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摘 要

钢铁企业是重能源型的传统制造业，以粗放型为主的生产模式给企业的发展

埋下隐患：产品附加值低、生产流程复杂、产能过剩等。在面对上游原材料上涨，

下游需求锐减的压力下，钢铁企业开始用数字技术打破经营困境，探寻新的发展

道路。数字化转型涉及企业的采购、生产、销售、管理各环节，但大多数钢企是

以旧的盈利模式推动着数字化转型，转型只是浅尝辄止。

鞍钢股份是我国的大型钢铁制造企业，近年积极展开数字化转型，初步形成

以“智能生产+电子商务”的盈利模式。因此，本文以鞍钢股份为研究对象，探

析钢企数字化转型下的盈利模式，以期明确数字化转型下的价值创造规律。研究

思路分为三点：首先从内在逻辑梳理鞍钢股份数字化转型下的盈利模式转型及盈

利模式的运行机制；其次，根据盈利模式的运行机制选取相应的指标进行效果分

析；最后根据分析总结出盈利模式的不足，提出相应建议。

研究发现：（1）鞍钢股份数字化转型下的盈利模式转型是一个价值链到价

值网的转变，价值网构成了盈利模式动态运行机制；（2）数字化转型改变了价

值网的部分价值传递路径，具体体现在信息、业务和资金的流向转变；（3）鞍

钢股份数字化转型提升了企业的运营能力，在价值链关系维护、产品成本控制、

数字技术转成果等存在提升的空间；（4）对价值网盈利模式的优化可以从完善

动态价值网体系、构建数据共享平台、推动数字要素成果转化、提高技术与制度

的协同性上进行。

关键词：数字化转型 盈利模式 价值网 组织变革理论
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Abstract
Iron and steel enterprises are traditional manufacturing industries

based on heavy energy. The extensive production mode has laid hidden

dangers for the development of enterprises: low added value of products,

complex production processes, and overcapacity. Under the pressure of

rising upstream raw materials and sharply declining downstream demand,

iron and steel enterprises have begun to use digital technology to break

through business difficulties and explore new development paths. Digital

transformation involves the procurement, production, sales, and

management of enterprises, but most steel companies are promoting

digital transformation with the old profit model, and the transformation is

only a shallow taste.

Anshan Iron and Steel Co., Ltd. is a large-scale steel manufacturing

enterprise in my country. In recent years, it has actively carried out digital

transformation, and initially formed a profit model based on "intelligent

production + e-commerce". Therefore, this paper takes Anshan Iron and

Steel Co., Ltd. as the research object, and analyzes the profit model under

the digital transformation of steel enterprises, in order to clarify the law

of value creation under the digital transformation. The research ideas are

divided into three points: first, sort out the profit model transformation

and the operation mechanism of the profit model under the digital
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transformation of Ansteel Co., Ltd. from the internal logic; secondly,

select the corresponding indicators according to the operation mechanism

of the profit model to analyze the effect; Insufficient mode, put forward

corresponding suggestions.

The research found that: (1) the profit model transformation under

the digital transformation of Ansteel Co., Ltd. is a transformation from a

value chain to a value network, and the value network constitutes the

dynamic operation mechanism of the profit model; (2) the digital

transformation has changed part of the value transmission path of the

value network. It is embodied in the change in the flow of information,

business and capital; (3) Ansteel’s digital transformation has improved its

operational capabilities, and there is room for improvement in the

maintenance of value chain relationships, product cost control, and digital

technology transfer results; (4) The optimization of the value network

profit model can be carried out by improving the dynamic value network

system, building a data sharing platform, promoting the transformation of

digital elements, and improving the synergy between technology and

system.

Keywords:Digital transformation;Profit model;Value network;Organiza

tional change theory
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1 绪论

1.1 研究背景

随着我国人工智能、区块链和云计算等技术的不断革新，给人们的生活方式

带来巨大的变化。数字化技术改变传统意义上的交易模式，打破时间与空间的障

碍，消费者利用电子商务平台便可以随时随地了解各产品的性能，拥有了更多的

选择权。《中国制造 2025》指出数字化和信息化给传统制造产业的发展带来了

深远影响，改变行业的产品结构、生产方式、管理模式等，在这个趋势下，各传

统行业开始了数字化转型，以数字技术赋能生产，创新盈利模式。

我国是钢铁产品的制造大国，如下图 1.1所示，2020年粗钢产量已经达到世

界第一，远超了其他国家。这种以粗钢为主的产业结构导致产品的附加值低、产

能过剩，再加上我国钢铁上游原材料议价难，下游需求锐减，进一步挤压了钢铁

企业的盈利空间，企业原本的盈利模式不再适用于新的行业背景。在这种压力下，

我国钢铁企业也开始了数字化转型之路。但是钢铁制造企业的成产工艺冗长、数

据离散、设备智能化程度不高，仅以旧的盈利模式推动数字化转型下的新盈利模

式，导致大多数钢企的数字化转型只是滞于表面，转型浅尝辄止。

图 1.1 2020年全球粗钢产量

鞍钢股份作为我国的大型钢铁制造企业，近年来一直在积极探索创新数字化
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转型，通过技术改进、管理更新、组织变革等一系列过程，初步形成了以“智能

生产+电子商务”的新型盈利模式，其盈利模式在同行业具有一定的代表性。因

此，通过研究鞍钢股份数字化转型下的盈利模式转型，可以理清数字化转型与盈

利模式之间的价值传递规律，使企业从根本上明晰数字化转型。

1.2 研究目的及研究意义

1.2.1 研究目的

在数字技术飞速发展的趋势下，钢铁企业为了适应市场需求的变化，寻找更

适合自身发展的盈利模式，利用数字化技术开始对企业进行产业结构的调整与升

级。但钢铁企业的数字化转型是一个较为漫长的过程，前期大量离散的数据阻碍

数字化的进程。钢铁企业如何在数字化转型中明晰符合自身发展规律的盈利模式，

是一个值得深入研究的问题。因此，本文有以下三个研究目的：

（1）通过分析鞍钢股份数字化转型的动因及表现，从内在逻辑理清数字化

转型与盈利模式之间价值传递规律；

（2）本文通过分析鞍钢股份数字化转型下价值网盈利模式的纵向效果，探

讨价值网盈利模式运行机制给企业带来的影响，再选取同行业公司分析横向效果，

总结出鞍钢股份数字化转型下价值网盈利模式的可取之处和需要改进的地方，提

出相应的建议；

（3）通过对鞍钢股份的案例分析，总结出钢铁企业进行数字化转型时对盈

利模式的影响规律，给其他同行业企业的数字化转型提供理论指导。

1.2.2 研究意义

（1）理论意义

在数字经济时代，钢铁企业进行数字化转型已是趋势所在。供应链上游原料

上涨、下游需求匹配不高等环节均存在可提升与改进的空间。而大多数钢铁企业

都是以旧的盈利模式推进数字化转型，转型仅仅是形式上的，没有总结出盈利模

式的价值创造规律。本文的研究通过价值网将数字化转型与盈利模式相结合，从

理论上梳理了数字化转型带给企业盈利模式的转变，有助于企业从内在逻辑上认
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识数字化转型对盈利模式的影响。改善价值链盈利模式中价值单向传递的局限性，

扩大企业的价值创造范围。目前理论界对钢铁企业数字化转型的盈利模式研究较

少，本论文可以丰富这一领域的研究。

（2）实践意义

本文选取的案例公司鞍钢股份是钢铁行业中有代表性的公司，近年案例公司

一直在积极布局数字化转型战略。本文研究对鞍钢股份而言，梳理了数字化转型

下盈利模式的内在逻辑，并且对其未来发展提出了建议。对钢铁行业而言，本文

通过评价鞍钢股份的盈利模式，可以对业内其他企业数字化转型下的盈利模式予

以启示。对于其他行业而言，本文研究有效地证明了数字化转型下的盈利模式会

对企业的运营管理和相关绩效产生正面效果。有助于企业在数字经济时代下探寻

符合自身发展规律的盈利模式，创造更大的价值。

1.3 文献综述

1.3.1 数字化转型研究现状

（1）数字化转型国外研究现状

第一，数字化转型的动因。Glzer（2017）认为新时代背景催生了各类新的

生产要素，而且各类生产要素由之前的孤立状态变为现在的紧密融合，给企业的

生产带来无限可能，企业为了充分利用新要素开始进行数字化转型。Mikalef

（2017）认为企业进行数字化改革的驱动因素是生产模式、管理模式不能再为企

业的生产带来更高的利润，因此企业需要通过数字化转型给业务的创新注入活力。

Vial（2019）认为企业为了提高日常的运营效率和组织管理效率，需要进行数字

化转型，主要表现在促进产品的研发与创新，生产流程的简化以及盈利模式的变

革。

第二，数字化转型绩效。Bakhshi等（2014）通过对企业的数字化投入与产

出进行研究，发现在企业的经营管理中建立了用户数据信息系统比没有建立的，

数字化产出效率高出 8%左右。因此得出，对用户进行数字化管理可以提高企业

的经营业绩。Nwankpa（2016）等研究发现，实施数字化转型的企业比没有实施

数字化转型的企业，创新能力更强，相关绩效表现更好。但也有学者得出了与之
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不同的研究结果，认为数字化转型并不一定会直接显著提高企业的绩效。如

Jacobides（2018年）的研究发现，企业由于数字化转型会在前期投入过多的研

发资金，而研发成果无法立马变现，从而降低企业的相关绩效指标。数字化转型

是一个长期的战略，对于绩效的评价应该基于长远的视角。

（2）数字化转型国内研究现状

第一，数字化转型的动因。施德俊（2019）认为企业进行数字化转型是为了

巩固市场地位、提升竞争力和占领市场份额。黄慧群（2019）认为企业的数字化

转型会改变原有的管理模式，即由工业化向数字化发展，这一过程要求企业打破

原有模式下的思维惯性，建立起数字化的管理思维。张夏恒（2020）对 300余家

企业进行了分析，发现一半以上的企业进行数字化转型的原因是为了满足市场的

需求变化，其次是为了大幅降低成本，最后是获得来自政府政策、其他企业以及

个人的支持。陈剑等（2020）指出，数字化转型可以改变企业的价值创造路径，

企业进行数字化转型发展是为了精准预测消费者的需求变化，并通过数字技术将

潜在需求转化为真实需求。王会波（2021）从财务视角研究了企业的数字化转型，

认为数据是数字转型的核心资源，而一个企业的财务部门拥有信息处理的优先权，

因此企业的数字化转型可以以财务部门为起始点。张永坤（2021）等认为企业在

转型升级中，会驱动不同行业的跨界融合，重塑了企业的产品结构和管理模式，

数字化转型使企业原本的盈利模式发生了彻底转变，数字化转型推动着企业盈利

模式的更新与变革。闵泽豪（2021）指出为了加快企业产品的转型升级，可以以

数字化技术为切入点，满足消费者的需求。

第二，数字化转型的绩效。王开科（2020）等通过研究，证实了数字化转型

发展战略可以提高企业的生产效率，同时也证明了提升数字技术的普遍性可以改

善生产效率。加强研发投入，可以掌握与生产有关的核心资源，升级原有的生产

设备，优化采购、推广、营销、财务管理的各流程。郑季良（2021）等通过对我

国装备制造企业的研究，发现企业的数字化转型对企业的效益有正面促进作用，

数字化转型可以提高企业的服务水平，但由于行业特性，制造业的服务能力依旧

存在很大的提升空间，并指出在今后的发展中，可以通过提高服务化水平来实现

企业效益的增长。但谭清美等（2016）等研究发现，企业的数字化发展并不总是

对服务能力和绩效呈现正相关关系，该过程是一个“倒 U型”的曲线走势:当信
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息化位于拐点左侧时，对企业的升级起到促进的作用，当信息化超越拐点时，将

不再促进企业的转型升级。因此数字化转型是机遇也是挑战，要做到因地制宜地

转型，不可盲目照搬其他企业的模式。戚聿东等（2020）研究发现，企业的数字

化活动对企业的影响可以为两个路径，一是管理模式变革，二是销售方式的更新，

但这两个路径需要投入，因此在数字化转型前期对企业的绩效提升并不明显。从

总体上看，数字化转型带来盈利模式的创新，该创新带来的绩效提升可能不足以

弥补管理上的缺失，因此企业在进行数字化转型时要提高对管理模式的重视，形

成与转型匹配的管理模式。

1.3.2 价值网研究现状

（1）价值网国外研究现状

Philip（1998）认为信息化技术的不断发展促进了价值网的形成，该价值网

络有助于整合客户资源。Bovet 等(2000)指出，企业的价值网是一个动态的组织

结构，价值网络中应该包含与企业生产经营有关的全部参与者，当全部参与者联

合起来，可以进一步提升企业的价值。这个价值网中，各个参与者之间会形成信

息流，提供定制化产品或服务，可以实现价值网利益最大化。Prabakar（2001）

构建了价值网模式，这个模型包含了三个要素：顾客、成员关系和核心竞争力。

顾客是指价值网以实现顾客价值为核心，成员关系是指企业价值网中的各节点企

业的互动性，核心竞争力是指掌握核心资源的企业在价值网关系中处于主导地位。

Slywotzky（2001）提出了价值链向价值网演变的观点，认为在信息化的推动下，

由于客户需求发生了变化，使企业原有价值链模式不再奏效，从而形成了以客户

需求为核心的价值网。

（2）价值网国内研究现状

迟晓英（2000）指出，价值网的形成需要对企业原有价值链进行拆分重组。

李垣等（2001）指出，企业的价值网包含与企业生产经营活动相关的全部利益者，

他们之间互相配合，在这个过程中完成价值的传递与增值。周三元（2003）认为，

客户资源是价值网络的核心，客户的需求能够及时在价值网中反映出来。供应链

管理使企业更加注重对顾客需求的预判，再随之展开生产。与价值链模式比较，

价值网可以打破时间和空间的限制，推动整个价值网成员的发展。苟昂等（2005）
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指出，价值网将供应商也纳入了进来，有助于拉近企业与供应商之间的距离，使

企业有能力根据客户需求展开定制化服务。牛小华（2005）指出随着市场竞争的

不断加剧，企业与企业之间的个体竞争关系，已演变为价值网与价值网之间的竞

争关系。李献宾等（2010）认为价值网分析办法比价值链分析更加系统，可以弥

补价值链的不足。杨学成等（2015）研究发现，实体产业的价值传递，是一个由

价值链到价值矩阵，最后是柔性价值网的过程。柔性价值网的转变是由客户驱动

的，在这个转变的过程中，数字技术被赋予重要作用。

1.3.3 盈利模式研究现状

（1）盈利模式国外研究现状

第一，盈利模式的概念。Paul（1998）将价值链与盈利模式结合，认为盈利

模式应该包括与企业经营活动相关的参与者、企业实现盈利的来源和未发觉的盈

利点。据此提出盈利模式的三层内涵：首先是人员在企业生产活动中起到的作用；

其次是企业的生产经营过程；最后才是企业所获得的价值。在此基础上，Timmers

（2007）认为盈利模式是由产品、业务和资金要素构成的，要素的流动能够为企

业带来利润。Zeng（2011）认为企业价值创造的过程，就是盈利模式运行的过程。

第二，盈利模式的构成要素。David（2000）对盈利模式的研究关注点放在

了客户上，认为客户的选择会直接影响企业的价值获取路径，在此基础上，提出

企业的盈利模式要素包括产品和服务、价值获取的方式、客户的粘性以及成本控

制。之后，Slywotzky（2001）结合不断变化的市场，用动态的观点对盈利模式

要素进行分析，提出盈利点、盈利对象、盈利杠杆、盈利措施和盈利保护构成了

盈利模式要素。Gary（2003）全面分析了企业的价值实现过程，构建了较为完整

的盈利模式，该体系包括客户、战略计划、价值实现和企业内外部资源，认为这

四个要素具有较高的关联度，互相作用形成了价值网体系，其中任何一个要素的

变动都会对价值网络产生影响。

第三，盈利模式的评价。从利润的角度出发，Gary（2003）认为评价盈利模

式可以从其是否给企业创造了较高的利润进行分析。Nir Keshtri等（2002）提到，

可以选取净资产收益率指标评价盈利能力，企业盈利能力的提高可以增强其核心

竞争力。Rocha（2018）认为，一个好的盈利模式最终是体现在给公司带来较高
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的收益，可以用盈利增长率评价盈利模式，但不能局限于此，要结合企业所处的

行业背景综合评价。Deagon 等（2018）认为，企业盈利模式是通过对成本和收

入之间的分配形成的，应该将与企业生产全过程的相关因素结合起来综合评价盈

利模式。

（2）盈利模式国内研究现状

第一，盈利模式的概念。王琴（2011）将实现客户的价值与企业盈利模式结

合，指出盈利模式是一种方法，先为顾客创造价值，通过这个过程企业实现自身

的价值。贺冬冬（2012）从企业生产经营的角度分析，认为盈利模式是企业为了

找寻符合自身发展规律的过程，最终实现盈利的目的，这个过程涉及到企业对发

展的规划，对营销方法的选择等。王宏岩（2013）认为企业的盈利模式是通过整

合内外部资源，向客户展示自身的优势，提高客户粘性，从而实现盈利。裴正兵

（2015）通过客户价值，解释了企业盈利实现的方法，即通过客户价值在盈利来

源、盈利点、盈利保护等各要素之间的流动来实现，同时也提到高效率的盈利模

式应该以实现客户价值为主。罗珉等（2015）认为，在信息技术的推动下，企业

以价值链为主的盈利模式发生了颠覆，形成了以客户需求为导向的新盈利模式。

罗兴武等（2017）认为盈利模式是一种运行机制，该机制可以给企业带来收入，

产生利润。

第二，盈利模式的构成要素。甄国红（2007）在充分考虑不同行业的特性后，

提出了一套符合大多数企业的盈利模式五要素理论，该理论以价值创造为核心，

以盈利对象、盈利点、利润杠杆、利润来源、利润壁垒构成盈利模式要素。栗学

思（2017）在学者研究的基础上，增加了对盈利模式产生影响的两个因素，即外

部环境和客户价值，认为环境变化是企业盈利模式发生变化的根本原因，除此之

外，一个企业对于客户价值应该予以足够的关注，是否实现了客户价值决定着企

业未来的发展。黄孟（2019）指出，数字技术飞速发展的背景下，企业的盈利模

式发生了更新与优化，盈利模式的要素也随之变化。企业应该梳理各要素之间的

关系以更新盈利模式，适应眼下激烈的竞争。

第三，盈利模式的评价。从利润的角度出发，屠芳（2002）指出，企业盈利

能力评价体系的构建，需要考虑净现金净流量与利润的匹配性。夏汉平（2013）

认为，对盈利模式的评价需要考虑与现金流之间的关系，应该将具有现金流特征
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的相关财务指标纳入评级体系，还可以预测未来的盈利水平。王秀丽等（2015）

认为，企业的应收账款额较多时，有极大的可能造成现金短缺，此时账面数据可

能体现不出来，但企业的实际经营中已经面临了资金链风险。何瑛（2016）等认

为评价盈利模式的关键是分析其是否给企业带来收益，可以从成本和收入之间的

分配进行分析。李端生（2016）从发现客户价值的路径分析盈利模式，认为企业

发现目标客户的能力越强，企业的盈利模式效果越好。宋璐等（2017）基于商业

模式创新会对企业的财务会计产生变革的视角下，指出除了收入成本等传统指标，

企业对于内外部资源的使用效率相关指标也购成了评价商业模式的指标要素。

1.3.4 文献述评

第一，企业进行数字化转型的目的是让技术更好地服务于生产，但数字化转

型是否真的正向作用于企业的绩效，学者对此形成了不完全一致的看法。但普遍

认为数字化转型对企业盈利能力的提高具有滞后性，且滞后性根据企业的不同而

不同。

第二，随着企业的不断发展，越来越多的公司和个体会加入到企业的价值链，

并影响着价值链的价值传递方向，此时价值链被打破重组，重组后的价值链变成

了价值网，这个价值网是以企业本身为核心而形成的。随着各企业数字化转型的

不断发展，催生出新的盈利模式，最为显著的特征就是价值链盈利模式向价值网

式盈利模式过度，竞争关系变成以各核心企业为价值网络之间的竞争。此时，价

值网的研究视角从单一企业向多企业价值网的路径转变。

第三，盈利模式是贯穿企业生产经营销售管理于一体的结构关系，不仅仅是

指企业所创造的价值。且随着研究的不断深入，顾客价值和环境开始成为影响盈

利模式运行的重要因素。对盈利模式的评价，主要是利用各种财务绩效指标。但

这种评价方式忽视了盈利模式中各要素的作用关系，一些非财务指标也应该被考

虑进去。

综上，数字化转型这一新时代产物，正在重塑着新的盈利模式。企业原有的

盈利模式不再适用于新技术下的发展规律。因此，本文研究数字化转型与盈利模

式之间的关系可以从根源上理清数字化转型对盈利模式的影响，以及盈利模式如

何更新以更好地匹配数字化转型。
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1.4 研究方法及内容

1.4.1 研究方法

（1）文献研究法。通过中国知网，查阅数字化转型、价值网、盈利模式等

国内外研究现状，查阅组织变革理论、利益相关者理论和长尾理论，为论文的研

究奠定理论基础；再借用新浪财经、中国钢企工业协会网、国家统计局等网站收

集与论文研究相关的数据；最后，整合收集到的理论与数据，提出本文的研究主

题。

（2）案例研究法。本文对钢铁企业进行整体研究与分析后，选择了具有代

表性的案例公司——鞍钢股份为研究对象。首先对鞍钢股份数字化转型下价值网

盈利模式进行案例介绍，包括公司简介、数字化转型的动因及表现，盈利模式的

运行机制，接着对盈利模式运行效果进行分析，纵向对比自身发展，横向对比同

行业发展，提出相应的建议。论文研究能够对钢铁企业的盈利模式有更深入地理

解，对其他同行业企业盈利模式的研究起到参考意义。

1.4.2 研究内容

本文共分为六部分，主要内容如下：

第一章：绪论。该部分介绍本文的研究背景、研究意义、文献综述，明确了

研究方法及研究内容。

第二章：概念界定及理论基础。该部分先对数字化转型、价值网、盈利模式

进行概念界定，再论述组织变革理论、利益相关者理论、长尾理论，为论文的研

究奠定基础。

第三章：案例介绍。鞍钢股份数字化转型下价值网盈利模式的实施现状。该

部分先介绍鞍钢股份的基本情况，再从技术变革和组织变革分析数字化转型的动

因及表现，最后再分析盈利模式的运行机制。

第四章：案例分析。鞍钢股份数字化转型下价值网盈利模式运行效果分析。

该部分先对盈利模式效果进行纵向分析，包括价值对象分析、价值主张分析、价

值创造分析、价值实现分析和价值保护分析，再选取对比企业对盈利模式进行横
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向分析，最后总结盈利模式的效果。

第五章：鞍钢股份数字化转型下价值网盈利模式的优化。该部分针对第四章

的分析，提出鞍钢股份盈利模式优化的相关建议。

第六章：结论与不足。该部分对论文的整个研究进行总结，阐述研究的不足。

1.4.3 研究思路

本文主要以鞍钢股份数字化转型下价值网盈利模式的实施现状和其运行效

果为研究内容，研究思路如下图 1.2所示。

图 1.2 研究思路
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2 相关概念及理论基础

2.1 概念界定

2.1.1 数字化转型

在数字经济时代，数字化转型已是各行业的发展趋势所在。数字化转型是指

通过利用数字技术形成一个包含企业生产、管理和经营的数字化应用平台，平台

的建立涉及到企业数字化转型前数据的处理、企业组织结构的变化、企业各项制

度的创新。数字化转型应该围绕三个目标开展：降低各项成本、提高生产管理的

质量、挖掘需求进行定制化生产。如下图 2.1所示，制造型企业的数字化转型是

自下而上展开的，第一步是收集企业经营活动中已经积累的各项数据，再借用

AI、大数据实现数字化平台的构建，最后将数字化平台应用于企业的各项活动中。

数字化转型前期，对生产的影响更多是表现在流程自动化上。随着转型的深入，

会逐渐向智能化过度。此外，还要注意制度的创新，因为数字化转型会使技术创

新，只有制度也进行创新，才能使其更好地服务于技术的发展。

图 2.1 数字化转型路径
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2.1.2 价值网

价值网的本质是以为顾客创造价值为核心，在这个过程中会形成价值传递机

制，从根本上改变价值链模式的弊端，将更多的公司和个体纳入企业的价值网络。

以价值网为主的企业价值链重置，将更多地关注价值网体系中每一个成员间的相

互作用，打破传统意义上的博弈关系。如下图 2.2所示，价值网的结构是以核心

企业为中心，以各节点企业为分支。

图 2.2 价值网结构

价值网的节点企业：（1）上游企业：企业生产的主要物质资源提供者，主

要是指各类供应商，供应商的质量会对企业的生产活动产生直接影响，如原材料

的质量、是否能按期交货等。因此在分析节点企业时，要考虑到供应商对价值网

的作用；（2）下游企业：位于价值网的末端，包括对产品进行二次加工的公司、

将加工好的产品进行销售的公司以及产品直接面向的客户终端；（3）战略合作

伙伴：企业为了提高竞争力而与其他企业进行战略合作，战略合作伙伴包括可以

为企业数字化转型提供技术支持的科技型公司、行业内有合作关系的公司、各大

高校等，统筹企业的生产，获得更多收益；（4）金融环境：企业在生产销售过

程中存在资金的流动，涉及到银行、证券、信托等，这些机构可以给企业的日常
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生产运作提供资金支持。（5）子公司：企业为了更好地统筹各项业务，享受各

种优惠政策，会在原本的基础上设置分公司，使各项业务能在细分的市场中占领

更多份额。

2.1.3 盈利模式

（1）盈利模式的概念

企业在发展过程中不断地进行创新，其盈利模式并不是固定不变的。本文基

于动态的盈利模式视角，对盈利模式的概念进行定义：盈利模式是企业生存和发

展的根本保障，需要企业牢牢把握住所处行业的动态需求变化，以实现自身利益

价值最大化为主要目标，以实现客户价值为途径而选择的一系列经营路线，这个

过程涉及到对产品的设计、投入与支出的分配、企业内部的组织模式等。企业应

该主动对盈利模式进行选择与定位，而不是一如既往地“被动”盈利。

当下数字技术飞速发展，给企业的生产管理活动带来较大的改变。由灵活度

并不高的价值链盈利模式向可以敏锐捕捉市场需求变化的价值网盈利模式过度，

如下表 2.1。定制化生产是价值网盈利模式一个较为明显的特征，该模式改进了

以往模式下客户处于较为被动的状态，新模式可以对需求迅速响应，以占领更大

的市场份额。

表 2.1 价值链盈利模式与价值网盈利模式的对比

（2）盈利模式的运行机制

在价值网盈利模式的视角下，盈利模式各要素之间的互动性更强。如下图

2.3所示，企业在价值创造过程中，各要素之间的互动关系构成了盈利模式的运

行机制。运行机制的建立可以更好地反映出企业价值流向，充分利用到内部资源

价值链盈利模式 价值网盈利模式

价值推动 大批量生产 定制化生产

合作模式 机械式 灵活式

需求捕捉 被动接受 主动定位

信息流速 较慢 迅速
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和外部资源，形成一个灵活且系统的运行机制。在分析企业的盈利模式时，应该

站在一个客观且系统的角度充分考虑各价值要素之间的互动性。

图 2.3 价值网盈利模式的运行机制

1）价值对象：企业生产经营中的主体，主要指各类客户，包括价值网络中

各节点企业；企业进行价值对象的分析，可以帮助其明确市场定位，打通节点企

业之间可能存在的壁垒；

2）价值主张：公司根据价值对象的需求，展开生产活动，此时与价值对象

之间发生价值的互换，即企业为价值对象提供产品或服务，价值对象给企业带来

收益。

3）价值创造:是价值对象与价值主张交互的过程，在这个过程里，企业为了

生产投入资金，涉及投入与产出，此时需要充分整合内外部资源；

4）价值实现：在价值对象从企业获取相应的产品或服务后，会按照合同进

行支付，企业在这个过程中实现收益；

5）价值保护：企业盈利模式的运行机制需要构筑稳固的壁垒，价值保护顾

名思义，就是企业为了不被其他企业超越而采取的一系列保护措施，包括与战略

伙伴的合作、进行相关项目的研究开发、对人才的培养等。

（3）盈利模式的运行效果

由于本文是基于价值网盈利模式研究，因此在评价其效果时，更关注对动态

过程的评价。这个分析过程可以分为两个方面：纵向分析时应该重点考虑盈利模

式各要素的效果，选取相关指标数据；横向分析时，可以选取同行业有代表性的
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企业。以纵横交错系统化的方式，客观评价盈利模式。得出企业在经营中的优势

与可能的不足，对需要改进的地方提出相应建议。

2.2 理论基础

2.2.1 组织变革理论

数字化转型战略能否成功实施，组织结构的更新与匹配是一个很重要的考量

因素。组织变革首先是根据公司竞争环境的变化分析各要素，及时进行组织结构

的整顿、调整。技术创新会改变公司原有组织模式，“领导”变成了“引导”，

人人都可以是创新者。如下图 2.4，数字化转型下的组织变革，区别于企业以往

的组织结构。一般企业的领导结构是金字塔式，这种结构的好处是管理权限较为

集中，但也是该模式的弊端：管理层级多导致出现问题向上的层层传递会占用过

多时间，从而耽误处理速率。数字化转型下的组织变革，缩减了管理层，信息双

向传递，提高管理效率。

图 2.4 数字化转型下的组织变革

2.2.2 利益相关者理论

利益相关者理论，认为公司价值的实现是所有与生产经营活动相关者共同参

与的结果，将股东、供应商、消费者、员工、竞争者、社区、环境、政府统统纳

入利益相关者理论。在这个理论背景下，认为企业生产经营活动的最终目的是实

现所有利益相关者成员的价值最大化。站在一个统筹的角度，这个理论有助于将
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价值对象有机结合，成立利益共同体，有助于分散公司可能面对的风险，同时也

可以形成优势互补，充分发挥核心企业的作用。

2.2.3 长尾理论

长尾理论有两个较为明显的特征，从下图 2.5可以看出，第一个是“细”，

意味着市场对这部分的产品需求不多，在公司进行产业分析时这部分产品容易被

忽视，且随着曲线的移动，产品种类会更加被细分；第二个是“长”，产品数量

处于非流行市场，但从曲线图的走势不难发现，当品种无限细分时，所有冷门产

品相加起来的需求量可能还要远超过主流市场的需求量。在主流产品需求已经普

遍饱和的情况下，占有市场份额的“长尾”，可以成为公司发展的新方向。但这

个选择，是机遇也存在着一定风险。

图 2.5 长尾理论
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3 鞍钢股份数字化转型下价值网盈利模式的实施现状

3.1 鞍钢股份基本情况

3.1.1 公司简介

鞍钢股份是我国大型的钢铁制造企业，于 1997年在深圳证券交易所和香港

联合交易所上市。如下图 3.1，鞍钢集团占有鞍山钢铁集团 100%的股权，鞍山钢

铁集团占有鞍山股份 53.33%的股权。鞍钢股份的业务种类包括生产、销售、采

购和物流等，公司生产的的产品结构多元，适用的领域也十分广泛，包含船舶制

造、建筑、家电、汽车、冶金等各个行业。

图 3.1 鞍钢股权关系

鞍钢股份拥有三大生产基地，分别是朝阳生产基地、鞍山生产基地和鲅鱼圈

生产基地。朝阳生产基地拥有原材料仓储、轧钢、炼铁、能源等生产配套设施，

精品板材年产可以达到 200万吨。鞍山生产基地拥有世界领先水平的冷轧、热轧、

高炉等产线，可以生产出从冷轧、热轧到彩涂板的系列完整产品。鲅鱼圈生产基

地于 2008年投产使用，该基地位于辽宁省营口市临渤海，海陆运输可以极大降

低运输成本。三大生产基地都位于东北地区，东北地区物质资源丰富，可以为生

产提供较为充足的原材料，但东北地区经济活跃度比较低，需求呈现季节性变动，

尤其是冬季的钢铁需求下降较为明显。因此，鞍钢股份目前的战略布局是加强营

销网络的构建，尤其是对鲅鱼圈生产基地的布局，尽量消除地域影响，实现沿海

销售降低运输成本，初步构建国际化生产营销网络。
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3.1.2 主营业务

鞍钢股份的主营业务按产品可以分为冷轧薄板系列产品、热轧薄板系列产品

和中厚板，如下图 3.2所示，2020年冷轧薄板系列占比为 32%，其次是热轧系列，

占比最小的是中厚板产品。2020年，境内营业收入为 975.03亿元，占比达 96.63%，

按照结合钢铁行业的特殊性，其生产的产品体量大，运输成本过高，因此鞍钢股

份主要面向全国各省市进行销售，海外市场占比较小。

图 3.2 2020年鞍钢股份主营产品收入占比

3.2 鞍钢股份数字化转型下的盈利模式转型

3.2.1 鞍钢股份数字化转型的动因

（1）技术变革

钢铁企业的生产流程冗长，且工艺复杂，各个环节均存在着被忽视的操作黑

箱，数字化给企业优化各流程工艺提供技术支持。如图 3.3所示，数字技术赋能

产品生产，打破了从产品到用户的生产模式，企业开始重视客户价值的实现，促

使企业的核心竞争力也随之发生改变，将“服务能力”纳入企业的竞争优势中。

在用户需求时刻发生变化的情况下，如果再不转型，势必会被其他企业赶超，甚

至会被淘汰出局。
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图 3.3 数字技术赋能生产

数字化转型催生了钢铁企业的“服务能力”，服务能力将生产过程柔性化，

服务能力的提升，有助于企业拉近与客户的距离，对客户需求变化做出及时地响

应。数字化技术的发展使顾客对企业的产品有了更高要求，而钢铁企业面临的困

境之一就是技术与需求之间的不匹配。一方面，上游原材料价格上涨且议价难，

下游需求趋于饱和，两头收紧的情势下使钢企的盈利空间被再次压缩。但数字化

转型需要企业投入大量的资金，企业是应该保持现状，还是采取积极的态度进行

转型，是一个两难的抉择。

钢铁企业生产的产品大多数是低附加值的，企业之间的竞争通常采取低价策

略，以较低的价格进行销售，这个过程对数字化程度的要求并不高。但低价策略

不利于钢铁行业的持续性发展，如果这时有钢企开始注重服务能力，行业内的平

衡会被打破，从而出现数字化转型的领军企业。事实上，宝钢、南钢等企业已经

布局转型战略。在这种挑战与压力下，鞍钢股份也开始了数字化转型，对技术进

行投入与研发。

（2）管理模式更新

鞍钢股份的生产基地较多，其经营业态多样化，产品涉及较多行业。作为国

有钢铁企业，存在着管理层级较为冗长的现象，是一种自上而下传达指令的管理

模式。管理模式过于集权，存在着一刀切的局面:钢企生产的产品并不是直接面

向终端客户，而是先将产品销售给各大加工工厂，由加工厂利用钢铁产品再次进

行加工，最后产品才会流向使用者，比如汽车用钢，建筑工钢，船舶用钢都是需

要经过若干加工流程后才能面向消费者。与消费者之间距离过远，使企业容易忽

视服务能力的提升，数字化技术使钢铁行业的消费者不再是产品的被动接受者，

而可以提出各种定制化要求。

数字化转型对钢企的管理模式提出新的要求：构建以对用户需求及时捕捉，



兰州财经大学硕士学位论文 鞍钢股份数字化转型下价值网盈利模式研究

20

对生产经营问题及时响应的管理体系。数字化转型与管理模式之间是相互作用的，

即数字化转型促使企业进行管理模式地更新，管理模式更新可以更好地为数字化

转型服务。金字塔管理模式向扁平化模式变革的过程中，存在着一个困境，即需

要管理者权利下方，权力下方意味着管理由集权走向分权。这个变革过程如果依

旧由人来制定，可能还会存在转型仅仅是滞于表面而忘其根本。人在管理上的主

观情感因素很难被剔除，此时需要客观的技术来约束人的主观性。数字技术虽然

是由人发明的，但利用数字技术对管理模式进行约束规范可以在很大程度上剔除

人的主观性。

（3）利益相关者互动性不强

随着信息技术的发展，个体与个体之间、个体与企业之间、企业与企业之间

都被编织在一个价值网络中。价值网络中包含了各利益相关者，如各战略合作伙

伴、上游企业、下游客户等，但该网络只是各利益相关者机械式地简单组合，他

们之间互动性不强。在价值传递的过程中，可能无法实现价值最大化。企业价值

传递的过程，会涉及到信息流、业务流和资金流。但由于传递空间的障碍，无法

实现即时传递。数字化技术的发展，打破了时间与空间的限制，可以将所有利益

相关者进行整合，放到一个统一的平台进行管理。

基于上述三个企业所面临的经营现状与未来发展之间的不平衡现象，鞍钢股

份开始了数字化转型之路，通过技术更新与管理模式变革，在同行业竞争中挖掘

新的盈利点。但数字化转型并不是一件一蹴而就的事情，首先它需要管理者思维

模式的彻底转变，不能以旧的思维模式进行数字化转型，否则就达不到真正地实

现企业价值的提升，其次，需要企业全员树立数字化意识，自发地从下到上统一

发展目标；最后，才可以实现数字化转型。

3.2.2 鞍钢股份数字化转型的表现

（1）生产数字化

鞍钢股份作为大型的钢铁制造企业，其数字化转型首先表现在生产流程上。

一是构建工业互联网平台，将生产的数据资料进行系统化信息管理，改变以前信

息与信息之间较为孤立的状态。实现对生产过程的实时监控，对于在生产过程中

可能发生的问题进行风险预判，向相关管理者进行预警提示。数字化转型前的生
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产方式，是以人为主要生产力，转型后实现人与机器的有效结合，降低人在生产

的参与性，以数字化机器代之。如下图 3.4 所示，鞍钢股份 ERP、MES系统的

设立，使生产工位、生产流水线以及工厂与工厂之间实现信息互通，使“孤岛”

变成了一个整体。

图 3.4 ERP、MES管理系统

具体地就生产技术层面分析，首先是对制造单元进行自下而上数字化改进驱

动。在这个过程中，需要收集大量的数据，因为数字化转型的前提是借用数据进

行各生产要素的分析。通过数据分析结果，进行生产设备的改造或者是用更加智

能的设备代替。以每一个生产工位为最小单元，实现生产工位的数字化操作，减

少人工生产用时。对于以前未发现的虚设岗位，进行改造升级，以工业机器人取

代。这个过程总结如下图 3.5所示，鞍钢股份实现生产数字化的路径依次为：首

先通过装备改进实现生产工位的数字化；再将工位联合起来实现机组设备的互联

化，这个过程主要可以减少人的参与性；接着联合产线实现制造基地的智能协同，

可以显著提高生产效率；最后是构建成智能工厂，将各分散的产线、基地协同，

编织出一个智能化生产网络。
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图 3.5 生产数字化

（2）营销数字化

生产技术的数字化转型使得鞍钢股份开始重视对营销网络的布局，目前，鞍

钢股份拥有的数字化营销平台包括电子商务交易网站和微信小程序交易平台，打

造了网页端和手机终端相结合的营销网络平台。

电子商务的业务范围不仅是向消费者提供线上购买的平台，同时也包括物流

配送、金融和招投标等业务。对于鞍钢股份而言，电子商务平台是生产和营销数

字化结合的产物，打破销售空间的局限，让消费者可以随时随地了解公司的产品

及价格动向。对于其他也拥有电子商务平台的同行业企业，消费者可以进行相同

产品的价格对比，选择更符合消费预算的产品；对于未进行电子商务平台构建的

同行业企业，鞍钢股份则更具有竞争优势。不同于其他零售产品，钢铁产品的体

量大、客户受众范围有限、物流配送成本过高，因此顾客在购买产品时谨慎性更

高。电子商务平台可以更加全方位地展示产品各个性能，赋予消费者选择对比的

权利，消费者经过多方对比后一旦选择了本企业产品，产品交付时发生退换货的

可能性极低。

电子商务平台的构建可以满足从供应商到客户的全部信息化要求，实现多地

集中采购，显著降低采购时间和成本，因此鞍钢股份的营销网络是一个闭环生态

系统。闭环体现出电子商务平台的稳定性，形成稳定的生产销售模式和顾客群，
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在同行业竞争中占有很大的优势。平台本质是完成线下生产和线上交易的结合，

在这个过程中提升企业的营销服务能力，也实现了客户价值。就平台而言，打通

了企业经营活动中的边界，优化了资源配置。

（3）管理数字化

数字化转型利用新技术推动业务升级，促进盈利模式的变革。在这个过程中，

需要企业形成对市场需求变化敏感的组织结构。鞍钢股份改变了原有管理模式，

重新调整组织结构，布局数字化转型下的扁平化组织结构。同时，更新管理制度，

鼓励员工的生产积极性。完善人才培养机制，鼓励员工创新，为企业的数字化转

型注入活力。具体表现在：

为了推进企业财务管理的数字化，鞍钢股份利用数字化建设的成果，将公司

原本离散的财务工作进行标准化处理，2016年鞍钢股份的财务共享平台开始投

入运行。财务共享中心的建立，将以前较为分散的会计核算进行统一处理，以软

件取代机械式地简单重复工作，简化财务工作量，缩减财务人员降低管理费用；

将纸质单据数字化，避免纸质凭证丢失的风险；打通财务与业务之间的壁垒，降

低生产中存在的隐性成本。

通过上文对鞍钢股份数字化转型的表现分析，发现鞍钢初步构建了以“生产

+营销+管理”于一体的数字化平台，如下图 3.6所示，各个数字化平台之间的关

系并不是相互独立的，随着数字化转型的不断深入，平台的功能会更加完善，关

系也会更加紧密。

图 3.6 数字化平台
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3.2.3 价值链盈利模式向价值网盈利模式转型

鞍钢股份数字化转型推动着价值链的拆分与重组，其具体的影响路径主要可

以分为 4条，如下图 3.7所示：

图 3.7 数字化转型对价值链的影响路径

路径 1：数字技术直接作用于企业的单一价值链，对企业的影响只是生产效

率的提高，如鞍钢 2003年开始投建 ERP系统，此时 ERP系统智能化程度并不

高，主要是致力于对业务流程的改进，价值传递方向依旧是从上游到下游的单向

传递；

路径 2：随着业务流程的不断改造，越来越多的利益相关者被纳入企业价值

链，价值传递方向发生改变，企业的价值网初步形成；

路径 3：在企业价值链向价值网重组的过程中，数字技术突破了时间和空间

的限制，使企业价值网节点成员更具灵活性，如电子商务平台的构建，使鞍钢股

份的交易可以随时随地进行；

路径 4：随着数字技术与企业生产经营的深度融合，不断衍生出新的价值创

造路径，使价值网生态化。价值网成员之间有机连接，以产品为主导的价值链盈

利模式逐渐转变为以顾客为核心的价值网盈利模式。如图 3.8所示。
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图 3.8 价值链盈利模式向价值网盈利模式的演变

鞍钢股份在生产经营的过程中，逐步形成了以满足客户需求为主的价值网结

构体系。其中数字化转型的作用是促进了价值网的形成，给鞍钢股份价值网体系

内各个成员提供了信息平台，相互交织、作用，改变了价值传递方向，鞍钢股份

的价值网盈利模式逐渐形成。

3.3 鞍钢股份数字化转型下盈利模式的运行机制

通过上文的分析可知，数字化转型改变了鞍钢股份价值网中价值传递方向，

价值传递体现在信息流向、业务流向以及资金流向。为了更加明晰数字化转型给

企业价值传递带来的变化，本部分重点分析盈利模式各要素之间的价值传递，并

对盈利模式的运行机制进行分析。

3.3.1 价值对象

价值对象是指与企业生产经营相关的主体，数字化转型下企业为了提高自身

竞争力，会拓展各项业务，扩大价值对象的范围。鞍钢股份的价值对象是价值网

各节点企业。

（1）股权关系公司
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鞍钢股份的对外投资有朝阳钢铁、蒂森克虏伯汽车用钢等。

（2）金融机构

鞍钢的金融机构包括与之合作的各大银行、支付宝、鞍钢财务共享中心等。

在钢铁行业发展放缓的情况下，与各大银行保持良好的合作关系，有助于维稳企

业的资金链，给企业提供优质的金融服务。只有企业保持在一个相对稳定的发展

状态下，企业才有动力进行数字化转型，因此鞍钢股份近年积极与各大银行保持

良好的合作关系，为产业升级提供动力，也有利于拓展海外业务。

（3）业务伙伴

鞍钢股份业务伙伴分为上游供应商和下游客户。上游供应商主要为鞍钢股份

的生产提供各种原材料，包括山西美锦能源、开滦能源、葫芦岛锌业等公司。钢

铁产品的特性，下游客户一般是指各类钢贸商和装备制造业，鞍钢股份的下游客

户包括中国船舶、鞍山发蓝、浙江东南网架、山东嘉钢供应链等。

（4）战略伙伴

鞍钢股份的战略合作伙伴主要可以分为三类：政府、企业和高校。鞍钢股份

是国有企业，生产能耗较大，政府会对鞍钢股份提出合规经营、依法纳税等基本

要求，除此之外，还会为了企业的转型发展和科技创新研发予以资金支持。战略

合作企业包括华为、联想、中国第一汽车集团公司、大连重工等，其中华为和联

想为鞍钢股份数字化信息系统的建立提供技术支持。鞍钢股份与高校建立战略合

作关系，为企业定向化培养人才，包括清华大学、北京科技大学、上海大学等。

根据对鞍钢股份价值对象的分析，发现数字化转型使企业价值对象之间的信

息流发生了改变。如下图 3.9所示，价值对象构成了鞍钢股份的价值网结构主体，

数字化转型使价值对象之间的信息流都变成了双向流动，其中影响最大的是图中

标出来的信息流 1和信息流 2，即对鞍钢股份而言，数字化转型打通了企业上游

与下游之间的壁垒，企业可以更好的获取生产所需信息。
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图 3.9 信息流

数字化转型打通了企业上下游之间的信息流动，企业利用信息管理平台实现

对价值主张的维护，但是随之也带来了出一个问题：信息化管理下客户隐私如何

保护。为了防止这个问题的发生，鞍钢股份制定了《保密管理办法》和《市场与

顾客管理办法》切实保障客户隐私。在提升客户满意度方面，制定了《顾客满意

度测量程序》，定期开展对顾客满意度的调查与评价。为了提高顾客投诉处理的

效率，2019年成立客户呼叫中心。2020年，鞍钢股份的顾客满意率达到 94.64%。

3.3.2 价值主张

价值主张是指企业根据市场及价值对象的需求，而展开的一系列生产活动，

与价值对象之间发生了价值的交换，价值主张的载体是产品和服务。数字化转型

下，企业为了尽可能满足价值对象的需求，会对价值主张进行相应调整，包括产

品种类的细分、功能的多样性、提供定制化服务以及拓展多元化业务等。鞍钢股

份是钢铁制造企业，在数字化转型的影响下，对多元化业务的影响不大，依旧以

钢铁产品为主营业务，现有品种种类包括热轧系列产品、冷轧系列产品、中厚板

产品、彩涂产品、无缝钢管产品等。

数字化转型对价值主张的影响是在与价值对象进行价值交换时，业务流在价
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值网之间形成了双向流动，其中影响最大的是下图 3.10所标示的业务流 3。鞍钢

的下游客户在数字化转型前主要是各类钢贸商和对产品进行二次加工的企业，离

终端客户的距离较远。数字化转型使企业开始重视拉近与终端客户的距离，根据

终端客户的需求进行产品种类和功能的调整，从而使其产品更具市场竞争力。

图 3.10 业务流

3.3.3 价值创造

价值创造是价值实现的路径选择，在这个过程中，为了生产需要进行资金的

投入，通过价值对象与价值主张的价值互换会形成收益，此时会在价值网中形成

资金的流动。数字化转型下，对资金流影响较大的是下图 3.11所示的资金流 4、

资金流 5、资金流 6。资金流 4是指鞍钢股份为了提升产品的竞争力，需要与战

略伙伴进行业务的往来，包括合作生产、研发创新、系统的数字化升级等，这个

过程是资金的投入；资金流 5是指鞍钢股份为了更好的完善业务，会对其他企业

进行收购和合并，这个过程是资金的投入；资金流 6是指鞍钢股份的产品由于可

以直接面向终端客户，客户会直接将相关款项转给公司，这个过程是企业获得的

收益，是资金的流入。
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图 3.11 资金流

3.3.4 价值实现

价值实现是鞍钢股份数字化转型的目的，即提升企业竞争力水平和盈利能力。

以价值实现为核心的价值网体系，将信息流、业务流和资金流汇聚到一起，构成

了鞍钢股份的盈利模式运行机制，如图 3.12。首先，鞍钢股份使数字化赋能生产，

提高生产效率，扩大与价值链上下游企业的战略合作关系。其次，鞍钢股份创新

销售模式，利用电子商务平台进行交易，交易模式包括打包竞价、单卷竞价和按

吨销售等，缩短工厂到客户端的距离。最后，通过数字化的生产、销售方式实现

盈利。数字化转型使盈利模式的运行机制更为稳定，价值对象间的壁垒被打破，

使得信息流、业务流和资金流可以顺畅地在各价值对象流动。比起转型前的盈利

模式，新的盈利模式更具竞争优势。
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图 3.12 鞍钢股份盈利模式的运行机制

3.3.5 价值保护

数字化转型下的盈利模式运行机制具有一个明显的特征：各成员之间的互动

性更强。数字化转型使企业获取信息的渠道更加公开透明，企业和顾客都有了更

多的选择权，因此企业的价值网成员并不是固定不变的。由此也引发一个问题，

如何在价值网成员变动的情况下保持盈利模式运作机制的稳定性。维持盈利模式

运行机制稳定性的过程，也是价值保护的过程。鞍钢股份价值保护的过程可以分

为两类：一是直接对人才进行培养，二是对技术的研发。鞍钢股份近年开启了与

高校合作的模式，分别与各高校签订战略合作协议，高校合作模式有利于为企业

培养更加贴合企业生产经营所需的人才，减少企业与员工相互适应的过程。此外，

鞍钢股份也十分重视对技术的研发与创新，在钢铁行业中具有较强的综合研发实

力。2020年，公司推行科研与生产结合，重点解决生产难点，获得国家授权专

利 535件。
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4 鞍钢股份数字化转型下价值网盈利模式运行效果及问题分

析

4.1 鞍钢股份数字化转型下价值网盈利模式运行效果分析

4.1.1 纵向效果分析

（1）基于价值对象的效果分析

根据前五名供应商采购数据可以分析企业与主要供应商之间的依赖关系。如

下表 4.1所示，统计了 2016-2020年鞍钢前五名供应商合计采购额及其占总额的

比例。从下图 4.1可以看出，鞍钢股份向主要供应商采购金额成上升状态，2016

年的采购金额为 195.42亿，到 2020年达到了 406.9亿，总体增长了一倍多，说

明鞍钢对于供应商的维护取得了较为明显的成果。分析可知，鞍钢重塑了供应链

管理模式，对供应链进行数字化升级，使得每一个采购的环节都公开透明，很大

程度消减了以往采购中存在谋私利的现象。前五名供应商合计采购金额占年度采

购金额的比例从 2017年到 2019年处于下降状态，原因可能在于鞍钢股份扩大生

产提高了总体采购额，积极拓展了与其他供应商之间的合作关系，基数变大使得

比率变小。总体来看，鞍钢股份与主要供应商之间的依赖关系较强，2020 年采

购额占比达半数以上。

表 4.1 2016-2020年鞍钢前五名供应商采购数据

2016年 2017年 2018年 2019年 2020年

前五名供应商合计采购金额

（百万元）
19542 30438 29426 34109 40690

前五名供应商合计采购金额占

年度采购总额的比例

（%）

45.78 49.54 37.06 36.98 53.55

资料来源：根据鞍钢股份年报整理
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图 4.1 2016-2020年鞍钢前五名供应商采购总额占比

根据前五名客户销售数据可以分析企业与主要客户之间的依赖关系，下表

4.2统计了 2016-2020年鞍钢前五名客户合计销售额及其占年度销售总额的比例。

从图 4.2的数据可以看出，鞍钢向前五名客户销售额呈现明显的上升状态，其所

占比例持续上升。2016年销售金额为 98.07亿，2020年上涨到 319.62亿，总体

增长了两倍多，可见鞍钢对于主要客户的维护状态良好。分析发现，鞍钢集团于

2015年开始创建电子商务平台，电子商务平台使得鞍钢股份的销售业务流程更

加便捷，提高了客户的购物体验。另一方面，随着鞍钢数字化转型的不断深入，

产品质量的提高、定制化服务的推行也提升了主要客户的销售金额。总体来看，

鞍钢股份与主要客户的依赖性有较强的上升趋势，说明鞍钢股份的产品受到主要

客户的青睐，以此提高了客户粘性。

表 4.2 2016-2020年鞍钢前五名客户销售数据

2016年 2017年 2018年 2019年 2020年

前五名客户合计销售金额

（百万元）
9807 11992 26188 31632 31962

前五名客户合计销售金额占

年度销售总额的比例（%）
17.08 23.8 24.98 30.09 31.83

资料来源：根据鞍钢股份年报整理
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图 4.2 2016-2020年鞍钢前五名客户销售总额占比

（2）基于价值主张的效果分析

对于价值主张进行效果分析，可以发现企业产品的收入与成本变动情况，对

于成本控制不足的产品进行调整。

1）热轧薄板系列产品是鞍钢股份的主营业务之一。下表 4.3 所示，该系列

产品的营业收入从 2016年的 179.38亿元持续上涨到 2018年的 323.38亿元，自

2019年开始，营业收入略有下滑，2019年同比下降 1.5%，2020年同比下降 4.3%。

说明热轧薄板系列产品自 2018年始对主营收入的贡献下降。相比于营业成本，

从 2016年 151.86亿元一直上升到 2019年的 279.26亿元，2020年稍有下降，同

比下降 7%。从下图 4.3可以看出，热轧产品的营业成本率并不稳定，近五年中，

只有 2018年的营业成本率最低，控制在了 78.89%，其余年份的营业成本率均高

于此。说明鞍钢股份对于热轧薄板系列产品的成本控制不强，致使成本的涨幅大

于收入的涨幅。

表 4.3 2016-2020年热轧薄板系列产品营业收入与营业成本

2016年 2017年 2018年 2019年 2020年

营业收入（亿元） 179.38 233.22 323.28 318.54 304.71

营业成本（亿元） 151.86 194.09 255.02 279.26 259.76

营业成本率（%） 84.66 83.22 78.89 87.67 85.25

资料来源：根据鞍钢股份年报整理
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图 4.3 2016-2020年热轧薄板系列产品营业成本率

鞍钢股份应该在细分热轧薄板产品时，注意对营业成本的控制，做到降低成

本的同时严控质量。虽然热轧系列产品的营业成本率控制欠佳，但是其营业收入

的增长表示产品依旧受到下游企业的青睐。因此不能盲目采取低成本战略，短期

内大幅降低成本可能会忽视质量问题，从而把下游企业推向其他竞争对手。

2）冷轧薄板系列产品

如下表 4.4，近五年冷轧薄板系列产品的营业收入，2016年到 2017年的涨

幅较大，2017年同比增长 46.82%，2018年至 2020年整体起伏不大，2020年略

有下。该系列产品收入整体呈现上涨趋势，有较好的发展状态。就营业成本来看，

与营业收入的涨幅基本匹配，2016年营业成本为 174.04亿元，上涨趋势一直保

持到 2019年，到 2020年略有下降，同比下降 6.5%。下图 4.4所示，从营业成本

率的走势可以发现，2016年至 2018年的浮动不大，但到 2019年增长到了 93.52%，

2020年基本与之持平。

鞍钢股份的冷轧薄板系列产品近三年收入略有下滑，但整体起伏并不大。纵

观整个钢材市场，在下游需求锐减的压力下，冷轧薄板系列产品依旧能贡献较为

稳定的收入，说明公司对该系列产品的调整得到了回馈。但是依旧存在成本控制

问题，2019年的成本控制问题尤为突出，应该提高对冷轧薄板的成本力度，重

点分析采购环节、生产环节等可能存在的隐性成本。
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表 4.4 2016-2020年冷轧系列薄板产品营业收入与营业成本

2016年 2017年 2018年 2019年 2020年

营业收入（亿元） 208.28 305.79 344.87 344.25 326.3

营业成本（亿元） 174.04 251.86 291.06 321.96 300.97

营业成本率（%） 83.56 82.36 84.4 93.52 92.23

资料来源：根据鞍钢股份年报整理

图 4.4 2016-2020年冷轧薄板系列产品营业成本率

3）中厚板

从表 4.5数据可以看出，中厚板系列产品的营业收入与营业成本均处于上升

状态，其中，2016年至 2018年间的营业收入上升速度较快，之后基本保持平稳

状态。营业成本从 2016年的 72.21亿元一直上涨到 2019年的 160.13亿元，2020

年略有下滑。从图 4.5可以看出，中厚板的营业成本控制率也不稳定，2018年达

到最低 86.55%，其余年份均高于此比例。说明该年度对中厚板的降本增效效果

明显，鞍钢股份 2018年开展高品质中厚板制备技术的研发，突破传统生产的极

限，开发了五大系列 30多余种中厚板产品，做到对中厚板产品进行细分的同时，

降低成本。但 2019年营业成本率再次上升到 93.11%，2020年略有下降，为 91.24%。

鞍钢股份应该重点就 2018年中厚板产品的生产与成本管理进行总结，调整产品

结构，使营业成本率得到控制。
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表 4.5 2016-2020年中厚板系列产品营业收入与营业成本

2016年 2017年 2018年 2019年 2020年

营业收入（亿元） 78.24 122.63 166.39 171.98 169.47

营业成本（亿元） 72.21 113.8 144.01 160.13 154.63

营业成本率（%） 92.30 92.80 86.55 93.11 91.24

资料来源：根据鞍钢股份年报整理

图 4.5 2016-2020年中厚板系列产品营业成本率走势图

（3）基于价值创造的效果分析

价值创造过程中企业为了生产会投入资金，会涉及到利润与成本费用的变动，

通过成本费用利润率来对价值创造的效果进行评价。分析公司在数字化转型的推

动下，是否可以以较少的成本获取比较高的利润，反映出企业的价值创造能力。

下表 4.6是 2016-2020年鞍钢利润总额、主营业务成本、销售费用、管理费用及

财务费用，并计算出成本费用利润率。

从下表 4.6的数据可以看出，2016年到 2020年的利润总额变化较大，其中

2016年到 2018年鞍钢利润总额呈现极速上升状态，2016年利润总额为 16.2亿，

2018年已经达到了 100.08亿，通过分析公司的经营活动可知，2018年之所以可

以实现利润总额的迅猛增长，是因为鞍钢对朝阳钢铁进行了收购，业务扩张提升
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利润总额。2015 年整个钢铁行业的发展均不乐观，鞍钢股份也受到较为严重的

影响。在收购之前，公司与朝阳钢铁都从事钢铁产品的生产、加工等相关服务，

二者存在着竞争关系。在完成收购以后，由竞争关系变为从属关系，使公司的业

务不断壮大与完善。而 2019年利润总额再次下滑至 19.72，同比下降了 80.3%，

原因在于铁矿石、煤炭的价格同比上涨明显，使主营业务成本涨幅较大，低了利

润总额。到 2020年才缓慢上升到 24.03亿元。

销售费用近五年整体呈现上升状态，说明鞍钢股份开始加大对销售力度的投

入，包括对销售人员的培训、电子商务平台的宣传等。鞍钢股份的管理费用 2016

年为 16.26亿元，到 2020年下降为 13.29亿元，说明公司逐渐重视对管理费用的

控制。调整公司管理模式，实现扁平化管理，减少冗长且无效的管理层，使得管

理费用得到了显著的改善。

表 4.6 2016-2020年成本费用利润率

2016年 2017年 2018年 2019年 2020年

利润总额（亿元） 16.20 63.13 100.08 19.72 24.03

主营业务成本（亿元） 398.11 559.75 690.09 761.35 715.36

销售费用（亿元） 19.28 25.70 30.67 30.64 32.04

管理费用（亿元） 16.26 15.89 12.66 13.31 13.29

财务费用（亿元） 12.86 13.31 14.71 10.93 7.77

成本费用利润率（%） 3.63 10.27 13.38 2.42 3.12

资料来源：根据鞍钢股份年报整理

如下图 4.6所示，鞍钢的成本费用利润率从 2016年的 3.63%，急速上升到了

2018年的 13.38%，纵观这三年利润与成本费用的变化情况，成本费用利润率实

现上涨的原因在于利润总额的上升以及管理费用的下降，数字化转型提升了管理

效率，极大降低了各管理费用。成本费用利润率到 2019年再次下滑至 2.42%，

是近五年中最低的比率，分析可知是由于利润总额的急速减少与主营业务成本的

增长有关。2019 年，由于我国经济增速放缓，上游企业议价难、下游企业如汽

车、家电对钢材的需求降低，使得利润再次下滑。
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图 4.6 2016-2020年成本费用利润率走势图

（4）基于价值实现的效果分析

价值实现是企业生产经营活动的最终结果，对价值实现的效果分析可以利用

销售净利率、总资产周转率和净资产收益率来进行分析。

1）销售净利率分析

下图 4.7是 2016-2020年鞍钢股份销售净利率的走势，可以看出销售净利率

呈现先上升后下降的趋势。2016年鞍钢股份的销售净利率为 2.79%，2017年为

6.66%，上涨了一倍多，2018年依旧保持强韧的上升达到 7.56%。销售净利率的

上升代表鞍钢股份获利能力得到提高，2018年销售净利率达到近五年的峰值，

说明鞍钢在 2018年的获利能力较强，原因在于鞍钢实施强化了降本增效策略，

通过围绕铁素流和碳素流建立指标体系。2019年销售净利率急速下降，跌落至

1.67%，2020年稍有回升至 1.98%。2019年受市场影响，原材料价格的上涨使得

利润空间再被缩减。2020年鞍钢股份开始主动系统协同联动，加强了朝阳生产

基地、鞍山生产基地与鲅鱼圈生产基地的互动，降低了物流运输成本和原材料采

购成本。
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图 4.7 2016-2020年销售净利率走势图

2）总资产周转率分析

下图 4.8是 2016-2020年鞍钢股份总资产周转率的走势，可以看出总体呈上

升的趋势，说明鞍钢股份近五年的总资产使用效率逐步提得到提升。其原因可能

在于以下两点：一是电子商务平台的建立，提高了客户的购物体验感，利用平台

可以直接查询价格，获知产品性能，提升了企业的销售能力；二是各地的销售公

司持续推进加工、配送业务的系统化发展，进一步完善产品的销售环节。

图 4.8 2016-2020年总资产周转率走势图

3）净资产收益率分析

从下图 4.9可以看出，鞍钢股份的净资产收益率整体波动较大。2018年达到

近五年的最大值 15.25%，2019年触底到 3.4%，呈现先上升后下降的状态。2017
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年钢材市场有所回暖，鞍钢股份紧抓时机，从外购能源成本和物流成本入手实行

降本措施，效果显著。而 2019年受市场行情的波动影响，鞍钢的利润空间再次

被收紧，短期负债增加导致净资产收益率同比下降 77.7%，投资带来的收益降低。

在今后的生产中要善于利用闲置资金，加强对生产环节的研发投入。

图 4.9 2016-2020年净资产收益率走势图

（5）基于价值保护的效果分析

数字化转型很重要的环节在于对员工素质的培养和研发的投入，通过提高人

员素质给企业的数字化转型提供技术支持。近年来，鞍钢股份不断提高对人才的

重视度，落实人才优先的发展战略。对内积极组织各员工学习，举办智能制造相

关的技术培训，培养员工的创新能力。采用绩效激励办法，提高员工的创新、创

效的积极性。对外通过各种政策吸引人才，总整体上提升企业的创新能力。从下

表 4.7可以看出，鞍钢股份近五年研发支出一直处于上升的状态，2016年为 10.02

亿元，到 2020年已达 15.75亿元。说明鞍钢股份逐渐重视对研发的投入，采取

积极态度进行数字化转型。通过数字化转型，可以对企业的采购环节、生产环节、

营销环节等拆分，对可降低成本的价值链环节进行重组。从研发人员来看，2016

年至 2020年，研发人员数和研发人员占总人数比变动幅度不大。鞍钢股份保持

了积极且理智的研发态度。过多的投入可能会占用资金，投资不能立马变现，加

大经营风险。企业应该结合自身发展规律，适度加快科研成果的转化，发挥研发

优势。
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表 4.7 2016-2020年研发支出与研发人员占比

2016年 2017年 2018年 2019年 2020年

研发支出

（百万元）
1002 1366 1500 1558 1575

营业收入

（亿元）
578.82 843.1 1051.57 1055.87 1009.03

研发强度

（%）
1.73% 1.62% 1.43% 1.48% 1.56%

研发人员（人） 1789 1555 1638 1630 1735

占总人数比（%） 5.86% 5.39% 5.47% 5.56% 5.66%

资料来源：根据鞍钢股份年报整理

4.1.2 横向效果分析

（1）对比企业的选择

南钢股份在 2000年在上交所上市，因此相关数据资料容易获得。南钢是钢

铁企业中最早推行产销研一体化的公司，针对新产品专门设置了研究中心、推广

中心和质量检验部门，三个部门各司其职，共同推进新产品研发。近年公司加大

了对生产工艺设备的投资力度，实施“钢铁+新产业”的发展战略，使数字化赋

能推动钢铁产业的发展，拥有金陵钢宝网电子商务平台。此外，南钢十分重视境

友好型的生产模式，是国内钢铁行业节能减排的领袖企业，使钢能耗和水能耗大

幅降低，环境面貌得到改善的同时也降低了生产的成本。

宝钢股份是宝武集团旗下的上市公司，于 2000年在上交所完成上市，因此

相关数据资料容易获得。宝钢股份在 2017年并购武钢股份后，拥有南京、湛江

和上海等主要制造基地，基本涵盖了南方的钢铁市场，在行业中极具竞争优势，

拥有各类品种的碳钢产品。在新的经济需求驱动下，形成了“产品+服务”的商

业模式，其中，产品是指以数字化技术驱动高附加值的钢铁产品，服务是指利用

数字化技术延伸产品的物流配送以及各类贸易服务，打造了宝钢电子商务平台。

此外，宝钢也十分重视实现环境友好型钢铁制造企业，利用绿色环保的清洁能源
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代替燃煤生产，收集排放的二氧化碳实现循环利用。

（2）盈利能力分析

从下表 4.8可以看出，鞍钢的三项指标在总体上均落后于南钢和宝钢。就净

资产收益率而言，南钢股份是三家对比企业中最高的。2016年，鞍钢股份的净

资产收益率最低，为 3.60%，2016年到 2018年间三家企业的净资产收益率均呈

现上升趋势，之后又存在不同程度的下降。分析可知，2017年南钢为了细分业

务，分裂了全资子公司江苏金恒信息科技有限公司，子公司主要进行设备自动化

的研发，旨在提高生产效率，降低成本，使南钢的数字化转型取得了显著的成效。

但 2020年，在其他两家公司净资产收益率都下降的情况下，鞍钢保持了微弱的

上升，说明鞍钢的净资产获利能力略有提升。从销售净利率分析，2020年鞍钢

股份依旧是三家企业中最低的。从整体对比来看，三家钢铁企业的盈利浮动较大，

需求加强对各环节的控制。但钢铁企业作为重资源的生产企业，其盈利水平的提

升受到上游原材料采购价格的限制，使得整个行业都面临着经营风险。在此压力

下，企业需要深挖生产、营销各环节的薄弱点，进行转型升级，以提高盈利能力。

表 4.8 2016-2020年盈利能力对比分析

2016年 2017年 2018年 2019年 2020年

净资产收益

率（%）

鞍钢 3.60 11.22 15.30 3.43 3.71

南钢 5.23 27.65 26.06 15.53 11.99

宝钢 7.39 11.66 12.20 6.98 6.88

总资产收益

率（%）

鞍钢 1.83 6.32 8.60 1.98 2.27

南钢 1.00 9.44 12.01 7.93 6.97

宝钢 3.67 5.75 6.79 3.99 3.98

销售净利率

（%）

鞍钢 2.79 6.66 7.56 1.67 1.98

南钢 1.47 9.04 10.86 7.01 6.00

宝钢 4.96 7.06 7.64 4.62 4.93

资料来源：根据鞍钢、南钢和宝钢股份年报整理

（3）营运能力分析
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从下表 4.9 可以看出，鞍钢股份的存货周转天数从 2016年起一直呈现下降

的趋势，截止 2020年，其存货周转天数已然是三家钢铁企业中最低的。从图 4.10

可以看出，2016年鞍钢股份的存货周转率为 5.43%，对比其他两家企业并不占优

势，但是其后几年呈现出较为强韧的涨势，到 2020年已达 8.98%，而南钢和宝

钢都存在不同程度的下降现象。这一指标反映出鞍钢的存货流动性较强，营运效

率得到了提升。面对上游原材料议价难、下游需求骤减的行业压力，鞍钢能捕捉

到市场变动及时调整产品结构和性能，使得存货周转率一再提升。加之电子商务

平台提升了企业的销售能力，二者结合之下促进了企业的运营效率。但要注意统

筹存货规模与销售规模，存货周转过快可能会存在赊销现象，增加应收账款坏账

的风险。

表 4.9 2016-2020年营运能力对比分析

资料来源：根据鞍钢、南钢和宝钢股份年报整理

图 4.10 2016-2020年对比企业存货周转率走势图

2016年 2017年 2018年 2019年 2020年

存货周转天数

（天）

鞍钢 66.26 54.71 51.87 42.62 40.11

南钢 53.01 45.08 46.19 46.20 48.58

宝钢 65.94 64.54 56.27 56.71 56.69

存货周转率

（次）

鞍钢 5.43 6.58 6.94 8.45 8.98

南钢 6.79 7.99 7.79 7.79 7.41

宝钢 5.46 5.58 6.40 6.35 6.35
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（4）偿债能力分析

从表 4.10可以看出，三家对比企业中，南钢股份的流动比率上升速度最快，

2016年是对比企业中最低的，仅为 0.39，但之后几年表现出强韧的上涨状态，

一路赶超其他两家企业，到了 2020年已经达到 1.08。而鞍钢股份和宝钢股份近

年的流动比率涨幅不大，总体上看，鞍钢的短期偿债能力表现较为平稳，南钢的

短期偿债能力近年得到显著提升，有较强的变现能力。结合速动比率，鞍钢近五

年的速度比率起伏不大，而南钢和宝钢的速动比率都显著上升。结合钢铁企业的

行业发展背景及特性，国家层面出台政策鼓励企业的数字化转型，钢企正处于发

展期，公司认识到短期偿债能力弱会带来高风险，减少了对长期资产的投资，储

备了一定的偿付流动负债的变现资产。

表 4.10 2016-2020年偿债能力对比分析

2016年 2017年 2018年 2019年 2020年

流动比率

鞍钢 0.7 0.86 0.82 0.8 0.83

南钢 0.39 0.66 0.77 0.94 1.08

宝钢 0.85 0.82 0.9 0.98 1.13

速动比率

鞍钢 0.41 0.51 0.42 0.47 0.45

南钢 0.23 0.46 0.55 0.63 0.74

宝钢 0.55 0.57 0.59 0.68 0.83

资料来源：根据鞍钢、南钢和宝钢股份年报整理

（5）成长能力分析

由下表 4.11可以看出，三家对比企业的净利润增长率于 2016年呈现爆发式

增长，说明该年度的经营业绩较前年来看较为突出。结合行业背景，2015 年是

钢企的寒冬之年，大多数钢企不堪市场的压力，原材料的价格被垄断、下游需求

锐减、产能过剩，整体出现亏损情况，行业面临着很严峻的挑战。随着政府提出

“互联网+”的概念，钢企开始电子商务平台的构建。之后市场有所回暖，2016

年至 2017年间三家企业表现出了强韧的净利率增长率趋势，其中南钢股份的净

利率增长率最高。2017年我国的经济运行较为平稳，钢企的下游行业需求有所
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回升，使钢材价格得到了很大的提升，普遍提升钢铁企业的净利润。就南钢股份

而言，以数字技术赋能特钢系列产品，实现智能化生产，降低生产成本，电子商

务平台也促进了销售量，使净利润增长显著。但 2018年之后的几年间，三家企

业的净利润又存在不同程度的下降。2020年，鞍钢股份以微弱的净利润增长率

高于其他两家企业。

从总体上来看，钢铁企业的数字化转型对净利润的贡献并不明显，行业受上

游原材料价格和下游需求的影响依旧较大，从而影响到企业的净利润增长率。要

想突破这一困境，还需要加强对数字技术的投入，挖掘企业各生产流程中可改进

之处，做到降本增效，利用数字技术平抑盈利波动。除此之外，还可以利用数字

技术赋能新产品，在市场对已有钢铁产品需求趋于饱和的状态下，提高对新产品

的研发，细分市场，将新产品向下游终端客户延伸。利用新产品扩宽企业的价值

创造路径，从而使企业具备较强的成长能力。

表 4.11 2016-2020年成长能力对比分析

资料来源：根据鞍钢、南钢、宝钢年报整理

4.2 鞍钢股份数字化转型下价值网盈利模式存在的问题

4.2.1 价值链关系有待加强

通过上述对价值对象的效果分析，发现鞍钢通过建立数字化信息管理平台，

实现了对供应商的标准化管理，比以往零散的非标准化管理更加全面与系统。对

于销售客户，电子商务平台的构建打破了传统交易模式下时间与空间的限制，实

2016年 2017年 2018年 2019年 2020年

净利率（亿

元）

鞍钢 16.16 56.05 79.52 17.87 19.78

南钢 3.54 32 40.08 26.06 28.46

宝钢 89.66 191.7 215.65 124.23 126.77

净利率增长

率（%）

鞍钢 135.18 246.84 19.8 -77.53 10.69

南钢 114.6 804.73 25.24 -34.98 9.2

宝钢 849.33 111.22 12.49 -42.08 0.91
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现线下到线上的销售渠道转变。数字化的管理系统和销售平台打通了采购和销售

环节之间的壁垒，信息流由单向变成双向流动，使得企业与客户更加依赖于数字

化平台的使用。但与此同时，会引发一个问题：过度依赖数字化技术会降低价值

链上下游客户关系的粘性，忽视客户的主观选择性。对于下游客户而言，在钢企

构建电商平台之前，相关产品的交易价格及成本由于行业特殊性并不易被获取。

在钢企搭建电商平台后，交易变得更加透明，客户仅需利用平台便可进行价格的

对比。而在数字化转型背景下，钢铁企业构建电子商务平台已经是趋势所在，如

钢银电商、欧冶云商等。

在钢铁企业进行数字化转型时，其上下游企业也在同时进行数字化转型，如

汽车制造业、家电业，使下游钢需求随之发生变化，对钢铁产品有了新的要求：

定制化特征的钢铁产品，需要钢铁企业随时调整产品结构。但客户是否可以通过

电子商务平台充分了解与其经营相关的定制化产品，是一个值得商榷的问题。因

此，电商平台在提高了交易效率的同时，也无法避免地存在需要改进的地方。

4.2.2 成本控制能力较弱

通过对价值主张和价值创造的效果分析，发现鞍钢股份的主要产品热轧系列

产品、冷轧系列和中厚板的成本均存在控制问题，致使营业成本率起伏较大。鞍

钢股份虽然对生产流程进行了数字化改造，采取降本增效措施，但是整体来看数

字化转型依旧无法抵挡企业上下游环境的影响。钢企的上游原料是铁矿石和粗钢，

行业集中度不高导致议价难，由此导致原材料成本控制问题，进而影响到企业的

收益。结合钢铁企业的特性，钢企的筹建需要大量的启动资金，周期长规模大，

因此行业壁垒较高，来自潜在竞争者的威胁较少。但行业现有的企业会给鞍钢带

来较大的竞争压力，如下图 4.11所示，相对比宝钢股份的产品，鞍钢的热轧系

列产品成本控制率自 2018年后较占优势，但是冷轧系列产品的成本控制率居高

不下。因此，在面临上下游利润缩紧的情况下，成本控制成为了企业首要解决的

问题。
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图 4.11 鞍钢、宝钢热轧、冷轧产品营业成本率

4.2.3 数字化技术收益较慢

通过对价值实现和价值保护的效果分析，发现鞍钢股份近年一直在积极进行

数字化转型，实现了生产技术的数字化、营销模式的数字化和管理的数字化，也

加大了对研发的投入力度，企业的营运能力逐步提升。由于鞍钢股份的生产流程

冗长，数字化转型前期堆积了大量分离的数据，数据之间的互动性不强，形成数

据孤岛。数字化转型后需要投入大量的启动资金进行数据的收集与整理，工作量

较大，占用资金而无法立马带来收益，总体使得数字化技术的收益较慢，盈利能

力一般。
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5 鞍钢股份数字化转型下价值网盈利模式的优化

5.1 完善动态价值网体系

随着数字技术的不断发展，在未来钢铁行业的发展中，主要体现在以各核心

企业为中心形成的价值网络之间的竞争，各价值网络并不是孤立的，价值网络相

互交错形成企业生态圈。鞍钢股份的数字化转型仍处于初级阶段，由于技术的更

新迭代是一直存在的，数字化转之路仍有很大的发展空间。为了能更好地完善数

字化转型下的盈利模式，应该将企业自身的价值实现转变为价值网络成员的价值

实现。关注到利益相关者对需求的变化，充分整合企业内外部资源。在明确已有

产品和服务的基础上，进行产业的延伸，挖掘新的盈利点。

在价值对象的优化上，需要摒除数字化技术的思维惯性。可以从以下两个方

面进行价值对象的优化：第一，主动在电子商务平台进行产品价值之间的比对，

包括本公司产品之间、本公司与其他竞争产品之间。重点突出本公司产品比其他

竞争产品的优势，解释差价原因，使客户明晰公司产品比其他竞争产品的优点；

第二，可以定期到线下进行客户关系维护，面对面了解客户对公司产品的真实反

馈，以便日后进行改进。采用线上线下相结合的交易模式，提高客户粘性，是使

客户关系密切化，交易数字化。

在价值主张的优化，首先可以依托流量加速产品的业务流动，拉近与终端客

户的距离。目前，鞍钢股份已经初步建立了新媒介矩阵，包括微博、微信公众号

和公司网站。鞍钢股份可以加大新媒体矩阵关于公司的宣传力度，通过平台发布

内容新颖的信息，摒除以前按部就班的模式，提高公司产品的知名度，吸引更多

的下游终端客户；其次，对主要产品进行细分，深挖采购、生产、销售和物流运

输各环节的隐性成本。由于鞍钢股份的三大生产基地位于东北地区，多以陆路运

输为主，导致物流运输成本过高，而三大基地中鲅鱼圈基地靠海，因此可以加强

与鲅鱼圈基地的联动，降低物流运输成本；第三，利用数字技术深挖长尾需求，

拓展新能源市场。

随着我国政府对环境保护等政策的出台，使各制造业的产品结构发生了较大

的调整与变化。对于汽车行业，我国的新能源汽车销量呈现爆发式的增长现象，

新能源汽车拥有较大的发展潜力，如下图 5.1所示，新能源汽车以其环境友好、
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节能减排等优点受到了越来越多消费者的青睐。在新能源汽车的主要材料比重中，

钢铁产品占了总材料的 70%以上。新能源汽车用钢的缺口给钢铁企业带来了机遇

与挑战。虽然新能源汽车还没有完全占领汽车市场，但按照目前的发展规律，新

能源汽车用钢将会使钢铁产品需求无限趋向于“长尾”。鞍钢股份应该提前布局

生产研发，调整产品结构，尽早占领新能源汽车用钢的长尾。对新能源汽车用钢

研发时，需要进行大量的市场调查，不可盲目投入。因为长尾需求有一个很明显

的特征——定制化，对技术的要求较高，在前期可能存在投入大于收益的风险。

但不能因为需要投入就放弃新能源汽车用钢的研发，当研发取得成效时，就可以

在新能源汽车用钢布局技术壁垒，开拓新的市场，从而可以弥补因其他下游产业

需求饱和而缩减的市场。

图 5.1 中国汽车新能源销量年度数据

在价值创造的优化上，可以进一步充分利用电子商务平台的相关数据。电子

商务平台期初运行时使用的客户较少，数据资料也相对较少。随着平台在业内知

名度的提高，更多的消费者开始使用平台进行购物。数字营销平台的收益不仅是

把线下的产品简单搬运到线上而实现的交易额，还存在未变现的数据资源。数据

资源的产生者和拥有者是离散的，顾客是数据的产生者，包括在平台的停留时间、

搜索记录、浏览记录和购买记录，数据的拥有者是企业本身。因此，鞍钢股份应

该充分利用大数据进行电子商务平台的数据资源整合，经过数据挖掘与智能分析，

对消费者进行精准营销，以此才能实现电子商务平台的价值最大化。
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在价值实现的优化上，可以加强对热轧系列产品和冷轧系列产品的成本控制。

钢铁企业的上游单位提供水电煤和铁矿石相关产品，受国家宏观调控，对上游企

业的议价能力很小。因此在原材料采购时，需要充分分析价格波动情况，结合材

料质量和性能进行选择。采用成本管理方法体系，实现生产流程中成本的有效控

制。此外，还可以利用大数据赋能产品定制化特性，提升对下游企业的议价能力。

在价值保护的优化上，可以建立系统的人才培养机制。人才是企业数字化转

型的关键实现因素，人才培养机制可以减少企业对一般劳动力资源的依赖。可以

从以下三个方面进行：第一，将人才培养与管理者职位晋升挂钩，引入适当的权

重比，可以从根本上提高企业管理者对人才培养和数字化转型的重视；第二，树

立现有员工的数字化转型意识，鼓励员工创新，多听取基层员工对于企业生产和

管理的建议；第三，加强与高校的合作，打造订单班为企业定向化培养人才。

5.2 建立数据共享平台

鞍钢作为大型钢铁制造企业，向智能制造转型升级仍有一段距离。原材料采

购来源单一，很难形成规模效应；生产制造环节需要消耗大量的原材料；销售环

节由于钢铁产品体量大，物流成本难以控制，各个环节的成本数据较为割裂，成

本控制具有滞后性。因此可以借助数据共享平台，将采购生产销售各环节的成本

信息放在平台中，形成“数据共享，提前管控”的成本控制体系。这个数据共享

平台包括：市场价格的动态数据，使采购环节可以进行实时的价格分析，以更低

价购入原材料，当采购价格高于以往的价格时，平台会予以提示；生产能耗的动

态数据，在生产过程中实时统计各类生产能耗数据，对比过去预测将来，把控制

生产环节的成本；市场决策的数据，从空间、时间、规格、同比等多角度进行产

品的数据分析，制定产品价格、调整销售策略，避免滞销和库存成本的增加。数

据共享平台可以使各环节的成本数据透明化，以更智能的办法进行成本控制。

5.3 推动数字要素的成果转化

企业在进行数字化转型时需要进行大量的投入，包括转型前期装备的升级

与再造、数字化人才的培养等。但是由于钢企的生产工艺流程复杂，前期投入主

要是进行资源的整合，目的是使企业内部各流程信息化，将各离散的数据整合起
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来形成数据要素。此时各数据要素与企业的生产之间结合得并不紧密，生产要素

的数字化程度不高，致使数据要素的收益具有滞后性。但这个滞后性并不意味着

数据要素对企业的生产与经营管理没有改善。因此，企业要明确在数据要素形成

过程中的投入与收益，对数据要素的投入包括硬件升级、系统维护、技术研发等，

但带来的收益可能在生产管理中难以用具体的数据进行测量与对比。目前企业对

数据要素转成果的评价体系并不完善，只有明晰这个评价体系，才能加快数据要

素的成果转化，给企业带来切实的收益。这对科研人员有了更高的要求，可以调

动科研人员收集各数据要素的积极性，测量数据要素形成过程中的各项成本费用，

明晰数据要素对收益的贡献度，营造良好的数据要素转成果环境。

5.4 促进技术与制度的协同演化

数字经济时代下，数字化转型产生的新技术拓宽了企业的价值创造路径，带

来了经济收益，但同时也引发了一个问题：新技术与旧制度之间的不匹配。无论

是否进行了数字化转型，技术与制度之间都存在着彼此约束的现象：技术与制度

都是由人来发明的，技术促进生产，制度规范人的行为。数字化转型极大地提

高了人对技术对的依赖性，且技术在发展更新的过程中是不会停止的。人在

利用新技术的同时，可能存在因制度未更新而延误了新技术的发展。对于鞍

钢股份这种重资源型的大型国企，尤其要注意生产层面上技术与制度的协同

演化。由于钢企规模大，员工多，进行制度更新的难度不亚于技术的更新。

需要企业管理者树立制度更新意识，制度包括生产制度、激励制度、管理制

度等，以此来解决新技术与制度出现断层的困局。生产制度更新可以使新技

术更加规范地应用于生产，激励制度更新可以调动鼓员工进行创新，管理制

度更新可以提高管理效率。此外，鞍钢电子商务交易也需要制度的约束与规

范，建立钢铁诚信交易体系，使电商化交易更加规范，拓展钢铁电商的金融

交易服务。
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6 研究结论与不足

6.1研究结论

本文基于数字化转型这一技术背景，立足于钢铁制造企业，选取鞍钢股份作

为案例研究对象。在搜集了大量国内外研究成果的基础上，对鞍钢股份数字化转

型下价值网盈利模式的实施概况进行介绍，再对其盈利模式效果进行纵向与横向

分析，探究盈利模式存在的不足，并提出相应的建议。主要得出以下结论：

（1）在新的技术背景下，鞍钢股份原有的生产模式、管理模式和经营理念

与行业发展之间存在距离，因此开始进行数字化转型，主要体现通过构建MES

系统、ERP系统、电子商务平台等信息管理平台，初步实现了企业的数字化转型；

（2）在数字化转型下，鞍钢股份的盈利模式逐渐由价值链向价值网演变，

形成了以价值创造为核心的价值网体系，该体系容纳了更多的价值对象，实现价

值网结构成员的利益最大化将会是新的发展方向。鞍钢股份数字化转型下的盈利

模式改善了库存管理，提高了企业的运营能力；

（3）研究发现，鞍钢股份的盈利模式存在以下不足：价值链关系有待进一

步加强，成本控制能力较弱，数字化技术收益较慢。由于公司的生产流程冗长，

数字化转型前期堆积了大量分离的数据，数据之间的互动性不强，形成数据孤岛，

因此数字技术的成果转化具有滞后性；

（4）针对性地提出盈利模式的优化建议：完善价值网体系，加强盈利模式

各要素在价值网体系中信息、业务和资金的流动，但同时需要注意与节点企业之

际的竞合关系；提高对新能源汽车用钢的研发，打造技术壁垒，占领长尾需求；

建立数据共享平台，使各环节的成本数据透明化，以更智能的办法进行成本控制；

推动数字要素的成果转化，明晰数据要素对收益的贡献度，营造良好的数据要素

转成果环境；促进技术与制度的协同演化，使制度能更好地匹配新技术发展。

6.2不足

数字化转型是一项贯穿于企业生产、经营和管理等方面的长期战略计划，以

某一时点界判定企业是否进行数字化转型缺乏合理性。钢铁行业的发展面临诸多
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挑战，数字化转型势在必行，但需要投入大量的资金，可能无法立马带来收益。

本文对鞍钢股份价值网盈利模式进行研究，借用财务指标和非财务指标分析盈利

模式可改进的地方，分析过程可能未完全考虑到数字化转型给企业经营绩效带来

的滞后性。在今后的研究中，可以收集更多行业数据，探索数字化转型下的盈利

模式对改善企业经营管理、提升企业盈利能力的关键影响因素。
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后 记

时光荏苒，三年的研究生读书生涯即将结束。落笔至此，回想起这三年间发

生的点点滴滴，和导师讨论学术的身影、在教室听课的身影、在图书馆学习的身

影，都历历在目，从眼前划过，变成了渐行渐远的背影。我会将这些美好刻在脑

海中，成为我人生道路上璀璨的星星。

桃李不言，下自成蹊。初识导师时，他是严肃、认真的形象，但对待学生总

是耐心、给予鼓励。在每一个和导师一起开研讨会的日子，让我逐渐明白了研究

的意义。导师以严谨的学术态度，教会我如何思考问题，如何看待新事物。导师

对我的论文写作也提供了很大的帮助，从选题到写作，每一步都离不开导师耐心

的指导，帮我梳理思路。言辞有尽，师恩永记！

恩重如山，寸草春晖。感恩父母，这些年对我无微不至地照顾，对我学业的

支持，替我排忧解难，予我暖衣饱食。不论我走到哪里，身在何处，都在身后给

我最大的帮助。养育之恩，无以为报。我会努力把自己变优秀，成为父母的铠甲。

山水一程，三生有幸。茫茫人海中能够与好友们相遇，实属我的荣幸。感谢

好友们一直陪伴我侧，一起分享喜悦，一起分担压力。愿好友们平安喜乐，前程

似锦。

以梦为马，不负韶华。感谢那个曾经奋斗的自己，纵使困难重重，也从未停

止前进的脚步。在以后的道路上，我依旧会充满信心，保持热爱。


	Candidate :Cheng Jiajia
	           Supervisor:Zhu Zegang  Guo Ximing
	Abstract
	1绪论
	1.1研究背景

	1.2研究目的及研究意义
	1.2.1研究目的
	1.2.2研究意义
	（1）理论意义
	（2）实践意义


	1.3文献综述
	1.3.1数字化转型研究现状
	（1）数字化转型国外研究现状
	（2）数字化转型国内研究现状
	1.3.2价值网研究现状
	（1）价值网国外研究现状
	（2）价值网国内研究现状

	1.3.3盈利模式研究现状
	（1）盈利模式国外研究现状
	（2）盈利模式国内研究现状

	1.3.4文献述评

	1.4研究方法及内容
	1.4.1研究方法
	1.4.2研究内容
	1.4.3研究思路

	2相关概念及理论基础
	2.1概念界定
	2.1.1数字化转型
	2.1.2价值网
	2.1.3盈利模式
	（1）盈利模式的概念
	（2）盈利模式的运行机制
	（3）盈利模式的运行效果


	2.2理论基础
	2.2.1组织变革理论
	2.2.2利益相关者理论
	2.2.3长尾理论

	3鞍钢股份数字化转型下价值网盈利模式的实施现状
	3.1鞍钢股份基本情况
	3.1.1公司简介
	3.1.2 主营业务

	3.2鞍钢股份数字化转型下的盈利模式转型
	3.2.1鞍钢股份数字化转型的动因
	（1）技术变革
	（2）管理模式更新
	（3）利益相关者互动性不强

	3.2.2鞍钢股份数字化转型的表现
	（1）生产数字化
	（2）营销数字化
	（3）管理数字化

	3.2.3价值链盈利模式向价值网盈利模式转型

	3.3鞍钢股份数字化转型下盈利模式的运行机制
	3.3.1价值对象
	（1）股权关系公司
	（2）金融机构
	（3）业务伙伴
	（4）战略伙伴

	3.3.2价值主张
	3.3.3价值创造
	3.3.4价值实现
	3.3.5价值保护

	4鞍钢股份数字化转型下价值网盈利模式运行效果及问
	4.1鞍钢股份数字化转型下价值网盈利模式运行效果分析
	4.1.1纵向效果分析
	（1）基于价值对象的效果分析
	（2）基于价值主张的效果分析
	（3）基于价值创造的效果分析
	（4）基于价值实现的效果分析
	（5）基于价值保护的效果分析
	4.1.2横向效果分析

	4.2鞍钢股份数字化转型下价值网盈利模式存在的问题
	4.2.1价值链关系有待加强
	4.2.2成本控制能力较弱
	4.2.3数字化技术收益较慢

	5鞍钢股份数字化转型下价值网盈利模式的优化
	5.1完善动态价值网体系
	5.2建立数据共享平台
	5.3推动数字要素的成果转化
	5.4促进技术与制度的协同演化
	6研究结论与不足
	6.1研究结论
	6.2不足
	参考文献
	后  记

