
3海外版 2024年1月21日
编辑：万毅 美编：彭晓光焦点

文/本报记者 黄启艳 王蔚然 图/本报记者 余兆宇

每逢节假日，越来越多的城里人到乡村“打卡”，一些嗅觉灵敏的乡村也意识到，抓住了“流量”，就找到了富民兴村

的“密码”。随着乡村振兴战略的推进，近几年，中山有一批在自然风光、农文旅融合、古村活化、种养产业等方面有禀

赋和基础的乡村，率先开始了乡村运营的探索。中山在推进实施“百县千镇万村高质量发展工程”的过程中，引导镇村

成立强村公司，从培育“乡村CEO”入手，将村内文化旅游资源进行整合和规划，通过更加专业的服务和运营，探索出

农村集体经济高质量发展的新模式、新路径。

“乡村CEO”就是有文化、懂技术、善经
营、会管理的乡村职业经理人，包括专注乡
村文旅产业的“乡村文旅CEO”。

穿上红色志愿者马甲、戴上“小蜜蜂”，
三乡镇雍陌村委会工作人员郑宪峰走在从
小长到大生活的村子里，带着几天前在中
山农文旅融合平台——“Hea中山”预约的
参观调研团开始了“雍陌村历史文化导赏”
服务。

自去年 11月以来，这一服务从免费变
成有偿，郑宪峰也不再扮演简单的“讲解

员”角色，而是“乡村文旅运营官”。他和村
委会其他 6人一起组成了雍陌村文旅运营
团队，结合村里的文旅资源、非遗活动、特
色美食等设计和优化游客参观线路，进一
步完善解说词，与平台上的客户沟通等等，

“自从我们的服务上线以来，已经有39次下
单。”他说。

在阳光明媚的塘敢村仙萝田园，穿着
红马甲的塘敢村委会工作人员马倩芳带着
客人体验田园风光。这一占地300亩的田园
综合体，由村委会和社会资本共同成立的

塘敢农业科技发展有限公司运营。如今，马
倩芳整日盘算着如何把塘敢村的仙萝田
园、十二勇士主题公园、石板街、村口公园、
祠堂等串起来，设计好旅游产品，在平台上
营销出去。

据了解，除了部分村引入外来运营团队
外，在中山市乡村振兴局的指导下，我市目前
已有近30名“乡村文旅CEO”参加了相关培
训，他们大多来自本村推荐的年轻的村委工
作人员、返乡创业的大学生等。这些“乡村文
旅CEO”成为盘活村集体经济的新生力量。

“乡村要运营好，村集体是核心，我们从
培育‘乡村文旅CEO’入手，用市场机制鼓励
村集体‘躬身入局’做运营，蹚出一条‘自我
造血’之路，培育和发展农村集体经济新模
式。”中山市慧农乡村振兴研究院执行院长
刘红辉表示。

2023 年 11 月，中山农文旅融合平台
“Hea中山”（以下简称“平台”）正式上线。平
台自 2023 年 8 月起开始培训“乡村文旅
CEO”，引导他们因地制宜对各自村内的旅
游点及路线进行统筹规划和资源整合，并
提供推广和运营服务。至今，平台已与中山
近 30个村建立合作关系，每个村至少有一

位“乡村文旅CEO”，希望最终实现从“点上
开花”到“串珠成链”。

目前，“Hea中山”平台将团体采购作为
突破口。据统计，“Hea中山”平台已上架 35
个产品，其中有7个产品正在磨合中，目前平
台上共下单148次。中山及周边市民熟悉的

“网红”村都在平台上线了文旅产品。“乡村
CEO”负责把文旅产品放入平台，并提供后
续的接单、跟单服务，再通过客户反馈和具
体实践，不断完善和优化旅游体验。

有了“Hea中山”，“乡村文旅CEO”的
工作从被动变主动。郑宪峰说，以前有团体
要来参观考察雍陌村时，往往需要联系镇

村干部“打招呼”，然后村里临时安排人员
讲解。现在，团体单位只需在平台上下单即
可，平台提供不同的服务内容和价位供选
择，这提高了沟通效率和服务质量。而且平
台可以开具发票，服务获得的收入直接进
入村集体账户。“我现在想的就是学习如何
提供更专业、更有价值的服务，做好‘乡村
文旅CEO’。”郑宪峰认为这一新角色给了
自己更大的空间。这种想法跟马倩芳一致，
他们都是四年前回村的大学生，对家乡有
着深厚的感情，如今思考更多的是进一步
优化和完善在平台上推出的文旅产品，给
客人更好的体验。

搭建线上平台，35个乡村文旅产品“点上开花”

“乡村文旅CEO”背后，是村集体对乡
村运营的思考和探索。

市委农办专职副主任陈柳斌表示，发
展新型集体经济是当前和今后一段时间实
施“百千万工程”的重要抓手，今年一项重
点任务就是强化政策引导、做好试点先行，
指导有条件的镇、村规范组建强村公司。

强村公司以村集体为主体设立，是实
行公司化运营兼顾社会效益的企业，它是
突破我市集体经济发展瓶颈、实现高质量
发展的有效路径。在这方面，我市一些有条
件的村早已开始了探索。

2022年 11月 24日，在中山的“网红村”
五桂山街道桂南村，成立了中山市首家由
股联社全资控股的村集体文旅公司——中
山市桂南文化旅游发展有限公司（以下简
称“桂南文旅公司”），由桂南村集体和深圳
九州十里文化旅游发展有限公司联合成
立。刚刚过去的 2023年该公司实现营收超
59万元，直接经济利润约47万元。

桂南文旅公司负责人郑贤杰对记者表
示，公司确定了“村集体文旅公司+OTA平
台+(智力团队）自投业态”的文旅驱动型乡
村振兴模式，将整个桂南村作为旅游景区
进行打造。通过成立村企，确立村民主体地
位；通过专业智力团队运营，促进资源、资
金、智力有机衔接；通过盘活闲置资产和物
业，利用自然资源植入自然/劳动教育及文
旅体验活动，利用生态种植基底推进一二
三产融合项目；通过转变固定租金模式，以
灵活合作方式壮大村集体经济。

“我们对于桂南模式的探索，只能算走
了三分之一的路程。”这位桂南村引进的

“乡村文旅CEO”告诉记者，在桂南文旅公
司成立之前，桂南村就已经在村委以及政
府加强推动、新村民的改造创新当中，取得
了十几种不同的文化符号，并在网络上得
到了旅游、研学、美育等流量发酵。因此，将
散落在村落里的流量符号串联并发酵，是
强村公司开展工作的着力点。

近年来，强村公司开始在中山各村落
地。去年 7月，中山市深中合作创新区启动
区和万亩农田特色农业生态区EOD项目正
式通过生态环境部评审，成功入选国家
EOD 项目库，该项目通过“政府+社会资
本+村集体”合作的模式，辅导民众街道新
建村村集体成立强村公司，进一步统筹辖
区内农村集体资产资源。去年10月，南区街
道曹边村经联社与深圳康辉公司共同成立
中山市漕边乡创旅游发展有限公司，运营
曹边乡村旅游景区，1月 15日，曹边村国家
AAA级乡村旅游景区揭牌。

雍陌村经济联合社也在积极筹建强村公
司，村党委委员郑金祥告诉记者，计划通过村
集体成立独资公司、引入社会资本、国有资本
参与项目运营的方式，盘活雍陌的文旅资源。
通过以项目制带动，与不同的专业团队合作，
逐步提升村“两委”干部的乡村运营思路，培
育一批理念新、懂技术、会经营的“乡村
CEO”，为乡村产业发展注入新的活力。

记者在采访中了解到，目前中
山“乡村文旅CEO”主要来自两个
渠道，一是村“两委”中的部分人员
兼职；一个是聘请专业团队。

像郑宪峰、马倩芳他们对本村
情况熟悉，与村民有更紧密的联系，
容易获得村民的信任，但由于他们
还有其他工作职责，且不是专业人
员，一方面精力和时间分配上受到
影响，另一方面，需要不断提升专业
能力。

像郑贤杰这样外聘的“乡村文
旅CEO”，弥补了本村专业人才不
足的问题，为乡村带来新的发展思
路和外部资源，但对本村文旅资源
的了解、获取村民的信任、财务核算
等方面也需要时间磨合和充分交
流。

回忆这一年多的经历，郑贤杰
坦言工作中的难点痛点就是在公司
成立初期对于各利益主体发展意愿
以及本村原有、潜在资源的整合摸
底。在郑贤杰的工作日记中，详细记
录着桂南文旅公司成立运营以来的

“大事”，其中最引人注目的，是2022
年12月至2023年4月间长达4个月
的走访调研。在这期间，他对新老村
民进行深入走访调研，了解各方发
展诉求；对闲置资产进行盘点、业态
统筹；同时，还走访学习中山和省内
外知名文旅项目等。2023 年 5 月 9
日，桂南文旅总体发展方案、桂南研
学发展方案得到了一致认可。“不同
利益主体的诉求是不一样的，村民
方会疑惑为什么要成立村企，能不
能提高村民收入；企业方想的则是
我们怎样才能把这个项目长期、稳
定、高效推进。”郑贤杰说。

在项目具体推进过程中，郑贤
杰也有了更多切身体会：不仅要满
足大众对乡村休闲旅游的需求，还
要突出村民主体地位，解决投资效
率、乡村治理等一系列问题，“倘若
遇到信任危机，工作就难以开展。”
郑贤杰说。

郑贤杰建议，乡村运营一定要学
会注入智力要素以及专业力量，避免
村委陷入既要管理村务，又要管理运
营事务的困境；要设立代表村集体利
益的市场化主体，把运营事务从繁杂
冗长、基于集体决策的村务决策机制
中解锁，保持运营主体的市场灵活
性；此外，还要建立地方性公共品牌，
将整村文旅相关业态整合凝聚成公
共品牌的表现形式，进一步带动相关
业态的增量发展。

他希望，强村公司朝着规模化、
专业化、市场化发展的过程中，政府、
村委、新老村民、进驻机构等多方能
加强沟通协调，增进信任共识，各司
其职，团结协作，共同走出一条具有
中山特色的文旅产业振兴路径。

让乡土资源
“破土飘香”

““百千百千万工程万工程””点燃我市乡村经营人才点燃我市乡村经营人才““火种火种””，，
乡村运营实现从乡村运营实现从““点上开花点上开花””到到““串珠成链串珠成链””

盘活乡村文旅资源，中山版“乡村CEO”上线

摸着石头过河，强村公司探索做强集体经济

做好乡村
文旅运营官
考验综合能力

▲▲马倩芳在萝卜种植马倩芳在萝卜种植
场边介绍塘敢萝卜场边介绍塘敢萝卜。。

▲▲郑宪峰向记者介郑宪峰向记者介
绍郑观应故居绍郑观应故居。。

“乡村CEO”


