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在中国乘用车市场持续低迷的背景下，越来越多主机厂（OEM）和零

部件供应商的关注点，正从产能扩张和营收增长转向盈利能力提升和现金

流精益管理。疫情导致全球供应链状况不断，尤其是始于 2020 年下半年

的芯片供给短缺问题，逐渐成为全球汽车产业共同面临的困境。 

与欧盟和北美地区相比，国内汽车零配件供应商面临着“中国特色”

的行业规则：首先，国内不少主机厂不与供应商签订合同，导致缺乏明确

的规则；其次，国内主机厂大量使用第三方库存，需要更高的安全库存，

同时强调灵活性和短交期，导致高波动性；最后，客户可能不按时取货，

导致意外的现金流短缺。 

国内主机厂商和零部件供应商应当提升现金管理能力，积极应对流动

性危机，共克时艰。结合麦肯锡对中国汽车行业特点的理解和服务汽车行

业客户的经验，我们建议企业从以下五个方向入手改进现金管理： 

在中国各地普遍进入疫情常态化管理的同时，汽车供应链也必须准备

适应后疫情时期的“新常态”。展望未来，我们认为本次疫情对中国汽车

行业供应链的影响将是持久的，甚至革命性的。供应链效率、抗逆性、数

字化、全渠道销售和可持续发展等供应链战略性议题，将变得尤其紧迫。

如何基于企业自身情况重新定义和定位供应链，是汽车行业从业者必须深

入思考的问题。在文章末尾，我们也将简要介绍麦肯锡专属的供应链诊断

提升方法论及工具。 
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后疫情时代的中国汽车市场展望 

经过多年的快速增长，中国汽车市场目前面临停滞，企业也更加注重

提高效率。后疫情时代，在业务逐步回归正常之后，提升成本效益和现金

效率是车企最需要关注的话题。 

在过去一年中，我们观察到全球供应链承受了较大的压力。在消费端，

需求大幅波动，其中耐用品、汽车等众多行业需求大幅下降；在供应端，

物料流动受阻。总体看，工业产出开始下降，第二季度经济下滑严重，汽

车、基础材料、石油和能源、旅游、零售和餐饮等行业受冲击尤其明显。 

这些外部压力对物流运力和成本也产生了巨大的影响：由于恐慌性物

资囤积，卡车运量出现峰值，造成陆运运力短缺；由于航班大量取消，空

运能力严重下降；随着全球贸易量下降，铁路和海运运量也大幅下降；而

随着消费习惯的变化，短途运输“最后一公里”的交货需求激增。 

越是在这样的时刻，优化现金管理对主机厂和供应商越是重要。我们

看到，不论老牌车企还是造车新势力、主机厂还是供应商，均将保持流动

资金充裕作为关键工作来推动。 

中国汽车供应商受到疫情的打击较主机厂商更为严重，主要有四点原

因。第一，供应商面临来自主机厂的压力。为应对收入不及预期，主机厂

更积极地触发合同中的优势条款，以确保自身盈利能力。第二，由于消费

者对汽车零部件规格不敏感，主机厂很容易转向价格更便宜的供应商以降
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低成本，并以此作为谈判的抓手。第三，就供应商自身而言，上游关键零

部件通常来自海外，疫情造成的海外供应链中断容易导致材料短缺。第四，

由于原材料和产品运输严重依赖不稳定的国际物流服务，供应商面临物流

成本和交货时间增加（见图 1）。 

 

从危机中归来：卓越现金管理 
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与欧盟和北美地区相比，服务中国的汽车零配件供应商面临着具有

“中国特色”的行业规则： 

为应对这些具有行业共性和中国市场特性的现金流挑战，我们建议企

业通过以下 5 个抓手实现卓越的现金管理（见图 2）： 

 

营运资本 

通过采用“锁定期规则”、“设定库存红线”、明确库存所有权条款

和建立需求单一数据来源（SSOT）等手段，优化营运资本。 

在某国际领先汽车零配件供应商的咨询服务项目中，麦肯锡成功帮助
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其从各个可能的维度出发，优化了营运资本。 

 

运营支出节约 

通过直接采购成本节约、间接采购成本节约、运营成本节约、销售及

行政(SG&A)费用节约，提升盈利能力，为后疫情时代的重启打好基础。 

以运费为例，麦肯锡帮助前述汽车零配件供应商，在满足交付要求的

基础上实现了约 15%的成本节约。我们发现该客户在平衡交货周期和运费

成本上有系统性的提升空间，因此通过提升产销协同（S&OP）透明度和

优化服务水平合理化交期，并将一部分不必要的昂贵空运运输转为更加经
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济的海运，同时将多个小货件与数量较少的大货件整合装运，帮助该客户

利用体系化方法实现了可持续的成本节约。 

资本支出和研发费用优化 

主要措施包括工程和研发费用优化、资本支出优化、平衡短期流动性

压力和长期能力建设。一方面，通过整合各研发中心能力、使用基于投资

回报率和上市时间的分析工具优化研发项目组合、使用高级分析技术提高

开发和工程效率，车企可以收获 10%~25%的成本节约；另一方面，通过

价值和成本导向设计（DTV）优化资本支出和变更管理，或通过重新排序

推迟甚至取消不必要的投资，通常可以节省 15%~30%的固定资产投资。 

建立控制塔机制 

控制塔是建立实时费用支出和现金指标的目视化工具，也是赋能管理

层及时决策和推动相关部门执行的敏捷工作方法。控制塔工具和机制的建

立，可以提升成本和现金的透明度、回款管理的强度，强化关注现金和流

动性的组织文化，帮助企业搭建长期可持续的业绩管理体系，并最终实现

约 10%~15%的费用和现金节约。 

费用控制塔通过管理请购需求控制采购支出，现金控制塔则通过管理

现金流出和库存水平实现对现金的强管控。具体的执行与操作上，它们分

别遵循如下原则： 

重塑未来 
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