
荫杭州开元森泊度假乐园

■ 朱明生 /文

酒店从业 24年，有幸在 6家优秀的集
团工作过，依次为喜达屋、金陵、万达、锦江、

华住和开元。

如果只能用一个字来形容他们各自的

特点，那么喜达屋是“精”，金陵是“韵”，万达

是“快”，锦江是“大”，华住是“强”，开元是

“稳”。他们都在多年市场竞争中谋得了一席

之地，但各自打法或战略选择不尽相同，如

果也只能用一个词来形容，那么锦江是“全

球并购”，华住是“产品创新”，开元是“步步

为营”，其他几家离开日久，暂不总结。不同

的发展路径，都成功奠定了他们各自的江湖

地位，可谓殊途同归。

以前聊过华住，写过《华住为什么这样

红》，今天聊聊开元。本文提及的“开元”，是

指 2021年股权变化前的“开元酒店集团”，
其后的开元，发生了大幅度的组织和业务调

整，很多情况我已经不熟悉了，所以不在本

文讨论范围。

开元是一个稳固结构体
我于 2018年加入开元，此前对其只有

零星印象，例如盘踞浙江、创始人酷爱马拉

松、规模排名稳步提升等等。加入之后，经历

了从一开始的“误解”、到逐渐的“理解”、到

最后的“溶解”的过程，乃至离职至今的“难

解难分”。开元的经历已成为我职场重要的

烙印之一，让我变得更完整，摈弃了自以为

是，学会了用谦恭的态度待人对事。

我对开元的第一印象，是简单淳朴和

沉默是金。刚去的时候，有朋友说，你肯定

难以融入，还有人预测我干不了几天就要

离开。头俩月，的确干得有些沉闷，感觉交

不到朋友。

这只是一开始小小的“误解”，但后来我

理解了，这其实很正常，就好像你到别人家

做客，主人比较内向、话少，但并非不欢迎

你。加上客人自己也内向，于是就有点闷，有

点尬，但慢慢熟悉了就好了。

曾听到有人评价开元的人“土”，其实那

是不懂开元。开元有自己的时尚和高级，你

能说森泊土吗？那是多受欢迎的一个产品。

你能说观堂土吗？那是多有文化的一个产

品。开元人是典型的浙商特质，外表低调谦

和，内心啥都明白。

而最大的“误解”，则是我刚加入那一

年，内心对开元整个经营管理体系的不正确

的判断。我总觉得这也不对，那也欠缺，有很

多需要改进的地方，忍不住就要献言献策，希

望体现自己的价值。后来慢慢领悟到，当时

我是多么的自以为是。开元有自己的成因和

历史机缘，有长年相处、相互了解的创始团

队，有浓烈的萧山文化的印记，以及因此造就

的企业基因和决策偏好，逐步形成了自己的

价值观、存续根基、战略目标、发展路径和成

败判定标准，决定了它长成了现在这个样子。

这是一个各环节相互支撑的整体结构，对于

任何一个环节不谨慎的改造或更换，都可能

引起整体结构的不稳定甚至崩塌。

脱离这些认知去谈改变、转型、提升，是

愚蠢的。不能在不了解开元的情况下，以“我

很懂”的姿态，武断地指手划脚。不能僵硬地

试图用其他企业的所谓最佳实践，到开元来

生搬硬套。要先融入，甚至“溶解”其中，然后

才有资格谈变革。

我这样的外来者，最正确的做法，是要

尊重开元已经取得的成功，要谨慎判断所看

到的那些所谓的不合理现象是否真的不合

理，或许那也正是开元得以成功的重要因素

之一。成也萧何，败也萧何。灭掉了“萧何”，

不仅“失败”消失了，“成功”也同时消失了。

就像医生给病人治病，如果不了解全部

情况，很可能只是头痛医头、脚痛医脚，很可

能就打破了他的身体平衡。草率用药后，小

病治好了，但这个人很快也挂掉了，医生和

病人两败俱伤。而如果不去治，就这么过下

去，说不定他反而可以带病活成老寿星。我

们常看到运动健将英年猝死，而疾病缠身者

却长命百岁。不管是人，还是企业，都有类似

的生存哲理。

当你把开元视作一个整体结构时，有些

看上去不合理的地方，其实是非常合理和必

要的。开元是个宝藏，不仔细品，你就不知道

他的好。一碗白米饭，细细咀嚼，才显滋味。

开元是马拉松选手
开元是一家成功的酒店集团，并且它的

成功不输于国内任何同行，哪怕是看上去比

它大、比它强的。为什么这么说？

从寿命来说，开元已存活 30多年，几乎
和锦江、金陵等老牌国企相当，并且比华住、

如家等后起之秀要资深。活得长比跑得快更

重要，半途夭折的企业，不管它曾经多么辉

煌，夭折后啥也不是。从规模来说，我离开时

开元酒店总数将近 800家，稳居国内高端酒
店集团排名第一。从品质来说，开元曾荣获

高规格的省政府质量奖，这是一个门槛很高

的奖项，开元为之奋斗多年，也是国内大型

酒店集团的唯一。从营收上来说，开元虽不

是最高的，但却是最稳的，别人挣大钱的时

候，开元挣小钱，别人不挣钱的时候，开元仍

然挣小钱。以合理利润，求百年基业，平心静

气，稳步发展。

以上这些，是大多数企业难以企及的成

功。

成功模式大抵有两种，一种是“一将功

成万骨枯”，少数人受益（股东和部分管理

层）；另一种是“大庇天下寒士俱欢颜”，多数

人受益（股东、管理层和大多数员工）。前者

通常发展速度更快，所以也更引人注目，但

对员工群体的伤害也更大，一般伴随着

996、职业倦怠、健康透支、唯利是图、勾心斗
角等特征。后者要兼顾的利益群体更多，发

展速度较慢，但员工幸福感更强。

开元的成功模式正是后者，不是一夜暴

富，而是平平淡淡、长期活着的成功。其创始

人陈妙林先生常说，工作和生活要平衡，他

不仅这么说，也的确做到了，这个还真是挺

难得的。

不少其他企业的老板，不仅没这么做，

甚至都不这么说，而是一味要求员工要有奋

斗精神，要无私忘我、加班加点出业绩。调子

起得很高，其实就是为了少数人谋富贵而

已。上个班搞得跟打仗似的，我认为是反人

性的。不打鸡血，好好做事，用心工作，按时

下班，也是可以推动企业发展、社会进步的。

开元在 2021年退市时，其市值或许不
如其他集团，但它的成功程度，我个人认为

不输于国内任何其他集团。这是一家秉持长

期主义的、努力普惠所有利益关系人的企

业。开元是马拉松选手，不是短跑健将。

开元的抉择
我们常说性格决定命运，其实是性格

决定选择，选择决定命运。人是如此，企业

亦然。

企业的“性格”，和创始人以及团队密切

相关。开元自 1988年成立后，陈妙林先生带
领他的团队进行了一系列的战略选择，决定

了 1988年—2021年这 33年的命运，并继
续影响着后续的发展。

选择一：体制内还是体制外？

陈妙林第一个重大的选择，是 1988年
承包经营萧山宾馆以及不久后的改制。这一

选择，一下子将他从体制内推到了体制外。

当年他在物资局正面临职务晋升的关键时

刻，在那样的时代背景下，做出这样的选择，

是需要眼光和勇气的。后来证明他的这一选

择是正确的，为他的家族和兄弟们打下了一

片江山。

现在的酒店人，也面临着类似的选择。

疫情常态化背景下，以及浮躁逐利心态影响

下，酒店业正步入糟糕的境地。生意滑坡，小

人当道，员工内卷、躺平或摆烂，身处此氛围

中，你该何去何从？全职熬着、下海创业还是

自由兼职？答案其实不难找，毕竟外部环境

还有向好的一面，例如科技进步、政策开明、

创业便利等等，个人职业发展路径其实很

宽，听从自己的内心就好。我们所缺的，只是

陈妙林当年的勇气而已。

选择二：先做大还是先做强？

这个问题就像先有鸡，还是先有蛋，酒

店业对此争论了若干年。开元的答案是，先

把产品和服务做扎实，再求速度。做快，往往

满足的是资本和老板的野心。做强，才是对

客户和员工的尊重。

开元一直本本分分做生意，资产负债率

低，不搞杠杆，下属企业间不相互担保，不害

己，也不害人。开元的营销也是实实在在，没

啥噱头，就是最朴素的理念，让利于客户，自

己少赚点，客人就愿意来。开元的金卡、白金

卡的晋升速度也比同行快，客人有非常强的

实惠感，这是一家真正让普通国民也能经常

体验高星级酒店服务的公司。

在开元的发展逻辑里，首先考虑产品品

质、客户价值以及员工生存质量，然后才是

企业的发展。企业的超速发展，如果以资源

的过度消耗和员工的油尽灯枯为代价，是不

健康的。只有健康的企业，才能活得久，而活

得久比赚得快，更重要。金陵饭店集团原董

事长汤文俭先生 2004年曾写过一首企业经
营文化诗，其中有句话我印象很深刻，“合理

利润求长效”，表达了同样的理念，都是追求

基业长青，而不是急功近利。

开元的发展曲线，一直较为舒缓，斜率

逐渐增大，而不是急上急下。正是这种稳步

做强、不急于做大的心态，使得开元的发展

节奏合理，在企业持续盈利的同时，员工幸

福感也强。

选择三：狼性还是人性？

企业文化可以粗略分成两种，一种是狼

性，一种是人性。

狼性文化的企业，讲究丛林法则、优胜

劣汰，注重将全行业最优秀的人才收为己

用。差的员工，则通过残酷机制迅速淘汰，甩

给社会，不需要承担过多社会责任，所以可

以轻装前行，发展迅速。狼性文化企业从短

期来看，成本较低，效率较高。

其实狼性文化最初被提及的时候，是指

学习“狼的协作和团队精神”，是值得称道

的。但在不少企业的实际操作中，却变成了

学习“狼的嗜血、凶残和利己”，于是看不到

相互协作，只看到相互逼迫，通过“恶”和“恐

惧”来激发人的工作动力，我觉得这是管理

能力低下的表现。同时，崇尚兽性本身，也是

反人类的。一个真正优秀的企业，应能依靠

管理体系的“强”，包容人，培养人，成就人。

而非利用企业文化的“恶”，提防人，折磨人，

打击人。做到前者比后者难度更大，成本更

高，所以一心逐利的企业选择后者，只有真

正优秀的企业，才选择前者。

丽思卡尔顿酒店是典型的人性文化，多

年来都是全球最佳雇主，所有的员工被当成

绅士或淑女，企业座右铭是“我们以绅士淑

女的态度为绅士淑女服务”。这样的企业，认

为生意上的成功不是真正的成功，而只是股

东和老板的成功，只有同时伴随员工和客户

的成功，才是真正的成功。

开元选择的企业文化，也是人性文化，

并将“人性品质、真挚关爱”作为企业价值

观。强调人尽其才、包容共赢。员工犯了错，

虽严厉批评，可还是给机会。既严格要求，又

不乏善意。相信天生我材必有用，来了就是

缘分，大家共同成长。通过“善”的氛围，激发

人的创造力，持续改进，做出成绩，企业发展

和员工发展并重。

这种企业文化的成因，我觉得和陈家人

以及开元老员工的个性有关。例如，我和陈

妙林的两个女儿在业务上接触过，他的一个

外甥女也曾在我的部门，这三个人给我的总

体印象是待人友好、谦虚好学、踏实勤恳。再

比如，我和公司总裁陈妙强先生观点不一致

时，他总是给予我足够的空间，让我按照自

己的想法去摸索，领导的包容和大度让我的

工作付出更有价值感和成就感。

选择四：守正还是创新？

开元一直在中规中矩地做着客房、餐饮

等酒店生意，看起来似乎是最传统的那一

类。但仔细分析一下它的发展历程就发现，

其实在守正的同时，开元一直在做创新。这

种创新分成两类，一类是突破自己的能力限

制，另一类是突破行业的经典模式。

例如，2005年开业的杭州开元名都大
酒店是开元对自我能力的突破，开元设计、

建造和运营了自己首家真正的五星级商务

旗舰店。1992年开业的之江度假村则是开
元对行业传统的突破，那时候业内大多数人

还不知道什么叫度假和娱乐，开元成为首创

先河者之一，设立了华东地区第一间度假酒

店。而 2019年开业的森泊湘湖度假乐园，则
是开元顺应客户需求，对国内亲子度假乐园

的一次重大创新，为行业打造了一个优秀的

样板。开元于同年设立了集团新业务事业

部，开始系统性摸索酒店空间重构和商业模

式创新，构建了开元创新创业生态总体框

架，为打造下一代酒店产品充当先锋。

开元创新的特点，也是一个“稳”字。对

于颠覆式创新，有把握才出手。例如森泊这

个产品，反复琢磨了十年，最终一炮而红。而

对于改良式创新，则是小成本迭代，逐步推

进。例如在大堂新零售业态的尝试中，采用

了联合创新的模式，参与方各自拿出优势资

源，共担风险，共享收益，每一个合作方的损

失都控制在最小。

开元是 80%守正，20%创新，既提倡回
归本源，也鼓励开拓试错。

选择五：独裁还是共治？

2020年，开元做出了一个重大抉择，并
于 2021年上半年重磅落地，即：让出控股权，
引入鸥翎、红杉；分享管理权，引入郑南雁。

这个抉择同样需要魄力。对于像陈妙林

这样的企业家来说，赚钱已经没啥意义了。

100亿和 1000亿的身家，不会带来生活品
质的显著差异。有时候钱越多，反而越不是

自己的。所以很多企业家更关注自己能否一

直掌控全局，从一言九鼎，到说了不算，会产

生很大的心理落差。

开元酒店集团董事长金文杰先生在股

权并购消息发布时，发了个朋友圈说，“我将

无我”。他和陈妙林一样，都是将企业的发

展，置于个人私利之上。开元正从大型集团

向巨型集团迈进，需要新的能力和资源进来

互补。高薪已不足以吸引这样的人才，需要

让出话语权才行。这个代价是巨大的，但可

能获得的收益也是巨大的。

开元的数次抉择，皆举重若轻，急功近

利的人看不懂，而听到“百年老店”这个词则

会恍然大悟。做成很难，但守成更难，基业长

青难上加难，不少企业 10年、20年就寿终
正寝了。

开元正如陈妙林，身体如铁塔般稳固，

耐力强，善长跑，决策看长远利益，不短视，

不冒进，不贪功，不求暴富，平平淡淡，稳稳

当当，好好活着，慢慢滋润，符合中国文化里

“福”的特征。开元的成长历程在中国酒店史

上是独一无二的，有他自己的特点，是一种

不容忽视、值得借鉴的发展路径。

2020年圣诞节的前一天，环球旅讯王
京校长来开元采访我时问道，是否对得起

开元？我想了三五秒回答说，对得起。开元

对得起我，给予我充分的信任；我也对得起

开元，尽了最大的努力。非常珍惜那三年时

光，是我人生的重要经历和美好体验。虽已

离开，但在情感上、心智上我已与之“难解

难分”。

（作者是酒店战略、创新和数字化管理

专家，曾任开元酒店集团副总裁、华住集团

高级副总裁暨汉庭事业部 COO、锦江集团

WeHotel 公司 COO、美国 Interstate 集团中

国区副总裁、万达酒店集团 IT总经理、金陵

饭店集团 CIO，并曾在 Starwood集团从事

IT和 6 sigma管理工作。）
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