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[摘摇 要] 随着中国经济的飞速发展,工业润滑油消费迅速攀升。 通过对中国石油润滑油

公司(CNPCLC)昆仑工业润滑油经营战略的 SWOT鄄AHP 定量评价,发现其处于机会型战略区

间,因此,应抓住机遇,丰富产品线,大力开展行业合作,提高技术服务质量,以进一步开拓昆仑

工业润滑油市场。
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摇 摇 一、前言

21 世纪以来,中国经济始终保持了较高的增长

速度。 钢铁、机械制造、橡胶、电气等多个行业的快

速发展带动了工业润滑油消费,给工业润滑油行业

的发展带来广阔的空间,中国已成为世界上第二大

工业润滑油消费国[1鄄2]。 伴随着节能环保意识的增

强,新的机械设备朝着缩小体积、减轻重量、增大功

率、提高效率、增加可靠性和环境友好的方向发展,
进而对工业润滑油的质量提出了更苛刻的要求。

随着经济全球化和国际间竞争的日益加剧,中
国石油润滑油公司面临的竞争环境将发生新的变

化。 一方面,中国石油润滑油公司要加快国际化步

伐;另一方面,国际跨国润滑油公司不断涌入国内石

油市场,中国润滑油市场风起云涌,变化多端。 中国

石油润滑油公司既要把握各种能够充分发挥优势的

机会而获取收益,提高市场占有率;同时也要考虑到

各种可能因实力不足而面对的威胁和措手不及而造

成的损失,更好地确定自身的经营战略。
企业经营战略是制定企业总体目标和寻求企业

在环境中地位并不断发展的谋划和方略,是对企业

发展的一种谋略,是对企业整体性、长期性、根本性

问题的一种规划,是一个公司在行业定位、经营范

围、经营能力和管理机制等层面对品牌、产品和市场

在竞争领域的定位与选择,是在竞争激烈、变化多端

的市场环境中谋求企业生存和发展的重要手段[3]。

战略管理理论的研究人员及实践者开发了大量

的模型用于战略决策和战略选择。 目前应用比较广

泛的模型包括波士顿(Boston Consulting Group)矩阵

分析模型、安索夫(Ansoff) 战略选择模型、SPACE
(Strategic Position and Action Evaluation Matrix)矩阵

模型、波特的“五力冶模型、SWOT 分析模型等。
传统的 SWOT 分析具有较强的主观性,缺少定量

分析过程,而 AHP 具有定性分析和定量分析相结合

的优点,将其与 SWOT 分析法相结合,正好可以弥补

SWOT 分析法这一缺陷。 具体是把 SWOT 分析中的

要素作为 AHP 的各个因素,然后确定各个因素的重

要性,并对其进行排序,依此确定各因素的优先级。
本文将运用 SWOT鄄AHP 模型[4鄄6]对中石油润滑

油公司昆仑工业润滑油经营进行定性与定量评价,
进而提出相应的经营战略。

二、评价模型

(一)SWOT 模型

SWOT(优势,劣势,机会和威胁)分析法是一种

系统思考及诊断复杂因素的方法,涉及领域包括一

种新产品的开发、一项新技术的应用、一个新管理方

案的实施或一项新规划的制定等,广泛应用于需要

详细分析影响运营环境各个因素的战略规划中[7]。
因其具有清晰、简明、具体的特性而深得企业界的喜

爱,成为竞争与经营战略决策中常用的工具。 通过

对企业的 SWOT 分析,将不同的环境与不同的企业



资源、能力相匹配形成四种组合(见表 1),本着利用

优势与机会、规避劣势与威胁的原则,对不同的组合

分别采用不同的战略选择。 但此方法的主要缺点在

于决策时不能定量地测量每个因素的重要性,且难

以评价哪个因素对战略决策影响最大[8]。
表 1摇 战略类型的选择

企业优势 Strengths 企业劣势 Weaknesses

环境机会
Opportunities

SO:发展型战略
发挥优势、利用机会

OW:扭转型战略
利用机会、回避劣势

环境威胁
Threats

ST:多种经营战略
利用优势、抗拒威胁

TW:防御型战略
规避劣势与威胁

(二)层次分析法(AHP)
层次分析法(AHP)最早由 Saaty 创立,可解决

定性和定量的问题,已证实是一种非常有用的决策

分析技术。 主要步骤分为三步:首先是构造判断矩

阵 A,按照 Saaty 1 ~ 9 标度法两两因素进行重要程

度比较;其次计算权重 W;最后进行一致性检验,当
一致性比率(CR)臆0郾 1 时,认为判断矩阵具有满意

的一致性,否则需要调整矩阵[9鄄11]。
三、昆仑工业润滑油经营 SWOT鄄AHP 模型的

建立

应用 SWOT鄄AHP 模型需要调查决策因素,首先

是确定决策人员,这些人员必须在工业用油生产技

术领域及销售领域有一定的决策影响力。 基于此,
本文选取的决策者均来自中国石油润滑油公司。

(一)SWOT 分析

1. 优势(S)
一是产能及产品优势:其是国内添加剂产能最大

的公司,占全国润滑油添加剂产能的一半以上,工业

齿轮油与国际水平基本相当,液压油、船用油国内

领先。
二是市场规模优势:昆仑工业润滑油年产量为

60 万 ~ 70 万吨,国内市场占有率居第二,达 23% 。
三是母公司实力强大:中国石油非凡的知名度

及卓越的品质为润滑油公司的发展奠定了高平台,
通过多年运作与国内众多知名企业建立了良好的合

作关系,目前已取得 123 个相关认证。
四是基础油资源优势:资源拥有量全国第一,国

内油气资源第一,为公司的发展提供了资源保障。
2. 劣势(W)
一是品牌服务上的差距:在设备和油的结合上,

特别是一些专用设备,与国际品牌相比,在技术支持

和解决方案上,缺乏经验丰富、知识广泛、解决实际

问题能力强的技术服务人员。
二是高精尖技术的差距:专用工业润滑油技术与

国外先进技术相比差距较大,目前仍有很多设备不能

国产化,但这种差距正在逐渐缩小。
三是产品精细化的差距:产品线过窄,精细化还

需进一部强化。
四是质量稳定性的差距:与国外高端品牌非常高

的质量稳定性相比,国产油虽然整体质量相当,但质

量稳定性的波动幅度稍大一些,精细化程度仍不够。
五是技术评定受制于人:在标准的制定上仍采

用国外标准。
3. 机会(O)
一是工业产品产量稳步增长:在扩内需及城镇

化的大力推进下,基础建设必将拉动工程机械、交通

运输、建筑等相关产业对工业润滑油的需求。
二是节能环保日益严峻,产业结构调整与转型

升级,优先发展新能源及节能环保产业:满足节能环

保性能良好的工业润滑油发展前景及市场潜力巨

大,这既是机遇也是挑战。
三是国内制造业水平逐渐提高,许多机械由进

口逐渐变为中国制造:这为中国石油润滑油公司提

供了展现自身实力的机会。
四是广泛的国际合作:在经济全球化的今天,中

国石油润滑油公司在国际上的活动将更加频繁,同
国际公司合作的契机越来越多。

4. 威胁 (T)
一是长城公司的威胁:该公司作为国内最大

的工业用油生产商,实力与中国石油润滑油公司

不相上下,其国内市场占有率达到 30% 以上,多种

产品国内领先,给中国石油润滑油公司造成了不

小压力。
二是国外品牌的威胁:由经验丰富的工程师组

成的全球服务网络,与客户密切合作,他们以专家的

视角和洞察力为客户提供专业的技术支持和解决方

案,能在第一时间获悉客户的需求,并为他们提供最

有效的产品和解决方案,从而超越客户的期望。
三是基础油价格上涨,节能减排、限电等相关法

规和措施出台与实行,润滑油相关配套产业的运行

和运营成本也将大幅上涨。
四是金融危机的影响并未完全消除,世界需求下

降导致中国出口下降,国家今后经济发展基调由

“量冶向“质冶的转变,会对工业的增长起到一定的减

缓作用。
五是产业集中度提高,工业润滑油营销服务要

求增多,专业化的服务需要专业化的人才队伍,而中

国石油润滑油公司才刚刚起步,人才队伍及服务经

验积累不够。
(二)SWOT鄄AHP 定量模型

昆仑工业润滑油的优势、劣势、机会和威胁见
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表 2。
表 2摇 CNPCLC 昆仑工业润滑油经营 SWOT 定性分析

优势(S) 机会(O) 劣势(W) 威胁(T)

产能及产品优势(S1)
市场规模优势(S2)
母公司实力强大(S3)
基础油资源优势(S4)

工业产品产量稳步增长(O1)
油品更注重环保节能(O2)
国内制造业水平逐渐提高(O3)
参与国际竞争的机会增多(O4)

品牌服务上的差距(W1)
高精尖技术的差距(W2)
产品精细化的差距(W3)
质量稳定性的差距(W4)
技术评定受制于人(W5)

长城的威胁(T1)
国外品牌的威胁(T2)
生产成本上升(T3)
金融危机及产能过剩的影响(T4)
产业集中度提高需要专业化人才队伍(T5)

摇 摇 表 2 清晰地指出了 CNPCLC 昆仑工业用润滑油

目前的优势与劣势,显示了企业自身资源及外部环

境给公司带来的发展机会以及面临的威胁。
1. 判断矩阵 A 的构造

首先对四个 SWOT 组中要素进行两两比较。
在比较过程中,针对某一准则 C i 中两个元素 Ai 和

A j,按照表 3 标度确定其重要性程度值,这样对于准

则 C,n 个被比较元素构成了一个两两比较判断矩

阵。 以下以优势组为例,进行概述(见表 4)。
表 3摇 AHP 衡量标度

相对重

要强度
定义

1 表示两个元素相比,具有同样重要性

3 表示两个元素相比,一个元素比另一个元素稍微重要

5 表示两个元素相比,一个元素比另一个元素明显重要

7 表示两个元素相比,一个元素比另一个元素强烈重要

9 表示两个元素相比,一个元素比另一个元素极端重要

2、4、6、8 为上述相邻判断的中值

表 4摇 针对优势准则的比较矩阵

S S1 S2 S3 S4

S1 1 2 2 3
S2 1 / 2 1 1 / 2 2
S3 1 / 2 2 1 2
S4 1 / 3 1 / 2 1 / 2 1

注:CR=0郾 026

2. 权重 W 及最大特征根 姿max的计算

将判断矩阵每一列归一,得到判断矩阵 A 按列

归一化后的矩阵 A忆,如表 5 所示。
表 5摇 列归一化后的优势组矩阵

S S1 S2 S3 S4

S1 0郾 429 0郾 364 0郾 500 0郾 375
S2 0郾 214 0郾 182 0郾 125 0郾 250
S3 0郾 214 0郾 364 0郾 250 0郾 250
S4 0郾 143 0郾 091 0郾 125 0郾 125

归一化后的判断矩阵 A忆 按行相加,则平均向

量 軍W:
軍W=[1郾 667,0郾 771,1郾 078,0郾 484] T

由此可得比较矩阵的分向量,即各指标权重 W:
W=[0郾 417,0郾 193,0郾 269,0郾 121] T 矩阵的最大

特征根 姿max:

姿max = 移
4

i=1

(AW) i

nWi
=
(AW) 1

4W1
+
(AW) 2

4W2
+
(AW) 3

4W3
+
(AW) 4

4W4

=4郾 071。
3. 一致性检验

计算一致性指标 CI:
CI=(姿max-n) / (n-1)= 0郾 024。
查表 6 得:4 阶时的 RI = 0郾 9,CR = 0郾 024 / 0郾 9

=0郾 026。
由于 CR = 0郾 026<0郾 1,认为判断矩阵的一致性

是可以接受的。
表 6摇 平均随机一致性指标

阶数 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

RI 0郾 00 0郾 00 0郾 58 0郾 90 1郾 12 1郾 24 1郾 32 1郾 41 1郾 45 1郾 49

4. 各战略因素力度的计算

因素作用大小决定于其重要性和实际水平,如
将因素作用的大小定义为力度,把其实际水平定义

为估计强度,则:
力度=估计强度伊权重。
其中,各因素估计强度按 1 到 4 强度依次增大,

正值表示优势和机会,负值表示劣势和威胁,绝对值

越大表示强度越大。 根据上述方法,依次得出昆仑

工业润滑油企业 SWOT 各组的比较矩阵及各组指

标的权重系数(表 7 ~表 10)。[12]

表 7摇 优势组各因素详情

S S1 S2 S3 S4 权重系数 评分 力度

S1 1 2 2 3 0郾 417 3 1郾 250
S2 1 / 2 1 1 / 2 2 0郾 193 2 0郾 386
S3 1 / 2 2 1 2 0郾 269 2 0郾 539
S4 1 / 3 1 / 2 1 / 2 1 0郾 121 2 0郾 242

注:CR=0郾 026

表 8摇 劣势组各因素详情

W W1 W2 W3 W4 W5 权重系数 评分 力度

W1 1 2 2 4 5 0郾 380 -3 -1郾 141
W2 1 / 2 1 1 / 2 3 6 0郾 225 -2 -0郾 449
W3 1 / 2 2 1 2 4 0郾 243 -2 -0郾 486
W4 1 / 4 1 / 3 1 / 2 1 2 0郾 097 -2 -0郾 195
W5 1 / 5 1 / 6 1 / 4 1 / 2 1 0郾 055 -1 -0郾 055

注:CR=0郾 039。
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表 9摇 机遇组各因素详情

O O1 O2 O3 O4 权重系数 评分 力度

O1 1 2 2 3 0郾 412 3 1郾 235
O2 1 / 2 1 1 / 2 2 0郾 187 2 0郾 374
O3 1 / 2 2 1 3 0郾 293 2 0郾 586
O4 1 / 3 1 / 2 1 / 3 1 0郾 108 2 0郾 216

注:CR=0郾 026。

表 10摇 威胁组各因素详情

T T1 T2 T3 T4 T5 权重系数 评分 力度

T1 1 2 3 4 3 0郾 375 -3 -1郾 126
T2 1 / 2 1 5 4 3 0郾 316 -2 -0郾 631
T3 1 / 3 1 / 5 1 1 / 2 2 0郾 102 -1 -0郾 102
T4 1 / 4 1 / 4 2 1 2 0郾 125 -2 -0郾 250
T5 1 / 3 1 / 3 1 / 2 1 / 2 1 0郾 082 -1 -0郾 082

注:CR=0郾 073。

计算总优势、总劣势、总机会、总威胁力度,即:
S=移Si =2郾 417摇 W=移W j = -2郾 325
O=移Ok =2郾 412摇 T=移Tl = -2郾 191
(三)战略选择

1. SWOT 战略四边形

以总优势力度 S、总劣势力度 W、总机会力度 O
和总威胁力度 T 四个变量各为半轴,构成四半维坐

标系[13鄄15]。 将计算出的变量值在坐标系的相应半

轴上描出(S忆、W忆、O忆、T忆),依次连接得到战略四边

形(见图 2)。 此战略四边形就代表中国石油润滑油

工业用油业务的战略地位。

图 2摇 中国石油润滑油公司昆仑工业润滑油

经营战略四边形

2. 战略向量(兹, 籽)
在定量 SWOT 分析中,以战略方位角 兹 识别企

业的战略类型;以战略强度系数 籽 判断企业的战略

强度。 在战略类型与战略强度谱系极坐标中,坐标

(兹, 籽)形成以 兹 为方位角、以 籽 为极径的战略向量。
其一,计算战略方位角 兹。 根据战略四边形重

心坐标所在的象限确定战略类型。 重心坐标为:
P(X,Y)= P 移xi / 4,移yi /( )4 =(0郾 023,0郾 055)。
其中,xi 和 yi 分别是 S忆、O忆、W忆、T忆在战略四边

形中的坐标。
则,战略方位角为:

兹= arctanY / X = arctan 0郾 055æ

è
ç

ö

ø
÷

0郾 023 抑67郾 5毅(0臆兹臆

2仔)。
其二,计算战略强度系数 籽。 同一战略类型,仍

需确定究竟采取何种战略强度。
战略正强度:U=O忆伊S忆,其中 O忆、S忆分别表示机

会和优势,说明组织的机会或实力处于支配地位。
战略负强度:表示组织的劣势或威胁处于主导

地位,其计算公式为:V = T忆伊W忆,其中 T忆、W忆分别表

示威胁与劣势。
战略强度系数 籽 定义为:籽=U / (U+V)。
籽 的大小反映战略类型的实施强度,籽沂[0,1]。
根据上述数据,计算结果如下:
U=5郾 829,V=4郾 651,籽=0郾 556。
由图 3 可 以 看 出, 坐 标 ( 兹, 籽 ) = ( 67郾 5毅,

0郾 556),CNPCLC 昆仑工业润滑油企业外部发展机

会较大,同时自身优势也很明显,应该采取机会型战

略,即实施外部机会与自身优势相结合的 SO 发展

型战略,同时由于战略强度系数 籽 较大(籽>0郾 5),采
取的战略强度应略大些。

图 3摇 中国石油润滑油公司昆仑工业润滑油

经营战略类型与战略强度谱

四、结论与建议

通过对 CNPCLC 昆仑工业润滑油业务经营战

略的 SWOT鄄AHP 定量评价,发现其工业润滑油业务

战略处于机会型区间,因此,必须抓住机遇,丰富产

品线,同时作为 CNPCLC 的强势业务,需要进一步发

挥优势,提高技术服务质量。 应主要采取以下措施:
(一)重点发展优势品种,优化产品结构

确立工业齿轮油、液压油、船用油三种产品的核

心地位,重点发展优势品种,坚持产品领先策略,积
极发展高档产品,不断优化产品结构,充分展现昆仑

工业润滑油在全球工业润滑油领域的良好形象。
(二)设立行业开发小组,充分利用行业协会平

台,大力开展行业合作

按工程机械、钢铁、电力、化工、水泥、矿山、造船

等行业进行分类管理,重点开发大中型终端客户,在
整个昆仑工业润滑油销售组织内形成“流通型冶经

销商开发和“终端型冶经销商开发两条销售主线。
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通过行业协会这个交流平台,促进各行业了解

CNPCLC 润滑油的产品系列,了解其技术实力和服

务内容,同时依据这些平台与液压系统、齿轮减速

箱、矿山机械制造等企业的相关人员建立联系,并成

为国内多个行业协会润滑分会(或专业委员会)的

挂靠单位;发现客户在实际用油中的问题,并协助解

决,通过提供技术服务,进而实现相关的产品认证和

产品推广工作,以及探寻在行业领军企业中实施全

面润滑解决方案的可能性,了解客户对润滑油品购

买和使用的需求。
(三)树立优质服务理念,提升服务质量

润滑油行业早已告别资源垄断的年代,进入了

产品充盈时期,终端客户不再仅仅满足于购买产品,
已开始追求油品使用中的服务和多层次价值回报,
特别是工业设备技术复杂、价格高昂,因而在昆仑工

业润滑油营销中,优质的服务更加凸显。 “以客户

为中心冶的服务理念以及差异化营销等一系列措施

的实施将进一步开拓昆仑工业润滑油销售的市场。
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Research on the Development Strategy of Kunlun Industrial Lubricants
Based on SWOT鄄AHP Model

JIANG Qingzhe, XU Yanming, SONG Qianqian

(University office, China University of Petroleum, Beijing 102249, China)

Abstract: With the rapid development of Chinese economy, the consumption of industrial lubricants rises rapidly. Based on the
SWOT鄄AHP quantitative evaluation of Kunlun industrial lubricant from China National Petroleum Corporation Lubricant Company
(CNPCLC), the development strategy of industrial lubricants lain on the opportunity region was obtained. Therefore, to further expand
the market of Kunlun industrial lubricant, some measures should be taken, such as seizing the opportunity, enriching the product line,
pursuing strong the cooperation of relevant industries, improving the quality of technical services and so on.
Key words: SWOT; AHP; CNPCLC; Kunlun industrial lubricant; development strategy
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