
江苏企业践行“走出去”战略的新样板

——柬埔寨“西港特区”的发展与启示

吴国玖 于珺建 周刚

去年博鳌亚洲论坛年会上，国家主席习近平宣布我国将大幅度放宽市场准入、创造更有吸引力的投资

环境、加强知识产权保护以及主动扩大进口。之后，中央和国务院出台了《关于扩大进口促进对外贸易平

衡发展意见的通知》等一系列重量级文件。开放的尺度之大、力度之大和步伐之大前所未有。进一步扩大

开放，我们必须坚持“引进来”和“走出去”并重，在当前中美贸易摩擦的大背景下，实施好“走出去”

战略，意义尤为重大。

柬埔寨西哈努克港经济特区（简称“西港特区”）是我国第一批通过商务部、财政部考核确认的境外

经贸园区，全国第一个签订两国政府协定、建立双边协调机制的国家级境外园区。在中柬两国政府的关心

和支持下，西港特区坚持以“特”为先，将命运共同体意识落地生根，成为柬埔寨建设规模最大、发展速

度最快、配套设施最完备、就业岗位最集中的特区。习近平总书记评价西哈努克港经济特区是“中柬务实

合作的样板”。柬埔寨首相洪森多次表示，期待把西港特区建成“柬埔寨的深圳”。

一、西港特区建设成效明显

西港特区由无锡红豆集团、光明集团、华泰公司、益多集团 4 家民营企业与柬埔寨国投集团组建的西

港特区公司联合开发。2006年中标商务部首批境外经贸合作区，2007 年经过前期勘察，2008 年正式启动。

现中方在西港特区控股 80%，柬方控股20%。红豆集团作为最大股东，全权负责班子建设、开发规划、工程

施工、招商融资和财务预决算等日常经营管理。柬埔寨方股东为柬埔寨王国参议院议员，不直接参与日常

经营事务，负责为西港特区争取人脉资源和政策支持，提高运营效率。

西港特区是柬埔寨最大的经济特区，总体规划面积 11.13 平方公里，紧邻柬埔寨四号国道，距柬埔寨

最大的国际深水港码头 12公里，距西哈努克国际机场 3公里，区位优越，交通便利。在发展定位上，西港

特区坚持产业规划与当地国情深度融合，把企业“走出去”实现跨国发展的意愿与柬埔寨工业发展的阶段

性需求有效对接，确保特区建设可持续发展。西港特区前期以纺织服装、五金机械、木业制品等为主要发

展产业，后期将发挥临港优势，重点引入机械、装备、建材等产业，远期目标为推进传统产业的转型升级，

建设在东南亚具有国际竞争优势的产业新城。建成后将形成 300 家企业（机构）入驻，8—10 万名产业工

人就业的配套功能齐全的生态化样板园区，成为柬埔寨的“深圳”。

目前，首期 5 平方公里区域完成五通一平，建成大型污水处理厂和 170 栋厂房，配套建设了集办公、

宾馆、餐饮和文化娱乐等多功能于一体的综合服务中心大楼和员工公寓、集贸市场、生活服务区等设施。

2007 年西哈努克省全省只有 18 家工厂企业（手工类小型企业除外），2018 年达到 160 家，其中西哈努克

港经济特区内的企业占比超过 80%，工业产值对西哈努克省的经济贡献率已超过 50%。2018 年，园区员工

月均收入 220 美元，远高于柬埔寨服装行业月均 100 美元的最低工资标准，懂中文的员工每月可达 600 美

元。西哈努克省年人均收入 3358 美元，已跃居柬埔寨全国前列。用西哈努克省省长润明的话说，西哈努克

港经济特区就是当地经济发展的“引擎”和人民的“饭碗”。



二、西港特区的发展模式

西港特区是我国民营企业在科学规避国际贸易壁垒，破解资源短缺、环境容量限制、劳动力成本上升

等发展瓶颈的大背景下，加快“走出去”步伐，以市场决策推动转型升级的产物。特区公司以园区建设为

主体，坚持与股东、员工、顾客、供方、合作伙伴、政府、环境、社会（社区）“八方共赢”的理念，与

“一带一路”建设秉持的“共商、共建、共享”的六字原则一脉相承，形成了民营企业境外园区合作发展

的“西港模式”。

注重共赢共享，积极构建融入当地的命运共同体。红豆集团在谋划发展定位时，明确要求抓住西港特

区的“特”字，以“三个同步”实现在周围特区中脱颖而出。一是发展方向与当地目标同步对接。红豆集

团把中国企业“走出去”发展的意愿与柬埔寨发展经济、消除贫困的中心任务相结合，统筹规划，分阶段

实施。在落差达 70米的热带雨林推进“五通一平”，与柬埔寨加强基础设施建设战略相呼应；优先引导农

工商结合，统筹安置周边民众就业，与柬埔寨加快农业发展任务相对接。二是基础建设与招商引资同步推

进。西港特区在短短 10年中，建成了柬埔寨最宽的道路、各园区中最具规模的综合性大楼、最规范的标准

厂房，引进纺织服装、五金机械、轻工家电等出口加工生产企业，实现了建好一个厂房、引进一家企业的

目标。三是促进就业与改善民生同步提升。西港特区致力于一手抓建设，一手抓就业，全面提升核心竞争

力。去年西哈努克省人均 GDP 达 2010 美元，居柬埔寨全国第一。依托特区的发展，通过产业集聚和就业安

置，带动了周边农民向产业工人转变，改变了当地农民靠天吃饭的传统习惯，西港特区“特”在有效推动

了园区小环境与周边大环境的深度融合，成为柬埔寨消除贫困、加快农村发展的新样板。

注重政企互动，打造特区发展良好外部环境。西港特区积极争取我国各级政府的支持，主动对接柬埔

寨政府，把政府主导、企业运作、市场决策作为民营企业成功“走出去”的基本要素，以政府三大“主导”

和企业三大“主体”形成了市场决策和政府支持互动、企业抱团“走出去”和政府协调解决问题互补的新

机制：一是政府主导布局、企业主体实施。2012年，商务部和柬埔寨发展理事会联合启动了支持推动西港

特区发展协调机制，使西港特区在我国总体战略布局中成为一个节点。坚持把企业主体实施的经济项目同

周边民众过上美好生活的愿望与当地发展前景对接起来，突出体现命运共同体意识，编织起更加紧密的共

同利益网络，有效呼应了国家总体外交战略。二是政府主导支持、企业主体运营。西港特区是在政府主导

支持下发展起来的境外民营园区。在迄今投资建设的资金中，我国政府和江苏省政府提供了必要的商务发

展专项支持。柬埔寨首相洪森对西港特区高度赞赏，四次访问特区，亲自督查、督办建设和运营中出现的

问题。三是政府主导服务、企业主体决策。江苏省政府把西港特区所在的西哈努克省纳入了海上丝绸之路

建设的重点工作地区，为园区建设提供了多方位、多层次服务。通过积极搭建招商平台，推介企业入驻，



多次召开协调推进会议，形成了政府主导与企业决策互补共赢的局面，推动西港特区步入良性发展轨道。

注重多元发展，规避境外投资风险。西港特区坚持用好、用活、用足柬埔寨在欧美等发达国家享有的

特殊贸易优惠政策和额外关税减免优惠。通过三个“意识”，积极规避各种风险。一是本土意识。始终注

重入乡随俗，凸显柬埔寨特色，聘请当地律师作为法律顾问，严格按照柬埔寨法律法规行事。园区和管理

公司充分尊重当地人的本土意识、风俗和习惯，实现了与当地社会高度融合，形成了中国企业在海外以加

快本土化建设防范风险的新模式。二是保险意识。建立了突发事件应急预案，对入驻企业实行严格的安全

生产保障规范。与中国出口信用保险公司合作，投保海外投资险，有效规避当地国家征收、战争、汇兑限

制等政治、经济风险，做到了出情况、有对策，出问题、有保险。三是国际意识。着力打造跨国企业“投

资东盟、辐射世界”的集群式投资贸易平台，以国际化视野面向世界开放，推动全球企业入驻。已引进欧

盟、美国、日本等国企业及柬埔寨本土企业 17家，非中资企业占园区企业总量的 14%，企业多元结构基本

形成。

三、对我国境外园区建设的启示

西港特区是民营企业在“走出去”进程中以创业积累经验、以创新转变自我、以发展提升优化的成功

范例，也是 21世纪“海上丝绸之路”建设中民营企业成功建设海外合作园区的一个缩影。西港特区的经验

和模式，对我国推进境外园区合作健康、有序、安全发展，具有重要借鉴价值。

园区发展注重顶层设计和规划。从现有的境外经贸合作区来看，园区产业定位要依据东道国资源禀赋、

地理区位、贸易环境及投资主体等比较优势，结合市场条件及地方发展诉求，最终确立境外经贸合作区的

发展定位和产业规划。要根据“一带一路”倡议的目标和重点，坚持“因地制宜、因时制宜”，确保境外

园区的发展定位、目标建设能够对“一带一路”倡议形成支撑。规划过程中要加强与国际知名中介机构尤

其是东道国中介机构的合作。知名中介机构具有国际经验和对国外市场深入认识的优势、信息优势、专业

优势以及与国外知名企业双向沟通的能力，可以为境外园区提供审计、税务、管理、财务、上市渠道或金

融支持等专业服务。

投资方向紧密契合东道国战略需要。境外经贸合作区在选取投资方向、制定主导产业上，需平衡各投

资方的发展诉求，寻求境外经贸合作区共同的合作价值，促进园区稳定发展。我国“走出去”企业通常具

有资金、技术和管理经验方面的优势，但也面临着对国外政治制度、政策法律、语言文化不熟悉等短板。

应密切联系东道国政府和企业，研究 PPP 等能够实现风险共担的合作模式，加快推进园区项目建设和属地

化经营。

坚持政府引导与市场决策相结合。西港特区的最大特点是融合了政府引导、企业抱团、自主决策等多

方面要素。在当前我国民营企业大规模“走出去”投资的情况下，如何有效化解我国境外园区产业集聚难、

兑现承诺难、服务跟进难等三大难题，西港经验值得借鉴。在推进境外园区建设过程中，要避免民营企业

在海外单打独斗、盲目发展，既要重视市场要素，更要强调政府主导，以文化融合与规避风险、多元发展

与政府主导促进优势互补、合作共赢，推动境外园区合作成为“一带一路”建设的新亮点。

多措并举积极防范化解各类风险。推动境外园区建设，要加强对东道国的政治、经济、法律、外汇等

国别营商风险进行前瞻性研究，制定应急预案。要重视本土化取向和跨国经营中的文化融合问题，在盈利

的同时积极承担社会责任，惠及当地政府和民众。合作区应遵循“利益均沾，风险共担”的原则，尽可能

做到股权多元化、企业国际化、利益多元化。招商应面向多国企业，增强园区的国际性；支持民营企业入

驻合作区，既可发挥民企运作灵活的优势，也可增加东道国对我国企业投资的信任。同时，要强化创新驱



动，加强园区管理和金融支持，不断优化园区开发模式，建立科学的评估体系，推进分类考核，完善境外

投资管理。通过多管齐下，最终形成“拟建园区科学规划、在建园区稳健推进、建成园区创新经营”的大

好局面。


