
Regional and Country Studies

DOI URL: https://doi.org/10.63944/RCS.Vol.1-1
Vol.1 No.1

1
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[摘 要] 在“一带一路”倡议深入推进的背景下，中国企业国际化正面临从规模扩张向质量提升的关键

转型。本文基于区域国别学视角，采用对比案例研究法[1]，选取哈萨克斯坦与马来西亚作为“资源导向型”

与“市场文化型”国家的代表，深入剖析中石油与圆通速递的本地化实践。研究发现，成功本土化体现

为两种核心模式：在哈萨克斯坦，中石油通过“资源共生”模式，与国家发展战略深度绑定[1]，实现可持

续扎根；在马来西亚，圆通速递践行“文化融入”模式，将当地宗教习俗与社会价值观内化为运营实践[2]，

赢得社会认同。本研究通过解构这两大模式，为中国企业在“一带一路”沿线构建长期竞争优势提供了

具体框架与实践指引。
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Abstract: Against the backdrop of the deepening advancement of the Belt and Road Initiative (BRI), the
internationalization of Chinese enterprises is undergoing a critical transition from scale expansion to quality
improvement. Based on the perspective of Regional and Country Studies, this paper adopts a comparative case
study method[1], selecting Kazakhstan and Malaysia as representatives of "resource-oriented" and
"market-culture-oriented" countries respectively, to conduct an in-depth analysis of the localization practices of
CNPC and YTO Express. The study finds that successful localization manifests in two core models: In
Kazakhstan, CNPC achieves sustainable rootedness through a "Resource Symbiosis" model, deeply aligning
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internalizing local religious practices and social values into its operational practices to gain social acceptance. By
deconstructing these two models, this research provides a concrete framework and practical guidance for
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Chinese enterprises to build long-term competitive advantages along the Belt and Road.
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一、引言：从“走出去”到“走进去”的本土化挑战

随着“一带一路”倡议深入推进，中国企业在沿线国家的投资广度与深度日益拓展。然而，沿线国

家在经济结构、政治体制及文化传统上[2]的巨大差异，构成了复杂的经营环境，致使以标准化为特征的传

统国际商务模式在此高度情境化的场域中频频失效。因而，能否依据东道国特征制定有效的本土化策略，

已成为企业能否从“走出去”成功迈向“走进去”的核心关键。

区域国别学为此提供了重要的理论支撑。[2]这一跨学科领域强调整合政治、经济、法律、文化等多维

视角，实现对特定国家的系统性理解[4]。基于这一视角，本土化不仅是雇佣当地员工，更是贯穿企业战略

定位、治理结构[3]、运营管理和社会互动的系统工程。

二、案例选择与研究设计

为深入探究这一问题，本文选取哈萨克斯坦和马来西亚进行双案例比较研究。这一选择基于两国具

有显著的典型性：哈萨克斯坦作为资源导向型经济体，代表了中国企业在资源富集地区面临的政策驱动

型环境[3]；马来西亚作为市场文化型社会，则体现了文化敏感型市场的特征。

哈萨克斯坦案例：中石油的“资源共生”实践。

选择中石油作为研究案例，是因为其完整展现了在资源型国家的本土化路径[3]。作为早期进入哈萨克

斯坦能源领域的企业，中石油面临的资源民族主义、外籍劳务配额限制、环保标准提升等挑战，集中体

现了在政策驱动型环境中投资的核心风险。其二十余年的运营历程[4]，为观察企业如何通过长期战略迭代

实现深度本土化提供了完整样本[4]。该案例将具体阐释：在政策驱动型环境中，企业如何通过治理结构适

配实现利益捆绑，通过能力建设超越本地化要求[3]，以及通过战略方向对齐国家发展议程，最终构建“资

源共生”的发展模式。

马来西亚案例：圆通速递的“文化融入”探索。

圆通速递的案例价值在于其展现了在文化敏感型市场的适应路径。作为服务业企业，其成功直接依

赖于对当地社会文化的理解与融入。在多元种族、伊斯兰文化主导的马来西亚，圆通在日常运营中面临

的文化适应挑战，典型地反映了在社会驱动型环境中的经营风险。该案例将深入揭示：企业如何将外在

的宗教习俗和社会价值观[5]，内化为人力资源政策、运营流程和品牌主张，通过“文化融入”赢得社会认

同，获得持续经营的社会合法性。

表 1 关键判断与数据来源对照表

关键事实判断 具体来源说明 来源类型 获取途径与时间范围

中石油在哈项目哈国员工比

例超过 90%
中石油集团发布于其官网的报道《让这颗“一带一路”

上的明珠熠熠生辉》（2023 年 8月 8日），文中明确

记载：“中石油在哈萨克斯坦的合作项目员工本土化

率高达 98%”。

企业官方发布 通过中石油官方网站

（www.cnpc.com.cn）“新闻中心”栏

目获取

圆通速递推广使用可循环

RFID环保袋

行业权威媒体“RFID世界网”报道《五招齐发！快

递绿色发展的圆通行动》（2018年 7月 17日），详

细记载圆通“在 2017年上线 RFID 系统，并批量使用

可循环 RFID环保袋”。此举措与其《2022年度社会

责任报告》中强调的“推广绿色包装”战略一致。

行业媒体报道

/企业社会责

任报告

源于上海证券交易所网站及圆通速递

官网

哈萨克斯坦本地含量与外籍

劳务配额政策

哈萨克斯坦共和国《地下资源及地下资源利用法》

（2021年修订版）及中国商务部发布的《对外投资合

政府法律文件

/官方指南

法律文本来源于哈萨克斯坦立法数据

库；投资指南来源于中国商务部官方网

https://www.cnpc.com.cn/


3

关键事实判断 具体来源说明 来源类型 获取途径与时间范围

作国别（地区）指南-哈萨克斯坦》（2022年版）。 站。

马来西亚多元文化与社会规

范

学术著作《马来西亚史》（[中]巴巴拉·沃森·安达

娅著，2010年）及马来西亚投资发展局（MIDA）官

方政策介绍。

学术专著/政
府政策文件

专著为公开出版物

研究局限说明：需要指出的是，本研究主要依赖 2018-2023年间的公开二手资料。企业官方文件在展

现本土化实践时可能存在一定的“正面报道偏向”。尽管我们通过媒体、行业报告与学术文献进行交叉

验证[7]，力求客观，但部分细节（如圆通速递 RFID环保袋在马来西亚的具体使用规模）在公开信息中披

露有限。未来研究若能结合对一线管理人员与当地员工的结构化访谈，将能更进一步揭示策略执行中的

微观动态与真实挑战。

三、哈萨克斯坦的国别特征与“资源共生”型适应模式

（一）哈萨克斯坦的国别特征分析

哈萨克斯坦的国情深刻烙印着其资源禀赋与转型中的政治经济格局。

经济结构：其经济高度依赖能源与矿产开采业，该部门贡献了 GDP的约 14%以及绝大部分的出口收

入。这种“资源诅咒”下的经济结构，决定了国家战略核心[8]在于维护资源主权、提升资源附加值并确保

经济发展利益。

政策与法律环境：哈政府通过《地下资源及地下资源利用法》等法律，不断强化对外资的引导与规

制。其核心政策工具包括：一是要求外资能源项目必须有一定比例的本地含量（Lcal Cntent），涵盖物资

采购与人力资源；[9]二是实施并逐年收紧外籍劳务配额，以缓解本国就业压力并推动技术转移；三是日益

强调环境保护与“绿色经济”发展，对项目的环评标准与生态保护措施要求日趋严厉。此外，其政策也

呈现出一定的连续性风险与官僚主义复杂性。

社会文化环境：社会层面存在一定的资源民族主义情绪[5]，公众对大型外资项目能否带来切实的就业、

技术溢出和社区福祉提升抱有高期待。

（二）中石油的“资源共生”型适应策略

面对上述特征，中石油的适应是一个主动的、系统性的战略构建过程，其核心是构建与东道国休戚

与共的“共生体”。

策略一：治理结构层面的利益捆绑——从“投资者”到“伙伴”

中石油深度践行合资合作模式，例如与哈萨克斯坦国家油气公司（KMG）共同投资和运营中哈原油

管道、PK项目等大型资产。这绝非简单的商业选择，而是一种至关重要的政治与风险管理智慧。通过将

哈国国家利益主体直接引入项目核心，中石油成功地将自身的发展与哈国的能源安全、财政收入和国家

发展紧密捆绑，形成了“一荣俱荣，一损俱损”的利益共同体。这种股权层面的共生结构，极大地增强

了企业应对政治波动与政策风险的韧性，[10]将潜在的对抗关系转化为内部的协商关系。

策略二：运营能力[11]层面的响应与超越——从“合规”到“共建”

针对哈方严格的本地含量与外籍劳务配额政策，中石油的应对超越了被动合规，转向主动的能力共

建。

人才本地化：公司大规模投资建立本地培训中心，系统性地为哈国员工提供从钻井、炼化到财务管

理的全方位技能培训。这不仅满足了配额要求[11]，更是为企业在当地的长远发展储备了核心人力资源，

降低了外派成本与文化冲突。近年来，中石油在哈项目的哈国员工比例已超过 90%，管理层本地化比例

也持续提升，这标志着其从“外来企业”向“本地企业”身份的实质性转变。[12]
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采购本地化：在物资采购方面，中石油致力于建立本地供应链体系，尽可能在哈国境内采购设备、

材料和服务。这一方面压降了运营成本，另一方面通过带动当地相关产业发展，将企业运营的经济效益

更广泛地扩散到本地经济网络中，增强了其存在的合理性与必要性。[13]

策略三：战略发展层面的前瞻对齐——从“追随”到“引领”

中石油敏锐地捕捉到哈萨克斯坦谋求能源多元化与发展“绿色经济”的国家战略转向。它不再仅仅

局限于传统的油气领域，而是将投资视野扩展到风电、光伏等清洁能源项目。例如，参与投资的札纳塔

斯风电项目已成为中亚地区最大的风电项目之一。这一战略举措，不再是对现有法规的被动响应，而是

对东道国未来发展战略的前瞻性对齐与主动引领。它向哈国政府与社会传递了一个强有力的信号：中石

油不仅是来获取资源的，更是来共同塑造哈萨克斯坦可持续能源未来的。这种战略层面的共生，将合作

层次从商业利益提升至共同应对全球挑战与国家转型的战略高度[13]，为企业赢得了无可替代的道德优势

与战略纵深。

通过这三大策略的层层递进与相互强化，中石油在哈萨克斯坦构建了一个坚韧的“资源共生”体系，

使其在复杂的国别环境中不仅生存下来，更实现了可持续的深度发展。[14]

四、马来西亚的国别特征与“文化融入”型适应模式

（一）马来西亚的国别特征分析

马来西亚的社会与经济图景由其多元文化，特别是伊斯兰文化的主体性所描绘。

社会文化环境：马来人作为主体民族，大多信奉伊斯兰教，其宗教信仰深刻地影响着社会生活、商

业节奏与价值观念。祈祷时间（一天五次）、斋月（日出至日落禁食）等宗教仪式需要被充分尊重。此

外，马来西亚是一个多元种族社会，华裔、印度裔社群拥有各自的文化习俗，形成了独特的文化马赛克。

社会公众对环境保护、[12]企业社会责任（CSR）的关注度日益升高。

市场与政策环境：作为一个开放的市场经济体，马来西亚消费市场成熟且竞争激烈。其法律体系基

于普通法，同时设有伊斯兰法庭处理穆斯林相关事务。政府在推动经济发展的同时，也强调“马来人优

先”政策，并在各个领域倡导符合伊斯兰教义的原则。

圆通速递的“文化融入”型适应策略

在这样一个文化敏感性极高的社会，圆通速递的成功，取决于其能否将“文化融入”作为企业的核

心运营哲学，并将其渗透到每一个商业触点上。

策略一：人力资源与运营流程的文化嵌入——尊重从细节开始

圆通深刻理解宗教仪式对穆斯林员工的重要性。它在马来西亚的运营中心主动调整作业流程与排班

制度，为穆斯林员工预留出祈祷时间，并在斋月期间合理安排工作强度，避免安排重体力或长时间户外

作业。这并非法律强制要求，而是基于文化尊重的主动管理行为。这一细微却至关重要的举措，传递出

公司对员工信仰与习俗的真诚尊重，极大地提升了员工的归属感、忠诚度与工作积极性，从内部构建了

和谐稳定的劳资关系。

策略二：品牌形象与价值链的价值共鸣——从“商业实体”到“社会公民”

圆通敏锐地捕捉到马来西亚社会日益增长的环保意识，而这与伊斯兰教义中反对浪费、倡导节约的

精神内核相契合。它积极在马来西亚推广使用可循环的 RFID 环保袋和可降解的包装材料，并大力宣传其

“绿色快递”倡议。此举超越了单纯的商业成本计算，是一次成功的价值共鸣营销。它使圆通的品牌形

象与本地社会重视环境保护、追求可持续生活方式的价值观实现了同频共振，将一个物流服务提供商塑

造为一个有责任感、有情怀的“社会公民”，从而在情感层面赢得了客户与社区的深度认同。

策略三：社区关系的主动构建与价值共享——编织本地化网络

圆通的本地化不止于内部。它坚持本地化采购政策，尽可能使用本地的办公用品、车辆维修等服务，

将自身运营融入本地经济生态。在招聘上，它优先雇佣本地人才，尤其是管理层岗位的本地化，确保了

决策更能反映本地市场的实际情况[8]。此外，它还通过参与或赞助社区活动、支持本地教育等社会责任项

目，主动编织与当地社区的社会联系网络。这些行动使其不再是单纯的外来资本，而是化身为“创造就
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业的伙伴”和“社区发展的贡献者”，有效地化解了潜在的社会排斥情绪，为企业营造了友好的外部经

营环境。

圆通在马来西亚的实践表明，“文化融入”型适应是一种“由外而内、由内而外”的双向过程。它

要求企业首先深入观察、理解并尊重外部的文化习俗与社会价值观，然后将其内化为企业的人力资源政

策[12]、运营标准与品牌承诺，最终通过卓越的运营和沟通，将这些内在的转变外化为具体的企业行为和

社会形象，从而获得持久的社会认可与商业成功。

五、对比分析与结论启示

通过对哈萨克斯坦的中石油与马来西亚的圆通速递的深度案例剖析，我们可以清晰地提炼出两种截

然不同却又同等关键的本土化适应模式，[14]其对比核心如下表所示：

表 2 两国本土化模式对比

维度 “资源共生”型适应 (哈萨克斯坦-中石油) “文化融入”型适应 (马来西亚-圆通速递)

核心驱动力 国家战略、政策法规、资源主权 社会文化、宗教信仰、价值观念

适应焦点 宏观战略、治理结构、利益分配 微观运营、人力资源、品牌形象

主要风险 政治风险、政策变动、合规风险 文化冲突、社会排斥、品牌风险

企业角色 国家发展伙伴、利益共同体 社会公民、价值共创者

关键策略 股权合资、能力转移、战略对齐 文化尊重、价值共鸣、社区参与

本研究的核心结论在于：中国企业的本土化适应，本质是一个基于深度区域国别学习的战略性能力

构建过程，其路径选择必须与东道国的核心国情特征精准匹配。 [14]在如哈萨克斯坦这类由资源与国家战

略主导的“政策驱动”型环境，成功的适应在于构建“资源共生”模式，核心是与国家议程共舞，通过

利益捆绑、能力共建和战略前瞻，将自己深度嵌入东道国的发展脉络中，化身为不可或缺的“命运共同

体”。[15]而在如马来西亚这类由多元文化与社会规范主导的“社会文化驱动”型环境，成功的适应在于

践行“文化融入”模式，核心是对社会肌理与日常生活保持敬畏，通过细节尊重、价值共鸣和社区互动，

将企业运营的毛细血管与社会情感相连
，[15]赢得作为“自己人”的“社会许可证”。

对于实践中的中国企业而言，本研究的启示是明确而深刻的：在进入一个新兴市场之前，必须进行

系统的区域国别扫描，精准诊断该国的核心特征——究竟是“政策驱动”还是“社会文化驱动”占主导，

抑或是二者的复杂结合。[15]这一诊断将直接决定本土化战略的重心与资源配置。将适用于哈萨克斯坦的

“共生”模式简单套用于马来西亚，或将适用于马来西亚的“融入”模式应用于哈萨克斯坦，都可能导

致战略上的南辕北辙与资源的巨大浪费。

最终，从“走出去”到“走进去”，考验的不仅是中国企业的资本与技术实力，更是其作为“全球

本地化”企业的学习能力、文化智慧与战略弹性。[15]唯有放下身段，做东道国国情孜孜不倦的学生，方

能在那片异域土壤中，深深扎根，枝繁叶茂。
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