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第七届中国石油和化工行业国际产能合作大会

以全球化推动中国石化企业
的卓越发展
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主要内容

全球宏观经济与市场的发展趋势

中国企业在全球化道路上的竞争力

成功实现全球化发展的路径和思考
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世界和中国都进入了一个充满不确定性的新时期

世界秩序

科学技术

人口红利

能源资源

资本市场

世界

市场时代 新时代

单极、全球化、温和 多级、逆全球化、极端

渗透率、数字化、增长 饱和、跨界技术、AI引
领的竞争

年轻的世界、日益加剧
的不平等

老龄化、新的社会契约

忽视气候变化、化石燃
料、资源丰富

优先考虑气候变化、转
型、资源竞争

飞速增长、杠杆、经合
组织（OECD）

正常的增长、资产负债
表的压力、亚洲的世纪

中国

资料来源：麦肯锡

新时代

全球贸易，全球伙伴 重要的一极、亚洲之锚、
升级的竞争与对抗

数字化的渗透、全球化
的价值链

AI大量引入、深度学习
技术、本土化价值链

人口红利萎缩 老龄化、收入增加、亟
需解决的不平等问题

碳排放强度高 减碳、可持续发展、价
值链领导者

飞速增长、房地产 中等速度的增长、资产
负债表压力、重新估值

市场时代
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全球经济下行的压力对中国也产生了影响，但是同时也应看到一些重要行业有
所突破，相应的出口和消费都带来了新的机会

资料来源：文献检索；海关数据；国家统计局

汽车出口
2023年第一季度，千台

1,070 954833 79

2023年第一季度贸易额
十亿美元

13% 20%
2021第一季度 2023第一季度

青年失业率
调研数据，16-24岁

Export

273
Import

538
-15% -12%

2022年中国集成电路进出口量
十亿块，%（2022 vs. 2021）

-13%-40%
2023年5月2022年12月

建筑开工面积增长 
月度数据M，同比，%

617
-0.5%

-7.1%

-11%

-15%75
出口

进口

￥3.3￥11.5
+8.6%+5.8%

消费支出
2023年第一季度，万亿元人民币

越南

线上总量
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在跨国贸易领域，中美贸易创历史新高，但在“关键领域”出现了“脱钩断链”
的纷争

尽管存在地缘政治紧张局势和新冠大流
行的影响，（以美元价值计算）
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20102000 05 15 2025
0
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中美间贸易量
十亿美元

美国自中国进口 美国向中国出口

中美间贸易
纷争开启

资料来源：美国普查局（US Census Bureau）

然而，两国在在关键领域中彼此进口商品中的份额有所下降
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0
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0604

美国占中国进口份额
按产品领域分，%

2002 08 10 12 14 16 18 20 2022

-3.0%

-0.2%

+0.2%

关键领域1 部分含有关键产品的领域2 非关键领域3 

2000 05 10 202515
0
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5
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35

15
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中国占中美国进口份额
按产品领域分，%

-7.2

-3.8
-4.6

1. 包括飞机和其他运输设备、计算机和电子产品、电气设备、制药、通信以及公共行政和国防等；
2. 包括机械设备、其他制造、石油产品、能源开采和服务等；
3.包括农业和自然资源、汽车和零部件、化工、建筑、运输和仓储、金融、保险和房地产、初级加工品等

中美间贸易
纷争开启

中美间贸易
纷争开启
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尽管遇到一些逆全球化的挑战，区域内的贸易出现迅猛发展，中国企业在海外
市场仍有大量机会

61% 59%

15% 12%

15%
14%

9% 15%

2005 2022 Jan-Sep

1,422 4,753

其他地区

东盟 美国

欧盟3

1. 亚太地区包括亚洲大陆、澳大利亚、新西兰和太平洋岛国；2. 所有贸易活动的总和，包括进口和出口；3.不包括英国

资料来源：UN Comtrade；ASEAN Stats；中国海关；麦肯锡

区域内贸易量占
整体贸易量比例
%

亚太地区1国家之间的贸易区域化正在增加

中国前三大贸易伙伴

对中国而言，东盟也是主要的贸易伙伴之一

59% 54%

12% 20%

9%
11%

9%
8%

11% 7%

2010

3,3422,001

2021

其他地区

中国

日本美国

欧盟3

中国自2008年起成为东盟第一大贸易伙伴，
且份额仍在继续增加

东盟国家前五大贸易伙伴2

54

59

51

101995 052000

50

15

45

2020

55

60

40

53

亚太 全球



McKinsey & Company 7

中国在许多行业的产出和增长已经处于全球领先地位…

74

71

68

58

57

54

52

52

49

39

37

36

36

35

27

24

基础医药产品

纺织品、服装和皮革

电池和储能

金属和金属制品

机械和设备

计算机和电子产品

家用电器

电动机、发电机和变压器

橡胶、塑料和矿产

化学品和化学制品

交通运输设备

食品、饮料和烟草

木材、纸张和印刷

金属和石材开采

能源开采

焦炭和精炼石油产品

170

327

572

593

2,461

1,651

1,562

2,300

1,549

694

1,697

1,312

433

396

1,411

641

84

138

77

-45

66

53

76

119

79

-114

24

48

10

68

38

18

全球产量占比
2022, %

总资产
2022, 十亿美元

全球产量占比增速
2022, %

资料来源：文献检索；麦肯锡
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…但是全球化水平较高的行业仍是少数

0

半导体和和半导体设备

6020 8040

耐用消费品和服装

技术硬件和设备

家用和个人用品

资料来源: CapitalQ, Wind, 麦肯锡全球研究院分析

1. 24个⾏业中收⼊最多的50家中国公司（2021年）；n=713

按⾏业划分，海外市场对公司收⼊的贡献百分比1

房地产

保险

0 8020

食品和主食零售业

40 60

公用事业

零售

媒体和娱乐

银行

消费者服务

食品、饮料和烟草

第90百分位 中位数第75百分位

商业和专业服务

0

材料

电信服务

20

资本品

40 8060

交通

多元金融

能源

软件和服务

医药、生物技术和生命科学

汽车和零部件

医疗设备和服务

全球化程度最⾼的⾏业 只有少数全球化领跑者的⾏业 全球化程度最低的⾏业

8McKinsey & Company
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主要内容

全球宏观经济与市场的发展趋势

中国企业在全球化道路上的竞争力

成功实现全球化发展的路径和思考
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从布局海外市场的历史来看，近期中国企业的全球化发展进入了一个新的阶段

2000 ~ 09

跑马圈地

财务杠杆

家用电器

商业保险

现代零售

2010 ~ 20

移动互联网

互联网+

互联网企业

电子商务

金融科技

规模化阶段 数字化阶段 全球化与创新阶段

2022 ~ 

生态系统 

国际舞台

社交电商

电动汽车

绿色能源

资料来源：麦肯锡
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通过近年制造业实现的升级发展，中国企业在部分领域已经位于全球领先的地
位，具备在全球市场竞争的能力

中国在全球产量或在建总量中的占比

2022 

工业用电量

5:1

资料来源：麦肯锡

空调机

风电设备

新能源汽车

化工品

锂电池

光伏组件

东亚（不含中国） 北美 欧洲 中国

中国在新能源领域的投资

十亿美元 
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新能源汽车举例——新能源汽车是汽车行业未来的和新增长点，中国汽车整机
厂在新能源汽车领域处于领先地位，国内市场占有率远超跨国公司

中国新能源1汽车的增长速度远超传统燃油车，是未来推动汽车整体增速
的最大动力…
不同动力汽车的市场预测，百万辆

资料来源：McKinsey Center for Future Mobility (MCFM) Electrification Outlook

1，新能源车包含燃料电池车、纯电动车、插电式混动车以及混合动力车；
2，包括理想汽车、小鹏汽车、蔚来汽车、哪吒汽车、零跑汽车、塞力斯（问界汽车）。不包括传统车厂的电动汽车品牌（例如广汽的埃安Aion）

5%
9%

20%
30%

35%
54%

85%
97%

60%
76%

1
1 0

24
401

2020

18

0

7

1

15

22

0
9

3

20

25

1

12

25

2

0

17

2

30

0

1 2

29

2035

21

28

1

燃料电池车 插电式混动车 纯电动车 混合动力车 传统燃油车 

纯电动车占比

新能源车1占比

2023上半年汽车销售（按生产企业分） 

69

12

10
8

新能源
汽车

中国传统车企

其他外国企业

中国造车新势力2

特斯拉

31

69

传统燃
油汽车

中国传统车企

外国公司

销量占比，%
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中国供应链的结构性优势来自充分竞争的产业结构和高效率的产业集群，这种
优势在未来很长时间仍将给中国企业带来全球竞争力
产业结构

� 中国许多行业的竞争激烈，其特点是产业结构分散，导致许多
工业品价格低廉......类似寡头垄断的行业结构在中国很少出现

产业聚集

� 分散导致竞争加剧、利润
降低：中国有约200家规
模化的钢铁生产商，而美
国仅有约20家

� 规模经济和卓越运营进一
步降低了成本：中国钢铁
的利润率比美国低4%，
而价格则低40%-50%

� 分散导致竞争加剧、利润降
低：中国有约700家压缩机
生产企业，而美国仅有约60
家

� 规模经济和卓越运营进一步
降低了成本：中国制造的利
润率比美国低13%，而价格
则低50%-80%

举例：

在价值链各个环节
积累优势

基础材料 深加工——以压缩机为例

半径
~250
公里

纺织机械制造

石化原料生产

合成纤维制造

面料/服装加工

染料及纺织化学品

纺织行业举例：

江苏

浙江

上海

宁波：荣盛
镇海炼化

江阴：三房巷

萧山：恒逸

舟山：浙江石化

苏州：恒力

连云港：盛虹

余杭：家纺布艺

绍兴：轻纺

奉化：服装

诸暨：衬衫/袜业
嵊州：领带

新昌：纺织机械

湖州：童装

传化：染料

资料来源：专家访谈；麦肯锡

� 价值链参与者常常自发地形成产业集群，一般能够在半径100-300
公里内覆盖产业链各个环节，由此带来更低的供应链成本、更紧密
的合作、更快响应外部需求的能力
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中国企业虽然成长迅速，但是业务主要集中在国内市场，若能成功拓展海外市
场将获得巨大的增长潜力

509
2,030

~3x

837
3,000

2010 2021

~2.6x

1,061

7,061

~5.6x

704
3,635

~4x

本土领军品牌营收

新和成

迈瑞医疗

安踏

小鹏

示例行业

资料来源：欧睿国际、IHS-auto、艾昆纬、中国化工企业数据库;中国统计局，Omdia CLT 2022年第二季度，Capital IQ,公司年报，麦肯锡全球研究院分析

1. 全球十大行业排名前50名的企业（基于2021年收入），n=485

海外市场对该国领先企业1的收入贡献

% 海外市场收入占总收入

汽车

生命科学

化工

消费品

65%

中国

日本 35%

德国 

韩国

2021

美国 31%

70%

8%

百万美元
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主要内容

全球宏观经济与市场的发展趋势

中国企业在全球化道路上的竞争力

成功实现全球化发展的路径和思考
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随着宏观及市场环境的变化，中国企业越来越多地将目光投向海外以寻求新的
市场和发展机会

B 中国与世界局势
地缘政治形势变化，区域化日益显著；中国在新冠疫情后重新开放

C 无形资产（知识产权、品牌等）对企业愈发重要

中国企业在产品与商业模式方面的创新意识与能力增强

D 全球客户要求“中国+1”模式
全球客户要求在中国以外建立一个生产基地，降低供应链与本地
市场准入风险

主要目标背景情况

� 捕捉海外增长机会，
满足投资者/资本市
场期望

� 为现有客户/企业降
低供应链/市场准入
风险

� 获取新技术/IP或制
造能力

� 打造全球品牌，促进
海外和国内业务增长

A
中国宏观经济与许多行业从超高速增长放缓到中速增长

增长态势变化

资料来源: 麦肯锡



McKinsey & Company 17

中国企业可以采用多种方式推进全球化

举例

产品出口

将产品出口到终
端市场，通过分
销商销售

商业布局扩张

在海外设立商业
分支，便于直接
管理终端客户关
系

运营布局扩张

在海外建立价值
链基础设施，如
研发中心、工厂
等

伙伴关系建立

与当地生态圈企
业建立战略伙伴
关系

并购整合

通过并购获得运
营设施、资本投
入和其他资产

多个行业 � 高科技

� 医学影像企业

� 先进工业

� CDMO
� 自然资源

� 互联网公司

� 物流

� 自然资源

� 汽车
� 物流

� 消费品
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并购曾是中国企业走向海外的主要方法之一，近年并购热潮逐渐降温；但随着
其他投资形式的增长，中国企业对外投资的总量正在反弹

51%

52%

143

49%

51%

137

并购

69%

49%

2012 13

54%

46%

14

63%

123

37%

15

31%

16

179

48%

24%

76%

17 18

75%

25%

19

154

82%

18%

20

82%

18%

2021

其他形式2

146

88

108

196

158

十亿美元，总额占比%

中国对外直接投资（OFDI）1，2012-2021年增量

资料来源：中华人民共和国商务部、国家统计局、国家外汇管理局《中国对外直接投资统计公报》

1. 直接投资：来自中国大陆的资金；不包括来自中国大陆以外的资金
2. 其他形式包括新建项目投资、改造项目投资、国际项目融资、股权投资和再投资；将接受中国对外直接投资的公司定义为在中国境外且其股权的10%以上为中
国投资者所有的公司

2019-2021年
复合增长率

14%

20%

-4%
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东南亚和欧洲正成为越来越受欢迎的中国对外直接投资目的地

10

182017

5

19 20

20

2021
0

15

中东和非洲

东南亚

其他亚洲国家2

⼤洋洲

欧洲

北美

北美

按对外直接投资目的地划分的中国对外直接投资（2017-2021年）1 
⼗亿美元 

1. 基于接受投资的实体的注册国；不包括香港特区、澳门特区、英属维尔京群岛、开曼群岛和百慕⼤。按每年前20个对外直接投资目的地国家（地区）计算。前
20个国家/地区占每年对外直接投资流量的90%以上。

2. 亚洲不包括⼤中华区、东南亚国家和中东国家

资料来源：中华人民共和国商务部、国家统计局、国家外汇管理局《中国对外直接投资统计公报》



McKinsey & Company 20

除中国以外，印度和东南亚化工行业增速快于世界其他地区，往往成为中国化
工企业走向海外市场的首要考虑地区

4.7

2009 19 25

3.9

2030

2.6

5.5

按区域划分的全球化工行业增加值

实际值（2015年美元），单位：万亿美元

2019-2025
年复合增长率
百分比

2025-2030
年复合增长率
百分比

2009-2019
年复合增长率
百分比

中国、印度和东
南亚化学品市场
增速快于世界其
他地区

印度和东南亚
2020到2030年市
场规模增量在除
中国之外地区中
的占比将近30%

中国

西欧

北美

其他亚洲国家

东南亚

印度

其他

5%

0%

1%

1%

3%

4%

1%

5%

1%

2%

1%

4%

6%

2%

9%

2%

1%

2%

5%

1%

2%

北美中国 西欧 东南亚其他亚洲国家 印度 其他

资料来源：IHS

地区 2019-2030市场规模增量占比
中国
印度
东南亚

72%
4%（占除中国增量的14%，增速可能超预测）
4%（占除中国增量的14%）
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近年来石化、轮胎等相关行业已有一些中国企业实现了在印度和东南亚布局…

中石油：建设和运营中缅油气
管道，总投资约25亿美元

中石油：10亿美元全资收购新加坡石油公司，间接获得新加
坡炼油公司约1450万吨炼油厂50%股权

中石化：生产润滑油脂、建设加油站网络

恒源石化：1.3亿美元全资收购壳牌马来西亚
炼油厂（炼油能力600万吨/年）

赛轮轮胎：全钢胎和半钢胎
生产基地

双钱轮胎：年产120万条卡车子午胎、3万条
工程胎生产

森麒麟轮胎：年产1200万条半钢胎生产

玲珑轮胎：年产1200万条半钢胎和120万条
全钢胎生产

中化国际： 2.5万吨橡胶防老剂生产，总投
资约2.9亿人民币

此外，中石油在印尼、
泰国等还有上游油气
资源勘探和开发业务

中石化：260万方原油及成品油
仓储设施，总投资8.5亿美元

据不完全统计，2012-22年
中资企业在东南亚和印度
的直接投资中化工相关的
项目占投资总额的15%以
上，其中大部分集中在东
南亚，包括新加坡、印尼
和文莱

未穷尽
h 石油储运

炼油

化工

轮胎

资料来源：CEIC；公司公告和网站；媒体检索

举例：中国企业在东南亚和印度相关行业的现有投资布局

恒逸石化： 800万吨炼油及芳烃项
目，总投资34亿美元；已规划二期
项目

金发科技：生产改性塑料
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…为了贴近发达国家市场，中国新能源企业也正在通过直接投资、合资或并购
开发欧美本土制造潜力
举例，未穷尽

主要产
品 投资方式 项目年份公司 投资国家

电池 直接投资 2023

电池制造设备 并购 2022 先导智能宣布全资收购德国自动化装备制造商Ontec，建立海外技术能力中心，成为第一家在
欧洲本土建设技术中心的中国锂电装备企业

电池 直接投资 2022 蜂巢能源宣布在德国勃兰登堡州建设面向欧洲市场的电芯工厂，这是蜂巢能源在萨尔州霍伊斯
韦勒（Heusweiler）建设pack工厂之后规划建设的第二家海外工厂，也是第一家电芯工厂

描述

资料来源：各公司网站

远景动力位于美国南卡罗来纳州佛罗伦萨县的智能电池工厂正式开工，该工厂规划年产能达到
30GWh，于2026年投产

2023合资

国轩高科与欧洲电池制造商InoBat签署谅解备忘录，双方将携手在欧洲合资建设40GWh产能
动力电池工厂，在此之前，企业已于2021年7月收购博世集团位于德国哥廷根的工厂作为欧洲
首个工厂运营基地

电池

合资 2021 中伟新材料股份有限公司和芬兰矿业集团宣布计划建立一家合资企业，建设用于制造锂离子电
池的前驱正极活性材料工厂

正极材料

电池 直接投资 2022 宁德时代在匈牙利德布勒森（Debrecen）的欧洲第二座工厂于2022年9月正式启动，加上德国
爱尔福特（Erfurt）的首座海外工厂，到2023年两家欧洲工厂的产能达到180GWh

2022电池隔膜 直接投资

2022 亿纬锂能宣布与匈牙利德布勒森市政府控股子公司签署意向书，拟购买45公顷土地用于建设圆
柱电池生产工厂,项目将分期建设，建设期为四年直接投资电池

恩捷股份宣布在匈牙利德布勒森市（Debrecen）投资建设湿法锂电池隔离膜生产线及配套工
厂项目，项目建成后可实现基膜年产能4亿平方米，预计于2023年第一季度末前开始量产
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但是过去的十多年间中国企业跨境并购交易的整体回报有所下降

跨境并购交易年份区间

收购方股东总回报2大
于/小于市场指数3的交
易占比

中国收购方在完成跨境并购交易后的回报 交易3年后收购方公司的股东总回报（TSR）

1.收购方筛选方法论：
• 关键标准：年份=2008年至2017年；交易类型=并购；交易状态=关闭；收购方国家=中国大陆；标的国家=全球（大中华区除外）；收购方类型=上市公司；
• 重大交易：交易额/市值（宣布日期前5天）大于5%的交易
2.股东总回报 (TSR) 计算：调整后股价的年复合增长率（根据股息等调整）
3.市场指数：中国上证综合指数

74%

26%

TSR >市场指数 TSR< 市场指数

64%

36%

2008-2012 
(N=54笔跨境并购交易) 

2013-2017 
（N=150 笔跨境并购交易）

资料来源: Capital IQ; 麦肯锡
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中国企业拓展全球业务时的常见陷阱

缺乏全面的全球化战略与路线图，只关注短期机会战略与路线图

未能在本地建立生态圈，找到合适的合作伙伴，
如供应链、业务伙伴等生态圈与合作

未能调整人才要求、组织架构或治理模式，来支
持跨国运营人员与组织

不考虑当地情况，将以往在中国的“成功秘诀”直接复制到其他市场成功案例与经
验

文化适应
低估国家间和公司间文化差异的影响，尤其在并
购后的整合中

24McKinsey & Company
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赢得国内市场的方法和能力未必适用于海外

国内市场的制胜能力… … 在海外可能会遇到挑战

速度至上——在快速增长的市场中，迅速
行动十分关键。 市场机会充足时，执行力
比识别商机更重要

跑马圈地 ——通过高增长与快扩张建立市
场主导地位；以迭代方式调整业务模式

人才调用“简单高效”——能够快速调用
大量人力资源

决策自上而下——集中式指挥与管控架构

在陌生市场依赖直觉快速行动可能酿成大错

市场增长较慢，趋近饱和，增加了“跑马圈地”
的难度与成本；应关注资本回报而非规模扩张

在海外市场获取、调用与激励人才的难度更高

跨国企业更多采取以共识为基础的企业文化，
需要各方达成共识、联合行动

1

2

3

4

资料来源: 麦肯锡
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中国企业全球化需要具备哪些要素

无形资产

本地布局

组织协同

更快和可持续的创新
建立在全球市场广为人
知的差异化无形资产

本地供应链，与生态圈
伙伴共赢

本地商业和运营布局

兼顾中国和全球的战略
流程

风险意识和管控

具有全球视角的本地人
才

总部—分支机构的治理
模式

资料来源: 麦肯锡
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中企出海“自测十问”

是否具备独特的竞
争优势以制胜全球
市场？

是否拥有充足的资
金支持？

组织架构及工作模式
能否适应目的地市场
的文化？

总部与分支机构能
否平衡好信任、透
明度与自主权？

是否设定了五年后
全球化进程的愿景
和成功标准？

是否建立了有效
的风险管理体系？

是否为吸引和保留目
的地市场的人才制定
了有竞争力的计划？

是否找到了关键合
作伙伴？

总部核心领导能否
转型为跨国企业高
管？

公司未来的定位是
一家“源自中国的
跨国公司”，还是
“具有跨国布局的
中国公司”？

资料来源: 麦肯锡
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“You cannot overtake 15 cars in 
sunny weather…. but you can 
when it’s raining.”

Ayrton Senna 
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麦肯锡国际化中心

我们的价值主张

� 建立一手的专门为中国企业定制
的国际各市场本地趋势和信息

� 为企业关键决策人提供亲身有访
国际市场、接洽利益相关方的宝
贵机会

� 帮助企业定制本土化的组织、治
理与人才架构

� 应用麦肯锡专属的企业国际化价
值创造杠杆，包括收并购、企业
转型重组、建立新业务等

我们做什么？

我们在多个关键主题上支持客户国际化业务的成功

提供一手的本地趋势、数据和最佳实践 提供切身的国际市场高管游访体验

� 全球化的逆势和顺势（例如，
供应链区域化、人才流动等）

� 国家和地区层面的关键统计数
据（例如劳动力成本、通货膨
胀、贸易、政策更新等）

� 跨行业企业走向全球的案例，
以及他们成功/失败原因的关键
经验教训

� 安排对全球领先的公司的实地考
察（例如，硅谷之旅）

� 组建由经验丰富的高管组成的共
鸣委员会

� 与世界各地的前监管机构组成的
咨询小组，为潜在的挑战和障碍
提供信息

技术/数字化 BOT式业务托管市场拓展 资源统筹

帮助本土化的组织、治理与人才构建 应用多种企业国际化价值创造杠杆

� 合作伙伴锁定

� 公司治理/运营模式/董事会设置
� 财务战略/财务职能和卓越组织
� 人才战略/人力资源/绩效管理
� 风险管理（声誉、监管等）

� BOT式的托管与您共担业绩风险
与红利

� 新业务拓展与共建：建立和扩展
新业务的飞跃

� 并购解决方案：包括目标扫描、
尽职调查和并购后整合
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如您对相关议题有更深入了解，请与麦
肯锡资深专家 陈持平 先生联系。

手机：13801308319
电话：010-85255240
邮件：chiping_chen@mckinsey.com


