人员/金融专员的金融产品专业知识以及销售能力，掌握产品的核心销售卖

点，在面对不同客户时能迅速识别客户需求痛点（如利息高、期数长、受

传统观念影响不愿负债等），并灵活应用不同销售话术技巧针对客户痛点进

行推介，为之匹配合适的金融方案，不断促进客户选择高收益金融产品的

可能性，实现客户满意和金融方案收益最大化的双赢。 

强化售后业务管理，增强保有客户粘性 

售后业务对于门店持久运营至关重要，提升售后竞争力，拥有稳固的客户

基盘以及行之有效的盘活策略必不可少。 

面对新车销售增收不增利的低迷环境，门店的整体运营需要依靠售后

服务和部分精品销售的利润支撑，可以说售后部门的盈利能力关乎门店的

生存。然而，售后市场的竞争激烈态势不减。2021 年底，中国机动车保有

量达到 3.93 亿辆，汽车售后市场规模庞大，但消费者对于消费体验和产品

品质的要求日益提升，为汽车售后服务的优化提出了更高的要求，与此同

时，一众采用全新商业模式的玩家进入市场，消费者在售后服务上的选择

越来越多，传统经销商面临着更加严峻的挑战。例如，途虎养车提供“线

上预约+线下安装”的新型养车方式，目前已在全国 31 个省市拥有 202 家

自营店和 3167 家加盟工厂店。相比之下，4S 店提供的售后仍以传统线下

服务为主，且价格较高，4S 店售后业务的客户流失率不断上升。 
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