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从 1997 年在
北京成立中国银泰
投资有限公司到现
在 ， 21 年 过 去
了。这 21 年，对
沈国军和他的银泰
集团来说，都是不
断自我变革和创新
的 21 年。穷则思
变，变则通，通则
达。从走出贫困的
童年，到误打误撞
“被迫”进入百货
零售业，再到带领
银泰集团在商业地
产、新零售、资源
矿产、文化旅游、
大健康等领域一次
次布局发展，从主
导企业发展再到身
体力行公益慈善，
创新和求变的精神
都一路相随。

清苦少年：唯一的出路是改变
我1962年出生在宁波奉化一个名叫栖凤村的贫困小渔村。我是家中长子，还有两个弟弟和一个妹妹。

14岁那年，家里唯一能挣工分的父亲不幸在车祸中去世，这对一个本就贫困的家庭来说，无疑是雪上加霜。
父亲走后的日子更加艰难，而我还在读书，支撑这个家的重担更多地落在母亲身上。她与别人在

村口合开了个早餐摊子，每天凌晨两三点就起床。父亲去世后，母亲带着我们4个孩子非常辛苦，但
仍然坚强、善良、勤奋。我记得那几年的大年三十，别人家都忙着过年，我们一家人却在海边捡苔菜。

苔菜在冬天属于时令海产，天冷人们不愿意去捡，越到过年卖价越高。除夕那天母亲带着我和弟
弟到海滩边，3个人都光着脚，在潮头冰下捡苔菜，脚下的冰一直发出咔嚓咔嚓的脆响。等我们回家
把粘在腿上的滩泥洗掉后，才发现腿上全是一道道被石头和冰划破的口子在流血，但腿已经冻麻了，
一点都感觉不到痛。母亲不顾自己腿上流血，心痛地帮我们清理伤口。

父亲去世后第五年，我母亲积劳成疾患了胃癌，母亲病重时坚决不肯再睡家里的棕绷床，因为那
是当时家里唯一值钱的东西，母亲担心死在上面卖不出好价。一年后她也去世了。

少年的经历让我对很多事情都看开了，所以后来在生意场上赔点钱就赔点钱，以后再去挣回来；
如果闹矛盾就坐下来聊聊，吃一点亏就吃一点亏。我从来不愿意跟人家去争什么。

失去双亲后，家里已是水尽山穷。日子难到极点，唯一的出路就是改变。

创新起家：与众不同是银泰基因
虽然家境贫寒，但母亲生前一直坚持让我上学。我后来考取了中南财经大学（现中南财经政法大

学），并获得研究生学历。毕业后，我被分配到建设银行，勤恳工作几年后，成为当时系统内最年轻的
高级经济师。1992年，我又被调往海南，出任新成立公司的副总经理，开始涉足企业管理。这些经历
带给了我很多业务经验和管理经验。

1997年，我当时在银行做高管，但最后还是选择辞职，下海创业。很多人感到很惊讶，捧着银行
的金饭碗不要，去当个体户？我带着八九百元的离职工资，又向朋友借了20万元，在北京首都大酒店
租了一个夹层，成立了中国银泰投资有限公司。当时只有4名员工：我任总经理，外加一个秘书、一个
业务助理和一个司机。

银泰成立的第二年，亚洲金融危机爆发。有个好朋友打电话说，香港有家上市公司在杭州武林广
场延安路的项目，做不下去要卖掉，位置很好，问我有没有兴趣？三栋商用楼盘，给我的价格是原价的
六折。朋友还说下家也帮我谈好了。我一算账，自己只要付2000万元的定金，转手就能赚9000万元，
于是兴冲冲跑到杭州，上午签购买协议，下午就签转让协议。没想到过了几天，还没付定金的买家突
然变卦，说楼不要了。下家违约，已经向上家付了定金的我只能履约。本想炒房却炒成“房东”。我只好
在国内各大百货零售业大佬之间奔走求助，太平洋百货、百盛、赛特……几乎所有当时国内的一线百
货集团我都找过。我当时想，只要他们来做这个项目，免租几年都可以，但仍然无人接手。

没有退路，但我不服输，决定自己进入百货业。我们以高出业内3倍的薪水请来专业运营团队，只
提了一个要求：与众不同。所以，银泰百货从诞生的那天起一直在创新，从卖场设计、品牌引进、服务管
理，再到营业员培训、广告投放、动线规划等，银泰都和别的百货商场完全不一样，颠覆了当时的很多传
统。银泰武林店一下子就火了，高端时尚的定位吸引了一大批年轻消费者。

杭州武林银泰开业的第二年，我在一次聚餐会上认识了北京第一机床厂厂长。他感叹工厂日子
难过，产品卖不出去，5000多名员工发不出工资，他想把这块地卖了后搬迁。整个厂区位于现在北京
CBD最核心的位置，有200多万平方米，出价基本是白菜价。

当时我就认为这块地非常有价值。那个时候，实际上有200多家公司跟这家工厂谈过，要搞开
发，都是亚洲乃至全球最大的公司。但金融风暴一来，谁都不去了。我们资金有限，只要了那个地块最
好的一个角，有两条轨道交通在下面。

2000年年初，市场回暖，很快有公司找上门，要加价1亿美元买这块地，我没答应。有了杭州武林银
泰的运营经验，我决定自己开发，打造北京的地标建筑，这就是后来的“北京银泰中心”。

整个项目耗资68亿元，我甚至付出了血的代价。那几年，我一直用银泰百货赚的钱贴补银泰中心。
在巨大的压力下，2004年的一天，我在电梯里吐血了。说是吐，其实是喷出来的，血喷得到处都是，电梯
里的人吓得直喊救命。医生说：“你命太大了，胃出血到这种程度，如果休克，90%的概率是醒不过来
的。”那是我自创立银泰以来第一次休假，在医院住了20多天，瘦了20斤。

2008年北京银泰中心开业，成为北京高端时尚地标。付出的努力算是得到了回报。
在北京银泰中心建设期间，银泰百货在2007年3月登陆港交所，成为第一家在港上市的内地民

营百货企业，后来更名为银泰商业。
2009年，我开始意识到百货行业即将遇到瓶颈，大家都觉得这个行业赚钱时，就往往意味着风

险。于是，我把银泰高管拉到乌镇开会，提出要转型，一是对现有的银泰百货进行自我改造，二是把新
开的店打造成“品牌零售业+多功能商业服务设施”的购物中心。

虽然乌镇会议时内部有不同的声音，但后来的事实证明，这一步又走在了市场前面。我们引进了
奢侈品、餐饮、电影、游戏等，不断丰富商业业态，积极改善顾客体验，银泰商业零售从此进入了“多业
态、多品牌”的阶段。后来，我们通过并购式发展，迅速扩张至86个购物中心和百货门店，在门店数
量、规模、零售效率等方面都做到了全国最大。

虽然我是一个60后，但很乐于接受新技术、新潮流。我与马云是2004年前后在飞机上认识的，
后来银泰商业作为传统零售企业，在数字化改造和电商转型等方面的出色表现吸引了他和阿里巴巴
的关注。

持续创新：多业态共发展
最近几年，银泰集团比较重要的战略调整是用

资产换资源。这是我们综合根据自身优势、市场条
件、未来战略等各方面因素，作出的重要变革。

2016年，银泰集团与云南城投战略合作，双方
利用各自优势，针对商业资产运营进行大胆的创
新。也是在那一年，我们旗下的上市公司银泰资
源，在多家强大竞争对手的“围剿”之下，成功收
购了加拿大埃尔拉多黄金公司位于中国境内的黄金
矿山，可以说是“蚂蚁吞象”。

2017年，经过很长一段时间的考虑，我们正式
成立了银泰文旅集团。短短一年多时间，银泰文旅
集团已经投资运营了山西省雁门关、五台山、恒
山、浙江溪口雪窦山景区、三亚玫瑰谷景区、湖州
影视城等著名景区项目。

中国旅游人数每年都在增长，但是旅游体验却
很差。在银泰，我们卖东西的时候，顾客来了以
后，我们恨不得倒香槟给他喝，可是在景区呢？游
客在里面排队，排一个小时都没人搭理。

这对我来说，就是一个机会！银泰文旅集团就
会针对这些旅游痛点和难点，利用智能硬件、大数
据、云计算、移动互联等技术，为景区提供一站式
智能景区解决方案，并把它们打造成全域旅游、全
季旅游的景区，实际效果非常显著。2018年国庆黄
金周期间，银泰文旅集团运营管理的景区人气爆
棚，实现旅游人次及营业收入双丰收。

除了文旅，我们还在市场化养老领域通过银泰
健康集团来实现布局。目前已经涵盖了养老、医
疗、康复、护理、教学、科研、文化、老年用品研
发和贸易等大健康养老领域，通过完整的产业链
条，帮助更多老人“老有所养，老有所医”。

另外，银泰旗下的投资和金融集团，也一直在
追求创新。投资部门人员不多，却在短短数年时间
里投资了80多家公司，其中一半以上实现了成功退
出。现有的30多家被投企业当中，有十六七家独角
兽。我们希望以实业为基础，积极参与产业升级和
科技创新，从而促进供给侧结构性改革，切实服务
好地方经济发展，推动振兴实体经济和实体产业。

感恩时代：责任与担当
改革开放给了我改变命运的机会，我非常感恩这

个好时代，也在努力践行“穷则独善其身，达则兼济天
下”这句古语。

2004年，我就和多位企业家共同发起成立了爱
佑基金会，并担任发起理事。目前，已经有10多万名
先天性心脏病患儿得到了救治和帮扶。2014年，我发
起成立了银泰公益基金会，并联合北京大学光华管理
学院发起了中国第一个社会公益管理硕士项目，为公
益领域培养高级人才。2015年，我又和马云、马化腾
等企业家，共同在家乡奉化成立了桃花源生态保护基
金会，一起探索生态保护等可持续运营。

2018年9月，我与众多企业家发起设立慈善家
联盟。通过这个国内全新的慈善家联盟组织，我们希
望更多企业家都投身到慈善事业当中，成为优秀的慈
善家。

此外，我还在家乡承担了一些社会职务，如浙商
总会（全球）执行会长、甬商总会（全球）会长、湖畔大
学校董等。我感谢大家对我的信任，我感到的不仅仅
是荣誉，更多的是沉甸甸的责任。甬商、宁波帮是块金
字招牌，虞洽卿、包玉刚、邵逸夫等前辈，是中国人的
骄傲，也是企业家学习的榜样。甬商是了不起的商帮，
为大上海的崛起、香港的繁荣、工商业近代化都做出
了巨大的贡献。不仅如此，甬商还对20世纪东亚、东
南亚乃至全世界的经济发展都产生了非常大的影响，
是“中国唯一不断代的商帮”。

银泰集团能够发展至今，我感觉是这个时代给了
我改变自己命运和改变世界的机会。如果能为国家做
一点事，无论是纳税、创造就业还是推动行业变革，我
都会尽我所能。改革开放是一个恢宏的进程，相信下
一个10年、20年，中国仍有巨大的发展潜力。我们能
做的就是把握机遇，承担更多社会责任，回报社会，回
报国家。

沈国军进入百货业是“误打误撞”，但是对创新和极致的
追求，让他从百货行业发端，一步一步将银泰集团打造成了中
国新商业的典范。

“没有成功的企业，只有时代的企业。”银泰的成功离不开
改革开放后的社会环境和经济发展，但也与企业家个人的胆
识、智慧和创新精神密不可分。在变化的浪潮中，不仅要做弄
潮儿，还要把握好潮水的流向。“人生的道路虽然漫长，但紧
要处只有几步”，一个人是这样，一家企业也是如此。

沈国军拥有创新者的开放思维，能主动拥抱变化，而非固
步自封，这让他在很多关键的节点上，在重大的方向性的决择
时，总能顺势而为，提前找到风口。

如今，身为全国政协委员和致公党中央常委的沈国军，把
更多精力投入到了公益领域，并创新了中国商业成功与社会公
益的共享价值模式，被哈佛商学院收录为全球首个案例。无论
在哪个领域，“创新与变革”已成为沈国军的信条，甚至基因。
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沈国军：骨子里的“变革”基因
记者 薛智谊

责任编辑 雷军虎 美编 徐哨 照排 车时超 校对 诸新民

2.

讲述人：沈国军
中国银泰集团创始人兼董事长


