
□财会月刊·全国优秀经济期刊

面对激烈的市场竞争，如伊利和蒙牛、华为和中兴、

海尔和海信、雅戈尔和杉杉等同行之间的明争暗斗似乎

无可避免，但如三一重工和中联重科之间将竞争上升至

水火不容的地步，以至于行业呼吁和政府调停依然难消

恩怨的情况，却实属罕见。事实上，三一重工与中联重科

的恩怨由来已久，其首次公开的正面冲突发生于 2006年

的“短信门”事件，随后的“收购战”、“绑架门”、“行贿门”、

“资金门”、“裁员门”和持续发酵的“间谍门”、“迁都门”、

“举报门”等一系列事件让这两家企业之间的矛盾日益激

化，同时使这两家企业之间的恶性竞争持续升温。从某种

程度上说，这一切恩怨源自于三一重工与中联重科在地

域、行业、产品和市场等方面的高度重合。

一、三一重工与中联重科的背景介绍

三一重工与中联重科同为中国工程机械行业的龙头

企业。三一重工是三一重工集团 1994年投资创建的核心

企业，前身源于 1989年 6月梁稳根等筹资设立的湖南省

涟源市焊接材料厂，经 1991年的更名和 1994年的分立之

后创建的三一重工业集团有限公司于2000年整体变更设

立，并于 2003年 7月 3日在上交所成功上市，2005年 6月

10日试点股权分置改革成功，成为中国首家股改成功企

业。三一重工以工程机械产品与配件的研发、制造和销售

为主，产品涉及建筑、筑路和起重机械等 25个大类的 120
多个种类。

中联重科是1992年在建设部长沙机械建设研究院的

基础上改制创建的工程机械企业，2000年10月12日在深

交所成功上市，2010年 12月 23日在香港联交所上市成

功。中联重科以建筑、能源、环境、交通工程等基础设施建

设所需的重大高新技术设备的研发与制造为主，产品涉

及13个大类86个产品系列的近800个种类。

二、三一重工与中联重科的竞争战略要素分析

竞争战略作为企业战略中的重要组成部分，反映了

企业如何运用顾客、竞争者和本企业之间的关系实施长

远性的策略，以获取企业的市场竞争优势和竞争地位并

维持这一优势与地位，实现超越竞争对手的经济效益和

市场占有额。一个企业不可能长远地占据市场优势和维

持市场垄断，但却能以差异化实现部分垄断。三一重工与

中联重科是否具有这种足以占据市场优势的差异化？它

们之间又具有怎样的相似与差异之处？

针对这些疑问，本文对三一重工与中联重科在竞争

战略的要素上进行了比较，并重点分析它们在竞争战略

要素上的同质性与异质性。

1. 外部要素。面临着这样的国际与国内经济环境，三

一重工与中联重科均在竞争中寻求发展。外部要素主要

指企业面临的经济环境：国际债务危机深层次影响持续

显现，世界经济增长低迷，国际经济复苏缓慢。在国内，城

市化与新农村建设拉动了固定资产投资的大幅增长，为

工程机械行业发展创造了巨大市场空间。然而，伴随国家

宏观经济政策的调整，行业产能过剩，竞争激烈，国内工

程机械行业市场需求放缓

2. 基本要素。三一重工与中联重科都属于重型工程

机械行业，两家企业均创立于长沙，甚至连创立时间仅仅

只相隔两年，然而，两个企业却分属民营和国企两种不同

企业性质。两家企业虽同为行业巨头，但在发展历程和发

展模式上却不同，三一重工的内生式发展模式和中联重

科的裂变式发展模式在其发展过程中均发挥了重要作

用。

2005 ~ 2007年，我国房价迅速上涨，固定资产投资增

长加速，而此时国企正面临改制，三一重工利用民企的特
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【摘要】本文通过梳理三一重工股份有限公司（简称“三一重工”）与中联重科股份有限公司（简称“中联重科”）

的恩怨，对它们在竞争战略要素和企业业绩创造上的异同点进行了比较分析，并提出科学应用差异化战略同时推

进国企改革才能够实现企业之间的良性竞争。
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定优势，迅速在工程机械行业中上位，成为行业巨头之

一。而2008 ~ 2012年期间，中联重科改制完成之后实现了

全面反超，这一部分源于中联重科对CIFA的并购。2010 ~
2012年，三一重工投资活动迅猛增加，而中联重科则实行

了战略收缩。

3. 内生要素。三一重工与中联重科在产品、服务、形

象、营销和市场等战略内生要素方面均具有高度重合性，

仅有细微的差异化。①在产品上，三一重工与中联重科的

产品虽不完全相同，但均以混凝土机械为主；②在服务

上，它们均实行境内境外结合发展；③在品牌形象上，它

们均为行业巨头，在各大排行榜上均榜上有名，中联重科

在大多数排行榜上的排行略优于三一重工，但三一重工

的排名增速却高于中联重科；④在营销方面，它们均采用

代理制与直销相结合的模式，且近两年在激烈竞争中均

选择了较为激进的信用销售方式；⑤在市场占有率方面，

三一重工与中联重科的市场占有份额虽略有差异，但均

已处于同业领先水平。

三、业绩创造：三一重工与中联重科的比较分析

1. 业绩同步下滑，幅度略有差异。依据我国机械工业

联合会的统计数据，至2012年底，我国工程机械行业的工

业总产值和销售产值分别为 6 018.34亿元和 5 915.71亿

元，累计同比增长分别达到 0.59%和 1.85%，在具体产品

中，除混凝土机械的销量稍有增长外，汽车起重机和挖掘

机等产品的销量均呈明显下降趋势。

通过对三一重工与中联重科的净资产收益率和销售

净利率的比较分析发现（见图 1和图 2），2010 ~ 2012年三

年期间，在净资产收益率方面，三一重工的加权平均净资

产收益率均超过了中联重科，三一重工在 2011年净资产

收益率略有增长之后，在2012年呈现大幅下滑，中联重科

的净资产收益率则呈逐步下滑趋势，但下滑的幅度较为

平稳。

2011年，在销售净利率方面，三一重工和中联重科的

销售净利率在小幅提升之后于 2012年均呈现下滑趋势，

且三一重工的下滑幅度比中联重科更快，至2012年底，三

一重工的销售净利率已低于中联重科。

根据表 2数据，从营业收入和净利润上看，2010年和

2011年，三一重工的营业收入和净利润均高于中联重科，

且两家企业的营业收入和净利润均实现了增长，三一重

工的增长速度超过了中联重科的增长速度。

而 2012 年，三一重工的营业收入比上年下降了

7.77%，中联重科的营业收入却比上年增长了3.77%，三一

重工的净利润大幅下滑，而中联重科的下滑幅度则相对

较小，因此，2012年中联重科在营业收入和净利润上均略

高于三一重工。

表 1 三一重工与中联重科的竞争战略要素比较分析
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文
化

三 一 重 工

混凝土机械、挖掘机械、履带
起重机械、汽车起重机械、桩
工机械、筑路机械

在全球 200 多个国家与地区
设有分公司，各事业部在国
内各省市均设有分公司，在
二级城市设有办事处。

1.2013 年《财富》世界 500 强
未入榜；2013 年福布斯全球
企业 2000 强第 851 位；2013
年中国 500强排行榜 112位；
2013年中国 500最具价值品
牌排行榜 119 位；2013 年中
国服务业 500 强排行榜 143
位；《国际建设》杂志 2013年
度全球工程机械企业 50 强
排行榜第5位。
2.身陷“间谍门”等一系列与
中联的口水战，涉嫌不正当
竞争

代理制加直销相结合模式；
信用销售模式

2012年混凝土机械销售额稳
居全球第一。挖掘机械市场
占有率由 12%大幅提升至
18%，稳居国内市场占有率第
一。履带起重机、旋挖钻机、
摊铺机等产品持续稳居国内
市场占有率第一

先做人，后做事，品质改变
世界

中 联 重 科

混凝土机械、工程起重机械、建筑起重机
械、土方机械、筑养路机械、基础设施机
械、环卫环保机械、消防装备、物料输送
设备、车桥总成

生产制造基地分布于全球各地，在国内
形成了十三大园区，在海外拥有意大利
CIFA工业园。
公司在全球 40多个国家建有分子公司，
以及营销、科研机构，为全球 6大洲 80多
个国家的客户创造价值

1.2013年《财富》世界 500强未入榜；2013
年福布斯全球企业2000强第779位；2013
年中国 500强排行榜 109位；2013年中国
500 最具价值品牌排行榜 74 位；2013 年
中国服务业 500 强排行榜 133 位；《国际
建设》杂志 2013年度全球工程机械企业
50强排行榜第6位。
2.身陷“间谍门”等一系列与三一的口水
战，涉嫌不正当竞争

以代理销售和直销为主，其中工程起重
机和土方设备、挖掘机等都以代理销售
为主；采用融资租赁、第三方融资租赁以
及分期付款等信用销售

2012年，混凝土机械方面，泵车产品市场
占有率已处于市场领先地位，搅拌车、车
载泵、搅拌站三大产品行业市场占有率
均居全国第一；起重机械方面，塔机国内
市场占有率稳居行业榜首，履带吊产品
实现国内销售额第一；土方机械方面，推
土机国内市场占有率跃居行业第二
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图 1 三一重工与中联重科的加权净资产收益率
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图 2 三一重工与中联重科的销售净利率
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另据 2013年前三季度报告显示，三一重工与中联重

科的业绩亦呈现萎缩趋势。可见，随着国家宏观经济政策

的变化，我国对基本建设投资量的缩减，工程机械行业的

市场需求萎缩，而行业产能过剩，导致企业竞争更加激

烈，盈利能力普遍下降。

2. 应收账款攀升，信用销售持续。根据三一重工和中

联重科年报结果显示，2010 ~ 2012年期间，三一重工与中

联重科的应收账款逐年增长，且中联重科的应收账款总

额高于三一重工，增长幅度也超过了三一重工的增长幅

度（见图3）。

而在应收账款的账龄结构上，账龄 1年以内的账款

上，三一重工和中联重科各占85.33%和93.10%，账龄1 ~ 2
年、2 ~ 3 年和 3 年以上的账款上，三一重工分别占比

7.29%、4.46%和 2.92%，中联重科分别占比 4.49%、1.45%和

0.96%（见图4）。从数据上看，中联重科应收账款的账龄相对

短于三一重工，三一重工账龄较长的应收账款相对更多。

另据两家公司 2013年前三季度的年报显示，三一重

工和中联重科的应收账款继续攀升至 225.49 亿元和

256.28亿元，对此，三一重工指出是受到宏观环境的影响，

而中联重科则认为是受到销售方式的影响。实际上，应收

账款及其账龄结构的数据在一定程度上反映了三一重工

和中联重科在应对宏观环境的变化中对信用销售模式的

持续运用。

3. 收入来源相似，产品略有差异。对比三一重工与中

联重科主营业务收入来源发现，三一重工与中联重科主

营业务收入的主要来源均为混凝土机械产品的销售，

2012年，这两家公司来自于混凝土机械产品的收入分别

约占据了各自主营业务收入总额的59%和50%，三一重工

与中联重科基本已经占据了混凝土泵车市场大约 90%的

市场份额。除混凝土机械产品外，三一重工的其他主要产

品包括挖掘机械、起重机械、路面机械、桩工机械和其他

产品，它们创造的营业收入分别约占总额的 21%、12%、

3%、3%和2%（见图5所示）。

中联重科的主要产品还包括起重机械、环卫机械、土

方机械、路面及桩工机械、融资租赁、其他机械和产品以

及物料输送机械和系统，它们创造的收入分别约占总额

的30%、6%、5%、3%、3%、2%和1%（见图6所示）。

年 度

项 目

2010年

2011年

2012年

金额（元）

增长率

金额（元）

增长率

金额（元）

增长率

营 业 收 入

三一重工

33954939086

78.94%

50776301488

49.54%

46830535000

-7.77%

中联重科

32192673210

55.05%

46322580000

43.89%

48071170000

3.77%

净 利 润

三一重工

6164027496

103.94%

9361554987

51.87%

6010682000

-35.79%

中联重科

4587956477

89.68%

8173340000

78.15%

7528960000

-7.88%

表 2 三一重工与中联重科的营业收入与净利润分析

注：数据来源于RESSET金融研究数据库。

图 3 2010 ~ 2012年三一重工与中联重科的应收账款

应收账款（单位：元）

年年 年年 年年

不同账龄的应收账款（单位：元）

三一重工 中科重科

1 ~ 2年 3年以上1年以内 2 ~ 3年

图 4 2012年三一重工与中联重科应收账款账龄比重

图 5 2012年三一重工主营业务分产品比例

图 6 2012年中联重科主营业务分产品比例
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由此可知，三一重工与中联重科的收入来源基本相

似，但在产品种类及其所创造的收入上存在较为细微的

差异，除混凝土机械外，三一重工的挖掘机械和起重机械

也占据了收入的重要部分，而中联重科的起重机械产品

同样占据了重要地位。

4. 境内业务为主，比重略有差异。从对三一重工与中

联重科的主营业务收入分地区比较来看，2012年三一重

工来源于国内和国际的收入分别约比81%和19%，而中联

重科的境内和境外收入分别约占其营业收入的94%和6%
（见图7）。可见，这两家公司的产品基本以境内销售为主、

境外销售为辅，而三一重工业务来源中境外销售的份额

略高于中联重科。

综上所述，近几年来，三一重工与中联重科在业绩上

基本呈现了同步下滑趋势，且它们在激烈的竞争中均选

择了较为激进的信用销售模式，导致应收账款攀升，同

时，它们均以混凝土机械的销售及境内业务作为其主要

的收入来源。可见，在业绩创造上，三一重工与中联重科

存在着巨大的相似，甚至连主要经济数据都极其接近，而

这种相似中亦融入了细微的差异。

四、企业业绩创造中的战略选择：三一重工与中联重

科恩怨的反思

所谓差异化即是与众不同的独特性，它是基于对顾

客需求予以满足的过程中形成有别于竞争对手的独特

性，进而创造竞争优势。这种差异和优势可能来源于企业

产品品质、服务和形象等各个方面。三一重工与中联重科

能成为众多工程机械行业的巨头企业，无疑具备自身的

差异化特征，然而，这两个企业本身却极其相似。从三一

重工与中联重科业绩比较结果来看，三一重工与中联重

科的恶性竞争并未为双方创造更多的机会和赢得更好的

发展，因此，在应对全球经济需求不旺和国内市场需求萎

缩的经济形势中，这两家企业更应立足全球市场，注重扬

长避短，实施产品差异化战略，提升各自在产品品质、服

务、价格等方面的优势，以良性竞争获取在全球竞争中的

竞争优势。笔者认为，可从以下方面实施：

其一，企业应当提升产品品质和服务水平，以质取

胜。以 2006年“短信门”事件为例，无论孰是孰非，若中联

重科没有发生江苏无锡泵车臂架断裂事故，那么也就不

存在“短信门”事件。

其二，企业应当立足全球市场，实施国际化战略。据

统计显示，2013年中国工程机械行业没有入榜世界500强
的企业，三一重工和中联重科虽在国内属于行业巨头，但

和国际巨头企业相比，竞争力还略显薄弱。而从三一重工

与中联重科的业绩分析也可以看出，目前两家企业均以

国内市场为主，国际市场比重相对较小。在此背景下，三

一重工与中联重科更应当吸取国外如百事可乐与可口可

乐、阿迪达斯与耐克、麦当劳与肯德基等国际企业的经

验，立足全球，将自己打造成国际跨国公司。当然，行业发

展需要每个企业遵守商业伦理，维护行业秩序，以不正当

竞争手段抹黑对手来提升自己并非明智之举，这对企业

自身和整个行业的发展都是极其不利的。

此外，从三一重工与中联重科的竞争也可以看出，民

营企业与国有企业在发展上各有优势。民营企业在高薪

激励和股权诱惑方面的灵活度对其吸引优秀人才具有重

要影响，以三一重工和中联重科为例，同为行业巨头，三

一重工高管人员的薪酬远远超过中联重科高管人员的薪

酬，这主要是源于两者在体制上的差异。而国有企业在政

府资源上面的优势却是民营企业发展所无法比拟的，但

在行政体制上的一些弊端也造成了其发展不畅。这也是

当前我国国企改革问题备受关注的缘由所在。

当前，国企改革应当打破垄断、去行政化和政治化，

引入竞争机制，但却并非私有化。如何在推进国企改革的

同时，防止国有资产流失，也是值得深思之处。有效的国

企改革不仅能够促进国企自身的发展，而且能为行业市

场创造良好的竞争环境，促进企业之间的良性竞争，这才

是我们最终的目标
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