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（上接第七版）
主持人：病虫害。
钟睒睒：你不得不慢下来。可能很

多吃橙子的人都不了解这个黄龙病对全
世界影响有多大。佛罗里达那个时候黄
龙病，那是全世界最大的一块橙子种植
基地。到现在为止，我去年（2023年）查
它的资料，大概是2004年的时候（产量）
到了高峰，2.5 亿标箱，佛罗里达的鲜食
橙。到了去年（2023 年）只有 1600 万

（标箱），也就是 93%（没了），等于零了，
也就全军覆没。但是你要知道美国政
府，佛罗里达大学，在这个上面投入了足
够多的精力，它仍然没有解决这个问
题。（我们种）这个橙真正解决产业问题
花了多少年？花了十四年。

主持人：所以这个时间轴还在继续
延伸当中。

钟睒睒：它花了十四年，为什么花十
四年？那个时候我到江西赣州，那时候
满目疮痍。你要知道一个产业发展到
100 万亩以上，那是当地政府是花了不
知道多大的代价，我知道当年的赣州革
命老区，它最贫困的一些地区。它都是
干部带头，每个干部拿出 3 万（元）、5 万

（元），种 3 亩地，然后农民再跟着种，这
样种起来的橙。但是三年时间黄龙病

（导致）推成平地。
主持人：一下子回到最初。
钟睒睒：然后我们干什么？（用）价格

牵引。价格牵引怎么牵引？原来 1.5 元
的价格，我就提到 2.8 元，然后我签了
4300 张合同，4300 张长期合同，最低收
购价，然后每年都会浮动，我不给你限制
死，你市场上去的时候我浮上去，我掌握
定价权。

主持人：也保证他们的收入。
钟睒睒：也保证他们的收益。只要

你按照农夫的标准化的种植方式，我保
证收购。现在赣州革命老区的农民，技
术程度到了什么程度？它比当年的柑橘
研究所的专家还懂。他只要看这个树上
的叶子他就知道黄龙病，马上我就砍树，
我把你抑制在一个非常低的传播概率。
所以现在它（佛罗里达州的产量）已经

（大幅下滑），我们现在从 150 万亩发展
到200万亩。更重要的是他从一个农业
的农民，转化为一个农业的工人。

主持人：您这么多年来一直和那么
多不同区域的农民打交道，参与到我们
整个农业的生产和建设过程当中，有什
么样的体会要和大家分享？

钟睒睒：因为我本身就是个农民，所
以农民的心理我非常清楚。农民是愿意
跟你共患难的。但是共患难以后是不是
我们能够共富贵，也就是你是不是产业
起来了以后，你遇到了丰年你开始压价，
遇到了歉年你又开始抬价。这个农民是
不高兴（的）。所以你产业政策一定要价
格保证，一定要有契约，实际上农民是守
契约的一群人。

主持人：今天我们悄悄地请了几个
农民朋友，您可能都不认识。我得请他
们在现场现身说法。

农民朋友：主持人好，钟总好，我是
赣南脐橙的种植户，我种了七八十亩的
脐橙。我是在 2003 年开始种脐橙，从
2016 年开始卖给农夫山泉，销售有保
障，赚了一些小钱。搞农业的风险太大，
靠天吃饭，假如没有农夫山泉去榨汁，我
们种的果园（就）比较麻烦。我 2016 年
有幸参加了 17.5°橙新闻发布会，我见
过了钟总，农夫山泉还是有良心，对农民
有感情的企业。

主持人：所以未来继续跟农夫山泉
合作对吧？

农民朋友：继续跟农夫山泉合作。
岳海军：我是来自新疆伊犁的岳海

军，我是一位“黄元帅”（苹果）的种植户。
岳海军：现在基本上奔小康。
主持人：方便透露一下去年（2023

年）收成怎么样，赚了多少钱？
岳海军：去年二十（万元）。
主持人：二十（万元），看我们这霸气

十足，明年采访你的时候可能你会说 40
（万元）。

岳海军：不敢那么讲，明年可能希望
35（万元）吧。

主持人：35（万元），谢谢您，伴随着
和农夫山泉的合作，我们听到了农民他
们不断致富生活变好的故事，真的让我
们很欣慰。但转念一想看到您的时候，
我就觉得心情没那么好，因为咱们还没
盈利呢。

钟睒睒：农业的盈利你要看什么，你
要从整个公司来看，它是有边际效应。

主持人：怎么讲呢？
钟睒睒：什么叫边际效应呢？你看

春节，它如果没有橙子，它整个季节都不
丰富了，你光卖水，那个时候卖水没事情
干。所以一个公司来说它要靠整体。

主持人：就产品线更丰富了。
钟睒睒：对，它不是每一样都要赚

钱，它有些是战略性的亏损。一定要有
战略性的亏损培育项目。

为何一定要有战
略性亏损

主持人：这个战略性的亏损，您给自
己有定过一个时间表吗？我们拿茶来说
好了。

钟睒睒：我们茶 2012 年、2013 年到
现在十几年了，前六年是没有赚钱的，但
到了2021年，这个增长曲线（上来了）。

主持人：非常快速。
钟睒睒：前面这一段长不怕，但是你

要后面拉得起来。所以它平均的时候就
是这样，所以任何一个产品，它只要方向
对，这个茶我们为什么会坚持？茶实际
上是非常非常中国的，具有中国魂的一
种产品。我就要用工业化的手段要组织
农民的集约化，让茶普及千家万户，重新
从中华大地成为一种非常优雅的文明，
再次向世界上传播。

主持人：但是在这个赛道上已经蛮
拥挤的了。

钟睒睒：对，像今年（2024 年）是爆
发式增长。就是去年（2023 年）的时候
可 能 还 只 有 10 个 跟 随 的 品 种 ，今 年

（2024年）估计下 2000 个。但是这个是
过程，最后它最好的几个会留下。

主持人：所以你一定非常有信心说，
跑到最后冲刺终点撞线的应该还是我们
农夫山泉。

钟睒睒：我认为这个是没有犹豫的，
只要你在不断进步。然后我们现在你看，
我们已经从简单的农业采购茶到了管理
茶园，他们橙农是知道的，我们现在不但
要求你农药，而且要求你肥料，有机肥，而
且标准化，然后马上要求滴灌，就保证你
自然条件之下受影响最小，让农业有不受
天灾的影响。那么一种农业的保障性，它
一定是靠经济基础，所以你不要急着赚
钱。你只要上去了以后，它到那个时候，
这个财富是你的贡献的回报。你做了贡
献，财富一定是会回报给你。

主持人：所以你把前面当成是一个
非常有效的积累的过程。

钟睒睒：对，你是必须要去做那些功
课。那些功课不做，你是自欺欺人。
2023 年的三个月我大概有 50 亿（元）到
60 亿（元）利润，但是前十五年我加起来
可能还没50亿（元）利润。

主持人：你前十五年你觉得自己这
么忙活下去，有机会能够挣到钱吗？

钟睒睒：这个就是你看增长曲线，它
增长曲线是一定有一个缓慢的健康的积
累过程，这个你不要着急，我注意黄仁勋
的 CPU、GPU，现在 GPU2，你看它的增
长曲线很平，（一下）拉上来了。高技术
企业都是这样，不要说传统企业。传统
企业一定要脚踏实地。

主持人：一定要扎下去。
钟睒睒：没有捷径。
主持人：所以听得出来您一直秉持

着“慢其实也是一种快”这样的一种
理念。

钟睒睒：对，它最后是一种竞争力。

有时候快慢它是一种能力积累，它不一
定完全绝对是一个数字。但是你真的要
知道哪个时候该快，哪个时候该慢，快慢
一定是企业家的一种能力。

主持人：我想到了二十多年前我们
对话当中你提出的一个观点，我觉得可
以多少来解读我刚才的那个问号，我们
一起来回顾一下。

（2005 年节目片段）你如果你要想
做一个爆发的企业，那我一夜之间就可
以降价，让它到底，但是如果我不想这么
做，那你就得慢慢延伸，你可能花它十年
八年，你要有耐心。

主持人：我找到的答案是耐心。慢
可能是要靠耐心，我们先来说说当年
的你。

钟睒睒：当年还是像年轻人。
主持人：意气风发。和当时相比，你

一定收获了更多的耐心，这可能就是我
们刚才所说的慢下来的一个核心要求。

钟睒睒：现在比以前要好太多了，更
加好。因为现在来说，很多事情就是去
考虑的深度也不一样了，现在很多做的
决策都是一些大的决策。你必须往前看
十年，来判断十年以后这个产业发展。

主持人：人们常常说预测未来是最
难的，在这个快速变化的时代，明天发生
什么我们可能都不知道，您怎么能准确
知道说，你看到的未来就是十年后可能
看到的未来？

钟睒睒：这个就是每个人他有哲学，
他自己的经营哲学，他的逻辑方法论是
不一样的。比如说像我这样，我是非常
崇尚那种自然哲学的。也就是人类发展
到一定程度就是关怀自己，所以健康一
定是未来。你的产业、产品，围绕着“健
康”两个字，但“健康”两个字听起来非常

广泛，但是你要把它落实到一个点上，你
的需求就出来了。

主持人：那就是你产品的竞争力了。
钟睒睒：对，然后你去看现在产品的

毛病在哪里，缺陷在哪里。你现在可能
来说，你解决的问题就在哪里，遍地
都是。

行 业 如 何 防 止
“内卷式”恶性竞争

主持人：不断自我革新，不断迭代升
级，就拿农夫山泉的产品迭代来说，你看
有这么多产品，而且是不同的品类，你是
一个天生喜欢“卷”的人吗？

钟睒睒：我认为“卷”这个词本身也
是一个没有错的词。

主持人：别带着负面眼光去看它。
钟睒睒：对，“卷”它有两种卷法，一

种是往下卷，产品质量下降，质量下降然
后价格下来，往下卷，但是还有一种往上
卷，就是我产品质量提高，我价格提高，
这是一种好的卷，真正正向的“卷”就是
两个向上，质量向上，价格向上，然后社
会的财富就增加。

主持人：但因为现在竞争太激烈了，
我 们 有 的 时 候 希 望 是 呈 现 出 正 向 的

“卷”，但是往往动作变形。
钟睒睒：你因为是自己的技术含量

和科技含量和差异性不够，如果你够，你
一定可以往上卷。

主持人：钟先生我们农夫山泉下一
个要的是什么呢？

钟睒睒：我今年（2024 年）5 月份到
日本去比较全面地考察茶。这个产业当

中，我认为我们在后端，因为我们依靠了
中国的茶的产量，就是种植面积，我们掐
了它的尖。但是我们农民仍然他的收益
率是非常低的。因为茶长得快，它全是
手工采摘为主，少量的机器。一个中国
农民管了基本上两亩地，但一个日本农
民管多少亩？50亩。

主持人：完全不在一个比例上。
钟睒睒：对。这个就是中国改革开

放到现在，我们是一下子从农耕文明跳
到工业文明，然后我们是卫星、高铁、房
地产、白色家电一起上的，但是我们要去
补课的。中国为什么农业有非常丰富的
生物多样性？这是它在全世界国家当
中，非常非常稀少的。但真的是需要长
期有人，包括我们现在的高等院校，要把
论文变成产品，要在中国的大地上扎扎
实实到地头去，到田头去，到山里去，这
样中国才能真正地把这个地基打扎实。

首度回应接班人问题

主持人：我们聊了这么长时间钟先
生的企业经营，总有一天我们需要面对
接班人这个问题，您现在已经有意中人
了吗？

钟睒睒：意中人是一个模糊概念。
企业的接班人分两个接班，一个企业层
面的，它的文化传承，制度传承，价值观
传承。大概从二十年前，我们就确定我
们的价值观，创利、育人、兼济天下，我们
是非常重视制度设计的。制度创新或者
制度传承，一定放在所有权传承之前。

主持人：第一位。
钟睒睒：制度传承比所有权传承要

大，很多人这两个传承不分。制度传承，
文化传承是一个企业长盛不衰的重要
问题。

主持人：这也是您最希望在接班人
的身上传承下去的内容。

钟睒睒：对，因为这个传承是可以跟
你没有血缘关系，这是最重要的。第二
个是你的所有权传承。

主持人：我听到坊间有这样的说法，
说农夫山泉有可能会传给美国籍的二
代，未来它可能就不是中国企业，此话
当真？

钟睒睒：我认为永远农夫山泉都是
一个优秀的中国企业，我再重复一遍。
农夫山泉永远属于中国，所以农夫山泉
的股权结构非常简单。农夫山泉没有什
么群岛公司，所以它的价值链非常短，它
的股权结构非常简单。我不会这件事情
在开始的时候没有考虑到，我最重要的
所 有 权 问 题 我 一 定 是 考 虑 得 非 常 清
楚的。

主持人：现在接近了 100%的清晰
了吗？

钟睒睒：不清晰。
主持人：还在模糊画像当中。
钟睒睒：也不是，它不能清晰，因为

这个是惯例。
主持人：不能清晰我怎么知道该我

接班，我得做点准备。
钟睒睒：对，不能做准备，因为这个

是大公司，所有大公司它为了让这个机
体永远处于竞争阶段，所以保密，（让）所
有人都觉得我是有机会的。

主持人：这个谜底会在什么样的情
况之下被揭开，让公众看到？

钟睒睒：我认为他们的能力让我看
起来我可以放心了，我可以交这个棒了。

主持人：说一个反向的例子，什么样
的接班人，他可能不会如你所愿，把企业
继续带到蒸蒸日上的地步，反而会让企
业走下坡路？

钟睒睒：接班人首要的最不好的素
质就是犹豫。

主持人：犹豫？
钟睒睒：议而不决，不果断。这个是

最底线的素质，因为什么？你哪怕是一
个错误的决定，你也要决断，你也要快。
实际上有时候是决定要慢，有时候决定
要快，但是你必须有一种决定。我认为
接班人首先需要的是一个善良，足够的
聪明。然后利他，然后有创新性，不（因
循守旧），敢于打破常规。所以企业的生
命力在于他的勇敢。所以我这些要求都
非常高的，但是可以是一个集体来完成。

主持人：今天在节目当中和钟先生
聊了这么多，都是围绕着人们贴在他身
上一个又一个标签开始的，今天我特别
想问钟先生的是，当你面对这么多的标
签，你最想撕掉的一个标签是哪个标签？

钟睒睒：我认为他既然给你贴上了
标签，那一定有它内在的道理，你就慢慢
去消化，你不要去撕掉。

主持人：这个答案有点出乎我的意
料，如果说我们自己给自己也来贴一个
标签，钟睒睒等于什么？

钟睒睒：我希望自己是一个理想主
义者。

钟睒睒：我觉得我欣赏塞万提斯这
个作家，他另外一个绰号就是理想的疯
子，我认为这个理想对于我们来说，尤其
是理想的疯子是非常少的，所以我是把
这个东西我买回来，我就放在这个地方，
很多人告诉我，你办公室里不能放剑，那
我说我这把剑要放在那里，那是理想
之剑。

主持人：甚至我有点希望你是一个
理想主义疯子。

钟睒睒：理想主义疯子还做不到。
它真是要有境界，理想主义疯子是不考
虑，完全不考虑自我，这个理想主义疯子
是有境界的，那是非常高的境界，我现在
目前达不到。

主持人：我相信你会达到的。
钟睒睒：笑（掌声）。
主持人：今天真的非常感谢钟先生

在许久许久不在公开场合和媒体露面之
后，选择了《对话》，完成了我们二十多年
之后的又一次对谈。其实这样的一种对
谈，对我来说挺有收获的，因为是一个人
掏心窝子把自己积淀了几十年的人生阅
历，企业思考分享给大家。所以我也送
上我的感激之情，我请工作人员备了薄
酒一杯，因为同样的沉淀，既在人生阅历
当中，也在美酒当中，让我们一起在酒当
中来感受这份人生的智慧，也共同来祝
福美好的未来。

农夫山泉水处理车间农夫山泉水处理车间。。

钟睒睒：我的“另类”商业哲学钟睒睒：我的“另类”商业哲学


