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91岁的褚时健走了，带着一代商业传奇落幕。

不止社交媒体上出现了“史诗级”的刷屏，受其影响的众多企业家亦纷纷发文悼念。

“我这一生，74岁以前是干国营事业，74岁以后搞自己的事业。”2017年10月，褚

时健曾在接受21世纪经济报道记者采访时表示，“现在好多企业家都是用嘴讲，如果

总体上企业不行，国家就富不起来，企业家要担当的就是让社会财富不断积累，国家要

因为企业富起来，你要随时觉得肩头上有担子去完成。”

从政、经商、失去自由直至七十余岁再创业，褚时健用创造力、再创业的勇气和触

底反弹的能力成就了两个闪着光的品牌——红塔山和褚橙，书写了中国式的“企业家

精神”。

从烟王到橙王：褚时健的两段人生

“烟草大王”跌落神坛

1979 年 10 月，51 岁的褚时健上

任玉溪卷烟厂厂长。当时，红塔集团

的前身默默无闻，曾一度濒临倒闭。

褚时健上任后动手整顿，并到国外考

察学习“万宝路”的经验，他得出结

论：要想获得好的卷烟品质，一要有

先进设备，二要有优质原料，而最重

要的是第三条，要有好的管理机制。

按照这样的思路，在其主管期间，

公司引进了国外设备；解决了烟草烟

叶的原料差问题；实行三合一（即玉溪

卷烟厂、玉溪烟草专卖局、玉溪市烟草

公司合而为一）的管理制度。

云南有光照和温差等优质烟叶

生长的必要条件，再加上科学地种

植，烟厂2418亩烟草试验田很快收获

了巨大的成功，平均亩产373公斤，高

于云南全省平均亩产的242公斤；而

且烟叶品质优良，中上等烟叶占比

80%以上。这种等级的烟叶制成高档

香烟后，利润是中下等烟叶的5倍。

到1988年，玉溪卷烟厂从烟叶基

地收获的上等烟叶已经占到了全部

烟叶的四成，中上等烟叶比例已经达

到85%。

1987年，玉溪卷烟厂向国家上缴

利税 7.63 亿元，年增长近 50%；到

1993 年，玉溪卷烟厂发展到巅峰时

期，当年创利税达到85亿元，相当于

当年360个中等农业县一年财政收入

的总和。

在 1979 年到 1994 年间，褚时健

成功将红塔山打造成中国名牌香烟，

使玉溪卷烟厂成为亚洲第一的现代

化大型烟草企业，累计实现税利 991

亿元，成为地方财政支柱、国家税利

第一大户。1994年，褚时健当选全国

“十大改革风云人物”。

“励志橙王”东山再起

就在褚时健因为红塔山而登上

人生的巅峰之后，1995 年，他因为被

举报贪污受贿，人生由此跌入谷底。

一直到 2001 年 5 月，被判无期徒刑

（2001 年，云南省高级人民法院裁定

褚时健刑期减为17年）的褚时健，因

糖尿病保外就医。

2002 年，74 岁的褚时健与妻子

在玉溪市新平县哀牢山承包荒山种

橙，开始第二次创业。2012年11月，

“褚橙”进京，通过电商售卖，一战成

名。

从 2002 年开始，褚时健夫妇在

哀牢山上前后种下约 34 万棵橙树，

并对橙子进行标准化种植和管理。

与烟厂管理一样，褚时健也习惯控

制种橙的每个环节，一步步丈量果

园，改良土壤结构，发明特别的混合

农家肥，解决灌溉、病虫害和口感差

异问题等，成为了名副其实的种橙

子专家。

褚时健老伴马静芬说，“一开始

创业就是我们俩自己做，他75岁，我

70岁，我比他小5岁。”开荒的时候非

常辛苦，橙园里没有房子，两个老人

搭了一个棚子住，“工人也是住棚

子，我们俩也是住棚子，抬起头可以

看到天。当时只是想怎么活下去的

问题。”

“褚橙打开了中国人对水果的想

象力，在褚橙诞生之前，从来没有人

想到吃个橙子还要看牌子，因为那时

中国的农产品还没有一个成功的商

业品牌。”褚橙的平台合作方“本来生

活”全国运营总经理卞宁表示，褚橙

的成功使越来越多的农人有了“品牌

意识”，促使企业去抓质量、提升标准

化、打造商业品牌。

@马云：我很钦佩他，在他身上能感受

到企业家精神。他是一个了不起的人。

@王石：人在最困难的时候不是看他

的高峰，而是看他由高峰跌到低谷的反弹

力。

@王健林：褚时健是中国改革开放的

风云人物、中国优秀企业家的代表，先生的

创业精神激励着一代代中国企业家为中国

经济发展努力奋斗。

@潘石屹：褚老是中国改革开放的先

锋、开拓者。在没有市场经济的环境中，是

他和他们那一代人开辟出了市场经济的新

天地，让中国人民走上了富裕之路。

@陈光标：褚时健穿行于体制和时代

转换的风口浪尖，无论顺遂与磨难，初心不

改。

@俞敏洪：他用一生阐释了什么叫真

正的企业家精神，什么叫顶天立地大写的

人。

（综合自21世纪经济报道、经济观察

网、虎嗅等）

透过对褚时健一生经历的回顾，可以清晰

地看到，他身上的企业家精神十分突出，而这

种精神直到今天，仍然是很稀缺的。玉溪卷烟

厂能够在当年创下辉煌，与他个人才智密不可

分，他将玉溪厂当作了一个企业，而不是专营

体制之下的一颗“螺丝钉”。

改革开放 40 年来，国有企业改革一直是

一个重要战场，探索了很多路子，也走了不少

弯路。其中一个重要的经验是，只要是企业，

不管是什么样的资本性质，都必须接受市场的

锤打，而要让国有企业经得起市场的锤打，就

必须有一大批杰出的企业家来执掌企业。褚

时健在古稀之年重走创业路，创下褚橙这一水

果品牌并打开市场，其背后也正是企业家精神

在作支撑。

最近一二十年，随着国企改革的不断深

入，国企高管收入分配机制基本理顺，一些通

过股份制改革的国企，其高管的年收入可达到

几百万、上千万，一些建立了股权激励机制的

国企，其高管更是可以进入富豪行列。将国企

高管收入与企业盈利挂钩，可以更好地激励国

企高管弘扬企业家精神，使国企改革真正显示

出效果。

著名经济学家、北大国发院教授张维迎曾

表示，企业家是创造财富的人。他认为真正的

企业家，应当重点在“创造”，而不是掠夺，“褚

时健具备最优秀的企业家的素质，他做了最优

秀的企业家应该做的事情。他不仅创造‘红塔

山’这个知名品牌，甚至创造了一个新的农业

产业化模式。”

命运如此波折，褚时健却总能从谷底爬

起，重新站上巅峰，支撑他的正是“就是要做

事，只想把事做好”的企业家精神。褚时健苦

行僧般的努力与坚持，是值得我们这个时代永

远铭记并传承下去的东西。

传奇老人褚时健
留下的思考
怎样的企业家精神可以传承

褚橙庄园大堂墙上刻着的一串数

字：51 62 66 71 74 84。这组数字对

应着褚时健人生中的六个节点：

51岁：1979年任玉溪卷烟厂厂长；

62岁：1990年，被授予全国优秀企业家；

66岁：1994年，当选十大改革风云人物；

71岁：1999年，被判处无期徒刑；

74岁：2002年，开始种植冰糖橙；

84岁：2012年，种橙十载，褚橙进京。

“一个企业家，他的基业一定要为
国家、为民族、为社会多创造利益。”

——褚时健

企业家悼念褚时健

思考：
国企改革需要企业家精神


