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为何食言做起纯净水

主持人：我相信我们在面对流量引
起的纷争的时候，我们唾弃的是那些靠
造谣去引发流量的，但有些争议是基于
事实的，我偷偷地藏好了一瓶水，这个水
你看到它很亲切，农夫山泉饮用纯净水，
我记得在我们当年对话的时候，包括在
后期你反复都说我们是不会做纯净水
的。现在钟先生食言了，他做了纯净水。

钟睒睒：我必须要到前面回顾一下，
我为什么会停止生产纯净水？1996 年
我去收购严东关五加皮的酒厂，常务副
县长谢康春，就请我到新安江旁边的大
坝旁边去吃饭，我看了那个水，我觉得这
个水怎么能流掉呢？马上一拍脑袋，吃
完饭就让他给我找地。

钟睒睒：就这样一拍脑袋，做了水，
然后做水以后做的是纯净水，当时天然
水做的纯净水跟自来水做的纯净水，那
真的是不一样。比如说十二岁以下的孩
子，可能他敏锐度高一点，立刻就辨别出
这个是甜的，那个是有涩度的，然后我们
就生产了这个水，然后这个广告语也就
是这么来的，就是“农夫山泉有点甜”，真
的甜，当生产这个水的时候，实际上水就
不甜了。但是为什么要生产这个水？

主持人：进入工业流程之后就不一
样了？

钟睒睒：不是，因为第一次生产这个
水的时候是无知的，我什么水知识都没
有，但是到了欧洲，我几乎看不到纯净
水，到了美国有一点纯净水，但是到了日
本全是天然水，没有一瓶纯净水。

主持人：那个时候你觉得自己做错
了吗？

钟睒睒：那个时候我觉得这个水我知
道，然后还看了很多资料，1996年做水到
2000年第二个工厂建成，中间四年时间，
我的知识体系发生了变化，知道了水当中
的矿物质是长期摄入的，然后对人体的好
处，然后美国心脏协会还有一段话，我当
时背下来的，水当中的TDS（总溶解固体
量）含量与心血管的发病率成反比，也就
是年纪大的人，水当中没有矿物质水尽量
少喝，不要喝，但是现在的年轻人，我不要
管你喝什么水。当时我就为什么，我的错
误我要反思一下，我如果有错的话，那我
当时的错误就是粗暴的决定，我一想这个
水如果是给我父母亲喝的，给我孩子喝
的，我肯定是不生产这个水。

钟睒睒：然后那个时候我就宣布停止
生产纯净水，选天然水，如果没有今年这次
网络争议，我永远都可能不会生产这个水。

主持人：那这两者之间是什么关
系呢？

钟睒睒：你看现在这次网络争议当
中，人家说你“农夫山泉有点甜”骗了我
二十年，骗了我一辈子，有些人说，你就
是不甜的，哪里有点甜。

钟睒睒：所以这个是不明真相的有
些人对我的反向刺激，那我想的，我的错
误最多也就是，我剥夺了消费者的选择
权，既然你要选择，那我重新把机会还给
你，但是我们公司内很多人也不理解，为
什么要这样做？

钟睒睒：我今年（2024年）把这个水
推出来，我仍然告诉大家，你如果喝味道
你就喝这个纯净水，你想健康你就喝这
个矿泉水。很多做茶的人不选择纯净
水，他选择天然水，他为什么选择天然
水？水当中的矿物质和茶当中的浸出
物，它是有适配性的。所以还有一句话，
水好不好，适不适配，茶知道。我错了，
我把选择权还给大家。

主持人：这样的争议在您的身上其
实并不少见，包括了 2000 年我们的世纪
之争，还有 2013 年我们的“标准门”事件
等等。就你是一个争议体吗？为什么围
绕着你总有这么多的争议？

钟睒睒：如果一个人的超前性，如果
是一步，他可能是最好的，如果是两步，
他就会有争议性，如果是三步，他就会受
到非议。

主持人：你看如果您是一个没有流
量的企业家，您做这些战略的选择，其实
公众是不怎么去关注的。

钟睒睒：是。
主持人：对，这也是流量带来的好处

之一，至少它引起了一些关注。
钟睒睒：我一开始就讲流量是一个

中性词。你给它装什么内容，装善它就
是呈现善，装恶就是发散的恶。但是当
人为去掌握这个流量，就赋予了它商业
性，流量一旦赋予商业性，它就一定有商
业目的。商业目的从恶向善是靠法律来
管理的，如果没有法律来管理商业，香肠
里面放臭肉，美国照样干过这种事情，所
以流量本身没有商业性。但带了商业
性，就要有法律的限制。

郑晓峰（杭州千岛湖啤酒董事长）：
其实我很赞同钟老对这个流量的看法，
当你的流量装了恶以后，它一定是洪水
猛兽，但是它装了善以后，也能够帮助到
一些中小企业的发展，这个我觉得也是

（很大流量）。
主持人：有人说流量就是一把金

钥匙。
郑晓峰：是，在以前你没有机会，特

别是我们快消品，都被几个头部企业控
制住了，那你小企业要想发展的话，这个
难度就非常大，通过这种流量它可以把
你的品牌传播出去。

主持人：刘先生也举手了，您觉得钟
总自带流量吗？

刘军（魔量健康科技（上海）股份有
限公司董事长）：这个一定是顶流。刚才
钟总这个绿色和红色从我们营销的角
度，本身这个产品出来就是一个顶级的
流量，此时无声胜有声，我用一个产品去
还原纯净水、矿泉水，让消费者选择，其
实就是无声地在让消费者选择，它本身
这个博弈和对撞，就是一个非常好的流
量，这种流量它无形中带来的是非常大
的一个社会流量。

主持人：我们赶紧来看看贴在钟总
身上的下一个标签会是什么？这时候出
现一个“慢”字，其实对于做企业来说，很
多人常常说唯快不破，一定得快，但是这
个“慢”字跟钟先生有什么关系？

钟睒睒：这个慢实际上是相对的，没
有时间，你真的磨不出一个好产品。我们
以前有一句话叫做三年不成军，你组织一
支部队没有三年，基本的样子都达不到。
所以它不是不想快，它是快不起来。

为什么做水竟然
要花十年

主持人：我们来看一下你们是怎么慢
的，茶用了六年，橙用了八年，做水花了十
年。我们在水后面看到了花了十年，这个
大家就不理解了。水源地就在那儿，我们
把它装在瓶子里，或者说我们加入一个加
工生产的过程，那不就很快能上市了吗？
这十年我们都用来做什么？

钟睒睒：（吉林省）靖宇县我们的水
源，那个地方花的时间是十年，当时的县
委书记，他到我这儿跑了八趟，第一个碰
到的问题（是）什么？我们是冬天造的工
厂，我们不知道冬天要结冰的。

主持人：不知道东北的冬天到底
多冷。

钟睒睒：对，2 米多的冰，硬邦邦的
土地，还以为已经到（地基）上了，第二年
一化，这个设备都（变成）这样了。所以

（知识系统）完全不够。所以我刚才讲的
每一个坑都要时间，你要修复它要时间。

王鼎（中共靖宇县委副书记）：钟总
刚才一直在说，就是我们当年的县委书
记是怎么上农夫山泉来跑，其实他没介
绍，他是怎么上靖宇去踏查水源地，然后
一趟一趟的。尤其保护区的森林覆盖率
比较高，将近 94%，然后每一次过水源
地都要走湿地，所以来回看一个水源地
的时候，大概都要两个多小时。

王鼎：水是可再生的流动资源，合理
的开发使用就是财富。大多数的矿泉水
其实都是白白流走的。农夫山泉建厂之

后，它能够在合理开发使用的前提下，为
我们当地带来利益，一个是在财政税收，
再一个就是居民的就业方面。其实是给
我们带来了很大的这种经济和社会效
益。农夫山泉是第一纳税大户，然后同时
对群众居民就业，农夫（山泉）在当地基本
90%以上的用工，都是我们当地的群众。

主持人：在您所有的这些找水源地
的过程当中，有哪一次是最艰难的或者
说历时时间最长的？

钟睒睒：那是峨眉山。峨眉山这个
水源是正好在地震带的裂隙当中，2008
年以前，我们已经在那个地方找水，但是
始终没有下决心。因为2008年大地震，
没有企业能调水进去，因为路都有问
题。那在地震以后我们就做了两件事
情。第一个一定要在当地建一个工厂。

主持人：那是出于责任的一个考虑。
钟睒睒：所以那个地方建厂是特别

特别难，因为我（当时）的搭档是一个胖
子，然后他说，那个地方我爬不上去了，
你爬上去。每一个水源的出水口我必须
要看过。比如靖宇的出水口就在错草
泉，错草泉这个地方我自己去看过。

主持人：非常熟悉。
钟睒睒：后面多少地方我都自己盯。
王鹏（广西上林县委副书记、县长）：

农夫山泉所有的水源地，有几个特点，一
个是生态环境好，这是自然而然的。好
山出好水，但是还有一个特点是什么
呢？就是我们的经济发展程度，其实是
相对落后的。在农夫山泉所有的这些水
源地的所在地，大多数是革命老区、偏远
地区，包括一些民族地区。所以在这个
方面，企业跟我们当地的党委政府，还有
一个双向奔赴，就是在企业获利和经济
发展当中要有一个平衡点。农夫山泉对
天然水源的苛求，其实是对当地的生态
环境一种最好的背书。

王鹏：我们的水源点是在一个深山峡
谷里边，当时关于让不让钟总去进到里
边，我其实是跟企业的这个负责同志是有
过争议的，主要是中间这个路太险，有一
段大概我们两个脚并在一起是站不下的。

主持人：这么窄？
王鹏：它是在一个原始的渠道上面，

这个渠道的最宽的地方可以并排站两个
脚，窄的地方你就只能是这样前后错落
的前行，我在想因为钟总虽然身体基础
很好，但是毕竟也是大老板，再一个他还
是上点年纪，我当时是很担心这个事情。

主持人：山路崎岖对他实在是考验。
王鹏：所以他们公司的同事告诉我，

你这个不算什么，当年钟总在峨眉山的
时候，差点就滑下去了。

钟睒睒：峨眉山它是这样的，它完全
是一个大概 70 度的坡上去，70 度的坡
上去你只能贴着这个边，而且你一脚用
力，然后下来也是同样的路，只有一条

路，但是农民在那上面干什么，仍然在种
（黄连）。这个地方建厂解决了当地农民
贫困的问题，你可以带来就业，只要这个
家里面有一个人在工厂就业，你就解决
问题了，他们这个地方虽然惊险，没有那
么危险，那个地方就真的危险。

主持人：真的是危险了，现在再让您
去您还敢吗？

钟睒睒：我估计我现在不一定爬得
上去。

主持人：再遇到类似这样的一些险
峰，那可能就有点困难了。

钟睒睒：我去年（2023 年）去过的
（水源地），云南的轿子雪山，我是骑驴马
上去的，但是我仍然觉得要去看一下，这
个水是哪里出来，我一看就放心，否则我
不放心这个事情。

舍易求难真的符
合商业逻辑吗

主持人：在过去十五年当中，您心里
着急过吗？

钟睒睒：我有着急过的，不是没有着
急过。因为那个时候负债率 90%几。
但是你急不得，有些东西你急不得。

主持人：可是你的行业又需要你快，
快消品，产品的迭代等等都需要快。

钟睒睒：快有快的坏处，如果没有真正
的好，它的覆盖性是很容易的。它的新产
品每年可以出一代，一代一代地出，就那么
快。但是它寿命不长。你这个慢是为了长
寿，更加长寿，这种慢是长期的技术积累，
它是非常强韧的一种企业生产能力。

主持人：其实做水做得好好的，然后
您偏要进入到其他的领域。您看做橙汁
做了八年，到现在盈利了没有？

钟睒睒：现在橙汁还没有盈利。

为何做橙汁至今
仍未盈利

主持人：很多人可能会觉得不太理
解，你做水都可以挣到钱，你偏偏要进入
到一个农业领域，进入到一个靠天吃饭
的环境当中，所以你最初的这个决定到
底是出于什么考虑？

钟睒睒：比如说2007年，赣州安远橙
子丰收，5角钱1斤，也有一个县长当时请
我去，他说你能不能来造一个榨汁厂？我
到那边去，这个地方摆了两个橙，然后给
我介绍，他说这个橙你知道它的味道吗？
我说我不知道，他说这个味道，我们如果
不说第一，世界上没人敢说第一。

主持人：这么自信。
钟睒睒：这么自信。然后他就把橙

切开，你尝一尝，切开这个橙子的时候我
就一尝，马上就化了，也就入口即化，糖
酸比非常好，因为我那个时候已经做了
农夫果园。

主持人：所以你这个商业敏感就觉
得这个东西应该要做？

钟睒睒：对，它的价格波动差是这样
的，5 角钱、1.5 元，5 角钱、1.5 元，就是大
年5角钱，小年1.5元，它永远是这样的，
我说我如果进来以后我可以烫平这个波
动，或者我还可以把它标准化，因为我可
以把适合做商品果的就标准化，因为农
业过程它就三个“化”，第一个标准化、第
二个系统化、第三个合约化，一定要跟农
民有合约。但进去以后踩了一个大坑，
这个坑怎么都没想到，这个橙子榨出来
的汁不能喝，你有没有想到过。

为何要死磕世界难题

主持人：为什么会不能喝呢？
钟睒睒：因为工业橙它储藏之前有

一道杀菌，它如果不杀菌就有细菌，这个
杀菌过程它让你出现一种味道，就是包
心菜味，这个坑是我知识面不能包含的，
所以这个时候就是一个烫手山芋。企业
家的责任首先是用行动解决难题。你首
先要把一家企业做好，你企业都做不好，
社会责任⋯⋯

主持人：是一个空谈。
钟睒睒：那没有价值。你可以嘴巴

里面讲得非常好的责任，但是责任是有
具体性的，所以我就是拿了这个解决问
题的课题，我跑了西班牙，跑了葡萄牙，
跑了荷兰，跑了巴西，跑了美国的佛罗里
达。我问他们啥原因，什么问题？他说
你不知道纽荷尔（脐橙）不能榨汁？你脑
袋是不是进水了？说这是世界难题。榨
汁有榨汁的橙子，它有榨汁的品种，高温
底下它是不会变味的。我对自己有一个
要求，叫把错事做对，这件事情即使是错
的，你如果定下来要做了，你要把它做
对，这件事情我既然开始，我就一定要有
句号，我不在逗号上停下来。我停下来
研究，七年以后我们把这个问题解决
了。我们到2014年解决了榨汁的问题，
另一个问题又来了，黄龙病来了。
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2023年2月22日，钟睒睒一行到都江堰考察水源地。

农夫山泉峨眉山工厂。

钟睒睒钟睒睒：：我的我的““另类另类””商业哲学商业哲学

访谈节目现场。访谈节目现场。

2014年6月17日，钟睒睒在贵州省梵净山勘察水源。


