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摘  要 

随着时代的变革，经济的高速发展使我国发展水平大幅提升，但同时也对

环境带来了一定的冲击。很多工业老区在过去发展过程中出现了频繁地生态环

境污染问题。绿色转型发展受到人们越来越多地关注。而我国双碳总体目标的

提出更是让绿色转型成为资源型企业未来发展的必然出路，传统以经济效益为

主，忽视生态环境健康的绩效评价模式，逐渐难以满足当今社会发展的要求。

企业须将环境影响因素与利益相关者影响纳入评价当中，全面地评价企业绩效，

引导企业向着绿色转型发展模式加速推进。但目前我国多数企业环保意识薄弱，

对绿色绩效的管理并未完全落实，总体绿色发展水平处于初中期阶段。 

中国石油作为我国石化行业的龙头企业，为我国经济的腾飞做出了杰出贡

献。在新发展阶段，尽管其在实施绿色转型的进程中已取得一定进展，但在其

转型过程中也存有环保事故和减排不达标的现象。基于此，本文首先介绍了选

择石化企业作为绿色转型效果评价的研究背景与意义，随后对企业绿色转型相

关文献进行了梳理并总结评述了相关学者的研究成果。认为企业绿色转型本质

上是一种企业的绿色战略转型，平衡计分卡作为一种可以帮助企业更好实施、

优化战略的评价工具对本文案例的绿色转型具有积极推动作用。因此，选择其

作为本文案例企业绿色转型的评价工具。随后通过分析中国石油绿色转型概况

和其渐进式发展历程，发现其实现绿色转型快速转变得益于 2017-2021 这一关

键发展阶段公司逐年部署强连续性的绿色转型战略。 

因此，本文以公司 2017-2021 年 ESG 报告及财务报告公布的数据为准，借

助平衡计分卡法从四个维度选择了适合企业绿色转型向好发展的相关指标，构

建了适合中国石油战略导向型绿色转型模式的效果评价指标体系。通过各维度

指标分析企业绿色转型状况并为其今后发展提出相关建议。最后利用熵值法确

定各指标权重，并分析了历年各维度绿色转型推进效果综合指数和各年企业绿

色转型综合指数，并根据分析结果提出建议。随后提出了保障中国石油绿色转

型发展水平的措施及研究结论。 

关键词：中国石油 绿色转型 利益相关者 平衡计分卡 



兰州财经大学硕士学位论文                        基于平衡计分卡的中国石油绿色转型效果评价研究 

 

Abstract 

With the change of times, the rapid development of economy has 

greatly increased the development level of our country, but at the same time, 

it also brings certain impacts on the environment. In the past development 

of many old industrial areas, there have been frequent ecological 

environmental pollution problems. Green transformation development has 

attracted more and more attention. But the proposal of double carbon 

overall goal in our country is to make green transformation into the 

inevitable way out for the future development of resources enterprises, the 

traditional based on economic benefit, ignore the ecological environment 

health performance evaluation mode, can not meet the requirements of the 

present society gradually. Enterprises must include environmental factors 

and stakeholder influences into the evaluation, comprehensively evaluate 

enterprise performance, and guide enterprises to accelerate the 

development mode of green transformation. But at present, most 

enterprises in our country are weak in environmental awareness, and the 

management of green performance has not been fully implemented. The 

overall green development level is in the early and medium-term stage. 

As the leading enterprise of Chinese petrochemical industry, Chinese 

petroleum has made outstanding contributions to China's economic growth. 

In the new development stage, although it has made some progress in the 

process of implementing green transformation, there are also 
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environmental accidents and the phenomenon of emission reduction not 

reaching the standard in the process of transformation. This paper begins 

by elucidating the research context and the significance of scrutinizing 

petrochemical enterprises as the subject of assessment for their efficacy in 

facilitating environmentally sustainable transformation. Subsequently, a 

comprehensive examination of pertinent literature regarding enterprise-

level green transformation is conducted, with particular emphasis on key 

contributions made by scholars in this field. It is believed that the green 

transformation of enterprises is essentially a kind of green strategic 

transformation of enterprises. As an evaluation tool that can help 

enterprises better implement and optimize the strategy, the balanced 

scorecard plays a positive role in promoting the green transformation of the 

case in this paper. Therefore, it is selected as the evaluation tool for the 

green transformation of the case enterprises in this paper. Subsequently, 

through the analysis of the general situation of CNPC’s green 

transformation and its progressive development process, it is found that the 

rapid transformation of its green transformation is due to the strong 

continuous green transformation strategy deployed by the company year 

by year in the key development stage from 2017 to 2021. 

Therefore, based on the data published by the company's ESG report 

and financial report from 2017-2021, this paper selects relevant indicators 

suitable for the green transformation of the company from four dimensions 
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with the help of the balanced scorecard method, and constructs an effect 

evaluation index system suitable for the strategy-oriented green 

transformation mode of CNPC The paper analyzes the green 

transformation status of enterprises through various dimension indicators 

and puts forward relevant suggestions for its future development. Finally, 

the entropy method is used to determine the weight of each index, and the 

comprehensive index of promoting effect of green transformation in each 

dimension and the comprehensive index of green transformation in each 

year are analyzed, and suggestions are put forward according to the 

analysis results. Then it puts forward the measures and research 

conclusions to safeguard the development level of CNPC’s green 

transformation. 

Keywords: CNPC; Green transition; Stakeholders; Balanced scorecard 
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1 引  言 

1.1 研究背景 

18 世纪中叶，工业革命的到来为近代经济发展做出巨大的贡献，但同时随

着社会工业化进程的推进，重工业的快速发展也对生态环境造成了不可逆的破

坏。经济发展与生态保护之间的矛盾倒逼人类社会需要探索一种低生态成本的

发展模式。因此，自上世纪六十年代起，越来越多的国家开始迈出了绿色发展

的步伐。而我国自改革开放以来，在我党领导下国家综合实力跃升，经济建设

水平也迈上新台阶。但长期追求实现经济体量的快速增长，粗放式发展使得我

国环境问题同样日益严峻。自然资源的有限性和资本发展的无序扩张，逐步成

为制约我国经济、社会发展亟需解决的重要矛盾之一。 

为了有效落实解决这一经济发展与自然规律之间的矛盾，自十八大以来我

国政府多次强调生态文明建设的重要性，先后通过出台新《环保法》及供给侧

结构改革等系列举措，逐步优化了以往在工业生产过程中高污染的问题。而

2020年习总书记首次提出了我国“碳中和、碳达峰”目标的远景规划，这代表

着我党以前所未有的决心致力于生态文明建设，美丽中国建设取得重大进展，

中国生态环境保护模式自此发生了根本性变革。绿色转型是建立形成社会生

产、生活方式绿色转变的重要途径，它从根本上缓解了经济发展与资源环境约

束矛盾。革故鼎新式地摒弃了以过去通过破坏自然环境为代价，换取经济增长

的发展模式。 

当前，随着我国工业绿色转型的推进在宏观制度与区域发展规划逐步明确

清晰，而要更好实现宏观层面的绿色化发展，离不开探索如何更好地实现企业

微观经营的绿色化转变与开展。企业是攻克污染防治难题、协同经济环境效益

统一，实现社会绿色可持续发展的最终落点。特别是在双碳背景下，我国工业

企业发展势必加速迈向绿色发展的新发展格局，转变传统高污染、高排放的落

后发展方式，注重在生产过程中实现能源节约和生态环境保护，打造绿色、低

碳、可持续的发展体系。因此，本文选择绿色转型作为案例研究话题，重点分

析微观企业绿色转型实施过程及效果，并在随后进行优化分析，探讨企业绿色



兰州财经大学硕士学位论文                        基于平衡计分卡的中国石油绿色转型效果评价研究 

2 

转型现状与不足，并构建评价体系以期在微观层面能够在日后的绿色转型进程

中更进一步，更好地引领产业绿色发展，为相关产业的绿色转型提供借鉴。 

1.2 研究意义 

随着工业生产对运行效率和效益的不断提高的追求，油气在全球能源消费

结构中的首要位置更加凸显。石油化工行业不仅担负着满足社会日常运转所需

能源需求的重任，同时还是相关产业原材料的重要保障。除此，石化企业由于

其产业关联度高和消费拉动力大的特点，因而在促进经济稳定增长、维护就业

稳定、促进税收增长以及增强国防等方面同样具有重要作用。但石化行业也是

一个重污染工业，其生产周期长、资源耗费大，且污染排放量大。研究石化企

业绿色转型具有如下研究意义： 

其一，可以提升石化企业竞争优势，促进其保持高质量发展。企业作为连

接企业与各利益攸关方协作的重要契约组织，优化企业绿色转型的实现路径能

够较好地促进产业协调并提出相关建议能够更大程度地提高企业可持续发展能

力，促进市场资源有效配置，并可以排除因地区经济发展的差异性而导致的宏

观层面难以精准施行的问题。 

其二，可以为行业内其他企业绿色转型探索过程提供借鉴。作为高污染行

业的典型代表之一，石化企业生产经营活动对外部自然环境具有典型的强负外

部性特征，随着我国生态建设的规章制度逐渐严格以及人们对绿色生活的向往，

如今人民在社会生活中往往对经常被各类环保丑闻萦绕的资源垄断品牌的负面

环境披露是高敏感和低容忍的。这就要求石化企业在促进经济增长的过程中，

要在追求量的提升的基础上更重视质的提升。作为我国大型石化企业之一的中

国石油，探索其绿色转型发展能为其他资源型企业绿色转型探索过程提供了实

践经验。 

其三，增加理论适应性。从现有研究来看，学界已较早提出了绿色转型理

念，学者们也对其做了较为广泛和深入的研究，但目前大部分现有文献都是从

宏观经济角度或针对某个地区、行业绿色转型开展的实证研究，对于企业微观

层面实施绿色转型的案例研究相对较少。企业在追求自身利益最大化的同时，

往往不会主动关注到其对外部其他利益主体并可能忽视自然环境容量有效性。
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如今企业的发展前景，很大程度地有赖于管理层对社会各界不同群类的利益相

关方不断变化自利性与共同性的社会属性、经济属性以及自然属性期望的满足

程度（韩娜和李玉萍，2014）。相较于以往基于客户价值创造为中心的传统经济

绩效评价的平衡计分卡，基于利益相关者为导向的平衡计分卡对企业绿色转型

与企业绩效的关系分析，能较好解决三重绩效评价的结果导向和基于绿色转型

内涵的单一性的问题，更好地促使企业要主动参与绿色转型，把生态文明的理

念贯穿于企业的整个经营过程。  

1.3 研究思路及方法 

1.3.1研究思路 

如图 1.1所示，本文通过七个章节来研究，具体内容如下： 

第一章：绪论。本章节阐述了我国绿色转型的制度演进及绿色治理在我国

主要实现路径的现状背景，以及论文的研究的目的、研究意义，在此基础上对

本文的研究内容进行了梳理介绍，最后指出了文中使用的研究方法。 

第二章：文献综述。在此部分，首先阐述了国内外对于绿色转型的相关研

究的文献，明确了绿色转型的内涵与企业绿色转型的研究现状；其次分层面阐

述绿色转型的影响因素；紧接着本章又对企业绿色转型效果及评价方法进行了

相关概述；最后对以上描述的国内外文献综述进行了评述。 

第三章：中国石油绿色转型概况分析。本章首先对案例公司中国石油进行

了简介；随后对中国石油绿色转型的现状进行了分析。 

第四章：中国石油绿色转型效果评价体系构建。本章首先分析中国石油绿

色转型的推动因素以及构建评价体系的目的。随后选择了适应效果评价的方法

并分析了平衡计分卡的适用性；而后在此基础上通过分析维度目标，构建了中

国石油绿色转型评价体系各维度的目标，以期为管理层指导战略实施提供帮

助；最后，在此基础上选取四个层次的评价指标运用层次分析法构建了中国石

油绿色转型的评价指标。 

第五章：中国石油绿色转型效果评价体系分析及应用。本章首先在第四章

构建的评价体系基础上，通过四个维度分别对中国石油绿色转型效果进行分析
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并在随后进行了四个维度的综合评价。 

第六章：保障措施与建议。通过第五章的分析为提出中国石油绿色转型评

价体系保障措施与未来发展建议。 

第七章：研究结论 

图 1.1 论文结构框架 
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1.3.2研究方法 

案例分析法：本文首先对以往学者在企业绿色转型方面的相关研究进行梳

理和总结，在此基础上进行理论分析。随后提出本文的研究主题及研究对象。

选取中国石油为案例研究对象，经过详细的信息及数据的收集，然后分析中国

石油的绿色转型现状与推动其绿色转型的关键因素。在此基础上构建评价体系

并加以分析应用，从而得出其绿色转型效果。最后通过梳理全文得出研究结论

并提出相关建议。 
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2 文献综述 

绿色转型思想最初来源于国外学者基于绿色发展理念以及对经济发展与自

然资源之间关系的探索。William最早提出了自然资源约束着财富的创造能力，

并发现环境可容纳对经济发展约束的增强趋势的观点。随后英国学者在《绿色

经济蓝图》中首次正式提出了“绿色经济”一词，绿色发展理念自此开始受到

了学界的广泛关注（Pearce，1989）。在此之后 Lester R. Brown 反思了西方国

家基于化石经济的一次高碳经济发展模式，提出了将绿色生态纳入经济体系的

经济新发展模式。随着 2008 年联合国环境规划署提出“全球绿色新政”的倡议，

绿色发展理念在国内逐步深化，为更好地协调自然资源、环境对经济发展的约

束。作为我国典型的资源型地区代表，同年山西省首次在国内提出了区域经济

层面绿色转型的概念，认为绿色转型是建立在培育绿色转型理念的基础上，通

过发展循环经济、加强生态工程建设，实现我国经济协调可持续发展的，促进

人与自然、社会和谐发展的过程。这也表明我国传统“黑色”、“褐色”经济逐

渐难以适应时代发展，绿色转型成为一种对过去经济发展模式的深刻批判，实

现根本性转变的新发展模式（胡鞍钢，2013），也是对人类近 300 年工业化生产

实践方式的否定之否定（中国社科院，2011）。 

2.1 企业绿色转型的内涵 

随着绿色理念在宏观经济发展中的日益发展和细化，在微观层面加强和探

索绿色转型逐渐成为企业发展不可回避的机遇和挑战。近年来，学术界对产业

结构调整、企业绿色发展战略转型以及一系列绿色转型影响因素进行了越来越

广泛的研究。 企业绿色转型是在保证产品质量的前提下，单位产品消耗自然资

源较少、对环境扰动较小的创新生产经营过程(Blättel-Mink, 1998)。 企业可

以通过投资绿色技术创新、提高绿色产品生产水平、应用绿色企业管理制度等

方式，扩大绿色产品的市场份额，推动提升自然资源利用率，实现经济与生态

环境的协调发展。绿色转型是一种促进社会经济发展走向绿色发展的理论途径，

从传统的浪费和污染的发展模式，转向突破自然资源约束，与自然世界建立关

系的绿色、环境友好的科学发展模式（Janson，2013）。并且由于人们对工业生

产对环境影响认识的加深，绿色转型的内涵和范围逐渐丰富，当前绿色转型研
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究的重点是转型过程、过程与概念的综合考虑、概念的综合性。史培军等认为，

企业不仅要关注自然资源的开发，还要关注地球自然社会和人类社会的健康，

才能更好地实现企业的长远发展。后有学者站在微观企业对其内涵进行了扩充，

认为应将人类社会的健康分为内外部来看，在原有社会健康的基础上，拓展了

企业内部工作氛围和员工福利的改善，以及企业内部的产品绿色度评价(刘学敏

等，2011)。认为发展与创新是企业产品绿色化及工艺绿色化的本质要求，为了

更好地适应当前生态文明建设，实现美丽中国梦，企业绿色转型是必然趋势

（赵洪生，2019）。企业绿色转型是生态文明建设中促进人与自然和谐发展的重

要内容，实施绿色转型是社会发展的必然之路（吉福水，2020）。因此，本文对

以往学者的观点总结概括后认为企业绿色转型本质上就是企业在综合内外部压

力下，通过制定适应性的绿色发展战略，在绿色治理行为、绿色经营管理活动

引导下，让企业实现企业绿色投入、生产及排放转型的全链路优化（于连超，

2017），进而提高企业社会形象、推动产业结构调整，达到由传统发展模式向满

足内外部经济利益与环境利益协同的绿色可持续战略转型发展模式。 

2.2 企业绿色转型影响因素 

绿色转型是企业实现可持续发展的关键途径，其成功与否取决于多种因素。

在杨磊等人的研究中发现，企业内部管理、政策环境、市场需求和社会认知是

影响企业绿色转型的主要因素（Yang et al, 2020）。具体而言，优秀的企业内

部管理能够帮助企业更好地制定和执行绿色转型战略，政策环境的支持能够促

进企业绿色转型的顺利进行，市场需求的转变能够激励企业主动采取环保措施，

社会认知的提高能够增强公众对绿色转型的认可度。此外，还有一些其他因素，

如企业规模、行业类型、技术创新等，也会对企业绿色转型产生影响（Zhu et 

al, 2020）。除了企业内部管理、政策环境、市场需求和社会认知等因素，还有

一些其他因素也对企业绿色转型产生了重要影响。例如，企业技术水平的提高

和创新能力的增强是绿色转型成功的重要因素之一，因为技术创新可以帮助企

业降低环境成本，提高产品质量和产出效率，并且逐步实现资源的可持续利用

（Song et al, 2020）。此外，企业与供应链伙伴的协同合作也是绿色转型的关

键因素。供应链的整合可以提高企业在绿色转型中的协同效应，从而更好地实
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现环境效益、经济效益和社会效益的平衡。对此，许多研究也提出了不同的解

决方案，如建立可持续供应链、共享知识和经验等（Nagurney et al, 2017）。

此外，社会投资和公众参与也是影响企业绿色转型的重要因素。社会投资可以

促进企业环保项目的实施，而公众参与则可以增强公众对企业环保行动的认知

和支持度，从而推动企业更好地实现绿色转型（Geng et al., 2020）。由此可

以看出，企业绿色转型是一个复杂的过程，需要多方面因素的支持和协同作用。

企业应该注重内部管理，积极响应政策环境，关注市场需求，加强社会认知，

注重适应自身规模、行业类型和技术水平等因素的影响，同时加强技术创新、

与供应链伙伴的协同合作、社会投资和公众参与等，从而实现绿色转型的顺利

进行。 

2.3 企业绿色转型效果 

企业推行绿色转型具有一定的影响效果，但学界对其带来具体效果如何，

不同的学者从不同的视角进行了大量研究，产生了各不同的研究结论，并未达

成完全统一。目前，可以基本将学者们的研究结论归为正向、负向和“U”型三

种类型。 

一部分学者基于可持续发展观认为企业在外界绿色压力下，会通过绿色活

动提高生产过程中的资源利用率、减少污染物排放，实现环境影响的降低，达

到企业综合能力的全面提升，进而实现正向效果。而绿色管理能够更好地让企

业进行绿色实践活动，从而帮助企业显著提升企业综合实力，且基于战略导向

的绿色管理能进一步强化其影响水平（任立改，2021）。企业绿色实践一般分为，

通过绿色创新带来直接的产品绿色创新与生产过程绿色优化两种途径。绿色产

品创新可以直接提高企业财务绩效，且企业的绿色形象更正向影响了两者之间

的关系（Amore，2014）。企业绿色环保实践会通过转型效果间接促进企业经济

绩效的增长（李怡娜、叶飞，2011）。通过实证检验，学者发现绿色产品创新能

够显著地促进了企业绩效的提升，但在绿色过程创新的作用不明显（曾江洪等，

2020）。但也有学者认为，绿色过程创新能够降低企业的营运成本及其环境规制

力度，从而改善企业的财务能力表现（Tang等，2018）。还能帮助企业优化生产

流程实现污染排放量的降低，全面提高企业综合绩效（Wong等，2012）。 
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另一部分学者基于风险收益观认为企业的绿色转型是一个长期发展过程，

随着转型进程的推进，企业的绿色投入逐渐增加就会使企业的流动性变差，进

而让企业获得效益所需要的回收周期就越久，出现使企业面临难以回笼前期支

出的问题。当企业上马过量的绿色投资项目时，就很难保证对其他生产经营投

入力度，因此认为企业绿色转型具有负向作用。从投资效率来看，企业绿色转

型会因为引进创新技术而增加企业的成本从而降低企业的市场竞争力和企业绩

效（Walley，1994）。基于此，美国学者通过实证检验发现，在绿色引领与绿色

防御战略中，后者与企业短期绩效呈显著负相关（Sarkis，2001）。此后，国内

学者以江苏上市公司为例，通过实证检验分析认为，在我国供给侧结构转型的

大背景之下，发现绿色战略开展落实在企业绿色战略与财务绩效同样呈现出负

相关关系，并且进一步发现，相较私营经济而言，国有和外资属性的企业会增

强企业负相关关系，但这种负相关关系会随企业规模扩大而呈现抑制状态（杨

静，2013）。而这背后的原因是国有企业与外资企业相较于私有企业而言，其绿

色战略的综合执行力度较高，进而就会导致企业短期内过快地推动转型进度，

使得新业务因初始资本积累不够，过高的投资大部分将会费用化，且由于开发

周期长，投资风险大等原因，反而会降低企业短期价值（武咸云等，2017）。 

除二者外，还有学者综合两者观点，通过实证检验证明了绿色转型对企业

发展呈“U”型推动关系（杨静，2015）。由于企业进行绿色转型的效果会呈现

明显的滞后性，因此会抑制短期内企业的发展。但随着时间的推移，长期来看

这种主动适应式绿色转型能够通过降低产品成本、提升企业声誉来帮助企业实

现增长（lopez，2014）。尤其对于重污染企业而言，在绿色转型过程中承担的

社会责任，会为其带来的效益具有明显的滞后性，但是从长期来看却能显著提

升企业的经济效益，并能有效提高重污染企业可持续性能力（吕靖烨，2020）。 

2.4 企业绿色转型的评价方法 

随着企业绿色转型内涵的丰富，越来越多的学者开始认为企业绿色转型是

由多个因素复杂引发的动态演化过程，因而绿色转型的效果也会影响到企业的

各方面，用单一环境评价来衡量存在一定的片面性，这也使目前对绿色转型效

果的研究主要是在广义内涵界定下对绿色转型指标体系的构建效果评价体系。 



兰州财经大学硕士学位论文                        基于平衡计分卡的中国石油绿色转型效果评价研究 

10 

企业绿色转型的评价方法是一个复杂的问题，需要综合考虑多个因素。因

此，Kozlowski 等人(2020)在其研究中提出了一种基于主成分分析（PCA）和聚

类分析的方法，综合考虑了环境、社会和经济三个方面的因素，以及企业的管

理和技术能力等因素。通过该方法，可以对企业绿色转型的现状进行全面评估。

同样的国内学者对企业影响绿色转型的转型动因以及企业绿色转型的不同实现

路径做了研究，并随后通过层次结构网络为绿色转型动因以及后续作用机理提

供较科学、客观支撑（孙丽文等，2020）。当然企业绿色转型的评价方法也需要

考虑不同行业之间的差异。Mahmood等人(2021)在其研究中提出了一种基于行业

特征的企业绿色转型评价框架，该框架综合考虑了不同行业的绿色转型需求、

障碍和机会等因素，可以更加准确地评估企业绿色转型的现状和未来发展方向。

此外，企业绿色转型的评价方法还需要考虑企业内部和外部的因素。Liu 等人

(2020)在其研究中提出了一种基于 SWOT 分析的企业绿色转型评价方法，该方法

综合考虑了企业内外部优劣势，帮助企业制定更加有效的绿色转型策略。而

Chen 等人(2020)在其研究中使用平衡计分卡评价了台湾某化学工厂的绿色转型

情况。该研究将平衡计分卡的四个维度与环境可持续性的要素相结合，建立了

一套完整的企业绿色转型评价指标体系。通过对化工厂的实际情况进行评估，

研究者发现该企业在能源利用和产品环境标准方面表现较好，但在其他方面存

在改进的空间，建议该企业采取一些措施来进一步提升环境可持续性水平。最

后，企业绿色转型的评价方法需要考虑企业在社会和环境方面的影响。Leal 

Filho等人(2020)在其研究中提出了一种基于社会和环境影响评价的企业绿色转

型评价方法，该方法综合考虑了企业的环境管理、社会责任和可持续性等方面

的表现，可以更加全面地评估企业的绿色转型水平。 

2.5 文献述评 

综上所述，目前现有研究在对我国绿色转型在宏观层面的作用逻辑方面已

经逐步清晰，制度体系优化及建设方面逐步完善，为我国微观主体绿色转型提

供了发展方向。基于此当前学者对企业绿色转型的研究从较早的宏观指导下的

理念化研究，深入到如今具体的作用机理、内外部因素作用机理以及企业内部

的具体实施。一类趋向关注宏观概念层面倡导企业如何在社会生产活动中更加



兰州财经大学硕士学位论文                        基于平衡计分卡的中国石油绿色转型效果评价研究 

11 

节约资源和环境保护，尽可能的让经济发展过程对自然环境影响程度的下降。

而另一类趋向于关注企业绿色转型的内外部影响因素，协调好企业对内部、社

会与环境的关系。两类观点本质是学者们对绿色转型在发展过程中螺旋上升式

的探索过程，是理论逻辑探索与实践经验总结的相互促进、发展。 

在此基础上，本文梳理了以往学者在企业绿色转型效果的相关研究，发现

当前在企业绿色转型的实施效果的研究中，基本形成了正向促进、负向抑制以

及先促进后抑制的 U 型效果的这三种研究结论。而背后使其存在差异的原因主

要是由于不同学者在研究过程中采用的研究方法、基于不同的研究情境及选择

了不同样本而导致的。在此基础上，梳理了企业绿色转型的影响因素，发现企

业绿色转型是一个复杂的过程，需要多方面因素的支持和协同作用。并发现以

往学者大多将研究内容聚焦于企业绿色转型的驱动因素的作用研究和企业绿色

转型时点前后的效果对比研究。随着学者们的研究逐渐深入，当前以企业绿色

转型前因后果相关联的组态研究及个例情景分析为基础，通过探索企业绿色转

型在不同综合影响因素下，研究企业在一定环境的转型过程中所需把握的关键

节点，进而帮助更多企业制定积极的绿色转型发展道路的研究路径，将较有可

能成为未来一段时间内企业绿色转型研究的新方向之一。 

在明确了企业绿色转型评价方法需要考虑多个方面的因素，包括环境、社

会、经济、管理和技术等方面，且在不同行业之间也存在差异。在选择评价企

业绿色转型的方法时需要全面考虑企业内部和外部的因素，以及企业在社会和

环境方面的影响，在实际应用中根据具体情况选择适合的评价。基于以上学者

的观点，本文根据所分析案例企业绿色转型的发展特征及动因认为当前对企业

三重绩效指标效果评价已较为完善全面评价了绿色转型的后效如何，但在企业

绿色转型效率下降出现瓶颈期时，结果导向的评价方法是本文选取案例公司出

现虚报环保数据，出现结果导向的短视行为、甚至发生漂绿，降低企业绿色转

型质量的根本问题。通过几种方法的应用情况相比较而言本文认为平衡计分卡

在评价案例企业绿色转型时更具优势。因此本文拟通过分析识别企业绿色转型

的动因，探索出一种在考虑过程与结果及利益相关者角色重要性的前提下，提

出更为适宜本文案例公司基于改进的平衡计分卡的评价，能够贯穿案例公司绿

色战略、绿色投入到绿色生产转型以及最终的绿色排放转型全链路评价方法。 



兰州财经大学硕士学位论文                        基于平衡计分卡的中国石油绿色转型效果评价研究 

12 

3 中国石油绿色转型概况 

随着我国工业化进程的推进，石化企业在推动我国工业发展中，承担着为

各行业生产提供了坚实的能源供应与原料基础保障的支柱作用。但其生产过程

与各类产品的使用大多会产生大量难以降解的污染物,且在我国石化行业生产经

营过程的能源消耗总量在全行业中仅次于钢铁行业，位居第二位。所以传统高

污染、高能耗的生产发展模式让石化企业逐渐难以适应当今世界各国倡导的绿

色经济发展理念。积极推动更深层的绿色发展，为社会提供绿色化工原料成为

石化企业绿色转型的迫切需要。 

另外，十八大以来我国绿色发展理念逐渐深化，为实现能源产业绿色发展，

能源结构低碳转型已成为未来发展趋势，我国政府对传统能源提出了优化生产

工艺、限制开采总量等一系列能源结构调整的改革措施，而这也让能源企业受

到了一定影响。以同属采矿业的煤炭行业绿色转型为例，截至 2021 年底我国煤

炭资源消费占能源消费总量比重较 2012年底下降 12.5%①，有效缓解了我国对高

碳能源高度依赖而造成碳排放量居高不下的局面。随着能源结构的调整，清洁

能源成为填补我国能源空缺、保障我国能源安全不受到威胁的重要力量。石化

企业是石油、天然气、氢能的主要供应力量，且中上游产业所处的各地区拥有

丰富的风能、太阳能、地热能等条件。因此，在现发展阶段石化产业在我国工

业发展中是有效填补煤炭减产带来的能源缺口的重要能源供应产业，且有条件

在未来发力清洁能源供应有着重要的战略地位。 

积极践行绿色行动、抓住自身所拥有的资源优势、担起为社会提供生产清

洁的绿色能源供应的重要使命，进而实现石化企业的绿色转型对我国工业经济、

日常能耗实现绿色可持续发展提供了绿色源头保障，成为石化企业在双碳背景

下实现长远发展的关键所在。作为一家大型石化企业，相较于中石化、中海油

而言，中国石油在国内控制着我国较多成立、开采较早，拥有较多地处我国资

源老区的油田和炼化公司，呈现地域覆盖面广、对所处地经济发展影响程度深

的特点。中国石油的绿色转型在我国资源型区域绿色经济转型发展中有着重要

意义，因此本文选择了中国石油作为当前阶段绿色转型的分析研究对象。 

 

①
 数据来源于《中华人民共和国 20221 年国民经济和社会发展统计公报》 
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3.1 公司简介 

中国石油天然气股份有限公司（简称“中国石油”），是由 1998 年原中国石

油天然气总公司改制重组而诞生的一家国有石化骨干企业，也是全球主要的油

气生产商和供应商之一。长久以来，“坚持‘绿色发展’是创建世界一流综合性

国际能源公司的必经之路”被中国石油视为其能够在不断探索发展清洁能源生

产的基本保障，且在其绿色道路探索过程中，坚持以“绿色、国际、可持续”

的绿色发展战略为指引，积极践行绿色行动。通过全面加强环境安全管理及绿

色产业投资开发，助力企业绿色高质量发展。基于此，中国石油在绿色转型方

面表现优异并在推动中国能源结构清洁化取得了卓有成效的贡献，这也让中国

石油在 2021年第十次当选“中国低碳榜样”企业。 

3.2 中国石油产业结构概况及转型分析 

3.2.1中国石油产业结构概况 

中国石油是一家集油气勘探开发和新能源、炼化销售和新材料、天然气管

道运输及油气销售等业务于一体，拥有完备网络体系的大型国有石化企业。并

分别在上海、香港两地交易所上市，总部位于北京。中国石油的产业结构与收

入情况如表 3-1所示： 

表 3-1 中国石油 2017-2021年主营业务收入情况 

单位：百万元 2017 2018 2019 2020 2021 

勘探与生产 488,876 638,551 654,225 512,349 669,537 

炼油与化工 700,983 866,801 895,160 766,358 967,723 

销售 1,640,270 1,978,906 2,141,910 1,473,620 2,143,071 

天然气与管道 288,620 356,937 384,438 362,559 410,226 

总部及其他 136 183 479 493 300 

抵消 (1,115,643) (1,542,152) (1,617,612) (1,240,363) (1,639,119) 

合计 1,963,242 2,299,226 2,458,600 1,875,016 2,551,738 

数据来源：2017-2021中国石油年度报告 
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在各板块生产过程中，公司产业上游的石油和天然气的勘探开采、中下游

炼油与化工产业都具有高排放的特征。上游勘探与开采业务中，不论是油气处

理与生产、温室气体泄漏与排放、天然气液化、火炬放空、钻井排放等环节都

是上游产业产生污染的重要源头。其中油气处理和生产环节更是达到上游业务

中污染排放 53%，而甲烷泄漏和排放相关也占到了 28%。而中下游化工产品与各

种燃油的加工生产也会产生大量裂解废气，并且在进一步的石油化工品的合成

加工过程中产生一些难以收集的污染物，而在下游销售板块，这些我们生活中

经常见到的各种与我们的生活息息相关燃料与化工消费品，在使用过程中同样

会产生污染物。 

3.2.2中国石油产业结构转型 

基于此，中国石油不断完善加强绿色发展战略，并在近十余年不断加大技

术投入优化生产工艺与新材料生产，推动生产过程清洁化与产品绿色化，并积

极探索清洁能源开发与供应推动能源结构调整。截止 2021 年底，多年的优势积

累已让中国石油逐步构建起了以上游油气与新能源、中游炼化与新材料及下游

销售等新型主营业务板块，形成了良好的顶层战略设计和规划。更好发挥绿色

低碳对公司可持续发展的引领作用，为规范指导中国石油绿色低碳深化改革明

确了方向。逐步推进公司从源头开发的污染源阻断以及能源供给结构调整，到

炼制过程的清洁生产及降低能源用油比重，再到销售产品的绿色低碳化和可降

解性，更好地推动中国石油实现全产业链的绿色可持续发展。 

图 3.1 中国石油产业结构图 
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3.3 中国石油绿色转型发展历程分析 

自开始探索部署企业绿色转型以来，中国石油多次召开新能源新材料事业

发展领导小组会议，专题部署、制定并落实有关推进碳排放交易、绿色低碳发

展行动等有关企业绿色低碳发展总体发展方向的长远战略规划，编制了《中国

石油“十三五”改革专项规划》、《中国石油绿色低碳发展计划》等纲领性文件。

2021 年公司积极响应双碳政策，明确将多年探索的绿色低碳发展纳入到公司整

体的发展战略，中石油还提出了绿色低碳发展的“时间表”和“路线图”， 明确指

出公司将通过清洁替代、战略接续到最后实现绿色转型的发展愿景和实现路径。 

图 3.2 中国石油绿色转型探索发展历程 

总体来看，中国石油绿色转型探索发展历程总体处于不断推进与完善的状

态。从其绿色转型的发展历程来看，2008 年原国家环保总局正式成为国务院组

成部门的环保部，释放出了国家对环保重视程度上升的关键信号。也由此，自

2009 年起中国石油开始踏上了绿色发展的探索道路。但在随后一段时间内的推

进速度却有所放缓并出现处罚，最后在 2017-2021 年阶段又呈现加快趋势。分

析中国石油绿色转型缘何呈现渐进式波动发展的历程与原因，可以更为直观的

发现其缘何能在发生问题后又能迅速走上正轨的关键举措及现存不足，进一步

为提高其未来绿色转型发展质量提供依据。 

3.3.1探索期 

在探索初期阶段（2009-2012年），公司于 2009年提出了《绿色生产行动计

划》这一发展方针，标志着公司将秉持负责任的生产运营态度，主要围绕积极

推进节能减排、强化完善温室气体排放管理、强化安全环保风险应对、增强安
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全生产管理及推动能源结构调整五个方面，踏上了绿色低碳转型的道路，为公

司指明绿色转型发展方向同时在初期取得了较好的探索性成果。 

3.3.2瓶颈期 

在第二个阶段（2013-2016），受限于生产工艺和设备技术的不完备，公司

在绿色转型方面的进展速度有所放缓，并出现了虚报排放数据的情况。同时，

环保限批与处罚政策的颁布使得公司面临着不断上升的环保处罚和诉讼数量，

使中国石油面临更为严峻的环保压力。这让中国石油意识到，必须开始逐步加

强环境治理力度，加强推进绿色转型的措施。在这个阶段的后半段，中国石油

开始对老旧工艺和设备进行更新升级，加快技术创新，大力推进绿色能源和新

能源领域的投资和研究，加强与科研院所和高校的合作，探索可再生能源和绿

色技术的应用。同时，公司也开始积极推动能源结构调整，大力发展清洁能源，

加快推广可再生能源技术，推动绿色低碳转型。这些努力在后续的发展中产生

了积极的效果，为中国石油在绿色转型方面走向更加成熟、稳健的道路奠定了

坚实的基础。而这也为后一阶段的绿色转型快速推进奠定了基础。 

3.3.3发展期 

外部环境压力的变化，让中国石油自 2017 年开始积极推动绿色转型，提出

了清洁生产的生产模式优化阶段。作为一家大型国有企业一方面开始加大环保

整治投入与关键技术投资力度，自此进入从“泛绿”到真绿转变的最为关键的

发展阶段。根据国家知识产权局披露的信息来看，从 2017 年起至今，中石油绿

色专利技术申请与获取数量呈现出逐年快速增长并逐渐超越中国石化，截止

2021年中国石油申请绿色专利技术 283个，其中获得授权 199个②，位居石化企

业绿色专利技术创新第一名。 

另一方面，在 2017 年公司还通过发布《低碳发展路线》，明确了公司通过

加快清洁能源替代能源实现能源供应结构绿色转型的总体发展规划，并在此基

础上于 2019 年提出《绿色低碳发展行动计划 2.0》。2020 年公司天然气业务首

 

②
 数据来源：基于国家知识产权局披露数据，根据（金培振和殷德生，2019）的方法计算所得。 
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次在油气业务占比中突破50%，加之公司在新能源开发与利用方面部署的推进，

公司逐渐完成了由传统化石能源供应公司向油、气、风、电、热、光、氢蜕变

的综合能源供应商，同年随着转型的良好推进，公司正式将绿色发展加入到公

司发展战略。随后于 2022 年公司更是在原《绿色低碳发展行动计划 2.0》基础

上，提出十大具体行动部署来进一步指明公司未来绿色发展行动计划。明确提

出未来公司将新能源业务与油气业务放置于同等地位的未来发展，并计划到

2035 年公司业务结构实现新能源业务、天然气及石油业务在公司供应结构中占

据同等地位，初步实现热、电、氢对油气业务的战略接替。从中国石油绿色转

型从探索到实施转型的整个发展历程来看，2017 年《低碳发展路线》的发布，

是中国石油第一次提出具有战略部署性质的绿色转型重大举措，同时也是中国

石油开始正式踏上绿色转型快速发展的关键起点。 

3.4 中国石油绿色转型重新“走上正轨”的驱动因素分析 

通过分析中国石油渐变式的绿色战略转型发展历程，究其能在当下实现快

速发展的背后的原因，就是因为我国石化企业长期以来的“黑、褐色”发展模

式与国家战略和市场规制相背离，同时引发了人民关注与媒体曝光。并且在

2009-2016年期间，中国石油长期积累的污染治理不当、生产排放不达标等问题

在我国各地密集地爆发。因此本节通过分析研究 2017 年以后中国石油绿色转型

“走上正轨”关键驱动因素，以期为后续绿色转型评价体系构建和帮助中国石

油实现未来绿色转型过程中抓住关键控制节点。 

3.4.1市场准入规制是促使企业积极转型的直接原因 

从中国石油绿色转型发展历程来看，市场准入规制是推动中国石油绿色转

型驱动因素的直接体现。在市场绿色规制的限制下，中国石油必须积极通过更

有效的措施，优化生产排放及产品使用的排放标准，通过降低产品生产过程中

易造成污染物的硫、硝总体含量、实现资源有效利用等方式，让其产品符合市

场准入条件以维持企业的正常运转。若中国石油不能生产出符合市场环境保护

门槛的产品，且以往高排放产品又无法进入市场销售，中国石油将不得不面临

无法维持持续经营的严重风险。因此中国石油开始了主动提高绿色能源供应，
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绿色工艺流程改造，能够主动的在排放约束的前提，主动进行绿色转型，解放

自身的生产能力，更灵活地满足市场需求，创造新的收益增长点。 

值得注意的是，在我国现代工业经济发展历史中，环境资源一直被视为一

种价格低廉的公共产品，而被企业在生产经营过程中通过较低的成本取得。因

此，当前阶段我国应当如何建立有效的市场交易体系，确保市场对环境资源价

格实现有效调控，成为我们利用市场机制进行环保所需解决的问题。但是相较

于西方自由市场，我国的绿色市场转型在本世纪初才刚刚开始，其对企业的影

响约束能力较为间接，运转机制仍不够完善，不能完全充分发挥调节作用，因

此我国常常需要政府作为保障市场有效性的重要支撑。  

3.4.2政府宏观调控是推动企业绿色转型的根本原因 

随着时代的变迁与发展，我国历届政府对社会经济绿色化发展的探索从最

初将其纳入国家发展策略，随后过渡到相对更深层次的可持续发展战略，最终

到如今清晰明确的生态文明建设的漫长过程（王金南等，2019）。自 2012 年以

来，生态文明建设在我国经济发展中战略地位的确立，而随后新《环保法》的

修订和多部配套法的颁布，各部委更是出台的近 200 余项绿色发展相关的指导

政策，进一步保障了其能够成为有效环保执法利器。这也是自 2013 年中国石油

与中石化首次受到环保处罚并在随后几年中的环保诉讼中的败诉次数增加的根

本原因。通过公开点名批评和约谈负责人等方式对企业污染行为进行曝光，并

在曝光后对其未来一段时间的新建项目进行限制批准、责令整改等手段对污染

企业敲响警钟。 

这让中国石油意识到，中央与地方政府将在未来更多地扮演监管者的角色，

不再因为其强大的 GDP 贡献与国有属性而成为环境污染的庇护者。政府对加强

环保事业的推动力度以及对企业污染行为决不护短的坚定决心，也让企业也真

正意识到环境问题会触及其自身未来发展的核心。这就是说如果中国石油要在

未来保持持续经营的目标，就要解决其在过去遗留的长期污染超标排放问题。

另外，也让中国石油能在未来新项目投建之前，认真考虑的环保要求及环保工

艺及设施改善等问题。如果这些问题得不到妥善解决，中国石油将在一段时间

内被迫面临严重的停工、停产风险。 
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综上，我们可以发现自我国提出更严格的生态文明建设以来，我国政府通

过颁布严格全面的环保法治制度及出台相关配套政策体系来倒逼企业走向更深

层次的绿色化发展模式。且由于所属关系的影响，相较于其他企业，政府颁布

更为严格的环保监督对国有企业的无形的引导作用将会更强。 

3.4.3人民需求是引发绿色转型发展的重要基础 

近年来我国对企业环保处罚的日益严格，网络与智能手机的广泛普及，让

自媒体成为人们快速了解新闻的一个新途径，人们身边的污染情况更可能在不

被控制之前迅速曝光，并随着网络传播的“传染”性让企业的负面新闻可以在

短时间内形成舆论。进而避免了地方政府与企业为实现经济发展而碰触生态红

线，使其未来一段时间的发展能力遭到市场抵制与政府处罚的制约。综合 2012

年以来，中国石油的多起环保事故曝光和投诉事件来看，发现以南方周末、自

然之友、中华环保联合会等为代表的环评机构与人民利用新媒体作为投诉渠道，

会直接引起政府关注与不可删除的网络曝光，导致企业遭受政府处罚的风险陡

然增加。 

由此可见，新媒体的广泛应用，让人民在环境参与上有了很大程度的提升。

但同样值得注意的是，随着当前我国经济发展繁荣，我国人民对环境、污染、

健康的认知越来越高、环境意识不断增强。随着环保意识的增强，人民可以通

过多种途径直接向环保部门发起在线举报，对企业各类环保污染问题，进行直

接反馈。有效提高了公众对企业黑褐色行为制约力量的薄弱、间接的问题。 

二者的结合运用，让过去人民群众难以触及企业的核心利益，难以有效参

与和监督企业生产经营状况在当今时代得到了较有效解决方式。 

3.4.4中国石油内在的国有属性 

在中国工业化早期阶段，中国石油从无到有地通过建立一整套石油勘探、

开发、炼制、销售的产业链，不断扩大石油产业规模，为满足国家石油化工体

系建设与满足人民对摆脱贫穷的迫切希望做出了积极贡献。但在如今，经济的

高速发展让我国环境资源的约束压力与日俱增，同时人民对健康美好生活的需

求也与日俱增。实现绿色发展成为解决环境限制国民经济的高质量发展，也保
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障人民的健康安全生活不受威胁的重要解决途径。在新发展阶段，中国石油积

极响应国家"能源革命"和"环保战略"的号召，加快推进清洁能源和可再生能源

的开发利用，又在我国能源供给体系的转型升级做出了积极贡献。 

由此可知，中国石油作为一家国有企业，具有代表全民利益的特点。在其

绿色转型过程中，其国有属性为其提供了显著的促进作用。首先，作为国有企

业，中国石油更加注重企业的社会责任和环保意识。因此，在其绿色转型实施

过程中，它会通过更好地履行社会责任，响应国家的环保政策与人民诉求，推

动企业向绿色低碳方向转型，积极参与节能减排，从而实现可持续发展。另外，

作为国有企业，中国石油可以更好地与政府合作，获得政策和经济支持，促进

企业绿色转型。政府可以为其提供优惠政策和财政支持，降低其绿色转型成本，

增强企业的绿色转型动力。最后，作为国有企业，中国石油在绿色转型方面有

着更加长远的眼光和发展战略。它可以更好地考虑企业的可持续发展，注重企

业长期利益与社会效益的平衡，推动企业实现经济效益和社会效益的双重目标。

综上，可以发现国有属性在中国石油实施绿色转型方面具有得天独厚的优势和

促进作用。 

3.5 中国石油绿色转型现状评析 

通过上文对中国石油绿色转型情况介绍与原因分析，中国石油转型现正处

于实现瓶颈突破的关键发展时期，绿色低碳形象日趋成为能源企业的重要影响

力标签和利益相关者关注的重点。为更好实现公司绿色转型高质量发展，公司

应更好地健全推动绿色发展战略的转型机制，构建将绩效评价企业转型发展战

略目标一致，能引领企业积极实现驱动式绿色转型，避免企业短视行为的评价

体系，并在帮助中国石油在日后绿色转型推动过程中更好地支撑企业战略成本

管理的有效开展与既定目标的实现具有如下重要意义： 

3.5.1强化战略引领作用 

在过去，许多企业在制定业务评估指标时过分关注了财务业绩方面的指标，

而对那些对环境产生重大影响的指标并没有给予足够的重视。即使有些企业已

经意识到了环境因素的重要性，但是在制定指标时仍未能真正将其纳入考虑范
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围内。由此，导致了评估指标和环境管理之间的脱节，难以准确反映企业的绿

色转型情况，并且难以识别企业运营中存在的环境风险。这种做法不仅无法为

企业的高质量发展做出贡献，还违背了企业披露环境绿色信息的初衷。而这一

点，结合政府披露与 2012-2017 年中国石油环境履责情况来看，未将绿色转型

评价和企业的绩效管理真正的相结合，存在环境信息履责披露不符合实际的

“漂绿”问题，这也让中国石油多次陷入环境风波当中。 

这种做法不仅丧失了绿色战略转型对企业发展的引领作用，同时也会导致

企业在应对外部社会责任压力和企业自身环境风险时处于被动位置，形成恶性

循环，逐步导致了发展中期难以达到能够向公众公布并接受环保部门审查的环

保水平目标。这种先破坏后恢复的短视性处理方式，会随着我国环境规制的日

趋严格规范，将越来越难以适应中国石油未来发展。这种方法让企业在实践中

也很难形成具有可持续性的环保战略，从而难以推动企业向绿色可持续经营的

方向发展，不符合企业在环保方面积极作为和推进绿色可持续发展的初衷。而

从近年中国石油绿色转型的历次行动规划来看，公司对绿色转型战略的部署呈

现 3 年周期性可持续连贯的特点，为其绿色转型提质增效注入了强劲动力。因

此，构建符合企业发展战略的评价体系有助于推动企业制定适应的发展规划、

绩效考评与分析内容，持续为公司绿色发展形成顶层战略支撑。 

3.5.2更好实现从反应式向自驱式转变 

中国石油高污染、高能耗的行业属性决定了其生产的全流程对环境的影响

程度都较为明显。因此，在其发展过程中理应承担更多的环境责任。而在过去，

国家相关环保政策规定的相关指标标准整体水平较低，因此，通过简单的环境

治理、披露符合基本要求的环境信息，就可做较好的实现向社会展示积极主动

的社会责任履行形象。  

但这种只注重事后处理，轻视事前预、事中预防控制机制的做法，在环境

规制不断严格的当前发展阶段，容易给企业埋下严重的环境污染隐患。随着我

国环境规制的逐步严苛以及碳排放总体目标的推进，政府也针对过去经济发展

与环境问题的失调，建立环保部门相关机构并制定了一系列环保法律法规，以

促使企业主动加强对环境的管理，并对企业的环境责任履行情况进行监督与考
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核。中国石油绿色转型探索以及实质化进展被加速提上日程。转变传统生产方

式、实现绿色可持续转型发展成为其未来的最优选项。这不仅要求中国石油转

变从被动接受外部环保部门的审查为积极主动进行企业绿色可持续发展评价，

要更加关注全链路绿色水平并将其评价纳入企业绩效评价。中国石油可以更进

一步地达到强化事前预防和事中控制的目的，让其能够及时发现存在的问题。

有效控制在企业生产过程中问题的发生与扩大，从而实现公司绿色可持续发展

的目标，实现从“泛绿”向“真绿”、从事后治理到事前治理的绿色转型。 
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4 中国石油绿色转型效果指标评价体系构建 

4.1 构建思路 

绿色转型本质上是一种企业发展战略的转型，但战略本身是抽象的，那么

如何确保战略更为有效地实施是企业在转型过程中所面临的一个关键问题。从

管理会计视角出发，构建评价体系能更好地帮助企业从过程、结果绩效相结合

的战略转型评价标准有助于推动企业可持续向好发展。而平衡计分卡作为一种

“化战略为行动”的有效工具可以有效的将各层级公司与各职级人员的目标与

企业整体转型目标相联系，并且可以把企业的抽象的战略目标分解细化为明确

且具体的自上而下的可执行语言，从而更好地推动战略执行。也能将环境、财

务及社会绩效相结合并构建起从战略到后效的明晰因果关系链，有效把握绿色

转型推进情况与实施效果。具体而言，平衡计分卡具有如下优势： 

综合性评价。平衡计分卡能够综合考虑企业在四个维度的表现，从而评价

企业的整体绿色转型表现。在绿色转型评价中，可以将环境可持续性的要素与

平衡计分卡的四个维度相结合，建立一个全面而有针对性的评价指标体系。 

易于操作性。平衡计分卡所采用的指标和权重分配是可以根据企业实际情

况和评价目的进行调整的，这为评价结果的准确性和可操作性提供了保障。 

可追溯性。平衡计分卡采用的是量化的评价指标和分值，能够为企业提供

可追溯的评价结果，这有助于企业对自身表现进行评估和改进。 

与战略目标一致。平衡计分卡的设计是以企业战略目标为出发点的，可以

保证评价指标与企业战略目标一致，为企业提供有价值的改进方向。 

图 4.1 基于利益相关者导向的平衡计分卡 

财务维度：向利益相关者

提供哪些财力绩效？ 

战略与愿景 
利益相关者：为了实现

财务目标我们心须为利

内部业务流程：为满

足财务目标哪些业务

学习与成长：如何组织无形

资产力量以改善关键流程 
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因此为了促进中国石油绿色转型能力及效果的持续提升，本文在采用了平

衡计分卡这一被学界和实务界广泛认可的业绩评价方法，并将绿色发展考量融

入其中，来评价中国石油的绿色转型的综合效果评价。这种方法将绿色转型效

果评价分为四个维度。其中，绿色财务维度和利益相关者维度是外部评价维度，

通过专家评估、风险评估等方式可以帮助企业更好地关注到影响企业发展的关

键外部因素。而内部业务流程和学习与成长维度则是内部评价维度，则可以帮

助企业通过内部流程优化与智力资本的提升，来保障公司内部业务流程持续优

化与可持续发展。因此，本文利用层次分析法对于每个维度进行了指标选取从

目标、指标、权重和综合评估四个方面进行分析。具体来说，每个维度都有独

特的目标，指标是根据各维度的目标设计而来的，而通过层次分析法确定的权

重是对设计的绿色转型指标进行分析后得出的。最后，我们使用数据标准化方

法来分析中国石油的绿色转型效果。这样可以全面地评估企业的绿色转型效果，

并为企业的未来发展提供指导。 

4.2 构建原则 

中国石油绿色转型是一个具有多个因素的复杂系统，这些因素之间存在着

错综复杂的关系。绿色转型是具有全局性和多元化特征的综合性发展状态。因

此，在石化企业绿色转型的评价过程中，评价指标类型复杂、数量众多。指标

体系的合理构建是评价工作顺利进行的关键环节。为了客观、科学、准确地评

价中国石油绿色转型的实施效果，选取评价指标体系时应遵循以下基本原则： 

持续性原则：绿色转型是一个长期的过程，需要不断适应变化的环境、市

场和政策。评价体系应该具有持续性，能够持续监测和评估企业的绿色转型进

程，以便及时发现问题并进行调整。 

客观性原则：评价指标应该客观、公正、可比较，评价过程应该透明、公

开、参与度高，避免评价结果的主观、不可信。这样才能有效地评估企业的绿

色转型进程，并为企业提供可靠的改进建议。 

可操作性原则：评价指标应该是可操作的，能够提供具体的、可行的，可

以更具其提出具有针对性地改进建议，帮助企业实现绿色转型目标的作用。以

帮助企业更好地理解和落实评价结果，实现真正意义的绿色可持续发展。 
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效益性原则：有效地反映企业绿色转型的效益对于构建评价体系是十分重

要的，如经济效益、环境效益、社会效益等。这些效益是企业进行绿色转型的

根本目的和动力所在，同时也是评价体系的重要指标。通过对这些效益的评估

和反馈，企业可以不断完善绿色转型的目标和策略，提高绿色转型的效益和成

效。 

一致性原则：其重要性在于它能够保证评价指标与企业的战略目标和价值

观保持一致，能够反映企业的核心竞争力，帮助企业实现可持续发展和长期竞

争优势。通过与企业的战略目标和价值观相一致，评价指标能够更好地引导企

业的绿色转型，从而提高企业的内部动力和执行力，实现可持续发展和长期竞

争优势。 

4.3 指标选取 

在中国石油的总体绿色发展战略中，一方面要加快油品质量升级和推动清

洁能源与天然气供给，实现能源清洁化供应替代。另一方面要加大绿色投入实

现经营过程全链路的绿色化转变，以减轻生产活动对环境产生的影响。因此将

基于以上绿色转型战略的两方面，进一步从以下四个维度分解细化其战略发展

目标，进一步选取符合其战略发展的效果评价体系。 

4.3.1财务维度 

财务维度指标需要根据企业的环境战略目标和关注点来选择，同时考虑与

环境活动产生的财务影响密切相关的指标。囿于符合国家加快减排目标的实现，

通过提高天然气销售占比，同时不断扩大各类清洁能源的开发与企业环保技术

研发投入仍然是当前阶段绿色转型的主要任务。因此从财务角度来看，当前阶

段中国石油实现绿色转型应选择如下指标： 

保障在稳定发展的基础上，尽量获得更多的绿色专利技术，实现关键技术

突破以降低生产资源耗费与污染物排放，从根本上维持长期良好的环保形象和

环保创新能力。然而，长期投入研发会导致企业资金流动性变差，与企业的持

续经营获利目标相矛盾。因此，在评价绿色战略执行时，需要企业拥有长远的

眼光，更需要重点关注协调平衡企业的长短期目标的对立统一，及时把控短期
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内遇到的各类风险，故选择长期负债与营运资金比作为衡量指标。 

还应该考虑如何在企业的财务绩效指标中反映企业能源目标的落实，从而

反映企业绿色转型的可持续性。因此要关注清洁能源销售占比。从中国石油发

展战略来看，企业绿色转型战略表现形式中的“清洁替代”即通过实现油、气、

新能源结构调整，来实现对高碳能源消耗量的总体用量控制。从财务视角来衡

量其直接体现为天然气及新能源清洁能源业务销售额占比，因此选择清洁能源

占比其作为反映企业一段时间所获得的与环保活动相关的经济利益情况，能够

直观反映企业的绿色转型效果。但目前公司新能源业务规模不足且尚未独立披

露故选择天然气销售占比作为清洁能源销售占比的衡量。 

另外随着双碳目标的推进，政府、股东、债权人等与其有直接经济利益的

利益相关方对石化企业的财务指标将会更加关注其可绿色持续性。因此，保持

良好的获利能力与偿债能力是企业绿色转型后需要关注的指标。由于企业在绿

色转型过程中难以把控绿色投入产出情况因此在此选择净资产收益率来做为企

业在绿色转型过程中调整绿色化强度，使其在绿色转型过程中注意到短期企业

财务能力的变化。另外，良好的长期负债与营运资金比，对于债权人而言是保

证企业能够偿还既期债务的关键。 

4.3.2利益相关者维度 

由于在国有企业与政府的所属关系，且政府的干预往往代表了人民的集体

利益，因此，基于以往客户至上视角来实现企业价值，已然难以确保国有石化

企业实现良好的财务绩效，应当对原平衡计分卡模型中客户维度的内涵进行扩

充，构建更为广义的基于人民需要的“客户维度”——利益相关者维度。因此，

作为国有石化企业，中国石油应当基于企业与外部环境及各类利益相关者之间

关系，确保企业财务绩效是基于满足利益相关者的需求、保持企业良好声誉及

促进企业与利益相关者的互动和共赢等条件之下产生的。因此，应当选择如下

指标： 

除了企业自身的环保形象，企业合作伙伴的环保水平也是一个重要的指

标。提高绿色合作伙伴的比例有助于形成产业整体的绿色资源配置，从而实现

产业的良性循环。此外，企业合作伙伴的环保水平也可以反映企业自身的环保
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程度，进一步提升企业的环保形象和绿色转型评分。 

客户满意度是企业发展的关键因素之一。保持良好的客户满意度可以增加

客户粘性，使客户更愿意选择企业的产品和服务，从而为企业带来持续的收

益。为了保持客户满意度，企业需要不断优化产品和服务质量，及时帮助顾客

处理在购买、使用产品过程中碰到的问题。 

与利益相关者的充分沟通也是企业发展的重要环节。利益相关者包括企业

的员工、股东、客户、政府、社会和环境等。保持与利益相关者的沟通可以帮

助企业更好地理解他们的需求和期望，生产出符合其期望的产品，以实现企业

经济效益可持续稳步提升。 

社会公益总额是一个反映企业社会责任的重要指标。对于企业来说，利用

自身首位可以树立企业良好的绿色形象，帮助企业在大众心目中留下良好的印

象，吸引更多的顾客、增加与合作伙伴的商业机会，反之企业可能会失去这

些，影响企业的长远发展。 

4.3.3内部业务流程维度  

内部业务流程维度是对企业内部绿色绩效评价的维度，主要目标是基于如

何更好地提高利益相关者维度表现水平，中国石油应围绕“清洁能源产品生产”

和“绿色生产经营”这两个转型方面，组织实施绿色转型行动计划，落实优化

内部业务流程。打破以往局限于产品的销售，而忽视制约其生产发展的资源和

环境因素，更好地关注产品本身及其生产过程是否环保、安全。因此，应当选

择如下两类指标： 

资源消耗效率类指标。通过提高资源利用率、污染减排率的提高可以使企

业做到“双赢”，对内节约成本的同时还可以对外节约资源，起到既为企业带来

经济利益又可以保护生态环境的双重效果。如单位油气当量生产综合能耗、单

位产值三废排量、加工吨原油新鲜水用量、绿色战略完成度。 

安全生产类指标。安全生产是石化企业绿色生产的重要保障，石化企业安

全事故的发生往往伴随着严重的污染物泄露，因此石化企业应当尽可能的避免

安全事故的发生。事故发生次数员工职业健康检测率 
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4.3.4学习与成长维度  

学习与成长维度在绿色评价体系中扮演着重要的角色，这个维度主要关注

企业在绿色可持续发展方面的自我学习和不断成长的能力。企业在这个维度上

的表现，不仅可以反映出企业的绿色素养和环保意识，还能反映出企业的可持

续发展能力和创新能力。以下是学习与成长维度中应关注的指标： 

环保研发。企业环保研发的投入程度可以反映企业对于环保技术研发的重

视程度，环保技术的攻克不仅可以使企业排放的废弃物中污染物浓度下降，还

可以通过提升废弃物综合利用为企业节约成本，生产环保新产品为企业带来更

多收益以及国家补助等方式为企业带来直接经济利益。 

研发人员比例。油气企业绿色转型是一个长期的并且离不开大量的技术创

新对传统生产模式的迭代更新，高水平专业科研人员比例有助于确保公司绿色

技术创新的持久动力。 

培训效率。绝大多数员工环保知识、安全生产知识的获取以及环保积极性

的提升是要通过企业的环保培训来实现的，是企业绿色战略实施情况的重要体

现，也是影响企业绿色转型效果的因素之一。 

通过分析上述四个维度的内涵，选出关键指标经汇总整理后得出如表 4.1

所示的石化企业绿色转型效果评价体系框架： 

表 4.1指标汇总表 

基于

平衡

计分

卡的

绿色

转型

效果

评价

体系 

准则层 指标层 

 

财务 

清洁能源销售收入占比 

净资产收益率 

长期负债与营运资金比 

 

 

利益相关者 

客户满意度 

温室气体减排量 

环境保护投入 

利益相关者沟通次数 

供应商环境管理认证率 
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续表 4.1 指标汇总表 

  

 

 

内部业务流程 

事故发生次数 

单位油气当量生产综合能耗 

单位产值三废排量 

加工吨原油新鲜水用量 

绿色战略完成度 

员工职业健康检测率 

学习与成长 

安全培训效率 

研发创新投入产出比 

研发人员比例 

4.4 基于 AHP 的指标权重确认 

中国石油的绿色转型综合评价体系包括四个层次维度和十七个指标。每个

指标的重要程度在综合评价中是不同的，地位较高的指标应该被赋予更大的权

重，而地位较低的指标则应该被赋予较小的权重。为了确定每个指标的权重，

可以使用层次分析法。通过该方法，最终确定每个评价指标的权重向量，从而

为后续进行综合评价提供基础。首先，应当建立构建判断矩阵。针对目标层，

将综合评价层的元素间相对重要性两两比较，得到两两比较的判断矩阵。根据

1—9标度法，数字标度的含义及说明如表 4.2所示： 

表 4.2重要性对比评价表 

aij 定义 aij 定义 

1 Ai 和 Aj同等重要 2 介于同等与略微重要之间 

3 Ai 比 Aj略微重要 4 介于略微与明显重要之间 

5 Ai 较 Aj明显重要 6 介于明显与十分明显重要之间 

7 Ai 较 Aj十分明显重要 8 介于十分明显与绝对重要之间 

9 Ai 较 Aj绝对重要 倒数 aij为指标 i和 j的重要性比较

结果，aij=1/aji 

其次是对所建立的判断矩阵进行一致性检验。在层次分析法中，一致性是

指判断矩阵中各个元素之间的关系是否符合逻辑。因为在实际应用中，由于主

观因素和数据的不确定性等原因，判断矩阵可能存在不一致性，这会影响最终
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的权重计算结果的准确性。因此，在进行层次分析法计算之前，首先需要的最

终结果是每一个判断矩阵的最大特征值（λmax）以及其对应特征向量。 

1

max

−

−
=

n

n
CI


 

其中最大特征根 max 的计算公式为：
( )


=

=
n

i i

i

w

Aw

1

max
n

1
  

再次，需要对所建立的判断矩阵进行一致性检验。常用的一致性检验方法

是计算判断矩阵的一致性指标 CR值，如果 CR值小于等于 0.1，则说明判断矩阵

一致性较好，否则需要进行调整。 

RI

CI
CR =  

4.3一致性指标 RI 标准值表 

n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 

RI 0 0 0.58 0.90 1.12 1.24 1.32 1.41 1.45 1.49 1.52 1.54 

最后，如果经过一致性检验后，判断矩阵的一致性较好，则可以进行下一

步操作，即计算每个元素的权重。在层次分析法中，可以通过计算每个元素的

权重向量来确定它们在综合评价中的相对权重。这个权重向量可以通过对判断

矩阵进行特征向量分析得到。特征向量分析可以通过计算判断矩阵的最大特征

值及其对应的特征向量来获得权重向量。最终权重向量是一个 n维向量，其中 n

是判断矩阵的阶数，每个元素的权重由最终权重向量中对应位置的值表示。通

过计算最终权重向量，可以确定每个元素在综合评价中的相对权重。利用熵权

法依据指标权重与数据标准化处理后，得到企业绿色转型综合指数，以此作为

衡量企业绿色转型综合效果评价。 
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5 中国石油绿色转型效果评价体系应用及分析 

5.1 财务维度 

表 5.1 中国石油绿色转型效果评价——财务维度 

准则层 指标层 2017  2018 2019 2020 2021 

财务 

清洁能源销售收入占比 14.7% 15.52% 15.65% 19.34% 16.08% 

净资产收益率 1.91 4.33 3.71 1.56 7.29 

长期负债与营运资金比 -1.29 -1.16 -0.90 -1.35 -5.31 

数据来源：中国石油 ESG报告计算整理 

中国石油绿色转型财务维度各指标环境绩效情况如表 5.1 所示，其中清洁

能源销售收入占比指标因油品价格上升导致整体波动幅度较小且呈现平稳增长

趋势，其余两个个指标在 2017-2021 年，但因为疫情与国际油价波动影响出现

一定程度的波动情况，而将各年度指标进行同比增长量比对发现总体呈现稳步

上升趋势。 

 

图 5.1 中国石油天然气销售情况 

另外，从清洁能源销售情况来看，随着多年天然气能源结构的调整自 2019

年以后受疫情限制，国际市场供求关系的变化与国内市场需求的逐渐满足，公

司近两年天然气销售量开始呈现缓慢增长趋势，天然气结构调整开始进入长期

增速缓慢的成熟阶段。因此，一方面中国石油需要不断提高天然气的竞争力，

降低成本，提高效率，推出更加优质、环保的天然气。另一方面还需要注意虽

然天然气是一种相对清洁的能源，但仍然存在排放等问题。对比中国石化公司

在氢电等新能源方面的部署，中国石油在此方面的推进仍然有一定的落后，加
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之近年天然气价格波动性强，因此公司应当在未来发展中应积极加快布局以氢

能、电能等为代表的高市场需求的其他非化石新能源。否则，将导致绿色板块

的盈利能力带来了一定影响，并且存在降低对其投资意愿的可能性。因此为保

障中国石油绿色转型目标的实现，公司应当加大技术投入突破绿色化工、绿色

燃料技术，以保证公司在推进绿色转型的过程中，尽可能多地拥有稳定的长期

发展能力。 

5.2 利益相关者维度 

表 5.2 中国石油绿色转型效果评价——利益相关者维度 

准则层 指标层 2017  2018 2019 2020 2021 

利益相关者 

客户满意度 97.1% 96.1% 97.1% 97% 100% 

温室气体减排量 159.08 165.34 174.08 167.44 159.54 

环保投入 336 4860 4383 375 255.2 

利益相关者沟通次数 30 98 36 38 47 

 供应商环境管理认证率 90.84% 91.57% 92.04% 92.73% 93.16% 

数据来源：中国石油 ESG报告计算整理 

中国石油企业利益相关者维度各指标环境绩效情况如表 5.2 所示，该维度

温室气体减排、供应商环境管理认证率在近五年内均保持稳定增长，但供应商

环境管理认证率推进速度较为缓慢，公司应适当降低未认证供应商的采购体量，

增加通过认证的供应商采购量。而客户满意度方面，中国石油在 2017-2020 年

均保持稳定但难以突破，由此或可知公司始终有部分客户的诉求没有得到有效

解决。因此，2021 年中国石油公司针对客户中心投诉较多的加油站开展巡查和

问题整改，改善服务质量使得客户的诉求得到 100%的解决。但在客户满意度方

面，中国石油尽管中国石油取得了一些进展，但根据公开数据和新闻报道，该

公司仍然面临一些客户满意度方面的挑战。例如，一些客户抱怨加油站服务人

员的态度和服务质量、加油站停车场的拥堵等等。此外，随着中国国内油品市

场竞争的加剧，中国石油面临着来自其他竞争对手的激烈竞争，这也给其客户

满意度带来了压力。因此公司应当在未来发展中优化服务质量，事后解决的模

式会让客户出现“用脚投票”的被动情况。 
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而在环保投资方面，2018-2019两年内一方面由于国家政策的推动与环评机

构对过去污染事件的接连上诉，公司大力开展了减排设施建设与整改。另外，

在几起环境诉讼案败诉后，为公司环保声誉带来不良影响因此环保投入公司积

极开展了与利益相关者沟通，但在随后情况好转后的两年这两项指标均处于稳

定状态。 

5.3 内部流程维度 

表 5.3 中国石油绿色转型效果评价——内部流程维度 

准则层 指标层 2017 2018 2019 2020 2021 

内部业

务流程 

总事故率 0.0652 0.0414 0.0562 0.0495 0.0541 

单位油气当量生产综合能耗 118 122 119 118 115 

单位产品三废排量 20.52% 18.77% 26.93 15.85 14.37 

加工吨原油新鲜水用量 0.51 0.51 0.52 0.515 0.488 

绿色战略完成度 2 2 2 2  2 

员工职业健康检测率 98.5% 99.7% 99.62% 99.25% 100% 

中国石油企业内部环境管理维度各指标环境绩效情况如表 5.3 所示，中国

石油在安全、低碳生产以及总体战略推进情况均表现良好，实现健康检测全覆

盖。单位产品能耗、水耗使用效率得到有效提高，并在各年度超额完成公司绿

色低碳战略规划。 

在事故率控制方面，公司应当进一步通过加强并优化培训内容，多途径培

训地培训以达到深化员工风险意识与责任认同。作为国内能源行业的重要企业

之一，其安全事故率一直备受关注。根据公开数据，近年来中国石油的安全事

故率整体呈下降趋势，但仍然存在一定的安全隐患和风险。通过加强安全监管

和技术投入，加强安全教育和培训，以及加强安全意识和文化建设，使得企业

的安全事故率整体呈现下降趋势。此外，中国石油还通过建立安全检查制度、

落实安全生产责任制等措施，进一步提高了企业的安全管理水平。然而，中国

石油在安全管理方面仍然存在一些问题。首先，由于企业规模大、分布广，安

全隐患较多，需要采取更为严格的安全管理措施。其次，企业在技术和管理方

面仍然存在短板，需要不断加强技术和管理的投入。最后，企业还需要加强安
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全文化建设，不断增强员工的安全意识和责任意识。综合评价来看，中国石油

近年来在安全事故率方面取得了一定的成效，但仍然需要持续加强安全管理，

防范安全风险，加强技术和管理的投入，增强员工的安全意识和责任意识，以

进一步提高企业的安全水平。                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                         

5.4 学习与成长维度 

表 5.4 中国石油绿色转型效果评价——学习与成长维度 

中国石油企业学习与成长维度各指标环境绩效情况如表 5.4 所示，作为公

司绿色转型的源动力，近五年来，公司通过不断优化培训内容、创新培训手段

等方式，不断强化安全培训体系，确保了安全培训效率的提高，但由于总体工

时量的增加该效率的提升依然保持在较低水平但难以降低事故发生次数。而在

创新投入产出方面，中国石油近年来总体投入不断增加，投入产出效率总体维

持在30%左右，研发投入产出处于高效模式。另外，随着近年来实验室与专业研

发人员比例的上升，将加快公司未来绿色技术创新能力。 

5.5 中国石油绿色转型效果综合评价分析 

为了全面反映中石油绿色转型效果表现，应该在分析各维度发展情况之后，

进一步将各维度及其层面的指标联系起来进行综合分析。通过设计的效果评价

体系，接着可以在构建初期选择资源开采类企业的相关工作者以及拥有相关经

验的注册会计师等专家来对其各指标进行打分，再通过使用熵权法计算中石油

绿色转型指数，以得出绿色转型的综合评价。不仅可以反映公司绿色转型整体

水平，同时也可以为评价体系后续优化调整提供便利性。在体系中，一级指标

是企业整体绿色转型战略目标的体现，二级指标是基于平衡计分卡的四个维度。

通过对比各维度之间的相对重要性，可以得出中国石油绿色转型效果评级体系

的四维度判断矩阵。 

准则层 指标层 2017  2018 2019 2020 2021 

学习与

成长 

安全培训效率 81% 80% 79% 85% 88% 

研发创新投入产出比 33.5% 33% 26.8% 31.3% 29.5% 

研发人员比例 3.63% 3.83% 4.03% 4.23% 4.55% 
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表 5.5 维度判断矩阵 

评价指标 财务 利益相关者 内部业务流程 学习与成长 Wi 

财务 1 2 1 1 0.2884 

利益相关者 1/2 1 1 1/3 0.1549 

内部业务流程 1 1 1 2 0.2884 

学习与成长 1 3 1/2 1 0.2683 

由表 5-5可得，λmax=4.2792，CI=0.0931，RI=0.9,CR=0.1034，CR<0.1，具

有令人满意的一致性。该判断矩阵权重的详细计算过程为： 

①计算判断矩阵中每一行元素的乘积， 

ij
j

am
1

i
=

= =[2.0000,0.1667,2.0000,1.5000] 

②计算 mi的 n次方根， == n
ii mw* [1.1892, 0.6389, 1.1892, 1.1067]。 

③对向量进行归一化处理： 

1

/
n

i i i

i

w w w 

=

=  = [0.2884, 0.1549, 0.2884, 0.2683] 

其中，最大特征值 λmax的计算为：
( )


=

=
n

i iw

iAw

n 1

max

1
 =1/417.1167=4.2792 

式中，Awi=[1.1549,0.6769,1.2683,1.1657]。 

得到一致性指标 CI为： 

1

max

−

−
=

n

n
CI


=(4.2792-4)/(4-1)=0.0931 

由 RI表查到当判断矩阵为 4阶时，RI为 0.9。 

计算得到平均一致性为：CR=CI/RI=0.0931/0.9=0.1034<0.1，通过了一致

性检验。而后对上述所得的最大特征向量进行归一化处理，即可得到平衡计分

卡下每一个维度对应的权重。 

由上述的处理结果可以看出，该四维度判断矩阵通过了一致性检验，表明

层次设置考虑了合理性，最终所得权重较合理的反映出了四个维度的相对重要

性。用上述同样的方法，确定第三层次的具体指标的分别对应的权重，分别如

表 5-6~ 5-9所示： 
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表 5.6 财务维度判断矩阵 

表 5.7 利益相关者判断矩阵 

表 5.8 内部流程判断矩阵 

评价指标 清洁能源销售收入占比 总资产收益率 信用评价系数 Wi 

清洁能源销售收入占比 1 2 2 0.5000 

净资产收益率 1/2 1 1 0.2500 

长期负债与营运资金比 1/2 1 1 0.2500 

评价指标 
客户满

意度 

污染物排

放达标率 

制造商环境

管理认证率 

利益相关者

沟通次数 

社会公益

总额 
Wi 

客户满意度 1 2 1 3 1 0.2593 

污染物排放达标率 1/2 1 1/3 3 1 0.1577 

供应商环境管理认证

率 
1 3 1 2 2 0.2978 

利益相关者沟通次数 1/3 1/3 1/2 1 1/4 0.0770 

社会公益总额 1 1 1/2 4 1 0.2081 

评价指标 
一级制造商

绿色认证率 

单位油气当量生

产综合能耗 

单位产值

三废排量 

温室气体

减排量 

绿色战略

完成度 

员工职业健

康检测率 
Wi 

事故发生次

数 
1 1 1 1 1/3 1 0.1371 

单位油气当

量生产综合

能耗 

1 1 1 1 1 2 0.1849 

单位产值三

废排量 
1 1 1 1 1 1 0.1647 

加工吨原油

新鲜水用量 
1 1 1 1 2 1 0.1849 

绿色战略完

成度 
3 1 1 1/2 1 2 0.1978 

员工职业健

康检测率 
1 1/2 1 1 1/2 1 0.1307 
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表 5.9 学习与成长判断矩阵 

评价指标 安全培训效率 研发创新投入产出比 环保议事会议次数 Wi 

安全培训效率 1 1/3 2 0.2158 

研发创新投入产

出比 
3 1 7 0.6817 

研发人员比例 1/2 1/7 1 0.1025 

通过上述计算分析，可确定前述设计的中国石油绿色转型效果评价体系各

维度及指标相对应的具体权重，为随后计算用来评价其绿色转型的综合评价权

重提供一定基础。汇总上述内容便可以得到基于平衡计分卡的绿色转型评价模

型中各指标权重及排序的具体赋值情况如表 5-10所示： 

表 5.10 权重汇总排序表 

准则层 相对权重 指标层 相对权重 绝对权重 排序 

 

财务 

 

0.28836 

清洁能源销售收入占比 0.5 0.14418 2 

净资产收益率 0.25 0.07209 4 

长期负债与营运资金比 0.25 0.07209 3 

 

 

利益相关者 

 

 

0.154931 

客户满意度 0.259275 0.04017 11 

温室气体减排量 0.157734 0.024438 16 

环境保护投入 0.297829 0.046143 10 

利益相关者沟通次数 0.077031 0.011934 17 

供应商环境管理认证率 0.208131 0.032246 14 

 

 

 

内部业务流程 

 

 

 

0.28836 

事故发生次数 0.137129 0.039543 12 

单位油气当量生产综合

能耗 
0.184851 0.053304 8 

单位产品三废排量 0.164684 0.047488 9 

加工吨原油新鲜水用量 0.184851 0.053304 7 

绿色战略完成度 0.197775 0.05703 6 

员工职业健康检测率 0.13071 0.037691 13 

 

学习与成长 

 

0.268349 

安全培训效率 0.215836 0.05792 5 

研发创新投入产出比 0.68165 0.18292 1 

研发人员比例 0.102513 0.027509 15 

接下来将中国石油 2017-2021年绿色转型数据进行标准化处理： 
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minmax

min-

ii

iij

ij
xx

xx
y

−
=  

其中 ijy 为经过无量纲化处理的第 i 个单位的第 j 个指标， ijx 为第 i 个单位

的第 j个指标的原始值。经处理后得出如下评价表 

表 5.11 中石油 2017-2021 绿色转型效果熵权计算 

  2017 2018 2019 2020 2021 

清洁能源销售收入占比 0 0.176724 0.204741 1 0.297414 

净资产收益率 0.061082 0.483421 0.375218 0 1 

长期负债与营运资金比 0.911565 0.941043 1 0.897959 0 

客户满意度 0.25641 0 0.25641 0.230769 1 

温室气体减排量 0 0.417333 1 0.557333 0.030667 

环境保护投入 0.017547 1 0.896412 0.026016 0 

利益相关者沟通次数 0 1 0.088235 0.117647 0.25 

供应商环境管理认证率 0 0.314655 0.517241 0.814655 1 

总事故率 0 1 0.378151 0.659664 0.466387 

单位油气当量生产综合能

耗 
0.571429 0 0.428571 0.571429 1 

单位产品三废排量 0.999346 1 0 0.414325 0.469668 

加工吨原油新鲜水用量 0.3125 0.3125 0 0.15625 1 

绿色战略完成度 0 0 0 0 0 

员工职业健康检测率 0 0.8 0.746667 0.5 1 

安全培训效率 0.222222 0.111111 0 0.666667 1 

研发创新投入产出比 1 0.925373 0 0.671642 0.402985 

研发人员比例 0 0.217391 0.434783 0.652174 1 

由上述打分可计算出构建的模糊矩阵计算结果如下表： 
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表 5.12 中国石油 2017-2021年绿色转型指数 

 总得分 财务 利益相关者 内部业务流程 学习与成长 

2017 0.202297 0.035041 0.019729 0.089957 0.05757 

2018 0.547465 0.080432 0.268884 0.140369 0.05778 

2019 0.397756 0.076517 0.236059 0.062262 0.022919 

2020 0.427872 0.104932 0.111248 0.100588 0.111103 

2021 0.570312 0.096078 0.142141 0.189211 0.142882 

2017-2021年间，中国石油绿色转型总体处于稳步上升趋势，各维度指标也

均不同程度有所上升。其中财务维度、内部业务流程维度以及学习与成长维度

的评级指数在五年间均基本实现翻倍增长较好地实现了预期战略目标，但是利

益相关者维度的战略绩效目标总体实现状况呈现波动式发展从而使得企业整体

生态经济战略绩效的提升还有一定的空间。如在日后增强温室气体管理、进一

步做好信息披露等。 
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6 中国石油绿色转型效果评价体系的保障措施 

基于平衡计分卡的绿色转型效果评价体系可以为中国石油绿色转型提供有

力推动作用。然而在实践中，平衡计分卡作为评价工具的应用也面临着一些挑

战。为了确保平衡计分卡的有效性和可靠性，应对其在应用过程中遇到的挑战，

企业需要采取一系列措施，包括但不限于以下几点： 

6.1 健全战略规划协调体系架构 

作为一家大型国有石化企业，中国石油分、子公司群链具有地域分布广泛、

所属产业位置不同的特征。因此，为了确保公司整体的绿色转型评价体系对各

子公司绿色转型的适应性，必须在应用评价体系时建立一个层级合理、衔接有

序的战略执行统筹规划体系。为此，中国石油应在其战略规划体系中，建立起

总部级、地区级和企业级三个层级的绿色转型战略规划体系沟通协调体系。总

部级规划应包括绿色转型发展战略总体规划、专业规划和专项规划，地区级规

划应进一步根据公司总体规划制定适应性的绿色专题规划、区域规划和分省规

划，最后各分、子公司应当在二者的基础上制定企业规划。明确不同层级规划

的功能定位，是公司在各层级上协调一致地推进因地制宜的绿色转型发展战略

的重要保障措施。 

6.2 建立有效的沟通评价机制 

在中国石油的绿色转型过程中，应用平衡计分卡作为评价工具，是一种有

效的手段。然而，为了确保平衡计分卡的有效性和可靠性，企业需要建立有效

的绩效评估和反馈机制。这不仅有助于企业及时评估和调整评价指标体系的全

面合理，还可以将评估结果反馈给相关人员，以便公司能在各层级更好地执行

把握企业绿色转型的实施效果，从而及时推进、调整规划未来决策和行动。此

外，中国石油还应该建立良好的沟通议事机制，以便于针对每个层级的具体情

况进行更好地沟通和协同。这不仅有助于顺畅实施绿色转型，还可以提高企业

整体的管理水平和竞争力。 
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6.3 确保数据的准确收集 

平衡计分卡评价的有效性很大程度的依赖于数据的准确性和可靠性。因此，

企业需要在当前发展阶段推进数智化整体建设，建立完善的自动化数据收集和

监控机制，确保数据的可获取性和时效性，以此可以进一步在过程中关注到企

业绿色转型的推进。同时，还需要财务人员加强人机协同作用，及时对数据进

行分析和解释，以便于帮助公司做出及时准确的决策。再者，公司需要在应用

过程中注重指标选取的代表性，有效发挥平衡计分卡对企业战略支持的可持续

性。另外，公司可以通过建立灵活高效的专家互动方法，多维度、多层次的系

统的定量化分析，进一步通过模型构建来确定指标因素的权重分配，并配套建

立专家互动与打分体系，帮助企业架起分散的数据资料和战略决策之间的桥梁。

更好地帮助公司依据绿色转型战略发展规划科学选取评价指标，合理确定评分

标准。 
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7 研究结论 

当前，随着我国环境规制体系的逐步完善，在我国经济结构绿色低碳转型

的推进下，近年来高排放重污染企业纷纷开始在绿色转型方面做出了系统且长

远的转型规划进行部署。但由于企业在进行绿色转型投资管理活动，在为企业

提质增效方面体系出一定的滞后性，因此，现有结果导向的评价往往会使企业

出现短视甚至漂绿行为的发生进而导致企业经营风险增加。因此，本文通过研

究企业绿色转型评价方法，以中国石油作为案例，分析其成功实现绿色转型实

现突破式发展的背后，是公司在 2017-2021 历年制定了连续性强且基于利益相

关者诉求的战略推进措施。因此制定了基于平衡计分卡的绿色转型评价体系，

作为支撑中国石油更好的从战略视角，客观全面的反映企业绿色转型效果，能

较好帮助中国石油在企业长短期协同以及帮助实现上下游不同产业的企业链群

进行多方协作的能力总体战略推进方向。还进一步发现，将利益相关者导向采

用融入式的方式，帮助企业更好地关注到在外部影响其生产经营的关键因素，

完整地构建了基于平衡计分卡的中国石油绿色转型评价模型。更加适应于进行

绿色转型的企业绩效评价，不仅增强了平衡计分卡评价方法的适用性，使评价

方法更加契合我国国有资源型企业绿色转型。 

进一步通过以国石油绿色转型为案例，对评价方法进行了检验，通过分析

抓住中国石油绿色转型的关键节点，并根据其驱动因素构建基于利益相关者价

值主张下的平衡计分卡的评价体系，可以进一步帮助中国石油日后在绿色转型

战略实施过程中，持续地收集相关指标数据，动态调整不同层次、不同对象的

权重，递推式测算不同层次不同对象的评价值，为其绿色发展战略的有效实施

提供激励机制与信息反馈保障。 

因此，本文认为基于平衡计分的绿色转型效果评价体系的改进，能够帮助

我国石化企业发展的贴近市场的实际情况，提升了评价方法的适用性，为转型

期的企业提供了绩效评价的思路，有助于管理层对企业转型计划实施开展效果

的更好把控，以及在帮助企业在转型过程中及时发现解决问题，这对于我国经

济结构绿色转型在企业微观层面有着积极良好的推动作用。还可以帮助国有企

业更好地让利益相关者客观地了解企业的转型情况。 
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