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[摘要] 本文运用企业可持续成长的三维动态分析框架对尖峰集团近50年的成长过程

进行了深入分析。基于分析，我们发现在经济制度环境和市场竞争环境剧烈变革的背景下，

尖峰集团的持续成长过程既是一个战略演进、能力提升与文化协同的动态发展过程，同时还

是战略、能力和文化三者之间协同互动发展的过程。追求环境和资源的和谐，实现战略演进

与管理过程的和谐，奠定战略和能力和谐的价值观基础，就构成了尖峰集团持续成长的核心

要义。 
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变革的环境构成了中国企业持续成长的基本背景。改革开放以来，中国企业的外部竞争

环境经历了从计划与市场并存的过渡阶段，到社会主义市场经济体制初步建立阶段，再到社

会主义市场体制经济完善阶段。可以说，以改革开放为主线，从“计划经济体制”向“社会

主义市场经济体制”转变，从“行政管理”向“市场竞争”转变，从“政企不分”向“企业

成为市场经济的主体”的转变，是中国企业经济制度环境变迁的最大特征。在经济制度变迁

的过程中，中国企业的市场竞争环境也发生了剧烈的变化。首先，市场供求状况发生了巨大

变化。20 世纪 90 年代中后期以来，国内市场也由“短缺”向“相对过剩”转变，由“供不

应求”向“供大于求”转变。其次，形成了新的市场竞争格局。伴随着国有企业改革的深化，

非公有经济的迅速发展，以及跨国公司的大举进入，国内市场竞争程度迅速加剧，并形成了

国有企业、非公有企业和跨国公司之间“多元化”的市场竞争格局。再次，资源、环境约束

和产能过剩又构成了企业外部市场竞争环境的新特征。 
浙江尖峰集团股份有限公司（以下简称：尖峰集团或尖峰）作为国家大型企业，全国建

材行业优秀企业，全国水泥行业第一家上市公司，正是在变革的环境下不断成长壮大，从地

方国有小型企业成长为现代大型企业集团，从单一业务经营走向了多元并举发展，从车间式

管理走向了集团母子公司管理体制，从本地经营走向了全国布局发展，从生产经营为主走向

了生产经营与资本经营并重。实际上，尖峰集团近 50 年的历史，不仅是中国地方国有企业

改革、发展和管理变迁的缩影，而且还是研究中国企业可持续成长的活标本。那么，在经济

制度、市场竞争环境剧烈变革的背景下，支撑中国企业可持续成长的要素是什么？中国企业

可持续成长的内在机理又是什么？本文将通过对浙江尖峰集团近 50 年成长史的分析，对这

些问题进行回答。 
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一、企业可持续成长的三维动态分析框架 

分析一个管理学问题，首先应该关注这个问题产生的“情景（context）”（殷，2004；李

怀祖，2004）。事实上，“变革的环境”就是分析尖峰集团可持续成长问题的“特殊情景”。

纵观尖峰集团的可持续成长史，尖峰集团不仅经历了“大跃进”和十年“文革”的洗礼，而

且还经历了从“计划经济体制”向“社会主义市场经济体制”的经济制度转变，经历了从“供

不应求”向“多元化竞争”的竞争环境转变。不论是“放权让利”、“厂长经理负责制”，还

是“横向经济联合”、“股份制改造”、“建立现代企业制度”，在这一系列国有企业改革实践

推进过程中，尖峰集团都是合着改革的节拍，既是改革的亲身经历者，还是改革的先行者（殷

荣富、叶文泉，1997）。可以说，尖峰集团是在一个企业外部环境剧烈变革背景下不断成长

起来的。变革的环境要求企业战略的演进，而战略演进本身又是企业能力提升和文化协同的

过程和结果。因此，战略、能力和文化就构成了分析尖峰集团可持续成长动态分析框架的三

个重要维度。 

1．企业可持续成长的战略维度 

企业成长过程本身就是在环境和资源之间不断进行匹配的战略选择过程（Tan，2005）。

变革的环境必然要求的企业进行相应的战略选择。战略从本质上讲，就是企业长期目标的决

定，以及为实现这一目标所进行的资源配置。可以说，企业 “成长方向”的明确，以及相

应的“资源集中和优先配置”就构成了公司战略的核心要义。尖峰集团面对变革的企业外部

环境，不断调整企业的发展战略，从最初的艰苦创业战略阶段，到规模扩张战略阶段，进而

步入绝对多元化战略阶段，再到相对多元化战略阶段。尖峰集团的战略演进，正是基于环境

和资源匹配的思路，对企业外部环境做出的反应。同时，尖峰集团的战略演进也构成了整个

尖峰成长历程的主旋律，就构成了尖峰集团在外部环境和内部资源之间匹配的路线图。因此，

战略维度就成为分析尖峰集团可持续成长的一个重要维度。 

2．企业可持续成长的能力维度 

核心能力是企业获得持续竞争优势的重要来源。核心能力通常是指企业特有的、无形的、

不易模仿和复制的，并且能够使企业获得可持续竞争优势的能力。虽然有了这样的定义，但

是到底什么是“核心能力”，似乎仍然具有一定的“模糊性”。在这里，我们进一步将“能力”

概念化为“过程能力”，也就是企业在管理过程中体现的能力（Christensen，2000），例如，

体现在人力资源管理、生产管理、市场营销、技术创新、财务等方面的管理能力。 

就“能力”和“战略”之间的关系而言，“管理过程能力”和前文提到的“企业战略”

之间存在着“双向互动”的关系。一方面在既定企业战略的前提下，为了保证战略有效实施，

必然需要相应的能力进行支撑，保证资源有效配置，换言之，伴随着企业战略演进必然要求

企业过程能力的提升。另一方面，过程能力本身又是企业制定战略的基础，企业“成长方向”

的确定也同样要依赖于企业的管理过程能力。在尖峰集团的可持续成长过程中，伴随着企业

战略的演进，集团的“过程能力”也在不断提升，一方面保证了既定战略的有效实施，另一

方面又为新阶段战略的制定奠定了基础。因此，“过程能力”也就成为分析尖峰集团可持续

成长的另一维度。 
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3．企业可持续成长的文化维度 

企业文化是企业可持续成长的重要基因。企业文化包括价值观层面、制度层面和企业行

为层面。“价值观”是企业文化的内核，以价值观为基础外化为企业制度，成为企业共同遵

守的准则，并最终表现为企业行为。 
企业文化同企业战略和能力之间又有着水乳交融的联系。企业文化的内核“价值观”，

从本质上讲就是“集团的优先选择”、“企业优先的价值判断”（Christensen，2000），具体

包括发展方向的优先选择、投资决策的优先选择、管控方式的优先选择、资源配置的优先选

择、激励方式的优先选择、绩效考核指标的优先选择、人才选拔的优先选择，等等。而这种

具有企业特质的“优先选择”，不仅会对战略的决策过程产生直接的影响，而且还会外化到

企业的整个管理过程中去，并在有形层面表现为各种管理制度，在无形层面表现为企业的特

有的“管理过程能力”。另外，值得强调的是，企业文化最初的形成离不开企业家精神的作

用，企业家精神是造就企业文化的重要基因。而在企业家精神逐步转化形成企业文化，以及

企业文化的进一步发展又离不开企业的战略演进和能力提升。换言之，企业文化总是在一定

的战略背景下和过程能力提升过程中得到形成和发展的。 
事实上，尖峰集团董事长杜自弘先生的“半步哲学”正是企业家精神的诠释，也正是这

种企业家精神凝练成了尖峰特有的核心价值观，而这种“勇于开拓、与时俱进、攀登高峰”

的价值观渗透在企业的战略选择上，渗透在企业的各项管理过程中，对公司不同时期的战略

演进和管理过程能力提升都产生了直接的影响。同时，伴随着公司战略的演进和能力提升，

尖峰集团的企业文化也走过了从自发积淀阶段的高度一致的口号文化，到提炼发扬阶段的改

革文化，到制度建设阶段面向规则的文化，再到战略推进阶段鼓励学习的创新文化。 
总而言之，处于变革的环境下，战略演进、能力提升和文化协同就构成了尖峰集团可持

续成长三个重要特征。在尖峰集团战略、能力和文化动态发展的同时，我们也可以清晰地看

到它们三者之间的紧密联系，以及“双向互动”的关系。而战略、能力和文化三者的动态演

进，以及协同互动发展，恰恰又构成尖峰集团可持续成长的核心要义，“变革环境下的和谐

之道”。 
 

二、战略演进：寻求环境和资源的和谐 

尖峰集团近 50 年的战略演进是一个外部政策环境和市场条件同企业内部资源之间不断

相互作用、协同演进的过程。经过不懈努力和艰苦奋斗，尖峰由小到大，由弱到强，战略从

无到有，战略目标从探索到明确，战略行动由机会诱致到能力驱动。实际上，尖峰集团的战

略演进过程就是寻求环境和资源之间“和谐”的过程。 

尖峰集团成长的外部环境大致可以分为四个阶段：第一阶段（1958～1982 年）计划经

济体制阶段；第二阶段（1983～1992 年）是计划与市场并存的过渡阶段；第三阶段（1993～
2001 年）是社会主义市场经济体制初步建立阶段；第四阶段（2002 年至今）是社会主义市

场经济体制完善阶段。与之相对应，尖峰集团的战略也可以划分为四个阶段。参见表 1。 
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表 1                          尖峰集团环境和资源的匹配 

 创业战略阶段 

（1978～1982 年） 

规模扩张战略阶段

（1983~1992 年） 

绝对多元化战略阶段

（1993～2001 年） 

相对多元化战略阶段

（2002 年至今） 

环境阶段 计划经济体制 计划与市场并存 社会主义市场经济体

制初步建立 

社会主义市场经济体

制完善 

经济制度环

境 

计划经济，以及放

权让利为国企改革

做准备 

“过渡”特色明显；

以制度变革决定企业

行为 

各项经济制度逐步趋

向“稳态”和“规范

化” 

各项经济制度进入完

善阶段 

市场竞争环

境 

不存在市场竞争 计划和市场并存的价

格决定机制；供不应

求 

逐步出现相对过剩和

供不应求的格局；多

元化的市场竞争格局

形成 

跨国公司的直接竞

争；多元化的竞争格

局；产能过剩；资源

和环境约束 

金融环境 政府配置金融资源 主要是间接融资，金

融资源有限 

直接融资迅速发展；

金融资源日益丰富 

资本市场完善；金融

资源更加丰富 

内部资源 企业几乎没有配置

资源的权力 

拥有一定配置资源的

权力，资金、土地、

矿产资源缺乏 

上市获得了一定的资

金资源；单一业务发

展的限制 

积累了多元化经营能

力；战线过长，资源

分散 

总体战略特

征 

环境决定 创造性的利用制度空

间，较为被动的战略

选择 

主动出击、机会导向、

跑马圈地（进入几十

个领域） 

战略导向（明确两大

主业；做大水泥，做

强医药） 

典型事例 1958 年，金华水泥

厂成立； 

1961 年停办； 

1964 年恢复生产； 

1979 年 3 月，浙江

建材工业局授予金

华水泥厂大庆式企

业称号。

1983 年开始走横向联

合道路； 

1987 年 5 月 15 日，

金华水泥厂联合了多

家企业和单位组建尖

峰水泥集团； 

1988 年 11 月 28 日，

浙江尖峰水泥集团股

份有限公司正式成

立。 

1993 年，公司上市；

1994 年 3 月，尖峰集

团投资兴建浙江尖峰

通信电缆有限公司；

1996 年，收购了浙江

临海制药厂； 

1998 年，尖峰集团出

资3200万元和天津天

使力联合制药公司共

同组建天力士制药集

团有限公司； 

1998 年 1 月，控股金

航陶瓷有限公司。 

从 2001 年开始逐步退

出陶瓷、管业、贸易

等领域； 

2002 年，筹建富阳水

泥； 

2003 年 2 月集团又积

极开始在湖北大冶项

目； 

2007 年 1 月，尖峰成

功入围国家发改委选

定的 60 户“国家重点

支持水泥工业结构调

整大型企业”。 

  资料来源：作者整理。 

 

三、能力提升：实现战略演进和管理过程的和谐 

管理过程能力既是战略实施的重要保证，又是战略演进的基本前提。事实上，在尖峰集

团近 50 年的成长过程中，既是战略演进的过程，又是能力提升的过程。尖峰集团从最初艰

苦创业阶段具有强烈“计划色彩”的过程能力，到规模扩张阶段以“职能丰富化”为特征的

过程能力，到绝对多元化发展阶段以“规范化”为特征的过程能力，再到相对多元化阶段强

调“战略导向”和“系统化”的过程能力。参见下表 2。 
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表 2                          尖峰集团战略演进与管理过程能力提升 

 创业战略阶段 

（1978～1982 年） 

规模扩张战略阶段

（1983~1992 年） 

绝对多元化战略阶段

（1993～2001 年） 

相对多元化战略阶段

（2002 年至今） 

过程能力 

特征 

具有强烈“计划色

彩”的过程能力 

以“职能丰富化”为

特征的过程能力 

以“规范化”为特征

的过程能力 

“战略导向”和“系

统化”的过程能力 

人力资源 

管理 

国家集权的劳动人

事管理 

有一定决策权的劳动

人事管理 

初具雏形的现代人力

资源管理 

以人为本的战略性人

力资源管理 

生产管理 单一的车间式生产

管理 

单一的车间式生产管

理 

双层生产管理 精益求精的生产管理

体系 

财务管理 统收统支的财务管

理制度 

财务管理职能的多元

化阶段 

财务管理的规范化 价值创造驱动的现代

财务管理体系 

技术创新 “行政型”技术创

新管理 

“过渡型”技术创新

管理 

“市场型”技术创新

管理

“战略导向型”技术

创新管理 

营销管理    两大业务特色营销模

式 

资料来源：作者整理。 

四、文化协同：奠定战略与能力和谐的价值观基础 

尖峰文化本身不仅奠定了战略演进和能力提升和谐的价值观基础，而且在战略演进和能

力提升的同时，尖峰文化也得到了不断的升华。尖峰集团文化经历了从最初艰苦创业阶段高

度一致的“口号”文化，到规模扩张阶段的“改革”文化，到绝对多元化发展阶段面向竞争

的规则文化，再到相对多元化阶段鼓励学习的创新文化，见图 2。 
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资料来源：刘建丽：《尖峰集团国情调研项目研究报告——企业文化篇》，2007。 

1958    自发积淀阶段         1978   提炼发扬阶段  1992 制度建设阶段  2002 战略推进阶段 （年份/文化建设阶段） 

I：高度一致的

口号文化

IV：鼓励学习

的创新文化 

III：面向竞争

的规则文化 

II：转型期的

改革文化 

社会主义精神文明建设

如火如荼，企业文化处

于自发自觉阶段。 

尖峰精神提炼形成，

企业家精神依时而

生。 

制度建设突飞猛进，公

关活动结硕果，文化战

略开始萌芽。

文化战略整体推

进，文化竞争力初

显锋芒。 



本文根据黄速建、王钦发表在《中国工业经济》2007 年第 11 期上的文章摘编，全文 14000 字。 
 

五、小结 

纵观尖峰集团近 50 年的可持续成长过程，它不仅是一个企业寻求环境和资源和谐的过

程，还是一个企业战略演进和管理能力提升的过程，更是一个通过文化协同奠定了企业战略

演进和能力提升价值观基础的过程。总体上看，尖峰的战略演进、能力提升和文化协同的实

质就是企业长期发展所积淀的“变革环境下的和谐之道”。 
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