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随着电动汽车主导全球汽车市场，该行业供应商的盈利增长将取决于重新调整其零部件组合。

汽车行业的一级供应商陷入困境。整个行业正面临着巨大的变化，这些变化已经改变了汽车的性质以及每个参与

者的经营方式。现在正在发生的动态——共享按需移动、联网汽车、电池电动汽车 （BEV），以及最终的自动驾

驶汽车 （AV）——既有可能颠覆整个行业的参与者，也提供了通往真正增长和盈利的道路。
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供应商收入和利润的增长必须越来越多地来自下一代汽车所需的系统和组件。

但该行业的一级供应商尤其面临着巨大的逆风，这些不利因素可能会阻止他们参与这一转型的盈利。原始设备制

造商的生产波动、供应链中断、通货膨胀、劳动力瓶颈、地缘政治动态以及整个行业价值链中持续的价值再分配

——所有这些都增加了供应商的成本，而他们无法将成本完全转嫁给原始设备制造商。因此，虽然 OEM 在 2021 

年的利润率创下历史新高，但供应商 2021 年的利润率虽然高于前两年，但远低于 COVID-19 大流行之前的水平

。

展望未来，随着行业转型的趋势，供应商收入和利润的增长必须越来越多地来自下一代汽车所需的系统和组件，

因为传统组件的收入停滞不前，利润下降。在这种情况下，停滞不前的战略几乎不是一种选择，但没有盈利能力

的增长也不是。

为了留在游戏中，供应商必须决定前进的道路。一种选择是制定并执行精心策划的产品组合战略，以满足原始设

备制造商不断变化的需求和采购战略，同时确保盈利增长。另一个是积极寻求战略，在内燃机动力汽车市场衰落

的剩余盈利地区蓬勃发展。对于无法适应道路充满电动和自动驾驶汽车的公司来说，未来是严峻的。

所面临的挑战

对于全球汽车行业来说，这句话已经写在墙上。到2035年，该行业将与今天大不相同。BEV将占据主导地位，

占新车销量的60%左右。联网车辆将占全球汽车保有量的70%。按需出行车辆在城市出行中的份额将上升至14%

。3级和4/5级自动驾驶汽车将占全球销售的所有汽车的16%。（参见图表 1。
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随着这些变化的到来，供应商OEM相关收入和利润的几乎所有增长都将来自新兴技术的零部件和产品，包括BEV

、AV和联网汽车，而传统动力汽车的收入和利润将实际上停滞不前。（见图2）。从中期来看，传统零部件对市

场的影响将不那么显著，但到本世纪末，这个市场也将停滞不前。

新兴利润池的增长将由两个关键领域推动：软件（从2021年的100亿美元到2035年的260亿美元）和电动动力总成

（从2021年的30亿美元到2035年的220亿美元）。“经典”利润池的平坦表现将由内燃机（ICE）动力总成组件的大

幅下降（从2021年的190亿美元降至2035年的70亿美元）决定。与趋势无关的零部件（内饰、外饰）的利润将适

度增长;例如，外饰件将从2021年的120亿美元增长到2035年的160亿美元。

阻力

收入和利润池的 shi 为准备并愿意对其经营方式进行必要改变的一级供应商提供了一个重要机会。然而，许

多供应商目前面临着各种挑战，这些挑战正在增加生产成本并显着影响利润率。那些决心利用汽车行业新价

值来源的人必须应对这些挑战，并为未来的成功奠定战略基础。



©2023年波士顿咨询集团 4

在这些挑战中，原始设备制造商面临着不可预测性和限制，这些限制继续影响其需求预测的准确性，导致其

产量波动。电气和电子零件供应的波动、运输延误和成本上升继续扰乱供应链并造成交货延迟。原材料、劳

动力和能源的成本增加也在压缩一级利润率，劳动力市场的瓶颈也是如此，因为对技术工人的需求超过了供

应和员工的期望。

与此同时，由于原始设备制造商避免吸收供应商不断上涨的成本，价值正在整个价值链中重新分配。因此，

如图表 3 所示，自大流行以来，OEM 恢复良好，但供应商的利润率仍远低于大流行前的水平。

这种影响也体现在供应商的股价上，自2017年以来，供应商的股价表现逊于OEM和更广泛的标准普尔500指数，

并对其股东总回报（TSR）产生了不利影响。作为一个整体，供应商的股东总回报率指数在此期间一直为负值，

比标准普尔汽车指数低40%;只有表现最好的公司才有所收获。

然而，希望从影响汽车行业的趋势中受益的供应商也必须明白，为了增长而增长并不是答案。随着时间的推移

，标准普尔500指数的股东总回报率与收入增长之间存在很强的相关性。但真正创造价值的增长很难正确，投

资者已经开始抵制“不惜一切代价”收入增长的概念。鉴于当前不确定的宏观经济环境，一级供应商的投资者可

能会越来越多地寻求盈利能力和现金流方面的短期确定性。
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为了制定成功的产品组合策略，供应商应仔细审查其助推器、结转和遗留零件产品组。

综合来看，汽车行业的转型以及供应商面临的困境

——表明他们需要一个新的战略，一个将盈利能力与可持续增长相结合的战略。鉴于原始设备制造商所需的组件

类型即将发生变化，大多数供应商的答案在于将其业务细分为产品组，每个产品组都有自己的战略和增长预期。

这样做将使他们能够以更大的把握管理向新汽车行业的过渡，同时发挥他们最强大的能力。

新策略

希望制定成功的产品组合战略的供应商应首先仔细审查其现有产品组，根据其增长和盈利前景大致分为三个细

分市场。

• 辅助部分。作为增长的主要来源，该类别包括高级驾驶辅助系统（ADAS）、电池管理系统（BMS）和燃料

电池等趋势驱动型零部件。这些部件通常提供更高的盈利能力，但利润将取决于特定的利基市场——对于软

件来说更高，对于电力电子等日益商品化的细分市场来说更低。

• 遗留的部分。其中包括一系列主要与趋势无关和稳定的部件，例如外部部件、HVAC、座椅、照明

等。此类别的盈利能力通常保持稳定。

• 遗留的部分。其中包括内燃机发动机系统和传统变速器、排气系统、燃油系统以及不再适用于联网汽车

的老一代电子产品和人机界面（HMI）系统，由于移动性趋势，所有这些系统都在普遍下降。一般来说

，随着供应商与产能过剩作斗争，这类零件的未来盈利能力将会下降。

许多一级供应商可能会提供所有三种类型的产品。然而，适当的产品组合策略需要制定一个单独的、独特的策略

来管理每个产品组。
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升压和遗留部分

希望从整车厂对电动汽车和自动驾驶汽车的保障中获益的供应商需要仔细选择参与的领域。供应商在决定从

事哪些零部件业务时需要考虑三个因素。

• 生存能力。公司是否在业务中拥有“发挥权”？需要考虑的问题包括市场机会的规模、给定关键产品趋势

的业务可持续性、提供竞争优势的因素以及竞争的性质。

• 可行性。机会有多大可能？这里的因素包括价值链的性质和必须做出的采购决策、机会的高水平经济和利

润潜力、潜在合作伙伴的生态系统以及所需的关键技术能力。

• 访问。前进的道路是什么？考虑进入策略，包括潜在的并购目标以及合伙和合资企业候选人，并制定投

资案例，包括对所需投资和潜在回报的估计。

最后，供应商在制定进入增压器零部件市场的战略时，还必须考虑OEM自身的采购策略在汽车行业发生的主要

变化时如何变化。原始设备制造商已经开始将其电动动力总成视为竞争优势，并且现在正在开发能力和内部专

业知识来保持这种优势。为此，内包动力总成部件的份额可能会增加，以弥补远离内燃机的负担。同时，他们

将寻求开始合作开发联合BEV平台，以扩大规模并降低成本。

同时，鉴于大流行和其他因素造成的半导体供应链中断，原始设备制造商将推动其供应商基础的多元化和本

地化。可持续性，包括纳入温室气体排放标准，也将成为采购决策的一个因素，因为原始设备制造商希望其

上游供应链脱碳。

遗留的部分

尽管为内燃机动力汽车（包括老一代电子产品和HMI）制造零件和系统的业务不可避免地长期下滑，但供应

商有几个杠杆可以拉动 - 包括“无悔”举措和战略选择 - 以最大化其产品组合的这一方面的价值。

所有供应商都应该考虑采取一些“无悔”举措，以提高其传统业务的当前价值。鉴于当前充满挑战的成本环境，他

们应首先重新考虑其定价政策，重新审视与主机厂的商业条款和价格。
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他们还应该管理其传统业务，通过降低成本和优化营运资金来产生免费现金，然后用现金为投资组合向

助推器和结转部分的迁移提供资金。

即使他们管理遗留零件业务以获取现金，他们也应该考虑几个战略选择。首先，他们应该制定投资组合迁移战略

，确定助推器部件的潜在目标产品组，然后将他们的资产和人才从传统业务重新利用到新领域。资本支出和人才

投资也必须谨慎，以加强新的助推器企业。

尽可能长时间地最大化遗留零件价值的一种方法是采用“最后一个人站立”策略。这涉及成为特定传统零件细分

市场的极少数来源之一，并通过降低成本和开展类似业务以扩大规模来最大化其收入和盈利能力。通过进入相

邻的产品组，供应商可以进一步降低间接固定成本并推动协同效应。（参见“经久耐用”）

建最后的 

顾名思义，“最后一个人站立”策略的目标是成为特定类别遗留部件或系统的少数剩余来源之一

。希望实施这一战略的供应商需要采取私募股权公司的思维方式，通过有针对性的并购举措来

整合类似业务，同时积极削减成本和及时剥离资产，从而最大限度地提高现金流。这最好通过

将传统业务与其他业务隔离开来来实现。目标是通过使其尽可能精简和透明，为运营改进和潜

在的资产剥离做好准备，从而最大限度地提高业务的剩余价值。

特定内燃机部件以及老一代电子产品和HMI的aer市场可能对考虑这一战略的供应商具有吸引

力，因为该行业的电气化不太可能在中期对这部分市场产生重大影响。因此，由于市场的不确

定性，有可能在特定细分市场中收购现有参与者，这些细分市场尚未制定自己的战略。

此外，随着原始设备制造商越来越多地将重点放在BEV运营上，他们可能会转向一些供应商来提

供ICE系统和遗产。
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最后，在遗留业务的特定方面看不到未来的供应商将需要制定一个计划，关闭业务并完全重新分配资源。如果某

些遗留资源（包括实物资产和人才库）不能重新用于支持新业务，则应完全剥离这些资源。

结论

随着汽车行业继续走在通往电气化、互联共享未来的必然道路上，其一级供应商发现自己处于生死攸关的境地。

传统业务虽然仍然强劲，但很快就会开始下滑，许多供应商根本没有为接下来的事情做好准备，无论是战略上还

是运营上。

在这种情况下，供应商必须做出一些越来越紧迫的战略决策。他们是否做出了必要的改变，成为汽车行业价

值链中的重要环节？或者他们应该管理当前的ICE和较旧的电子和HMI业务，只要业务可行，就可以实现价值

最大化？

无论供应商决定做出何种战略选择，他们都必须立即做出。竞争优势属于先行者——对于其他人来说，选择很快

就会受到严重限制。

需要电子产品和HMI，即使市场下滑。这为供应商提供了通过收购二级和三级供应商来进一步整

合特定系统细分市场的机会。
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