
 

穿越周期，淬火成钢：三
大抓手助力钢铁企业可持
续发展 
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需求转弱，市场和环境不确定性增强，挑战空前 

2016年供给侧改革全面推行后，中国钢铁行业化解了落后产能，有力

提振了市场信心，成功实现提质增效。“十三五”期间，改革成效卓著，

中国钢铁行业有效增强了内生动力，企业利润率在过去 6年维持较高水平。 

然而，2021年下半年以来，突发性因素层出不穷，导致行业形势急转

直下。 

一方面，市场价格波动巨大，其中以今年三季度最为明显。6 月后，

虽然国内疫情得到明显控制，终端企业积极复工复产，但钢材需求迟迟未

见大幅改善。由于需求偏弱，整体钢材库存居高不下，部分钢种库存节节

攀升，供需矛盾加剧，进而导致价格下跌、利润下滑。此外，以美联储为
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代表的海外央行连续加息，令黑色系大宗商品价格加速承压下行。以张家

港热卷为例，6 月至 7 月 15 日，其价格已从超 4900 元/吨跌至约 3600

元/吨，跌幅超过 26%。 

在成本端，由于一季度焦炭、铁矿石等原料价格处于历史高位，钢厂

原料库存成本普遍较高，再叠加近期成材价格的快速下行，钢厂利润率受

到了巨大冲击。根据国家统计局 6月 27日发布的数据，2022年 1~5月，

黑色金属冶炼和压延加工业利润总额同比减少 64.2%。据行业媒体报道，

全国 247家钢铁企业的盈利率在今年 3月高达 83.55%，到 7月下旬，已

降至不足 10%。 

面对价格和利润率的持续下行，众多钢铁企业开始主动减产，以期稳

定市场价格和下游情绪。 

另一方面，未来行业发展仍存在较高的不确定性。在需求端，我国钢

铁表观需求已于 2020和 2021年达到高峰，预计未来 10年会以年均 0.9%

的降幅下降。供给侧，出于对可持续发展和能源结构调整的考量，国家持

续压减行业产量，并于 2021 年下半年在部分地区推行“能耗双控”等调

控政策。考虑到绿色资源已成为重要约束条件，钢企需根据政策要求，适

时灵活调整生产条件和生产组织。面对上述行业“新场景”，可以预见，

钢铁企业短期面临困难局面，中长期来说也进入了存量竞争的阶段。 

三大抓手，助力钢企提升韧性，穿越周期 
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市场和环境压力高企，钢企唯有提升韧性，穿越周期，才能在下一个

行业上升期再铸辉煌。为此，我们提出了三大抓手建议，并初步规划了短、

中、长期的实施路径，希望能为暂时陷入困境的钢铁企业救难解危。 

在近期的行业媒体报道中，大型国企及头部民营钢企纷纷表示，将高

度重视和严肃对待行业大面积亏损的严峻经营形势。在钢企下半年的工作

安排中，“过紧日子”成了大部分企业工作中的关键词。在此背景下，“节

流”固然重要，但钢企更需思考，该如何充分挖掘产、供、销各环节的价

值。 

过去十余年，我们持续服务中国钢铁企业，与行业共同见证了市场的

跌宕起伏。从经验来看，即便是在最糟糕的市场形势下，钢企依然有

200~400元的吨钢效益潜力可以挖掘。关键在于，钢企怎样才能在行业低

谷期“固生存”？如何才能真正实现真金白银的落地？ 

善用“数智”，以效益为先 

我们认为，钢铁企业若想有效提升经营效益，便需稳抓精益运营和数

字化转型（见图 1）。依托精益和数字化深挖潜力，在组织与技术转型上双

管齐下，是钢企转型提升的必由之路。 
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其中，精益运营是基本功，也是企业穿越周期的重要抓手。精益运营

的核心，是企业全员持续在运营系统中运用精益工具和方法，并建立与之

匹配的管理架构与理念能力，用更少的资源为客户创造更多的价值。 

在做好精益的基础上，企业可以借助数字化这一重要手段，进一步提
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升效率，为企业各业务环节提供赋能。当然，这需要我们转变观念，不再

视数字化转型为“花费”或“负担”，而是价值创造的必由之路（见图 2）。

在这一点上，世界经济论坛全球灯塔网络倡议能为我们带来诸多洞见：领

先灯塔企业用实际经验告诉我们，在数字化转型的赋能下，企业能在实现

生态效益的同时，大幅提升组织运营效率，并斩获丰厚经济效益。 
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近年来，中国钢铁企业在推动信息化和数字化方面投入巨大，但其实
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效性却难以评估。此外，部分数字化项目只是“面子工程”，甚至有些项

目后劲不足，初显成效后便深陷“试点陷阱”。面对不知所从的钢铁企业，

我们建议在业务、组织和技术三个维度端到端全面推动数字化转型工作。 

业务转型：精益管理是数字化业务转型的基础。在运营体系中，首先

需要贯彻夯实精益的基本思想。在做好精益的基础上，始终以效益和业务

价值引导规划，并在生产、营销、采购、供应链和质量等业务链条的关键

价值点上进行端到端设计（见图 3）。通过部署并推广先进数字化业务用例，

追求突破性的财务与运营指标改善，加速效益落地和体系固化。特别在当

前的形势下，更要从效益的角度，评估好数字化用例的价值创造潜力，衡

量投入产出比，推动一批效益大、成熟度高、见效快的“速赢”举措优先

落地。例如，在成本压力较大的情况下，聚焦铁前降本，通过部署数字化

高阶配矿模型，实现铁前原料结构优化，联动矿石市场数据、供应链、工

艺设备、产量及吨材利润，并基于量化决策推动铁前全价值链协同数字化。

某些企业成功部署了上述举措，在12周内便实现了30~80元的吨铁效益。 
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