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中国能源企业国际化的“成长曲线”

王雪婷　张建新
（复旦大学国际关系与公共事务学院，　上海 ２００４３３）

　　摘　要：跨国公司理论的过程学派认为，企业通过在实践中习得知识和积累经验，
渐进地实现国际化。但“三桶油”的国际化进程表明，它们在东道国的发展轨迹并不完全
符合过程学派的“发展链”规律。若将企业成长理论的Ｓ型曲线引入，形成描绘国际化成
长的“进化曲线”，则可以合理地修改这一缺陷。跨国化指数的比较揭示了“三桶油”的国
际化水平与行业领先者之间尚存在不小差距。借助进化曲线中的隐藏曲线，可以发现其
不足之处，如资产结构不平衡、技术水平落后、激进行为的存在和本土化不足，等等。克
服能源企业国际化的瓶颈，可借助关系网络理论，引导企业跨越至下一条进化曲线。
关键词：国家石油公司；国际化；进化曲线；关系网络
ＤＯＩ：１０．１３８０６／ｊ．ｃｎｋｉ．ｉｓｓｎ　１００８　７０９５．２０１７．０５．００４

由于中国经济的快速增长，能源安全成为一个紧迫的国家安全问题，因此国家石油公司
（ＮＯＣｓ）不可避免地成为国际化的先锋。与国际石油公司（ＩＯＣｓ）相比，国家石油公司的国际化
受到国家战略的驱动，其成长过程并非完全契合国际公司理论的一般解释，国际石油公司主要
凭借其资本、知识、技术和管理等垄断优势实现国际化，而中国国家石油公司主要依靠政策扶持
和跨国并购等快轨“走出去”，通过“干中学”沿着Ｓ型曲线不断进化，最终获得与国际石油公司
并驾齐驱的知识、技术和管理等竞争优势。

一、中国能源企业国际化的理论解释

２０世纪７０年代末，北欧学者简·约翰逊（Ｊａｎ　Ｊｏｈａｎｓｏｎ）和简－埃里克·瓦尔尼（Ｊａｎ－Ｅｒｉｃ
Ｖａｈｌｎｅ）提出企业国际化的过程理论，通称乌普萨拉模型（Ｕｐｐｓａｌａ　Ｍｏｄｅｌ）。该模型假设“缺少
知识是国际化的一大障碍，并且在海外经营的必要知识主要通过实践获得”。①国际化所需的知
识被分为客观知识（ｏｂｊｅｃｔｉｖｅ　ｋｎｏｗｌｅｄｇｅ）和经验知识（ｅｘｐｅｒｉｅｎｃｅ　ｋｎｏｗｌｅｄｇｅ）。相对来说，经验
知识对国际化具有决定性意义，因为它提供了在国际市场中感知机会的框架，且较难获得，无法
直接传播，企业只能通过自身经历习得。②

总体上，过程理论较好地解释了中国国家石油公司的国际化成长。“三桶油”的对外直接投
资以亚太、中亚地区为突破口，逐渐扩张到心理距离较远的其他区域。国际化的方式也经历了
从简单到复杂的过程。１９９２年以前，以石油出口和引进外资等方式接触国际市场。１９９２年以
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后，先是以契约协议方式获得海外油气资产，继而开展跨国并购，走向海外扩张。２００９年以来，
跨国并购金额屡创新高，迅速扩张了海外业务版图。
虽然中国国家石油公司的国际化成长在总体趋势上符合过程理论提出的由小到大、由少到

多的渐进式特点，通过“干中学”实现国际化成长。但是，过程理论认为，企业在每一个东道国都
会沿着“发展链”推进国际化，而中国国家石油公司的国际化“发展链”存在于全球能源市场。因
此，能源企业经验知识的学习需要在整个能源市场上推进，而不是依次在不同国家进行。
为了弥补过程理论对解释中国能源企业国际化的不足，可以利用Ｓ型曲线来描述中国能源

企业在整体趋势上的渐进发展以及每一个国际化阶段的差异性。Ｓ型曲线（Ｓ－Ｃｕｒｖｅ）由比利时
学者皮埃尔·弗朗索瓦·费尔许尔斯特（Ｐｉｅｒｒｅ　Ｆｒａｎｏｉｓ　Ｖｅｒｈｕｌｓｔ）提出，用来说明人口增长速
度与人口密度之间的关系。２０１３年，埃森哲咨询公司（Ａｃｃｅｎｔｕｒｅ）研究院执行总监保罗·纽恩
斯（ＰｕａｌＮｕｎｅｓ）和互动技术服务前首席执行官蒂姆·布瑞恩（Ｔｉｍ　Ｂｒｅｅｎ）将Ｓ型曲线引入企业
成长理论，认为企业在最初阶段只是满足少数客户的需求，绩效增长较为缓慢，随着市场份额的
提升，企业绩效增长加快，当市场变得成熟时，绩效达到巅峰并获得平稳发展。而真正高绩效的
企业并不满足于此，它们会继续向前，突破现阶段的瓶颈，跨越到下一条Ｓ型曲线上，并重复此
过程，保持自身的竞争力。③ 如图１所示。

图１　企业成长的Ｓ型曲线
资 料 来 源：ＰｕａｌＮｕｎｅｓ，Ｔｉｍ　Ｂｒｅｅｎｅ，Ｊｕｍｐｉｎｇ　ｔｈｅ

Ｓ－Ｃｕｒｖｅ：ｈｏｗ　ｔｏ　ｂｅａｔ　ｔｈｅ　ｇｒｏｗｔｈ　ｃｉｒｃｌｅ，ｇｅｔ　ｏｎ　ｔｏｐ，ａｎｄ　ｓｔａｙ
ｔｈｅｒｅ，Ｂｏｓｔｏｎ：Ｈａｒｖａｒｄ　Ｂｕｓｉｎｅｓｓ　Ｒｅｖｉｅｗ　Ｐｒｅｓｓ，２０１３，ｐ３．

　

纽恩斯和布瑞恩关注的核心问题在于如何跨

越Ｓ型曲线以完成企业的进化。他们发现，除了
反映经济指标的绩效以外，企业在市场关联性、资
本独特性和人才培养方面也表现出Ｓ型曲线的特
征，由于它们呈现Ｓ型发展的现象容易被忽视，所
以这三条Ｓ型曲线被称作“隐藏的高绩效Ｓ型曲
线”（如图２所示）。更为重要的是这三条曲线的
成熟速度更快，在财务表现最佳之时，企业在这三
个方面的竞争力往往已经开始减弱。所以，企业
管理人对隐形Ｓ型曲线出现颓势抱有洞察力并找
出解决之法是企业跳跃至下一个 Ｓ型曲线的
关键。④

图２　隐藏的Ｓ型曲线

　资料来源：ＰｕａｌＮｕｎｅｓ，Ｔｉｍ　Ｂｒｅｅｎｅ，Ｊｕｍｐｉｎｇ　ｔｈｅ　Ｓ－Ｃｕｒｖｅ：ｈｏｗ　ｔｏ　ｂｅａｔ　ｔｈｅ　ｇｒｏｗｔｈ　ｃｉｒｃｌｅ，ｇｅｔ　ｏｎ　ｔｏｐ，ａｎｄ　ｓｔａｙ　ｔｈｅｒｅ，Ｂｏｓｔｏｎ：

Ｈａｒｖａｒｄ　Ｂｕｓｉｎｅｓｓ　Ｒｅｖｉｅｗ　Ｐｒｅｓｓ，２０１３，ｐ１２５．

９２

③④　ＰｕａｌＮｕｎｅｓ，Ｔｉｍ　Ｂｒｅｅｎｅ，Ｊｕｍｐｉｎｇ　ｔｈｅ　Ｓ－Ｃｕｒｖｅ：ｈｏｗ　ｔｏ　ｂｅａｔ　ｔｈｅ　ｇｒｏｗｔｈ　ｃｉｒｃｌｅ，ｇｅｔ　ｏｎ　ｔｏｐ，ａｎｄ　ｓｔａｙ　ｔｈｅｒｅ，

Ｂｏｓｔｏｎ：Ｈａｒｖａｒｄ　Ｂｕｓｉｎｅｓｓ　Ｒｅｖｉｅｗ　Ｐｒｅｓｓ，２０１３，ｐ．３；ｐ１２５．
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　　因此，将Ｓ型曲线与过程理论合并，可以更好地解释中国国家石油公司的国际化进程。为
了强调区别以及突出国际化内容，将描绘中国能源企业的图形取名为“进化曲线”，纵坐标轴为
企业的国际化程度，横坐标轴为时间。以“三桶油”为主的中国能源企业在国际化方面完成了阶
段性进化，每一个阶段都呈现出渐进的特点，通过经验知识的不断累积，在阶段初期成长速度偏
慢，而后加快并达到最高点。同时，在整体上它们也表现出循序渐进的面貌，所以每一个阶段的
国际化都从上一阶段进化而来，接触的东道国的心理距离比上一阶段更为遥远，卷入国际市场
的程度逐渐加深，四条Ｓ型进化曲线串连起能源企业的国际化发展轨迹。如图３所示：

图３　中国能源企业的国际化进化曲线

　

二、中国能源企业的国际化水平

１９９３年，以中石油获得秘鲁项目为标志，中国能源企业首次在海外从事石油开发。１９９７
年，中石油以４３亿美元的价格获得哈萨克斯坦阿克纠宾油气股份公司６０．３％的股份，正式进军
中亚地区。２００１年，中国成为世界贸易组织（ＷＴＯ）成员国，“后 ＷＴＯ时代”的到来让中国能源
企业受到更多的国际关注。⑤ “三桶油”先后完成了重组上市并成立了专门部门负责海外业务，
国际化步伐加快，对外投资规模明显扩大，无论从地理范围还是项目类型上都呈现高速扩张的
态势。２００２年至２００８年期间，仅中石化就完成了跨国并购２５宗，交易金额达到８８亿美元。⑥

“三桶油”的投资范围从加拿大、中亚、东南亚、非洲等早期投资东道国延伸到俄罗斯、澳大利亚、
巴西、阿根廷、美国、英国和中东等国家和地区。２００５年，中国已成为全球市场上对外直接投资
的新兴力量，共有６　４２６家公司在１６３个国家实现投资，其中１８家公司进入《财富》世界５００强
排行榜。“美国人和欧洲人开始关注乃至害怕中国的跨国公司”。⑦

２００８年世界经济危机爆发后，中国能源企业的国际化进程明显加快。“油气价格的下滑为
中国能源企业带来并购机遇。”⑧２００９年到２０１３年，三大公司仅跨国并购就投入了１　１００亿美
元。“三桶油”通过跨国并购进一步扩大了投资区域和资源类型，大幅增加了海外油气权益，并
顺利进入东非和北极等新兴油气生产地。
尽管中国能源企业在国际化的进程中夯实了国际竞争力，但同西方国际石油公司相比，其

国际化程度却明显落后。表１显示了世界主要能源公司国际化程度的差异。

０３

⑤

⑥

⑦

Ｎａｎ　Ｚｈｅｎｇ，Ｔｈｅ　Ｉｎｔｅｒｎａｔｉｏｎａｌｉｚａｔｉｏｎ　ｏｆ　Ｃｈｉｎｅｓｅ　Ｆｉｒｍｓ，Ｙｏｒｋ：Ｕｎｉｖｅｒｓｉｔｙ　ｏｆ　Ｙｏｒｋ，２０１３．
⑧　张伟：《中国石油企业海外并购历程及特点》，《当代石油石化》２０１３年第４期，第１０－１５页。

Ｍａｒｙ　Ｔｅａｇａｒｄｅｎ，Ｄｏｎｇ　Ｈｏｎｇ　Ｃａｉ，“Ｌｅａｒｎｉｎｇ　ｆｒｏｍ　ｄｒａｇｏｎｓ　ｗｈｏ　ａｒｅ　ｌｅａｒｎｉｎｇ　ｆｒｏｍ　Ｕｓ：Ｄｅｖｅｌｏｐｍｅｎｔａｌ　Ｌｅｓｓｏｎｓ
ｆｒｏｍ　Ｃｈｉｎａ’ｓ　Ｇｌｏｂａｌ　Ｃｏｍｐａｎｉｅｓ，”Ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎ　Ｄｙｎａｍｉｃｓ，２００９，３８（１）：ｐｐ．７３－８１．
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表１　世界主要石油公司的国际化水平（单位：％）

企业名称 海外资产占比 海外销售额占比 海外员工数占比

壳牌 ８４．７　 ６４．１　 ７３．１
埃克森美孚 ５７．５　 ６４．５　 ６０．３
ＢＰ　 ８２．８　 ６５．３　 ５８．５
道达尔 ９６．７　 ７７．９　 ６８．５
雪佛龙 ７２．１　 ３７．２　 ５１．９
中石油 ２１．１　 ２．７　 １．９
中海油 ３９．０　 ２６．２　 ９．２
中石化 ２３．４　 ２７．０　 ５．５

　　资料来源：Ｕｎｉｔｅｄ　Ｎａｔｉｏｎｓ　Ｃｏｎｆｅｒｅｎｃｅ　ｏｎ　Ｔｒａｄｅ　ａｎｄ　Ｄｅｖｅｌｏｐｍｅｎｔ，“Ｗｏｒｌｄ　Ｉｎｖｅｓｔｍｅｎｔ　Ｒｅｐｏｒｔ　２０１６：Ａｎｎｅｘ　Ｔａｂｌｅｓ２４．Ｔｈｅ
ｗｏｒｌｄ’ｓ　ｔｏｐ　１００ｎｏｎ－ｆｉｎａｎｃｉａｌ　ＭＮＥｓ，ｒａｎｋｅｄ　ｂｙ　ｆｏｒｅｉｇｎ　ａｓｓｅｔｓ，２０１５”，ｈｔｔｐ：／／ｕｎｃｔａｄ．ｏｒｇ／ｅｎ／ＰｕｂｌｉｃａｔｉｏｎＣｈａｐｔｅｒｓ／ｗｉｒ２０１６＿

ＡｎｎｅｘＴａｂｌｅｓ＿ｅｎ．ｐｄｆ，２０１６－０６－２２．

单纯从资产规模来说，“三桶油”可与西方石油巨头比肩，但其国际化水平却远远落后。西
方国际石油公司的海外资产占比均处于较高水平，道达尔的海外资产占比高达９６．７％；壳牌和
ＢＰ公司紧跟其后，其海外资产占比分别为８４．７％和８２．２％；雪佛龙位列第四，海外资产占比为
７２．１％；埃克森美孚的海外资产超过总资产的一半。反观“三桶油”，中海油的海外资产占比最
高，其数值也仅为３９．０％；中石化和中石油的资产国际化水平均低于２５％。根据联合国贸发组
织发布的《世界投资报告２０１６》，２０１５年全球１００家跨国公司的海外资产占比平均水平为６２％，
并且在１９９５年该数值就达到了４１％。可见，无论是在全球经济范围内还是在能源领域，中国能
源企业的海外资产规模都落后于平均水平。
海外销售的国际化水平更加逊色。２０１５年，除雪佛龙外，壳牌等国际石油公司的海外销售

额占比均超过６４％，道达尔更以７７．９％的国际化水平领先全球。中石油、中海油和中石化的海
外销售占比分别是２．７％、２６．２％、２７．０％，国际化的劣势相当明显。

图４　世界主要能源企业的跨国化指数对比
资料来源：Ｕｎｉｔｅｄ　Ｎａｔｉｏｎｓ　Ｃｏｎｆｅｒｅｎｃｅ　ｏｎ　Ｔｒａｄｅ　ａｎｄ　Ｄｅｖｅｌｏｐｍｅｎｔ，

“Ｗｏｒｌｄ　Ｉｎｖｅｓｔｍｅｎｔ　Ｒｅｐｏｒｔ　２０１６：Ａｎｎｅｘ　Ｔａｂｌｅｓ２４．Ｔｈｅ　ｗｏｒｌｄ’ｓ　ｔｏｐ　１００

ｎｏｎ－ｆｉｎａｎｃｉａｌ　ＭＮＥｓ，ｒａｎｋｅｄ　ｂｙ　ｆｏｒｅｉｇｎ　ａｓｓｅｔｓ，２０１５”，ｈｔｔｐ：／／ｕｎｃｔａｄ．

ｏｒｇ／ｅｎ／ＰｕｂｌｉｃａｔｉｏｎＣｈａｐｔｅｒｓ／ｗｉｒ２０１６＿ＡｎｎｅｘＴａｂｌｅｓ＿ｅｎ．ｐｄｆ，２０１６－０６－２２．

在全球化背景下，本土化已成为衡量国际化程度的最重要指标。国际石油公司的海外员工占比
均超过５０％，而中国石油公司的海外员工占比还处于不足１０％的低水平。在三大石油公司中，中石
油雇用的员工最多，总数达１５０多万人，但海外员工占比不足２％。与之形成强烈对比的是西方五大
能源企业，它们的总体人员规模均比“三桶
油”小，但是海外员工数量占总员工数量的
比重却很大，壳牌以７３％以上的海外员工
占比位居国际化的前茅。
联合国贸发会议（ＵＮＣＴＡＤ）每年都

会根据跨国化指数（ＴＮＩ）对全球１００家
最大跨国公司排名，该指数反映了跨国公
司卷入国际市场的程度和海外活动的强

度。联合国跨国公司与投资司确定了计
算方法，即：跨国化指数＝（海外资产／总
资产＋海外销售额／总销售额＋海外雇员
数／总雇员数）／３×１００％。跨国化指数越
高，国际化程度越高。根据联合国贸发会
议发布的《２０１６年世界投资报告》可以看
出，中国能源企业的跨国化指数远低于西
方跨国能源巨头。如图４所示：

１３
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在西方“五巨头”中，道达尔的跨国化指数最高，达到８１．０％。紧随其后的壳牌比道达尔低７
个百分点。ＢＰ石油公司、埃克森美孚、雪佛龙的跨国化指数分别为６８．９％、６０．７％和５３．７％。
五大公司的跨国化指数平均水平高达６７．７％，而“三桶油”平均指数为１７．３％，还不及前者的
三分之一。在海外资产全球前１００名的非金融跨国企业跨国指数排名中，道达尔位列第１９
名，壳牌和ＢＰ分别为第３７名、第４０名，埃克森美孚与雪佛龙稍逊，但也进入前８０名，分别位
列第５９名和第７５名。中国的三家企业仅有中海油上榜且位列榜单末尾，中石油和中石化则
榜上无名。

三、隐藏的进化曲线：中国能源企业国际化的不足

通过跨国化指数的比较可以发现，尽管中国能源企业在国际市场取得不少进步，但其国际
化程度与行业领先者相比还存在较大差距。跨国指数的计算方法表明这种衡量国际化水平的
方式主要由财务指标，即绩效表现来体现，根据Ｓ型曲线研究的逻辑，在绩效指标决定的进化曲
线背后应该隐藏着其他的Ｓ型曲线。根据能源产业的特点，可以把一些影响能源企业国际化发
展的重要方面视为隐藏的进化曲线，由于这些隐藏的进化曲线在同一个国际化发展阶段中先于
绩效表现出现颓势，所以它们可以准确地显示该阶段能源企业国际化的不足。根据能源行业和
国际能源市场的特点，可以把资产结构、技术水平、跨国管理视为国际化程度进化曲线的隐藏曲
线。如图５所示：

图５　能源企业国际化过程中隐藏的进化曲线

　
根据三条隐藏的进化曲线，可以初步归纳中国能源企业国际化的几点不足：
第一，资产结构不均衡。首先，中国能源公司的总资产规模巨大而海外资产规模占比较低。

其次，“三桶油”的海外油气资产集中于常规油气资源。例如，中石油的海外油气资产以陆上常
规资源为主，非常规油气资源的储量仅占总储量的４．３％。⑨ 而埃克森美孚的非常规资源储量
在总资源储量中的占比超过５０％。
第二，技术水平落后。世界能源市场的竞争重点不再仅仅是对资源的占有，而是对优质区

块的占有和对新兴技术的掌握。发达国家的国际能源企业将投资重点转移到了盈利更多的下
游领域，加强了石油化工产品的生产和技术垄断，转变了控制全球能源市场的方式。它们还控
制着非常规能源、极地和深海油气资源的勘探开发技术，而中国能源企业在这些领域均处于劣
势，从而削弱了国际竞争力。

２３

⑨ 穆龙新，潘校华，田作基等：《中国石油公司海外油气资源战略》，《石油学报》２０１３年第５期：第１０２３－１０３０页。
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第三，不擅长跨国管理导致激进行为的存在。在推进国际化的过程中，中国能源企业还表
现出不成熟的激进行为。２１世纪的最初六年，三桶油的海外投资超过了２１８亿美元，其中大部
分都发生在２００５年和２００６年。瑏瑠 事实上，在世界石油史上，由一个国家的石油公司在短短数年
内进行如此大量的海外投资是没有先例的。瑏瑡 但在轰轰烈烈的收购结束之后跨国整合乏力，再
加上近几年低油价的冲击，高溢价低收益的情况屡见不鲜。根据彭博数据的信息，２０１２年，中国
央企的海外收购并购溢价高出世界平均水平６个百分点，能源行业“拔得头筹”。瑏瑢 但是高溢价
并不意味着高回报。１９９３年到２０１０年期间，中石油共投资１４４个海外项目，价值总计为７００亿
美元，但是三分之二的项目面临亏损。瑏瑣

第四，本土化战略面临多重挑战。“三桶油”在国际上饱受诟病的重要原因之一就在于本土
化的严重不足。在开拓海外市场时，中国能源企业仍然习惯于外派国内员工的做法，结果导致
海外雇员占比低，对当地就业没有做出相应贡献。为了成功运作项目，通行的做法是把国内的
人员和管理模式整体搬迁，把国内大会战的模式搬到海外，以中方员工为主力进行建设。瑏瑤 以中
石油为例，２００３年中油测井技术服务有限公司就派出了７４个作业队奔赴海外。瑏瑥 即使就地雇
用，中方雇员对本土雇员也存在着排斥情绪。同时，“三桶油”不善于处理与当地居民和社区的
关系，它们往往通过政府的外交努力获得海外投资机会，进入东道国以后仍然侧重于与当地政
府建立紧密的合作关系，但忽视了本地居民和社区的感受。２００３年中石化曾在加蓬的原始热带
雨林中使用炸药进行勘探，此举引发当地居民强烈抗议，他们认为中石化的本次勘探并未获得
法律许可且与当局腐败官员进行交易。瑏瑦 一些西方人士常以这一类事件作为论据，指责中国在
资源国的能源勘探生产是新殖民主义，并助长了不发达国家的腐败，践踏民主和人权，这种论调
与“中国能源威胁论”以及资源国的资源民族主义情绪交织在一起对中国能源企业的海外发展
构成巨大挑战。

四、突破“进化”的瓶颈

为了避免在隐藏的进化曲线上出现走下坡路的情况，能源企业可以利用关系网络
（ｎｅｔｗｏｒｋｓ　ｏｆ　ｒｅｌａｔｉｏｎｓ）思维突破发展瓶颈，从而顺利跃升到更高的国际化阶段。关系网络
的思想来源于新经济社会学的“嵌入理论”，该理论将社会学中的“嵌入”（ｅｍｂｅｄｄｅｄｎｅｓｓ）概
念引入经济学，认为经济行为嵌入在社会结构之中，商业关系被密集的社会关系所覆盖。瑏瑧

研究企业国际化问题的学者借鉴了该思想，提出企业间的关系网络是指“一组两个或者更
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多的相互联结的商业关系，每一笔企业之间的经济交易都是由集合在一起的行为体塑
造”。瑏瑨 除了直接参与交易的企业和消费者以外，行为体还包括银行、政府和非政府组织等。
这类研究认为处于国际市场中的企业不是孤立存在的，而是被嵌入了各种社会关系之中，
构成关系网络。企业之间的互相联结构成一张网络，网络可以提供公共产品并被行为体所
共有。
关系网络理论扩大了企业国际化研究的视野，将经济学与政治学进行了有效的整合。而能

源行业天生具有网络属性，能源资源在全球分布的不均衡把能源消费国和能源供应国通过国际
能源市场联系在一起，所有能源企业都在这个关系网络下活动。所以，关系网络理论可以为中
国能源企业扭转隐藏曲线的颓势、实现国际化成长提供新路径。
第一，明确各个能源企业的网络位置，改善资产结构和海外业务结构。中国能源企业在对

外直接投资的区位选择上常常出现扎堆现象，甚至参加同一个项目的竞标。这种恶性竞争不仅
降低了中标几率，还使得它们的海外资产同质化。另外，部分新兴的民营能源企业常常因为“三
桶油”的霸道垄断而难以获得海外发展机会，这在油服领域表现得尤为明显。尽管民营企业更
擅长非常规油气田的油服业务，但因为身份问题，在海外市场难寻其踪影。这也造成了中国能
源企业的海外业务较为单一，在中游和下游领域居于弱势。所以，明确能源企业之间的分工合
作尤为重要。
第二，加深在东道国的嵌入性，推进本土化并减轻能源威胁论的消极影响。中国能源企业

选择的海外区块大部分是已完成勘探的区块，这种投资方式看上去风险小但常常导致高溢价，
以“三桶油”为代表的中国央企在２０１２年的海外并购溢价高达３８％。瑏瑩 出手阔绰再加上国有企
业的身份常常招来别国能源企业的负面看法，这也是能源威胁论得以传播的重要原因。增加与
东道国的勘探合作可以提升中国能源企业的海外勘探能力，减少非议。反击能源威胁论的另一
个重要途径是建立社会关系网络，与当地非政府组织和居民和谐相处，实现国际化的可持续
发展。
第三，构建与别国能源企业的强联结关系，提升技术水平。事实上，西方跨国石油公司一贯

重视企业联盟或企业间关系网络。早期，有“七姐妹”签订的《红线协定》、各种财团以及多个企
业合作兼并。最近几年，国家石油公司之间的合作也日益增加。比如，２０１２年委内瑞拉石油公
司（ＰＤＶＳＡ）与伊朗国家石油公司（ＮＩＯＣ）的子公司帕尔斯石油公司（Ｐｅｔｒｏｐａｒｓ）达成协议，合作
开发委内瑞拉Ｄｏｂｏｋｕｂｉ油田。中国能源企业与别国能源企业的海外合作可以强化“干中学”的
效果，获得行业领先技术与管理经验。
第四，努力进入网络中心，积极参加全球治理以降低投资风险。目前，中国能源企业的海外

项目主要依靠与东道国的双边谈判获得。这种缺少多边投资机制保护的海外项目一旦发生争
端，往往只能撤资。主动参与全球能源治理，有助于中国能源企业进入全球能源关系网络的中
心位置，降低海外投资风险。
总之，关系网络思想为能源企业提供了更为立体的国际化发展思路，充分利用关系网络资

本强化中国能源企业在国际能源市场的嵌入深度，积极调整嵌入位置，逐步进入网络中心，建立
强联结关系能有效突破国际化发展瓶颈，迈入下一条Ｓ型进化曲线。

（下转第４８页）
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Ｂｕｓｉｎｅｓｓ　Ｒｅｌａｔｉｏｎｓｈｉｐｓ，”Ｊｏｕｒｎａｌ　ｏｆ　Ｉｎｔｅｒｎａｔｉｏｎａｌ　Ｂｕｓｉｎｅｓｓ　Ｓｔｕｄｉｅｓ，１９９６，２７（５）：ｐｐ．１０３３－１０５３．
邱林：《央企海外投资失败的根源在哪儿》，ｈｔｔｐ：／／ｖｉｅｗｓ．ｃｅ．ｃｎ／ｖｉｅｗ／ｅｎｔ／２０１３０９／１７／ｔ２０１３０９１７＿１５１２２０７．ｓｈｔｍｌ，

２０１３－０９－１７。
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