
 

直面至暗时期：麦肯锡给车

企高层的建议 
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彭波 王平 

2019 年春天的车市，下滑趋势比预料的来得更猛烈一些。 

四月份销量数据出炉，不是往常几家欢乐几家愁的画面，而是“哀鸿

遍野”，除了日系车企。第一次，行业十多年的稳定竞争局面出现天翻地

覆的变化：前三强梯队首度被打破；几家自主品牌的传统强者和造车新势

力也是疲态尽显，增长乏力。 

面对不同寻常的车市，市场领先者担忧自己成为下一个溃败者；跑赢

市场的车企同样战战兢兢，担心自己成为下一个出局者；纵然逆袭市场的

日系车企，也在竭力调动一切资源，谨慎行事，避免在大风大浪中失手翻

船。某种程度上，这是中国汽车市场的至暗时期，而不仅仅是至暗时刻。

因为这种状况很可能要持续几个月，甚至几年。对不少车企，准确地说，

未来两年是生死攸关的两年。 

毫无疑问，淘汰赛的号角已经吹响，没有谁是注定的胜者，也没有谁

持有未来的入场券。车企高管们除了要面对惨淡的市场，往往还要背负股

东或者高管同事的压力，以及成千上万名员工的殷殷期盼。 

如何带领车企走出困境，赢取未来？ 

首先，要有迎接挑战赢得竞争的信心。 

企业家的经营能力只有带领团队走出困境后才能上一个台阶，就像只

有战争获胜的将军才能留得生前身后名。当年的戈恩和马尔乔内，无不是
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带领企业绝境求生，一仗成名。中国车市近三十年顺风顺水，企业做得再

好，多半会归功于顺势而为。现在的严峻挑战，正是汽车行业企业家博得

声名、书写历史的难得机遇，也是定义企业家一生经营能力高度的绝佳机

会。高管团队主动积极地以乐观心态迎接挑战，这是车企走出困难的重要

前提。从另一个角度来看，至暗时期，对于优秀的车企来说，反而可以借

机整合市场，提高市场份额。对于优秀的车企高管来说，更是沧海横流方

显英雄本色的绝佳良机。 

其次，要有锐意进取果断变革的决心。 

多年快速发展给车企带来了种种“副产品”，比如效率低下、资源散

乱、各自为战、执行力低下等等。在市场环境较好时，企业家往往觉得没

有必要，也难以下定决心革除弊病。过去几年车企各项成本大幅攀升，但

在销量利润都好的时候，成本结构不合理的种种问题就被掩盖了。好比沿

江而下的帆船，发现帆破了，不需及时修理也能继续前行。但准备逆流而

上时，再不大修，就无法前进了。员工在至暗时期更容易众志成城勠力同

心，更有利于车企高管凝聚共识，锐意变革。车企领导应思考以下问题： 

再次，要有聚焦基础苦练内功的恒心。 

市场下行，企业比拼的是每个关键动作的效率，以及核心价值链环节

的竞争力。研发、制造、质量、渠道和营销，这些核心环节的基本功是否

得到切实提升，每个月是否看得到新的进步，就至关重要了。日系品牌今

年依然能够逆势而上，除了受益于中日关系改善的大环境，很大程度上与
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其扎实的基本功直接相关。基本功的修炼需要树立长期聚焦基础狠抓内功

的恒心。为此，车企领导应向自己的团队提出以下问题： 

然后，要有时不我待狠抓执行的苦心。 

越是身处困境，领导团队就越应激发全体员工的能量，积极行动，主

动应变。各项重要举措出台后，变革团队需要及时跟进推动。车企领导应

自问以下问题： 

最后，要有超越自我奋勇前进的雄心。 

麦肯锡对全球近 3000 家企业持续十多年跟踪后发现，逆市而上非常

艰难。没有雄心大动作，企业难以突破自我。而成功者通常在以下五个方

面做出大动作[1]： 

对于车企高管团队来说，在非常时期必须常葆“五心”。此外，还应

力求三个“避免”。 

首先是避免平庸。 

平庸难以突破困境。企业经营必须要有“锐度”和“压强”，可以体

现在以下几个方面： 

其次是避免价值链失衡。 

越是困难时期，车企就越要保持全价值链的健康发展。应避免为追求

月销量，把经销商逼得无路可走。不能为了降低成本，一味要求供应商降
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价，更有效的策略是从产品源头入手降低成本。供应商被榨干利润后往往

弄虚作假，以次充好。经销商干不下去只好改头换面更换品牌。因此，车

企需要打通整个价值链以平衡各方利益，保持产业链的健康发展。从另一

个角度看，在华全球性车企也应减少转移其中国合资公司的利润。技术转

让费和核心零部件成本也可适当降低，从而保持其在中国的整车公司的健

康发展。 

最后是避免损害中长期竞争力。 

全球汽车市场处于转型期。车企为了迎接“四化”，在电动车领域、

智能驾驶领域、网联技术领域和数字化领域等大举投资。然而此类投资在

短期内大多处于投入期。在平衡资源投入时，应避免一刀切，不要把一些

决定未来竞争力的投入全面砍掉。我们建议车企可以考虑联合投资、共同

研发、平台共享等举措，以保持中长期竞争力。 

常葆“五心”力求“三避免”是我们基于麦肯锡全球 600多个转型升

级项目经验的一些初步思考。各家车企处于不同的发展阶段，企业能力和

资源也不同，具体举措也应有各自的特点。我们相信，未来两三年必将看

到优秀的车企高管驾驭趋势，书写企业经营管理的崭新案例。我们都期待

市场回暖，中国车市毕竟还有继续增长的空间，但车企高层们更要做好应

对更坏市场情形的打算。 
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