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中国企业“十四五”战略规划初探 

张海濛，洪晟，孙俊信，滕樱君，陈洸，谢乔，李方，黄慧霞 

“十三五”规划实施以来，中国经济在新常态中持续调整结构，保持

了中高速增长，继续成为全球经济发展的主要动力之一。在此进程中，中

国企业的体量增长迅速，在世界经济和行业中的话语权不断加强，同时深

度参与国际竞争，塑造全球产业链升级，引领业务模式和技术创新。 

在“十三五”圆满收官的基础上，中国企业需要深刻认识当前全球经

济和产业发展的“变局”，正视自身快速发展中积累的结构性“困局”，

积极筹谋在“十四五”新征程开启之际必须推动的转型性变革，以高质量

发展为主线，为建设世界一流企业寻找“破局”之道。 

过去 40 年来，中国经济的发展给世界带来了深远的影响，开创了一

个全新的大时代。五年规划作为指导企业中长期发展的重要经营蓝图，需

要放进时代的坐标系内看待机遇和挑战。所当乘者势也，不可失者时也。

对中国企业而言，贸易争端升级、金融压力和流动性风险凸显、地缘政治

关系紧张无疑是巨大的挑战，但也可以倒逼产业升级，技术升级，竞争方

式升级，在结构性变化中磨砺出一批在这场生产力变革和内外部负面因素

赛跑中提速加码的先进企业，创造高质量发展的机会。我们认为，下一个

五年规划启动前，中国企业需要看到三个重要的结构性变局。 

增长变化：经济发展面临下行压力，未来增长将向细分领域进一步聚
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集，优质资源向头部企业进一步集中 

国际货币基金组织（IMF）预测，2019 年，全球 70%的经济体量增

速将放缓，制造业活动和投资力度都将大大减弱，而中国 2019 年第三季

度的经济增速也将下滑至 6%。另一方面，中国在消费升级、供给侧改革、

创新创业等方面都呈现出重要机会。消费结构的重心向交通、通讯和娱乐

文化转移，预计到 2030 年将占总消费的 38.2%。中国的制造业结构向高

技术产业转移，2018 年，规模以上高技术制造业和工业战略性新兴产业的

增加值分别同比增长11.7%和8.9%，明显快于全部规模以上工业的增速[1]。 

在区域市场升级、产业升级的过程中，有所准备的企业将获得更多增

长：支柱产业优势明显的企业，将有机会持续吸纳优质产业资源不断加入，

从而形成上中下游一体化的产业链集群，最终成为实现产业协同和升级的

平台；现金流充裕，资产负债管理健康，尤其是融资能力较强的企业，将

在下一轮行业整合中占据先机，通过细分市场的整合，提升行业集中度。 

格局变化：机会在全球价值链再分配中产生分化，企业在战略取舍、

经营执行、管理效率维度的竞争力将被放到全球坐标系下进行比照 

麦肯锡全球研究院最新发布的“MGI 中国-世界经济依存度指数”显

示，2000-2017年间，世界对中国经济的依存度指数从 0.4逐渐上升至 1.2，

到 2040 年，中国和世界其他经济体的互相融合有望创造 22 万亿-37 万亿

美元经济价值，相当于全球经济总量的 15%-26%。在全球化的蓝图中，

一个产品的生成，最终是全球产业链、供应链、价值链体系分工协作的结
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果，而在分工日益深化的背景下，全球生产和贸易体系出现了两个重要的

重构： 

义自己在全球价值体系中的位置，这既是风险，也是机遇。对于部分

劳动力密集型行业，中国的比较优势已逐渐落后于其他新兴经济体，例如

成衣制造的产能和就业开始向巴基斯坦和越南转移；但是，中国企业正在

打入行业价值链上游，开始为新兴经济体供应纺织品，目前纺织业进口额

占巴基斯坦的 71%，越南的 50%[2]。 

技术变化：科技渗透进每个行业，机会在数字化应用中产生分化 

在新一轮科技革命中，技术的内涵已经远远超越了管理工具和提效手

段。未来的先进生产力必定是依托于科技护城河的生产力。在中美技术脱

钩的背景下，需要一批中国企业具备自身创新造血的功能，尤其是要有能

力聚焦产业链的关键环节，向技术链上游攀升，在生产力变革的浪潮中增

强核心竞争力，减少对外国技术的依赖。 

以数字技术举例，三大数字化推动力（去中介化、分散化和非物质化）

将重塑行业价值链并提高生产力，到 2030 年或可转变和创造 10%-45%的

行业总收入[3]，中国有能力提供充足的科研资金，更具备充分的市场容量

优势来推动技术的商业化未来。以数据为资产，重新构造传统行业的商业

模式，从而形成新的数字产业，这是时代的大机遇，也是中国企业的大机

遇。 
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面对时代变局，中国企业是否已经准备就绪？ 

在过去的 10 年里，大量中国企业依靠人口红利、改革红利与资本红

利实现了快速扩张，却忽略了对价值创造、增长方式、财务状况及组织健

康给予同等的关注。中国企业不强、不快、不活的问题恐在变局中集中凸

显，将给未来的长远发展带来挑战。 

不强：体量增长和价值创造、抗风险能力提升不同步 

中国企业实现了成功的体量增长，然而价值创造能力普遍较低。我们

认为，比对传统会计核算的利润，经济附加价值[4]是一个能够更加全面地

衡量企业真正盈利和价值创造能力的指标。根据麦肯锡对全球 2394 家企

业的经济附加价值进行的最新分析，在 2014 年-2018 年间，281 家中国

企业中有 186 家平均经济附加价值为负。另一方面，中国企业的两极分化

也更加严重，大多数头部企业的价值创造能力相比 2012-2016 年有所提升，

然而与此同时尾部企业的亏损也更加厉害，常年困守在底部难以爬升。当

整体经济发展从资本杠杆驱动向经营杠杆驱动发生转变时，价值创造能力

的彻底改造是企业要过的第一关。 

此外，中国的非金融杠杆率从 2016 年的峰值已经开始下降，但是目

前，中国企业的债务压力及现金流动性压力仍然高于大多数国家和地区[5]。

持续去杠杆背景下，资金的筹集难度越来越高，充足的现金流恐难保证，

这将严重影响到中国企业在世界经济变局中抵御风险的能力，甚至未来可

能成为中国经济持续发展的一大隐患。 
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不新：传统增长模式受限，新路径、新手段和新能力没有完成匹配 

在 2019 年中国企业 500 强中，利润最高的 20 家企业大多从事的是

金融、能源等资源集中型行业。根据麦肯锡对行业盈利潜力的分析，这些

行业的投资回报低于科技与消费品等产业，且在全球科技发展的大趋势中，

其盈利能力和发展潜力的局限将更加明显。另一方面，中国企业在科技创

新方面的国际化竞争力也不足，研发支出始终远远落后于美国，知识产权

出口额仅占进口额的 17%[6]；数字化认知多停留在“信息化”的传统理解

上，真正成功拥抱数字化转型的中国企业相对有限。与此同时，大多数企

业并未建立起全球化的市场影响力，尚不具备在海外拓展新兴业务的能力。 
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不活：机制体制活力不足，快速创新和转型不够敏捷 

根据麦肯锡组织健康指数调研，过去 4 年中，中国企业在发展方向、

协调与管控、领导力和激励机制上有显著提升，然而在外部导向、组织能

力、创新与学习上提升并不明显。中国企业显然更加重视内部的管控，而

往往忽视了外部导向的视角，因此普遍存在机制体制活力不足的状况。中

国企业需要打造更有活力的新机制与新体制，建立更快、更扁平及更 “敏

捷”的组织，提升组织效率与效能。唯有更具活力的新机制和新体制，才

能激励企业充分发挥自身潜能，加速创新和转型。 
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日月之行，若出其中。星汉灿烂，若出其里。中国企业的“十四五”

战略规划，不应该是修修补补，而应在视野、站位、格局的高度进行构思，

通过设立新坐标、开拓新路径、建设新能力、打造新活力，定义自身的高

质量发展，加速建设“世界一流企业”。 

新坐标：从“做大做强”到“做好做远”，重塑企业发展目标 

面对不断变化的经济、政策、技术和国际环境，中国企业首先应站在

全球的视角和舞台审视自身的竞争力和影响力；更需进一步打破企业的藩

篱，从推动环境、社会可持续发展的维度重新定义企业的意义和目标，实

现“基业长青”[7]。这主要体现在三个方面： 
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