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2018 年中国粗钢产量达到 9.28 亿吨，历史上首次超过全球粗钢年产

量的 50%。靓丽数据的背后，是对市场可能逐渐恶化的担忧：随着供给侧

改革红利逐渐减弱，原材料价格不断上涨，2019 年钢企利润普遍大幅下滑；

下游需求尤其是住宅建设钢材需求的减少，使得中国钢材需求的顶峰可能

在明年到来，未来将进入存量博弈阶段。 

 

在日趋复杂的竞争环境下，钢铁企业需要从各个环节切实加强自身竞

争力，而营销更是重中之重。从麦肯锡在中国实施的多个钢铁企业转型项

目的经验来看，钢铁营销转型可以帮助企业提升吨钢利润 100 元至 300 元
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不等，且超过 50%的价值可在 12 个月内实现。这在钢铁行业利润回归理

性的新常态下显得尤为重要。 

营销常被视为企业的核心，而这个本可带来巨大价值的职能却长期被

忽视，导致营销成为国内钢企的普遍弱项。麦肯锡通过对国内众多钢铁企

业营销的诊断，主要发现以下问题： 

国内钢铁企业禀赋各不相同，营销策略应结合自身发展需要及市场实

际情况制定，核心在于如何平衡产业链上的利润率和资产周转速度。对于

营销，国内很多钢企想要鱼与熊掌兼得，既要高价格又要高市场份额，既

要低库存又要高直销比率，反而经常顾此失彼。 

虽然越来越多的中国钢铁企业提出了“以客户为中心”的转变愿景，

但对客户的认识经常只限于采购方，对整个采购决策流程并不了解。钢企

更多采用内部视角，片面认为客户只想要低价，而很少从客户视角去理解

客户需求，造成“价格差异化”而非“产品及服务差异化”。也少有钢铁

企业会全面及时收集客户之声，主动管理分析客户反馈及体验数据并有效

响应，往往等到客户流失才认识到客户的真实需求。 

国内很少有钢铁企业采用涵盖定价、渠道、产品、品牌的营销方法及

工具。以定价为例，国内极少有钢铁企业使用量化工具来指导定价。实际

上，在大数据及人工智能技术的驱动下，大宗商品的价格变得越来越可预

测。麦肯锡在过往项目中运用的“Deep Steel”钢价预测模型，对客户所

在区域次月钢价方向预测的准确率高达 90%。 
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传统营销正在因数字化、网络化、智能化等新兴技术的发展而颠覆。

虽然中国钢铁企业也在电商平台上有很多尝试，但众多钢企的营销数字化

尝试更多是将线下交易简单平移到线上，而忽视了数字化可以帮助钢铁营

销解决透明度不高、决策效率低下、客户连接不畅等顽疾。另外，钢铁企

业普遍缺乏兼具数字化和行业背景的复合型人才，支持营销数字化转型的

数据平台缺失也是常见问题。 

在精益营销转型中，很多钢铁企业空有口号，在组织构架、激励机制、

人才培养、能力建设上都没有落到实处。不少钢铁企业销售组织单一，缺

乏前中后台支撑，一线营销人员在日常订单处理上耗费大量精力，根本无

暇顾及客户服务和开发工作。也有不少钢企缺少核心的市场部门，无法有

效进行市场研判、制定相应销售目标并定期复盘，导致营销工作更多是在

盲人摸象。更多问题也出现在绩效考核方面：不少钢企的绩效考核体系没

能根据钢铁营销的特点进行针对性设计，导致指挥棒失灵，无法激发一线

销售的潜力。另外，分责不分权导致营销组织消极怠工也是常见问题之一。 

基于麦肯锡在中国钢铁行业多年的项目经验，我们认为中国钢铁营销

可以分为三个阶段： 

第一阶段（营销 1.0）：钢厂以生产为导向，以产定销，追求成本最优

化，通过产品的标准化和规模化，不断降低成本以形成低廉价格，吸引更

多客户来扩大市场份额。这一阶段的特点是产品不愁卖，各个钢厂的产品

结构比较单一，钢贸商影响力有限，上下游都围绕价格进行营销活动的组
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织。 

第二阶段（营销 2.0）：钢厂逐渐意识到客户的重要性，开始以客户为

中心进行营销活动，营销在企业中的地位逐渐上升。这一阶段的特点是钢

厂开始重视直销及客户服务工作，开始重视渠道建设并对市场进行细分；

由于对特定市场有了更深层的认识，产品逐渐出现差异化。但在这一阶段，

钢厂对客户的理解更多从内部视角出发，对客户所处行业及生态圈的理解

也并不深入。 

第三阶段（营销 3.0）：钢厂理解下游客户生态圈的重要性，即客户不

仅仅是一个消费的个体，而是最终消费者-制造商-经销商这一完整链条。

整个客户生态圈由于数字化浪潮变得更加紧密，信息流动更加畅通。钢铁

3.0 营销模式以价值为导向，通过打通整个产业链建立客户生态圈，强调参

与化营销和合作营销，与客户进行端到端的密切合作，通过价值共享和互

相参与达到利益最大化。 
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由于国内钢企管理水平参差不齐，我们目前仍看到大量停留在营销 1.0

时代的企业，而领先钢企则通过以客户为中心的营销 2.0 转型，获得了从

客户、产品到价格的一系列领先优势，形成众多细分龙头。面向未来，我

们建议钢企通过实施钢铁营销 3.0 战略，将营销建设成企业的核心竞争力

之一，以应对各类风险和不确定性。 

无论处于营销 1.0 时代还是营销 2.0 时代的钢铁企业，如果要成功转

型，需要把握以下几点： 

根据自身禀赋选择营销策略 

成功的营销策略及模式并非只有一种，也并非一成不变。以往中国钢
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铁企业对营销策略的理解经常局限于渠道模式的选择，例如直销还是代理，

自营还是混合。但实际上，营销策略包含市场细分、目标客户、定位、差

异化、产品、价格、促销、渠道、销售组织、品牌、服务、流程等众多范

畴。以定价为例，钢铁企业可根据自身份额及市场增速，采取领导策略、

渗透策略、跟随策略或撇脂策略。 

实施参与营销及合作营销，理解客户全产业链 

钢铁的下游是一个个具体的行业，钢厂需要从客户行业的视角去设计

和实施销售流程，深刻理解客户所处行业趋势、购买习惯及价值驱动。我

们建议钢厂通过参与营销及合作营销，全面理解客户全产业链，从而真正

实施以客户为中心的营销转型。 

让客户主动参与产品设计及服务共建：以汽车用钢为例，主动实施前

期技术介入（EVI），与汽车厂进行合作设计、合作建立加工剪切中心等，

可以有效让客户参与到钢企的营销活动中，帮助钢企更好地理解汽车产业。 

建立行业共享平台：运用搭建行业用钢协会、发布行业用钢趋势分析

等手段建立社区化平台，通过共享平台建立更加紧密的客户信任体系。 

与客户生态圈合作共赢：钢厂需要与产业链上下游关联企业、渠道合

作伙伴和最终客户合作，共同发掘产业链上的价值最大化机会，从而实现

共赢共享。 

制定一套科学、系统的方法 
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