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经过三十载的不懈耕耘，麦肯锡材料和化工咨询业务对中国市场拥有

深刻的行业洞见，服务过大量的行业客户。在海内外兼并收购、战略规划

与创新、运营降本增效、营销转型等领域协助过多家领先的中国材料和化

工企业。在此基础上，我们总结本地经验，并结合对全球市场的深入了解，

打造《麦肯锡中国材料及化工行业 CEO 必读——麦肯锡洞见精选》，围绕

中国经济宏观大势、产品市场的动态变化、企业运营的转型提升、行业创

新的新方向新理念等一系列主题，定期与企业高管们分享我们的见解。 

本文是《麦肯锡中国材料及化工行业 CEO 必读——麦肯锡洞见精选》

2019 年下半年刊的代表文章之一。本期以当前最热门的数字化为主题，通

过战略、采购、生产运营、销售等多个职能维度，对材料和化工领域的企

业如何实现数字化转型进行了深入的探讨。其余文章请参见该出版物，同

时我们也将在麦肯锡公众号中陆续推出。 

【摘要】经过多年的高速发展，我国的石油化工企业已经取得了巨大

的进步，但是与世界领先企业相比，在盈利能力以及价值创造能力上仍有

明显的差距。近年来，我国企业已经意识到管理运营上的短板，并寄希望

于通过数字化实现能力提升和弯道超车。我们认为，企业的数字化切忌盲

目大干快上，因为数字化是企业的重大战略，而非堆砌一些工具或者程序

的面子工程。企业的数字化转型要以效益为导向、以实用为目标、以人才

为核心，树立转型中的榜样，发挥其灯塔效应，从而获取实实在在的收益。 
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改革开放以来 40 多年的高速发展，带动中国石油化工行业取得了长

足的进步。不管是《财富》发布的世界 500 强排行榜，还是像美国《化学

与工程新闻（C&EM）》公布的全球化学工业 50 强这类专业性较强、权威

性较高的排名中，都不乏中国企业的身影。以中石化、中石油和中海油所

代表的国家石油公司自不必说，中化集团、中国化工集团等大型国有化工

公司也以其巨大的体量稳居其间。在这些大型央企之外，以恒力集团为代

表的民营化工企业也通过快速的发展成功跻身世界 500 强的行列；以万华

化学为代表的原地方性国有企业，通过成功的所有制改革，坚持对技术的

自主创新，也成为在全球化工 50 强中与一众领先的特种化学品企业比肩的

中国企业。 

在看到成绩的同时，我们也要清楚地认识到快速发展所带来的挑战。

销售收入的快速增长往往会掩盖管理上的不足。在高速增长的阶段，从采

购、生产运营到营销销售甚至研发工作中出现的漏损往往很难引起管理人

员的重视。不仅具体的管理举措难以落实，连建立精益运营管理体系这样

的基础工作，也常常为保增长的目标让位。而当市场增速整体放缓、企业

高速增长的外部环境发生改变以后，人们才发现企业缺乏必要的管理体系

和能力建设，恐难度过行业的寒冬。 

因此，评估一个企业成功与否，我们不仅要看销售收入、利润率等常

见的财务指标，还要看企业能为社会创造多少额外的经济价值，即经济增

加值 EVA（Economic Value Added）。EVA 体系认为，投资者至少应获得
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其投资的机会成本，只有当会计利润大于资本成本时才有经济增加值。判

断一个企业是否有投资价值，要看其是否能够创造价值，经济增加值的持

续增长意味着企业价值的不断增加和所有者权益的持续增长。显然，一个

能够长期、持久地为社会创造新增价值的企业才称得上是卓越企业。 

对比一下中国和美国所有上市公司的平均投资回报率（ROIC），我们

会发现：在 2006 年时，美国上市企业的 ROIC 为 16%，中国是 14%；而

到了 2016 年时，美国企业的投资回报率基本还维持在 14%~15%左右，

中国却下降至 9%。我们知道，中国工业企业的平均资本成本约为 8%~9%，

平均投资回报率小于 9%的企业就会出现负的 EVA。换言之，这些企业就

不会为投资者创造新增价值。如果我们再对国内的不同行业进行比较，可

以看到，国内化工材料类上市企业的平均投资回报率仅为 5%左右，甚至低

于社会的平均资本成本。因此，盈利能力不足是中国石化企业面临的最大

挑战（图 1）。 
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如果把全球 2,200 多家上市企业过去 5 年创造的 EVA 年平均值放到同

一张图上，可以得到一条很有意思的曲线。从图中我们发现，全球表现最

优异的前 20%的企业创造了全球 90%以上的利润。当我们把全球领先的石

化公司和中国规模领先的石化企业在这条曲线中标识出来，会发现国内只

有一家石化企业（万华化学）的 EVA 接近第一梯队，其他企业都位于中下

游。还有一些我们熟悉的大企业的 EVA 是负的（图 2）。 

 

中国石化企业面临的绩效瓶颈问题就是我们研究企业数字化的基础。

我们将具体阐述如何利用数字化帮助企业提升利润，进而创造更高的经济

价值。我们首先要回答一个基本问题：石化企业对数字化的需求到底在哪

里？根据麦肯锡对行业多年的观察和经验，我们认为主要有以下三点： 

例如，汽车的轻量化趋势导致高性能工程树脂材料的需求上升，以实

现对金属等较重材料的替代。而高强度树脂材料的生产需要数字化的实时

跟踪检测以保证质量，从而带来了对数字化的需求。 
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我们在 2C 端的市场上已经看到了零售业的巨大变化：线上销售，送

货到家，这种全新的商业模式也产生了人们耳熟能详的阿里、京东、亚马

逊等大型互联网企业。在 2B 端，也有很多企业正在摸索和探寻全新的商业

模式。无论是自建线上销售平台，还是通过合作旗舰店或者垂直电商平台

实现线上销售，都对化工企业建立数字化的营销销售、物流仓储管理甚至

数字化的供应链管理带来了需求。 

无论化工行业的上下游发生什么样的变化趋势，也无论产品的市场出

现了什么新的商业模式，作为实体经济中的一员，生产运营始终是化工行

业最核心的组成部分。虽然在以运营水平高著称的化工企业中，生产过程

已经相当精益，但是对原料采购时的价格预测、对生产过程中转化率的进

一步提升以及销售中进行更为细致的定价，仍然有巨大的潜力可以挖掘。

依靠传统的人力已经很难对如此大量的数据进行细致的分析，需要通过高

阶数据分析（例如神经网络、机器学习等）、流程数字化、机器人和自动控

制等技术进行智能化的分析才能实现。 

虽然核心业务的数字化能给企业带来立竿见影的效果，多数化工企业

也看到了数字化转型的巨大潜力，但是目前只有 20%~30%的企业开始规

模化、体系化地推进数字化转型。大部分企业的数字化转型停留在了用例

堆砌的阶段，最后往往沦为一个个面子工程，无法获得真正的效益提升。 

这种理想与现实之间的巨大落差，其原因是多方面的。面对迎面而来

的数字化浪潮，化工企业的从业者们难免为很多新问题所困扰，对于很多
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基本问题——比如什么是数字化？其标准是什么？由谁来做？谁来领导？

最终的衡量指标是什么？人们尚无法给出明确的答案。当然，大多数企业

也只能小心摸索甚至只是装装样子，很难推行实质性的数字化举措。个别

企业甚至会有一种认识上的错误，把数字化当成解决一切问题的灵丹妙药，

因此面对自身落后的运营管理水平不愿补齐短板夯实基础，而是寄希望于

用数字化来实现所谓的“弯道超车”。殊不知这样做并不会提升企业的管

理水平和竞争力，反而花掉了很多冤枉钱，白白增加了成本。 

在总结了大量的客户实践经验之后，我们发现，化工企业要想实现全

面的、可持续的数字化转型，需要业务、技术以及组织三个方面的转型相

互配合，并辅以变革管理以支持转型的落地。缺少其中任何一个方面，转

型都很难成功。（图 3） 
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