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摘  要 

为使企业在市场竞争中获得竞争优势，如何运用适合的决策分析方法进行企业竞争战略选择，这是需要

关注的重要研究课题。针对企业竞争战略选择问题，提出了一种基于波特竞争战略矩阵的企业竞争战略

选择方法。在文中，首先给出了基于波特竞争战略矩阵的企业竞争战略选择的决策分析框架；然后基于

文献计量分析方法针对企业竞争战略选择的“低成本”、“差异化”、“市场目标全面化”和“市场目

标细分化”四个维度的评价指标进行了筛选，进而构建了针对每个维度的评价指标；进一步地，基于专

家针对评价指标给出的语言评价信息，运用二元语义表示模型处理方法和DEMATEL方法计算评价指标

权重和企业针对每个维度的综合评价结果，进而通过构建雷达图进行企业竞争战略的选择。最后，通过

一个实例分析说明了该方法的可行性和有效性。本文给出的方法具有概念清晰、计算简单和易操作等特

点，为企业决策者进行企业竞争战略选择提供了一种有效的决策分析方法或工具，具有实际应用价值。 
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Abstract 
In order to gain a competitive advantage for enterprises in the market competition, how to use the 
desirable decision analysis method to make competitive strategy selections for enterprises is an 
important research topic. Considering issues of competitive strategy selection for enterprises, in 
this paper, a method for selecting enterprise competitive strategy based on Porter’s competitive 
strategy matrix is proposed. First, the decision analysis framework for selecting a competitive 
strategy for enterprises is given based on Porter’s competitive strategy matrix. Then, evaluation 
indexes of the four dimensions of which low-cost leadership, differentiation, broad market scope 
and narrow market scope are selected based on the bibliometrics analysis, and the evaluation in-
dexes with regard to each dimension are determined. Furthermore, based on linguistic evaluation 
information with regard to evaluation indexes provided by experts, the processing method of the 
2-tuple linguistic representation model and the decision-making trial and evaluation laboratory 
(DEMATEL) method are used to calculate the weights of the evaluation indexes and the overall 
evaluation result of each dimension, and the enterprise competitive strategy can be selected by 
structuring a radar map. Finally, a case study is given to illustrate the feasibility and validity of the 
method proposed in this paper. It is important to highlight that the proposed method has a clear 
concept and the calculation process is simple and easy to operate for managerial staffs, it is new 
and different from the existing method, and it gives the managerial staffs a very efficient design 
analysis method or tool, it has a high value of practical application. 
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1. 引言 

竞争战略，又称为经营战略或商业战略，是企业指导和管理其具体战略经营单位的计划和行动，其

核心内容是企业在某一特定行业或市场中建立竞争优势。企业选择适合的竞争战略，不仅有助于企业在

市场竞争中获得竞争优势，而且还有助于提升企业的竞争力及其绩效水平。关于竞争战略的研究，最早

可发现于波特的研究中，波特提出了企业三种基本战略[1]：成本领先竞争战略、差异化竞争战略和集中

化竞争战略，其中，集中化竞争战略在实际中又可依据企业具体战略目标，进一步将其细分为成本–集

中化竞争战略和差异–集中化竞争战略两种形式，这样便形成了在现实中可供企业选择的四种竞争战略

[1] [2]，即成本领先竞争战略、差异化竞争战略、成本–集中化竞争战略和差异–集中化竞争战略。就一

个企业而言，究竟应该采取何种竞争战略，这是需要关注和思考的研究问题。特别是在当前市场竞争不

断加剧的情形下，如何运用适合的决策分析方法进行企业竞争战略的选择，这更是一个具有重要现实意

义的研究课题。 

2. 相关研究评述 

目前，可以看到许多学者关注企业竞争战略选择方面的研究，已有的企业竞争战略选择方法大多是

使用 SWOT 分析模型、波特五力模型、波士顿矩阵和 DEA 模型作为分析工具，从企业内外部环境以及
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竞争优势的多维度或多因素对企业进行分析，进而进行企业竞争战略的选择。例如，Shay 和 Rothaermel [3]
通过运用波士顿矩阵分析公司内部的资源，并进行了竞争战略选择；Grundy [4]提出了一种基于五力模型

分析的竞争战略选择方法，从更贴近实际的角度探索竞争战略选择因素之间的相互依赖性，并据此来选

择竞争战略；Ginevičius 等人[5]使用基于 TOPSIS 和 VIKOR 的 MCDM 方法，提出了一个在寡头市场条

件下形成企业综合竞争战略的模型；赵芳等[6]给出了基于波特五力模型为分析框架的企业竞争战略选择

方法；Manteghi 等[7]提出了一种将 SWOT 分析模型、平衡计分卡分析法和质量功能展开分析法相结合的

企业竞争战略选择方法；Lee [8]使用分析网络过程(ANP)技术，结合定性和定量信息，构建了一个层次模

型，该模型涉及竞争战略选择的各种标准之间的相互作用。葛虹等[9]提出依据企业对竞争战略的选择偏

好，筛选出行业内的标杆企业，并依此进行战略规划；桂黄宝[10]给出了一种基于 SWOT 分析模型和模

糊 AHP 方法相结合的高技术企业竞争战略选择方法；任娟[11]针对竞争状态下的决策单元效率评价问题，

借鉴纳什均衡的思想，提出了一种基于博弈效率权重比和博弈交叉效率矩阵的聚类方法，并应用于企业

竞争战略的选择研究中；Dinçer 等人[12]通过 SWOT 分析、DEMATEL-ANP 综合模型和模糊 TOPSIS 为

欧洲政策制定者进行了竞争战略制定；Zhao 等人[13]提出了一种新的混合多准则决策方法(MCDM)，基

于 DEMATEL 的分析网络过程和 VIKOR 方法来评估服务创新的竞争策略，以提高中国银行业的可持续

性；Alamerew 等人[14]提出了一种产品层面循环战略的多标准评估方法，商业决策者可以使用该方法来

评估和比较公司的初始业务、变革性战略和未来循环战略。 
不难看出，已有的企业竞争战略选择方法大多是采用定性的决策分析方法，而采用定性与定量相结

合的决策分析方法还不多见，而采用定性的决策分析方法大多依赖于企业管理者或专家的经验和判断，

这样会使竞争战略的选择结果具有较强的主观性。此外，已有的决策分析方法还缺乏考虑企业竞争战略

选择的多维度及其所涉及因素之间的关联性，而在企业战略选择过程中考虑多个维度及相关因素之间的

关联性是至关重要的。 
基于上述考虑，本文则是从一个新的视角进行企业竞争战略选择方法的研究，提出一种定性与定量

相结合的决策分析方法，该方法是以波特竞争战略矩阵[1]作为企业竞争战略选择的理论分析工具，着重

考虑从“低成本”、“差异化”、“市场目标全面化”和“市场目标细分化”四个维度来构建相应的评

价指标，并依据专家给出的具有语言短语形式的指标评价信息，运用二元语义表示模型处理方法和

DEMATEL 方法计算企业针对每个维度的综合评价结果，进而通过构建雷达图进行企业竞争战略的选择。 

3. 决策分析框架 

已有研究表明，波特竞争战略矩阵是进行企业竞争战略选择的重要分析工具[1]。波特竞争战略矩阵

[1]如图 1 所示，由该矩阵可以看出，通过分别分析企业在“竞争景框”(即企业活动的范围和空间)和“竞

争优势”(即企业在竞争中的有利条件)两个方面的表现，可进行企业竞争战略的选择。通过企业的竞争景

框分析，可判断企业究竟适合实施全面市场目标，还是细分市场目标；通过企业的竞争优势分析，可判

断企业究竟适合发挥低成本竞争优势，还是差异化竞争优势。依据波特竞争战略矩阵，如果一个企业在

“低成本”和“市场目标全面化”方面的表现较为突出，则其适合选择成本领先竞争战略，即企业通过降

低自己的生产和经营成本，以低于竞争对手的产品价格，获得市场占有率以及同行业平均水平以上的利

润；如果一个企业在“差异化”和“市场目标全面化”方面的表现较为突出，则其适合选择差异化竞争

战略，即企业的产品和服务与竞争对手相比有明显的区别，形成在全产业范围中的独特性；如果一个企

业在“低成本”和“市场目标细分化”方面的表现较为突出，则其适合选择成本–集中化竞争战略，即

企业在细分市场中发挥低成本的优势；如果一个企业在“差异化”和“市场目标细分化”方面的表现较

为突出，则其适合选择差异–集中化竞争战略，即企业在细分市场中寻求产品和服务的差异化优势。 
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Figure 1. Porter’s competitive strategy matrix  
图 1. 波特竞争战略矩阵[1] 

 
显然，波特竞争战略矩阵可以作为企业竞争战略选择的理论分析工具，而运用该矩阵进行企业战略

选择的关键是要对企业在竞争景框和竞争优势两个方面的表现进行有效分析，而进行这两个方面分析的

实质就是要针对企业“低成本”、“差异化”、“市场目标全面化”和“市场目标细分化”四个方面的

优势和劣势进行有效的分析。为此，本文提出一个基于波特竞争战略矩阵的企业竞争战略选择的决策分

析框架，如图 2 所示。该框架是依据波特竞争战略矩阵，将“低成本”、“差异化”、“市场目标全面

化”和“市场目标细分化”视为企业竞争战略选择的四个维度并据此构建相应的评价指标，依据专家给

出的指标之间关联评价信息和企业关于各评价指标的评价信息，通过评价信息的处理与集结得到企业针

对每个维度的综合评价结果，并依据得到的评价结果构建由四个区域构成的雷达图，每个区域对应一个

竞争战略，企业在雷达图中哪个区域表现较好，即哪个区域的面积较大，则可以选择相应的竞争战略。 
 

 
Figure 2. The decision analysis framework of enterprise’s competitive strategy selection based on porter’s competitive 
strategy matrix 
图 2. 基于波特竞争战略矩阵的企业竞争战略选择的决策分析框架 
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4. 评价指标构建 

依据图 2，为了构建针对企业竞争战略选择的四个维度的评价指标，这里采用基于文献计量分析方

法进行评价指标的筛选，进而构建针对每个维度的评价指标。 
首先，通过使用 Elsevier、Emerald、中国知网(CNKI)等数据库，以“差异化”、“低成本”、“市

场目标全面化”和“市场目标细分化”为关键词进行文献检索，截至 2023 年 3 月共检索出 56 篇相关文

献。从已检索到的相关文献可以看到针对四个维度的影响因素的一些研究结果，这里针对具有代表性的

研究成果给予简要的说明。针对“低成本”，Helm 等[15]认为企业建立低成本优势的前提是市场份额占

有大；Malburg [16]、Venu [17]和 Davidson [18]认为企业建立低成本竞争优势的重要影响因素包括原材料

获取低成本、要素投入低成本、生产过程低成本、劳动力低成本、服务低成本、生产技术的支持、产品

设计低成本、营销低成本和高效的产能利用率等；Allen 等[19]认为生产流程的创新有助于企业实现低成

本，学习曲线优势、规模经济、产品设计低成本和企业流程再造是判断企业是否具有低成本优势的主要

内容。针对“差异化”，Helm 等[5]认为企业为实现差异化，须提供创新性的产品或服务，包括资源差异

化、产品质量差异化、服务差异化和产品设计差异化；Hlavacka 等[20]指出尖端的技术、差异化的服务、

独特的产品功能或质量是企业建立差异化优势的关键；Venu [17]认为产品的独特性必然导致价格的差异

化；Rajecki [21]提出企业要建立差异化竞争优势，须提供其它竞争者无法提供的产品或服务，包括质量、

功能和设计等方面的差异化；Chakravarthy [22]认为企业实现差异化的根本是实现业务流程的差异化；

Davidson [18]和 McCracken [23]指出业务流程差异化、价格差异化、形象差异化、品牌差异化、服务差异

化、产品质量差异化、市场营销差异化和物流配送差异化是实现企业差异化的基本途径；Allen 等[19]提
出企业通过实施产品质量差异化、服务差异化和分销渠道差异化能有效建立企业的差异化优势；针对“市

场目标全面化”，波特[1]指出企业是否将竞争战略目标定为全面市场目标，主要取决于行业市场环境和

产品的种类；Ou 等[24]认为市场需求大量性和行业竞争的集中化是企业实现全面市场目标的前提条件；

Kotler [25]在分析市场目标时指出当行业内细分市场有限时，企业可考虑将全面市场目标作为企业竞争战

略目标；叶广宇[26]也指出产品功能和特性能被大多数消费者接受是企业实现全面市场目标的基础。针对

“市场目标细分化”，波特[1]指出当买方市场需求呈异质化，且产品种类呈多元化时，企业可针对某一

市场细分实施集中化战略；Kotler [25]等指出当市场内具有未被其它竞争对手关注的小市场区隔时，或企

业现有资源和能力有限或高度专业化时，企业可考虑细分市场目标；Ou [24]提到在企业竞争优势较为集

中时可选择细分市场目标。 
然后，从已检索到的相关文献中挑选 22 篇具有代表性的文献，并针对四个维度的影响因素或要素的

相关描述进一步进行整理和分析。这里，采用文献计量分析方法将波特竞争战略矩阵中四个维度相关概

念的描述转化为便于决策分析的评价指标，其目的是为了考查企业在上述四个维度上的表现。具体地，

运用 Ucinet 网络分析软件绘制如图 3 所示的针对四个维度的评价指标及相应文献的网络关系图。在图 3
中，以 4 个绿色方块表示“低成本”、“差异化”、“市场目标全面化”和“市场目标细分化”四个维

度并分别以每个维度作为中心，外层蓝色方块表示给出相关描述的学者(或文献出处)，里层红色圆点表示

由相关描述而转化成的评价指标。其中，较大红色圆点代表该指标为多数学者所认可，其可作为本文评

价指标构建的重要依据。 
由图 3 可知，在探讨“低成本”竞争优势的相关文献中，要素投入低成本、生产过程低成本、服务

低成本和市场营销低成本等要素或指标被提及较多；在探讨“差异化”竞争优势的相关文献中，质量差

异化、设计差异化、品牌形象差异化、价格差异化、服务差异化、业务流程差异化和企业资源差异化等

指标被提及较多；在研究企业是否选择全面市场目标作为具体战略目标的相关文献中，产品种类单一化、
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产品功能标准化、细分市场有限化、市场需求大量性和行业竞争集中化等指标被提及较多；在研究企业

是否选择细分市场目标作为具体战略目标的相关文献中，竞争优势专一化、市场需求异质化、产品种类

多元化、企业资源专业化和市场竞争区域化等指标被提及较多。在此基础上，运用德尔菲方法对基于文

献计量分析得到的指标集合进行修正，构建针对波特竞争战略矩阵的每个维度的评价指标，如表 1、表

2、表 3 和表 4 所示。从表中可以看出，针对每个维度，都是由多个评价指标构成。这里需要指出的是，

针对不同行业的不同企业，企业管理者或专家可通过企业自身情况分析从表中所示的评价指标中选择适

合的评价指标并进行企业竞争战略选择的决策分析。 
 

 
Figure 3. The schematic diagram of evaluation indexes selection based on bibliometrics analysis 
图 3. 基于文献计量分析的评价指标筛选示意图 

 
Table 1. The evaluation indexes with respect to “Low Cost” 
表 1. 针对“低成本”维度的评价指标 

评价指标 评价指标描述 

要素投入低成本 企业采用原材料、人工费用等投入低于竞争者的程度。 

生产过程低成本 企业采用标准化的生产设施和专有的生产技术，严格监管和控制生产成本的程度。 

服务低成本 企业提供标准化产品和高效化服务的程度。 

营销低成本 企业严格控制开发市场、服务、推销、广告等各方面成本，使营销成本最小化的程度。 

组织机构高效性 企业组织安排严格严谨，制定以满足严格定量目标为基础的激励政策，责任明确的程度。 

 
Table 2. The evaluation indexes with respect to “Differentiation” 
表 2. 针对“差异化”维度的评价指标 

评价指标 评价指标描述 

质量差异化 企业通过独特的生产工艺对产品的各项质量指标进行差异化管理的程度。 

设计差异化 企业对产品的设计不同于竞争对手，能够满足消费者的审美和其他心理需求，达到激起 
消费者购买欲望的程度。 
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Continued  

品牌差异化 企业的品牌能够在一定程度上反映出其产品的品质、价格、服务和信誉区别于其它竞争 
者的程度。 

价格差异化 企业根据自身实力，制定出有别于其它竞争者的价格的程度。 

服务差异化 企业能够以区别于竞争对手的方式，增加消费者的附加利益的程度。 

业务流程差异化 企业具有高质量的、敏捷的和具有协同效应的研发、生产及营销流程的程度。 

资源差异化 企业具有稀缺的、不易模仿和不易转移的资源或者能力的程度。 

 
Table 3. The evaluation indexes with respect to “Broad Market Scope” 
表 3. 针对“市场目标全面化”维度的评价指标 

评价指标 评价指标描述 

产品种类单一化 企业仅能够提供品种单一的产品或服务来满足所有的消费者需求的程度。 

产品功能标准化 企业提供标准化的产品或服务，其性能及质量为大多数消费者所需求的程度。 

细分市场有限化 行业内仅有为数不多的细分市场，且各细分市场在规模、成长率、获得能力方面没有存 
在很大差异的程度。 

市场需求大量性 市场是卖方市场，消费者需求大于生产商的供应的程度。 

行业竞争集中化 行业内的竞争者数量不多且多为垄断竞争的程度。 

 
Table 4. The evaluation indexes with respect to “Narrow Market Scope” 
表 4. 针对“市场目标细分化”维度的评价指标 

评价指标 评价指标描述 

竞争优势专一化 企业针对某个特殊的顾客群、某产品线的一个细分市场具有成本领先或者差异化的竞争 
优势的程度。 

市场需求异质化 买方市场需求的差异化程度高，产品或服务种类繁多，具有完全不同的用户群的程度。 

产品种类多元化 行业市场内产品的种类及数量繁多的程度。 

企业资源专业化 企业的资源不允许其追求市场目标全面化的程度。 

市场竞争区域化 行业市场内具有未被其它竞争对手关注的小市场区隔的程度。 

 
由表 1~4 可以看出，各表中的评价指标之间并非完全独立，而是存在着关联关系。例如，在表 1 中，

“组织机构高效性”指标与“生产过程低成本”指标通常具有关联关系，组织机构的高效性越好，越会

使企业在生产过程中进一步节省成本；在表 2 中，“质量差异化”指标与“设计差异化”和“服务差异

化”指标通常具有关联关系，企业提供产品的质量差异化，也往往体现在产品具有差异化的设计和服务；

在表 3 中，“细分市场有限化”指标与“产品种类单一化”指标通常具有关联关系，行业内细分市场有

限化可能会导致市场中产品种类的单一化；在表 4 中，“买方市场需求异质化”与“产品种类多元化”

指标通常具有关联关系，买方市场需求异质化可能造成产品种类的多元化。此外，可以看出，表 1~4 所

示的评价指标均为定性指标，对于指标之间关联关系的评价和每个指标的评价，适合专家或企业管理者

给出语言评价信息。 

https://doi.org/10.12677/bglo.2023.113007


刘凯宁，韩晴 
 

 

DOI: 10.12677/bglo.2023.113007 58 商业全球化 
 

5. 竞争战略选择方法 

基于上文给出的企业竞争战略选择的决策分析框架以及建立的评价指标，这里给出具体的企业竞争

战略选择方法。在本节，首先给出相关的符号说明，然后给出评价指标权重的确定方法，进一步地给出

企业针对每个维度的评价结果，最后给出基于雷达图的竞争战略选择方法。 

5.1. 符号说明 

为了便于本文给出的企业竞争战略选择方法的描述，有关符号说明如下： 
B：表示一个企业。现实中，B 可以为建筑装饰企业、装备制造企业或房地产企业等； 

{ }1 2 3 4, , ,Q S S S S= ：企业竞争战略集合，其中， 1S 、 2S 、 3S 和 4S 分别表示成本领先竞争战略、差异

化竞争战略、差异–集中化竞争战略和成本–集中化竞争战略； 

{ }, , ,I II III IVD D D D D= ：在企业竞争战略选择过程中所考虑的维度集合，其中， ID 、 IID 、 IIID 和 IVD
分别表示“低成本”维度、“市场目标全面化”维度、“差异化”维度和“市场目标细分化”维度； 

{ }1 2, , , I
I I I I

m
C C C C=  ：针对维度 ID 的评价指标集合，其中 I

iC 表示针对维度 ID 的第 i 个评价指标，

{ }1,2, , Ii m∈  ； 

{ }1 2, , , II
II II II II

m
C C C C=  ：针对维度 IID 的评价指标集合，其中 II

jC 表示针对维度 IID 的第 j 个评价指标，

{ }1,2, , IIj m∈  ； 

{ }1 2, , , III
III III III III

m
C C C C=  ：针对维度 IIID 的评价指标集合，其中 III

kC 表示针对维度 IIID 的第 k 个评价

指标， { }1,2, , IIIk m∈  ； 

{ }1 2, , , IV
IV IV IV IV

m
C C C C=  ：针对维度 IVD 的评价指标集合，其中 IV

lC 表示针对维度 IVD 的第 l 个评价

指标， { }1,2, , IVl m∈  ； 

{ }1 2, , , gP P P P=  ：参与企业竞争战略选择决策分析的专家集合，其中 tP 表示第 t 个专家(或企业管

理者)， { }1,2, ,t g∈  。这里考虑每个专家的权重或重要程度是相同的； 
{ }0 1, , , dZ Z Z Z=  ：针对指标间关联强弱程度评价的语言短语集合，其中 qZ 表示语言短语集 Z 中第

q 个语言短语。这里考虑语言短语集合为 Z = {Z0 = NO (无关联)，Z1 = VL (非常低)，Z2 = L (低)，Z3 = H (高)，
Z4 = VH (非常高)}； 

s s
s s

t t ab m m
F f

×
 =   ：专家 tP 针对维度 sD 给出的直接关联评价矩阵，其中 s

t abf 表示专家 tP 从语言短语集

合 Z 中选择一个语言短语作为针对维度 sD 的两个评价指标 s
aC 与 s

bC 之间关联强弱的评价值，

{ }, , ,s I II III IV∈ ， { }1,2, ,t g∈  ， { }, 1,2, , sa b m∈  。这里不考虑评价指标自身的关联性，故将矩阵 s
tF 的

主对角元素记为“-”； 
{ }0 1, , , dL L L L=  ：针对企业 B 的各评价指标表现评价的语言短语集合，其中 qL 为语言短语集 L 中

的第 q 个语言短语。这里考虑评价语言短语集合为 L = {L0 = VB (非常差)，L1 = B (差)，L2 = M (一般)，
L3 = G (好)，L4 = VG (非常好)}； 

s
s s

t a g m
R r

×
 =   ：专家给出的关于企业 B 针对各评价指标表现的评价矩阵，其中 s

t ar 表示专家 tP 从语言

短语集合 L 中选择一个语言短语作为企业 B 针对评价指标 s
aC 表现的评价值， { }, , ,s I II III IV∈ ，

{ }1,2, ,t g∈  ， { }1,2, , sa m∈  。 
这里要解决的问题是：依据专家给出的评价信息( s

tF 和 sR ， { }1,2, ,t g∈  ， { }, , ,s I II III IV∈ )，通过

采用一个决策分析方法为企业 B 从备选竞争战略集合( { }1 2 3 4, , ,Q S S S S= )中选择一个适合的竞争战略。 

5.2. 基于 DEMATEL 的评价指标权重确定 

本文运用二元语义表示模型处理方法对专家给出的评价信息进行处理与集结。 
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首先，为了便于语言短语的处理与运算，依据二元语义转换函数θ  [27] [28]，将专家 tP 给出的针对

维度 sD 的评价指标间的直接关联评价矩阵 s s
s s

t t ab m m
F f

×
 =   转换为二元语义形式的矩阵 s s

s s
t t ab m m

F f
×

 =  
 ，

其中， ( ),0s s
t ab t abf f= ， s

t abf Z∈ ， { }1,2, ,t g∈  ， { }, 1,2, , sa b m∈  ， { }, , ,s I II III IV∈ 。 
其次，运用二元语义算术平均算子[27] [28]，将所有专家给出的针对维度 sD 的评价指标间的直接关

联评价矩阵 s s
s s

t t ab m m
F f

×
 =  
  ( { }1,2, ,t g∈  )集结为直接关联群体评价矩阵 s s

s s
ab m m

G v
×

 =  


 ，其中元素 s
abv 的

计算公式可表示为： 

( ) ( ) [ )

{ } { }

1

1

1, ,0 , , 0.5,0.5 ,

, 1,2, , , , , ,

g
s s s s s s
ab ab ab t ab ab ab

t

s

v v f v Z
g

a b m s I II III IV

α α−

=

  = = ∆ ∆ ∈ ∈ −   

∈ ∈

∑



                 (1) 

式(1)中，∆和 1−∆ 分别为将数值映射为二元语义的函数和将二元语义映射为数值的函数[27] [28]。 
然后，运用 DEMATEL 方法[29] [30] [31]，将针对维度 sD 的评价指标间的直接关联群体评价矩阵

s s
s s

ab m m
G v

×
 =  



 进行规范化处理，可得到规范化的直接关联群体评价矩阵 s s
s s

ab m m
X x

×
 =   ，其中元素 s

abx 的

计算公式为： 

( ) ( )1 1

1 1
, max ,

s

s

m
s s s s s
ab ab ab ab ab

a m b
x v vα α− −

≤ ≤ =

   = ∆ ∆    
∑ , { }, 1,2, , sa b m∈  , { }, , ,s I II III IV∈        (2) 

这里， 0 1s
abx≤ ≤ 。矩阵 sX 满足两个性质： ( )lim s OXτ

τ

→∞ = 和 

( ) ( ) ( )2 1
lim s s s sI X X X I X

τ

τ

−

→∞
 + + + + = −  

 ，其中，O 和 I 分别为零矩阵和单位矩阵[32] [33]。依据

这两个性质，可构建针对维度 sD 的评价指标间的间接关联评价矩阵 s s
s s

ab m m
Y y

×
 =   ，其计算公式为： 

( ) ( )2 1s s sY X I X
−

= −                                    (3) 

进一步地，构建针对维度 sD 的评价指标间的综合关联评价矩阵 s s
s s

ab m m
T ϕ

×
=    ，其计算公式为： 

s s sT X Y= +                                       (4) 

式(4)中，矩阵 sT 中元素 s
abϕ 表示评价指标 s

aC 与 s
bC 之间的综合关联程度， { }, 1,2, , sa b m∈  ， 

{ }, , ,s I II III IV∈ 。 
通过集结综合关联矩阵 s s

s s
ab m m

T ϕ
×

=    中的行元素和列元素，可得到针对评价指标 s
aC 的中心度 s

aβ ，

其计算公式为： 

1 1

s sm m
s s s
a ab ab

a b
β ϕ ϕ

= =

= +∑ ∑ , { }, 1,2, , sa b m∈  , { }, , ,s I II III IV∈                     (5) 

式(5)中，中心度 s
aβ 表示评价指标 s

aC 在针对维度 sD 的全部评价指标中所起作用的大小， s
aβ 越大，其所

起的作用就越大，反之则越小。 
最后，确定针对维度 sD 的评价指标( 1 2, , , s

s s s
m

C C C )的权重。若记 ( )1 2, , , s
s s s s

m
w w w w=  为针对维度 sD

的评价指标权重向量，则评价指标 s
aC 的权重 s

aw 的计算公式为： 

1

sm
s
a

a

s s
a aw ββ

=

= ∑ , { }1,2, , sa m∈  , { }, , ,s I II III IV∈                       (6) 

5.3. 针对每个维度的综合评价值的计算 

首先，依据二元语义转换函数θ  [27] [28]，将专家给出的关于企业 B 针对各评价指标表现的评价矩
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阵 s
s s

t a g m
R r

×
 =   转换为二元语义形式的矩阵 s

s s
t a g m

R r
×

 =  


 ，其中， ( ),0s s
t a tar r= ， s

t ar L∈ ， { }1,2, ,t g∈  ，

{ }1,2, , sa m∈  ， { }, , ,s I II III IV∈ 。 
然后，运用二元语义算术平均算子[27] [28]，集结所有专家给出的关于企业 B 针对维度 sD 的各评价

指标表现的二元语义形式的评价值，即将矩阵 s
s s

t a g m
R r

×
 =  



 中的元素按列进行集结，可得到企业 B 针对

维度 sD 的群体评价值向量 ( )1 2, , , s
s s s s

m
H h h h=   

 ，其中 s
ah 表示企业 B 针对评价指标 s

aC 表现的群体评价值，

其计算公式为： 

( ) ( ) [ )

{ } { }

1

1

1, ,0 , , 0.5,0.5 ,

1,2, , , , , ,

g
s s s s s s
a a a t a a a

t

s

h h r h L
g

a m s I II III IV

α α−

=

  = = ∆ ∆ ∈ ∈ −   

∈ ∈

∑



                  (7) 

式(7)中，∆和 1−∆ 分别为将数值映射为二元语义的函数和将二元语义映射为数值的函数[27] [28]。 
进一步地，依据二元语义加权平均算子[27] [28]，并结合维度 sD 的群体评价值向量 

( )1 2, , , s
s s s s

m
H h h h=   

 和评价指标权重向量 ( )1 2, , , s
s s s s

m
w w w w=  ，可得到企业 B 针对维度 sD 的综合评价值

sΦ ，其计算公式为： 

( )1

1
,

sm
s s s s

a a a
a

w h α−

=

 Φ = ∆ ∑ , { }, , ,s I II III IV∈                          (8) 

5.4. 基于雷达图的企业竞争战略选择 

依据得到的维度 sD 的综合评价值 sΦ ， { }, , ,s I II III IV∈ ，即依据企业在“低成本”维度( ID )、“市

场目标全面化”维度( IID )、“差异化”维度( IIID )和“市场目标细分化”维度( IVD )的不同表现的综合评

价值，可构建雷达图(参见图 2)。该雷达图包含四个区域，每个区域均对应一个竞争战略。具体地，区域

1Ω 对应于成本领先竞争战略(S1)，区域 2Ω 对应于差异化竞争战略(S2)，区域 3Ω 对应于差异–集中化竞争

战略(S3)，区域 4Ω 对应于成本–集中化竞争战略(S4)。为了便于进行企业竞争战略的选择，可依据得到的

每个维度的综合评价值，计算企业 B 在四个区域的优异表现，即可以分别计算雷达图中四个区域的“面

积”，将其视为企业在四个区域的优异表现。若记 1U 、 2U 、 3U 和 4U 分别表示企业 B 在区域 1Ω 、 2Ω 、

3Ω 和 4Ω 的优异表现(即面积)，它们的计算公式分别为： 

1
1
2

I IIU = Φ Φ                                       (9) 

2
1
2

II IIIU = Φ Φ                                     (10) 

3
1
2

III IVU = Φ Φ                                     (11) 

4
1
2

I IVU = Φ Φ                                      (12) 

显然，企业 B 在雷达图中哪个区域表现较好，即哪个区域的面积较大，则可以考虑选择对应区域的

竞争战略。例如，如果区域 1Ω 的面积较大，则可以考虑企业 B 应选择成本领先竞争战略(S1)；如果区域 2Ω

的面积较大，则可以考虑企业 B 应选择差异化竞争战略(S2)；如果区域 3Ω 的面积较大，则可以考虑企业

B 应选择差异–集中化竞争战略(S3)；如果区域 4Ω 的面积较大，则可以考虑企业 B 应选择成本-集中化竞

争战略(S4)。因此，可将 1U 、 2U 、 3U 和 4U 按照大小进行降序排序，并据此可选择出企业 B 所应该采取

的竞争战略。特别地，如果某两个区域的面积相等或相近，企业决策者可依据企业 B 的自身竞争优势并

https://doi.org/10.12677/bglo.2023.113007


刘凯宁，韩晴 
 

 

DOI: 10.12677/bglo.2023.113007 61 商业全球化 
 

结合企业 B 的实际情况进行竞争战略的选择。 
综上所述，基于波特竞争战略矩阵的企业竞争战略选择方法的计算步骤可归纳如下： 
步骤 1：依据二元语义转换函数θ ，将矩阵 s

tF 和 sR 转换为相应的二元语义形式的矩阵 s
tF 和 sR ，并

依据式(1)，得到直接关联群体评价矩阵 sG ； 
步骤 2：依据式(2)~(4)，得到针对维度 sD 的评价指标间的综合关联评价矩阵 sT ； 
步骤 3：依据式(5)，计算关于评价指标 s

aC 的中心度 s
aβ ，并依据式(6)，确定针对维度 sD 的评价指标

权重向量 sw ； 
步骤 4：依据式(7)，得到针对企业 B 的群体表现评价向量 sH ，进而依据式(8)，得到关于企业 B 针

对维度 sD 的综合评价值 sΦ ，并据此构建雷达图； 
步骤 5：依据式(9)~(12)，分别计算雷达图中四个区域的面积 1U 、 2U 、 3U 和 4U ，并依据四个区域的

面积大小来进行企业竞争战略的选择。 

6. 实例分析 

成立于 2000 年的 FL 装饰企业，是一家集装饰装修设计、施工、售后服务于一体的专业装饰企业。

历经十多年的发展，该企业现已在 LN 地区拥有 11 家分公司及约 7000 平米的家居体验馆。近年来，受

房地产调控政策和经济下滑的影响，建筑装饰市场的竞争环境日趋复杂，面对当前建筑装饰行业存在的

产能过剩、竞争加剧等问题，FL 装饰企业亟需进行竞争战略调整，即根据当前市场态势和企业自身优势，

需要重新选择一个更为适合的竞争战略。为此，FL 装饰企业聘请了分别来自企业管理领域、战略规划领

域以及企业内部的 5 位专家( 1 2 3 4 5, , , ,P P P P P )组成了专家小组，并参与企业竞争战略选择的决策分析。5 位

专家以波特竞争战略矩阵作为理论分析工具并依据自身的知识和经验，采用研讨、交流等方式为该企业

确定了如表 5 所示的四个备选竞争战略。5 位专家依据表 1~4 所给出的针对“低成本( ID )”、“市场目

标全面化( IID )”、“差异化( IIID )”和“市场目标细分化( IVD )”四个维度的评价指标，通过分析提炼出

可适用于 FL 装饰企业的企业竞争战略选择的评价指标，并形成备选评价指标集合，然后采用德尔菲法最

终确定了针对 FL 装饰企业的企业竞争战略选择的评价指标，如表 6~9 所示。为了进行 FL 装饰企业竞争

战略的选择，这里采用上文给出的决策分析方法进行该企业竞争战略的选择，下面简要给出计算过程。 
 

Table 5. The alternative competitive strategy of FL decoration enterprise 
表 5. FL 装饰企业的备选竞争战略 

备选竞争战略 竞争战略描述 

成本领先竞争战略(S1) 
企业仅提供核心产品与基础服务，突出低价格；利用大宗、稳定的采购渠道，并 
大力发展自营生产基地；通过生产技术创新提高劳动生产率与装备利用率。 

差异化竞争战略(S2) 
企业从产品和服务的原材料和品质入手，寻求差异化的产品特性与优质的服务， 

寻找新的营销方式。 

差异–集中化竞争战略(S3) 
集中为企业用户提供服务，采用先进的技术，规范的管理体制，进一步完善服务 

体系，寻求多元化的营销方式，做“体验式消费”服务的设计型企业。 

成本–集中化竞争战略(S4) 
集中为企业用户提供服务，大力发展自营生产基地，实现前向一体化，实现原材 

料低成本，走产业化道路。 
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Table 6. The evaluation indexes with respect to “Low Cost” dimension (DI) 
表 6. 针对“低成本”维度(DI)的评价指标 

评价指标 评价指标描述 

要素投入低成本( 1
IC ) 企业采用原材料、人工费用等投入低于竞争者的程度。 

生产过程低成本( 2
IC ) 企业采用标准化的生产设施和专有的生产技术，严格监管和控制生产成本的程度。 

服务低成本( 3
IC ) 企业提供标准化产品和高效化服务的程度。 

分销低成本( 4
IC ) 企业严格控制研发、服务、推销、广告等各方面成本，使分销成本最小化的程度。 

 
Table 7. The evaluation indexes with respect to “Broad Market Scope” dimension (DII) 
表 7. 针对“市场目标全面化”维度(DII)的评价指标 

评价指标 评价指标描述 

产品种类单一化( 5
IIC ) 企业仅能够提供品种单一的产品或服务来满足所有的消费者需求的程度。 

细分市场有限化( 6
IIC ) 行业内仅有为数不多的细分市场，且各细分市场在规模、成长率、获得能力方面 

没有存在很大差异的程度。 

市场需求大量性( 7
IIC ) 市场是卖方市场，消费者需求大于生产商的供应的程度。 

行业竞争集中化( 8
IIC ) 行业内的竞争者数量不多且多为垄断竞争的程度。 

 
Table 8. The evaluation indexes with respect to “Differentiation” dimension (DIII) 
表 8. 针对“差异化”维度(DIII)的评价指标 

评价指标 评价指标描述 

质量差异化( 9
IIIC ) 企业通过独特的生产工艺对产品的各项质量指标进行差异化管理的程度。 

设计差异化( 10
IIIC ) 企业对产品的设计不同于竞争对手，能够满足消费者的审美和其他心理需求，达 

到激起消费者购买欲望的程度。 

品牌差异化( 11
IIIC ) 企业的品牌能够在一定程度上反映出其产品的品质、价格、服务和信誉区别于其 

它竞争者的程度。 

价格差异化( 12
IIIC ) 企业根据自身实力，制定出有别于其它竞争者的价格的程度。 

服务差异化( 13
IIIC ) 企业能够以区别于竞争对手的方式，增加消费者的附加利益的程度。 

 
Table 9. The evaluation indexes with respect to “Narrow Market Scope” dimension (DIV) 
表 9. 针对“市场目标细分化”维度(DIV)的评价指标 

评价指标 评价指标描述 

竞争优势专一化( 14
IVC ) 企业针对某个特殊的顾客群、某产品线的一个细分市场具有成本领先或者差异化 

的竞争优势的程度。 

市场需求异质化( 15
IVC ) 买方市场需求的差异化程度高，产品或服务种类繁多，具有完全不同的用户群的 

程度。 

企业资源专业化( 16
IVC ) 企业的资源不允许其追求市场目标全面化的程度。 

市场竞争区域化( 17
IVC ) 行业市场内具有未被其它竞争对手关注的小市场区隔的程度 
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5 位专家依据语言短语集合 Z 给出针对四个维度的直接关联评价矩阵分别为： 

1

- VL H VL
NO - VH VL
H H - L

VL L L -

IF

 
 
 =  
 
  

, 2

- VL VH VL
VL - VH VL
H H - L

VL L L -

IF

 
 
 =  
 
  

, 3

- L H VL
VL - VH VL
H H - L
L VL L -

IF

 
 
 =  
 
  

, 

4

- VL VH L
NO - VH VL
H H - L

VL L L -

IF

 
 
 =  
 
  

, 5

- VL VH VL
NO - VH VL
H VH - L

VL L L -

IF

 
 
 =  
 
  

, 

1

- VH NO NO
VH - VL VL
VL VL - L
NO L NO -

IIF

 
 
 =  
 
  

, 2

- VH VL NO
VH - NO VL
NO NO - VL
VL L VL -

IIF

 
 
 =  
 
  

, 3

- H VL VL
H - NO L

VL VL - L
VL L VL -

IIF

 
 
 =  
 
  

, 

4

- VH NO NO
VH - NO VL
NO NO - VL
NO L NO -

IIF

 
 
 =  
 
  

, 5

- VH VL NO
H - NO L

VL VL - VL
NO L NO -

IIF

 
 
 =  
 
  

, 

1

- VH H H L
H - H VH VL
L L - L H
H VH H - H
L VL H H -

IIIF

 
 
 
 =
 
 
 
 

, 2

- VH L H L
H - L VH VL
L H - H H
H VH H - H
L VL H H -

IIIF

 
 
 
 =
 
 
 
 

, 3

- VH H H L
H - H VH VL
H H - L L
H VH H - H
L VL H H -

IIIF

 
 
 
 =
 
 
 
 

, 

4

- VH H H L
VH - L VH VL
L L - H L
H VH H - H
L L H H -

IIIF

 
 
 
 =
 
 
 
 

, 5

- VH L H L
VH - L VH VL
H H - H H
H VH H - H

VL VL H H -

IIIF

 
 
 
 =
 
 
 
 

, 

1

- L H H
L - VL H

VH NO - H
H NO L -

IVF

 
 
 =  
 
  

, 2

- L H L
L - VL H
H VL - H
H NO L -

IVF

 
 
 =  
 
  

, 3

- VL H H
L - VL H
H NO - VH
H NO L -

IVF

 
 
 =  
 
  

, 

4

- VL H L
L - L H

VH NO - VH
H VL VL -

IVF

 
 
 =  
 
  

, 5

- VL H H
VL - L H
H NO - H

VH NO VL -

IVF

 
 
 =  
 
  

, 

5 位专家依据语言短语集合 L 给出 FL 企业针对四个维度的表现评价矩阵分别为： 
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M B B
M M B VB
M B B B
M M B B
B B B B

G

IR

 
 
 
 =
 
 
  

, 

B B B B
B M B B
B M VB B
B B VB VB

VB VB VB VB

IIR

 
 
 
 =
 
 
  

, 

G G
G G G

G G
G G

G G G

M M VG
M VG

M M VG
M M VG

VGG

IIIR

 
 
 
 =
 
 
  

, 

M G M M
G G M M

VG G B B
G VG M M
G VG M G

IVR

 
 
 
 =
 
 
  

 

运用二元语义转换函数θ ，将上述各矩阵转化为二元语义形式的矩阵。 
依据式(1)，可得到针对四个维度的直接关联群体评价矩阵分别为： 

( ) ( ) ( )
( ) ( ) ( )
( ) ( ) ( )

( ) ( ) ( )

VL,0.2 VH, 0.4 VL,0.2
NO,0.4 VH,0 VL,0

H,0 H,0.2 L,0
VL,0.2 L, 0.2 L,0

IG

 
 
 = 

− −


 
  

−
−

− −

 , 

( ) ( ) ( )
( ) ( ) ( )
( ) ( ) ( )
( ) ( ) ( )

VH, 0.2 VL, 0.4 NO,0.2
VH, 0.4 NO,0.2 VL,0.4
VL, 0.4 VL, 0.4 VL,0.4
NO,0.4 L,0 NO,0.4

IIG

− − −
− −
− − −

−

 
 
 =  
 
  

  

( ) ( ) ( ) ( )
( ) ( ) ( ) ( )
( ) ( ) ( ) ( )
( ) ( ) ( ) ( )

( ) ( ) ( ) ( )

VH,0 H, 0.4 H,0 L,0
H,0.4 L,0.4 VH,0 VL,0
L,0.4 H, 0.4 H, 0.4 H, 0.4
H,0 VH,0 H,0 H,0

L, 0.2 VL,0.2 H,0 H,0

IIIG

− −
−
− − − −

−
− −

 
 
 
 =
 
 
 
 

 , 

( ) ( ) ( )
( ) ( ) ( )
( ) ( ) ( )
( ) ( ) ( )

VL,0.4 H,0 H, 0.4
L, 0.2 VL,0.4 H,0
H,0.4 NO,0.2 H,0.4
H,0.2 NO,0.2 L, 0.4

IVG

 
 
 =  
 
 

−

−
− 

−
− −

−

  

依据式 (2)~(6)，计算出针对四个维度的评价指标权重向量分别为 ( )0.21 0.23 0.38, , ,0.18Iw = ，

( )0.27 0.29 0.29 0, , .15,IIw = ， ( ), ,0.18 0.19 0.27 0.21 ., ,0 15IIIw = 和 ( )0.27 0.15 0.34 0, , .24,IVw = ；并依据式(7)，
可得到 FL 企业针对四个维度的群体评价向量分别为 ( )1.62, ,1 8,0.IH = ， ( ).8 1.0 , ,2 0.4 .6,0IIH = ，

( )2.6 2.6 2., , 4,2.8,6IIIH = 和 ( ).3,3 4 1.8 2, ,IVH = 。 
依据式(8)，可得到 FL 企业针对四个维度的综合评价值分别为 1.31IΦ = ， 0.77IIΦ = ， 2.85IIIΦ = 和

2.41IVΦ = ，据此，可构建出雷达图，如图 4 所示。 
进一步地，依据式(9)~(12)，分别计算出雷达图中的 4 个区域( 1Ω 、 2Ω 、 3Ω 和 4Ω )的面积为 1 0.5U = ，

2 1.1U = ， 3 3.43U = 和 4 1.58U = 。由此可知 4 个面积的排序结果为 3 4 2 1U U U U> > > ，相应的备选竞争战

略选择的排序顺序为： 3 4 2 1S S S S   。因此，FL 企业可以考虑选择差异–集中化竞争战略，即集中为
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企业用户提供服务，采用先进的技术，规范的管理体制，进一步完善服务体系，寻求多元化的营销方式，

做“体验式消费”服务的设计型企业。 
 

 

Figure 4. The competitive strategy selection of FL decoration enter-
prise based on radar map 
图 4. 基于雷达图的 FL 装饰企业竞争战略选择 

7. 结论 

本文给出了一种基于波特竞争战略矩阵的企业竞争战略选择方法，该方法是一种定性与定量相结合

的决策分析方法。该方法是以波特竞争战略矩阵作为理论依据，基于文献计量分析，从“低成本”、“差

异化”、“市场目标全面化”和“市场目标细分化”四个维度来构建企业竞争战略选择的评价指标，并

综合运用二元语义表示模型处理方法和 DEMATEL 方法计算针对每个维度的综合评价值，进而通过构建

雷达图进行企业竞争战略的选择。 
本文针对企业竞争战略的选择方法进行了研究，主要研究结论体现在以下几个方面： 
1) 提出了一种基于波特竞争战略矩阵的企业竞争战略选择问题的决策分析框架。在相关研究文献综

述的基础上进行了分析和总结，借鉴波特的竞争战略矩阵中的四个维度(“低成本”、“差异化”、“市

场目标全面化”和“市场目标细分化”)来确定评价指标，并给出评价信息的处理和运算方法和基于综合

评价结果的竞争战略选择。 
2) 给出了基于波特竞争战略矩阵的企业竞争战略选择方法。针对基于波特竞争战略矩阵的企业竞争

战略选择中可能遇到的若干决策分析问题进行了提炼与描述，为解决现实中企业的竞争战略选择问题提

供了方法与技术层面的借鉴和指导。 
3) 依据本文提出的方法给出了具有示范性的应用研究，以 FL 装饰企业的竞争战略选择为实际背景，

阐述了该企业的基本概括、现存问题以及竞争战略选择的必要性，并给出了 FL 装饰企业竞争战略选择问

题的描述，在此基础上运用本文所给出的方法进行了竞争战略的优选，并给出计算结果的相关分析。本

文开展的应用研究，为采用本文提出的基于波特竞争战略矩阵的企业竞争战略选择方法来解决现实中的

企业竞争战略选择问题，提供一种新的途径，具有一定的示范性。 
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综上所述，本文给出的方法具有概念清晰、计算简单和易操作等特点，为企业决策者进行企业竞争

战略选择提供了一种有效的决策分析方法或工具，具有实际应用价值。此外，由于本文提出的方法通常

需要多位专家参与且需要对专家给出的大量评价信息进行处理与运算，所以针对本文的方法开发专用的

应用软件包或决策支持系统是必要的，这也是今后需要深入开展的研究工作。 
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