
62岁的彭隆荣接手筹备果业集团以
来，已经度过了好几个不眠之夜。集团正
式挂牌成立前，他经过一番思考，拉了26
吨的芒果一路北上，提前签订了好几个合
作大单，挣下了他二次创业的第一桶金。

“以往我们都是坐等别人来合作，这次
我要随车走入市场，直接与市场接轨。”

海垦胡椒产业有限公司总经理陶锐自
胡椒产业公司成立后，第二天就马不停蹄地
出差到柬埔寨、越南等国家考察胡椒产业。

“说实话，接手后发现压力还是很大
的。农垦的胡椒种植虽然也有很多优势，
但真的要彻底实现资源整合，用市场化思
路推动发展，还是有很多阻力。”

彭隆荣和陶锐的担忧不无道理。新一
轮改革中，农垦要重组、盘活农业资源，实
现市场化发展，机遇与挑战同在。

相比农村，农垦在土地规模化、农业科
技以及组织效率上，比农村农业以及其他
农业企业有基础优势。目前农垦以职工家
庭承包经营的模式，也可为降低单位产品
成本、提高农业竞争力创造有利条件。

陶锐在海南胡椒加工行业摸爬滚打有20
来年，他正是看到了农垦整合胡椒产业发展有
着独特优势，才决心加入到胡椒产业公司。

“农垦的胡椒种植集中，仅一个东昌农
场就有2万多亩，农垦的职工组织性强，统

一管理、收购都可以做到。”
但，阻碍农垦企业化发展的困难也不

容忽视。
经营管理上，长期以来农垦产权结构

单一，内部经营体制不灵活，缺乏擅长经营
管理的专业化岗位人才。

在土地资源方面，农垦的土地资源分
散，外来人员开荒土地产权混乱，权责不
清，亟需规范整理。曾让农垦引以为豪的
家庭农场承包责任制，分散了土地资源，不
利于机械作业，难以适应现代农业标准化、
规模化、机械化、集约化的发展特点。

杨文华现在就遇到了这样的难题。当
年农场茶园效益下降，农场按照农村土地

承包方式，将茶园拍卖给职工或外来人员，
鼓励职工自营发展。但职工管理不善，有
的甚至直接砍掉茶树种植其他作物。近两
年，茶叶价格上涨，农场要整合茶园资源，
重新清理回收土地，遇到重重困难。

组织架构上，农垦除了行政职能外，还担
负着医疗、教育、卫生等社会职能，“政企社”
不分开，未来企业化改革，很多农场干部身份
定位不清晰，干部职工的思想也不统一。

“以往的改革中也提出了农场企业
化发展，但只是一套班子挂两个牌，大
家还是干一样的活领同样的工资，农场
职工的自主性无法发挥，管理层的干部
们积极性也激发不出来。”蔡锦和说。
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改革机遇与挑战并存
土地规模化、组织效率上有优势，但产权结构单一，内部经营体制不灵活

未来

三种发展模式
果业集团

引进兄弟垦
区和民营企业战
略投资者组建而
成，包括国有股
份、民营股份、科
研股份、高管层
持股

国有控股，要
将垦区旗下的乌
石、五指山、白沙、
南海等四个茶业
生产基地整合统
一发展，并要与旅
游融合，打造金江
等多个茶叶文化
园区

引入海南胡
椒加工龙头企业
琼海椰光实业有
限公司、拥有雄厚
资金和市场经验
的罗牛山集团，三
方控股，由陶锐率
领的椰光实业有
限公司专业团队
来负责运营管理

制表/王凤龙

茶叶集团 胡椒集团

“农转工”，这个带
有鲜明时代印记的身
份，曾让南海农场职工
孙达明颇有优越感。

“由农民转农垦职
工，好歹算个铁饭碗，不
用像农民那样靠天吃
饭。”

20年过去，农场的
橡胶价格持续下跌，职
工的工资也随之下降，
许多年轻的胶工因为胶
价低挣不了钱，干脆停
了岗位外出打工挣钱。

“现在农场效益不
行了，胶水、茶叶价格都
低，工资一个月也就一
两千块钱，还不如一些
农民打工收入高。”孙达
明有些茫然。

如今，孙达明的失
落感在海南农垦基层职
工中大量存在。农垦曾
经是我国农业领域风光
无限的“国家队”，由于
种种原因，往日“手捧金
饭碗，脚踏金土地”的辉
煌已不再。

如何让脚下广袤的
土地生金，如何充分盘
活农业资源？今年4月
29日，农垦投资控股集
团旗下的茶叶、胡椒、
果业三大产业公司同
时挂牌成立。新成立
的三大产业公司被农
垦人视为此轮改革的
“先锋军”，探索将垦区
的农业资源重新进行
配置，以企业化发展来
提高市场竞争力，力争
再次在现代农业领域闯
出一片新天地。

核心提示
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动 经济学家告诫：“不要把鸡蛋放在同一
个篮子里”。

目前，农垦改革中推行混合所有制发
展和盘活多元化资产配置，正是践行这一
思路。

长期以来，农垦发展缺乏活力，原因是
国营农场企业没有彻底与市场接轨；又不
负盈亏，造成企业产权不清，权责不明，缺
乏内在活力。

在这次改革中，农垦决心大刀阔斧地
进行彻底改革，在企业组建上引入混合所
有制股份制度。

分析三大产业公司的制度设计，可看
到农垦对未来采取了三种不同的股份制模
式探索。

“三个产业公司，走了三条不同的路

子，可目的只有一个，就是探索出既适合农
垦的实际情况，又能适应市场检验的路
子。”吴裕丰如此评价。

在果业集团上，农垦引进了兄弟垦区
和民营企业战略投资者，包括国有股份、民
营股份、科研股份、高管层持股，多元化的资
本组成使得果业集团集市场、科研、人才等
多种发展优势，组织架构灵活，更具有活力。

茶叶集团走的是国有控股的传统老
路，但发展的思路有变化，要将垦区旗下的
乌石、五指山、白沙、南海等四个茶业生产
基地整合统一发展，并要与旅游融合，打造
金江等多个茶叶文化园区。

在一些不擅长的领域，农垦决心放手
一搏，由专业团队管理，彻底与市场接轨。

如胡椒产业，长期以来农垦的优势集

中在生产环节，此次特意引入海南胡椒加
工龙头企业琼海椰光实业有限公司、拥有
雄厚资金和市场经验的罗牛山集团，三方
控股，由陶锐率领的椰光实业有限公司专
业团队来负责运营管理。

目前，农场社会管理属地化已经在进
行中，三家直属医院及住房公积金已经正
式移交地方管理，40个农场公办学前教育
机构已经启动，今年12月底前争取完成垦
区78个农场卫生、教育、公检法等职能移
交地方政府管理，让农场在企业化改革中
轻松上路。

不进则退，改革已是大势所趋。时代
的发展已不允许农垦再缓慢迂回地前进，
必须痛下决心，大刀阔斧地掀起一场自上
而下的改革。 （本报海口5月23日讯）

5月14日中午，东昌农场职工
王丽花冒着烈日在胡椒园里忙着
修剪枝叶，一穗穗青涩的胡椒果实
点缀在胡椒树丛中。“现在已经到
胡椒挂果期，7月份就可以采摘回
来浸泡加工了。”

东昌农场是海南农垦最大的
胡椒生产基地，胡椒种植面积有
2.2万亩，近年来国内胡椒价格连
年上涨，现在已经卖到40元/斤，农
场职工靠种胡椒盖了不少“胡椒
楼”。

胡椒行情虽然一片看好，可东
昌农场党委书记蔡锦和却仍有担
忧：“我们的胡椒品质非常好，可种
了这么多年，产业一直没发展起
来，加工太落后，品质甚至比不过
柬埔寨、越南。”

成立于1952年的海南农垦，
下属二级企业30家（其中上市公
司1家）、农场40个，分布在海南
岛 18 个市县，拥有土地总面积
1041.3 万亩，其人均拥有的耕地
面积，超过了全国农村平均水平，
为农垦培育开发了诸多优势农业
产业，如橡胶、芒果、茶叶、荔枝等
产业。

在农垦64年发展中，除了核
心产业橡胶有规划发展外，农垦的
其余产业发展都是“纯天然”，没有
统一的科学规划，农业种植资源分
散、产业低端化、产品初级化、产品
同质化竞争等现象突出。

荔枝、芒果、龙眼等热带水果
种植也是农垦的一大优势产业。
但果业种植依然“靠天吃饭”，市场
风险较大，农场“各自为战”的经营
发展策略也造成品牌同质化严重，
竞争力不强，一旦遇到天灾或市场
有风吹草动，就容易造成贱价滞销
或恶性竞争。

“就拿荔枝来说，同一个品种

在不同农场打不同的品牌，其
实都差不了多少，行情好的时
候各自挣钱，行情不好互相低
价竞争，农场之间鹬蚌相争，收
购商坐着得利。”某农场场长对
记者说。

纵观垦区的各大产业发展，优
势产业的高低起伏反馈出了，农垦
经过一系列改革发展，虽已有集团
之躯、企业之身，可产业市场化程
度不高，对产业发展“坐等要”的思
想和现象依然存在，导致了一些产
业在市场冲击下“碰壁”阵痛后，才
努力奋起“翻身”。

茶叶产业是海南农垦曾引以
为豪的一个优势产业。然而，由于
茶叶市场低迷，出口渠道不顺，垦
区的茶叶生产效益持续下降，茶园
面积萎缩。

乌石农场的茶园也难逃厄运，
面积从上万亩一下子萎缩到了
3000多亩。

“那时候茶叶已经不值钱了，
卖到2元一斤，多是一麻袋一麻袋
地卖给各个老爸茶店，要不就是被
收购商收购拿去包装成其他产
品。”乌石农场岭头分场场长杨文
华说。

2009年，乌石农场开始整合
全农场原有的茶业生产基地，研
制高端茶产品。经过几年时间，
乌石农场研发出“白马岭”系列高
端茶叶产品，茶叶收购价格从 2
元/斤一路上涨到了13元/斤，制
作好的高端茶产品可以卖到300
多元/斤。

“可怕的不是市场，而是你不
跟市场接轨，不知道市场需要什
么。”杨文华感慨道。

乌石农场的茶业走对了路，而
更多农场的茶产业就没那么走运
了，小、散、弱依然是它们的标签。

4月29日，一个重大利好消息传来，
12.7万名海垦在职职工为之振奋——

海垦集团旗下的果业、胡椒、茶叶三大
产业公司分别正式成立。此举被视为垦区
此轮改革中跨出的攻坚第一步，是改革取
得的阶段性成果。

三大产业公司的成立，不仅展现了农
垦今后对农业资源发展的布局和规划，也
透露出农垦在这一轮改革中，要通过产业
企业化运营管理，让农垦彻底转变成市场
化发展思路，激发它的内部活力和竞争。

农垦传统产业茶业在发展巅峰期茶园
面积达10.92万亩，是全国农垦最大的茶叶
生产基地，也是海南重要的出口创汇农副
产品。后由于外贸体制变化，茶业创汇效益

下滑，10万亩茶业基地萎缩，目前仅有不到
2万亩分散在几个农场里，各自零散发展。

“这次成立的茶叶集团，不再让各个农
场各卖各的茶叶，要统一整合茶叶基地资
源，统一管理和加工。”被选聘为茶叶集团
董事长的蔡锦源介绍说。

农垦旗下的神泉集团是上一轮农垦企
业化改革中较为成功的实践。神泉集团在
三亚拥有23万亩核心芒果基地，年产量达
34.5万吨，拥有占地面积180亩的芒果交
易物流中心和通达全国各地、日运输能力
达2100吨的物流车队。

“能继续为垦区发挥我的余热，我觉得我
非常自豪，也很有信心！”这次果业集团成
立，农垦返聘退休的原神泉集团公司董事长

彭隆荣重回农垦，担任果业集团董事长。
他说，果业集团将继续深化完善垦区果

业产业发展，在原有的生产基地上再打造加
工基地，向外与四川、云南等果业资源丰富
的省份开展多元化果蔬业务，力争发展为中
国果业生产及流通领域的领导品牌。

“胡椒产业也是未来农垦看好的发展产
业之一。农垦拥有最大规模的胡椒产业种
植基地，在胡椒的种植、管理、收购上都有扎
实的基础。今后我们要改革胡椒产业初加
工工艺，提高产品质量，未来还要建立统一
的生产、加工标准体系，为胡椒产业化打好
基础。未来我们要和罗牛山合作，在罗牛山
加工产业园建设世界上最先进的以胡椒为
核心的调味品加工产业基地。”蔡锦和说。

农垦产业小、散、弱
茶业基地萎缩，效益下滑；果业品种同质化，陷低价

竞争；胡椒产业发展水平低

三大产业公司拥抱大市场
通过产业企业化运营管理，彻底转变成市场化发展思路，激发内部活力和竞争

布局

采取三种不同发展模式
推行混合所有制发展，盘活多元化资产配置

以农场企业化为改革主线，成立果业、茶叶、胡椒三大公司，重组盘活旗下庞大的农业资源

■ 本报记者 孙慧 通讯员 杨光

创新

现状

海南农垦海南农垦：：三路先锋军勇闯新天地三路先锋军勇闯新天地
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