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离开润鲨奥莱后，我在车里

坐了很久，没有马上离开。

我在想一个问题：在一个被

反复宣判“实体已死”的时代，为

什 么 偏 偏 是 这 个 人 ，在 这 个“ 烂

尾”的地方，活下来了？

后来我意识到，陈卫民做的

事情，本质上不是在经营一个商

场。他是在用商业的方式，回答几

个更根本的问题——

在行业寒冬里，企业和商户

应该是什么关系？他的答案是：坐

在同一条船上，利益绑死，谁也跑

不了。

在裁员自保成为常态时，企

业应该如何对待最底层的员工？

他的答案是：人裁不得。员工痛苦

你赚钱，那叫黑心钱。

在三四线城市的商业长期被

低估、被忽视时，本土企业应该扮

演什么角色？他的答案是：深耕下

去，做试验田，打磨模型，然后在

一个最难的地方证明自己。

在一座城市始终形不成核心

商圈、市民无处可逛时，企业家能

做 什 么 ？他 的 答 案 是 ：站 出 来 说

话，把那条已经自发形成的商业

脊椎骨，指给所有人看。

这些答案，没有一个来自教

科书，而来自一个在零售业泡了

二十年的企业家在商业最前线长

期的实践。他站在企业家的角度，

回 答 了 多 个 时 代 之 困 的 焦 点 问

题，用行动阐释了民生之本和企

业家胸怀与担当，对于商业如何

繁华城市，他提出了破局之道的

真知灼见。

他不赌。他只是把一个行当

做透了。他说，做商业，是做给每

一个可能走进来的人看的。

这句话，值得所有做实体的

人，听一听，想一想。

当“活下去”成为很多商业体的目标，在最难的时段和地段……

陈卫民：十年创办两座润鲨奥莱 做没人看好的生意
株洲日报全媒体记者/徐滔

2015 年，44 岁的陈卫民做了一个

身边人看不懂的决定：辞去湖南通程

商业副总经理的职位，下海创业。

他的目标不是省会长沙，而是醴

陵——一座县级市的湘东小城。他要

在这里开一家奥特莱斯，并冠名润鲨，

意为“奔跑的鲨鱼”。

“很多人觉得我疯了。”11 年后的

一个上午，坐在株洲润鲨奥莱的办公

室里，陈卫民回忆起当初的选择，语气

平静，“但我心里有数。”

这份底气来自他近二十年的职业

履历。1994 年从常州大学热能工程专

业毕业后，陈卫民在无锡锅炉厂画了

一年图纸，随后转行进入家电零售业。

从西门子家电华中大区经理，到通程

电器事业部总经理，再到科沃斯全国

执行副总经理、通程商业副总经理，他

把家电、百货、连锁、品牌运作整个产

业链条摸了一遍。

“该吃的亏都吃过了，该踩的坑都

踩过了。”陈卫民说，“所以我去醴陵，

不是去赌，而是去做试验。”

醴陵润鲨奥莱于 2016 年 8月开业，

120 多个品牌进驻，定位“主题百货+超

市+儿童乐园+时尚餐饮”业态。在当时

县级市普遍缺乏大型商业综合体的背

景下，这个项目很快站稳了脚跟。

可陈卫民的野心不止于此。2023

年，在全国实体商业因疫情和经济下

行双重冲击而大面积收缩的时候，他

再次出手，盘下天元区一处闲置多年

的商业物业，开了第二家润鲨奥莱。

这个被称为“汇金中心”的物业，

此前因一家商业公司经营不善而倒闭

近一年，项目位置很好，物业也很新，

但没有运营商敢接盘。株洲本地商业

人 士 私 下 议 论 ：“ 那 个 位 置 ，谁 碰 谁

死。”

三年后，这座 7 万平方米的购物中

心做到了 95%的开业率，日均客流稳

定，成为河西片区“吃喝玩乐首选地”

的有力竞争者。

陈卫民究竟做对了什么？

在润鲨奥莱的运营体系里，有一个原则

被陈卫民反复提及：原则上不裁员。

两座商场加起来，公司员工加上商场员

工超过 1000 人。其中相当比例是 40 到 60 岁

的中年人，从事保洁、保安、基础服务等岗

位。他们的月薪普遍在三四千元。

“在很多人眼里，三四千块钱不算什么。

但对他们来说，这是维持一个家庭生计的收

入。”陈卫民说，“你把人家裁了，他到哪里再

找一份工作？这个年龄段的人，求职是最难

的。”

他的办公桌上放着一份员工花名册，他

随手翻到一页，指着一个名字说：“这个老

周，56 岁，在我们这儿做保安。他老婆身体不

好，儿子还在读大学。他跟我说过，这份工要

是没了，家里就转不动了。”他把花名册合

上，“你说，我能裁他吗？”

他补充了一句更重的话：“做企业最大

最终的快乐，不是赚钱，而是让员工幸福。你

把这个搞反了——员工痛苦，老板赚钱——

那叫黑心钱。”

这不是一句漂亮话。在润鲨奥莱，员工

有免费餐，生日有集体聚会和礼物，逢年过

节有购物卡。这些福利算下来是一笔不小的

开支，但陈卫民认为这些钱花得值。

“员工幸福，他自己会感受到，他的服务

态度会不一样，顾客也能感受到。这是一种

正向循环，最终会反哺到企业身上。而且你

自己也会觉得幸福——因为看到身边的人

是快乐的，你赚钱也赚得安心。”

同样的逻辑也适用于商户关系。“商户

不赚钱，这个商业体就一文不值。”陈卫民

说，他每个月都会了解每个店的经营数据，

“不是走过场，是真了解。有做得不好的，我

们要制定帮扶政策。”

他举一个例子。天元店有一个大型项

目，老板投了几百万元，开业后持续亏损，一

度想放弃。“我一看，不全是经营的问题。他

的场地有一个致命的缺陷——核心游乐设

施被建筑结构遮挡了，顾客走过去根本看不

到。”

陈卫民自掏腰包，花了几十万元改造了

项目的死穴，遮挡问题完美解决了。“现在那

个项目一年利润极为丰厚。项目活了，客流

也稳住了，我的商场也受益。这是三赢。”

他说，帮商户，必须帮到点子上，“不是

简单免租就完事，你要帮他分析问题出在哪

里，是真帮，不是假关心。”

1 “我一个人说了算”

坐在办公室里，陈卫民喜欢

用数据说话。他的江浙口音，语速

偏快，说话时习惯用肯定式的短

句，像在陈述一道道已经被验证

过的公式。

“我在醴陵做了十年试验田，

打磨出了一套商业模型。既然要

发展，我首选株洲。为什么？因为

株洲是整个湖南做购物中心最难

的地方。”

他掰着手指算账：株洲有芦

淞市场群做批发，价格亲民，商超

服 装 这 一 块 的 零 售 业 态 天 然 承

压；此外，株洲商业布局分散，目

前没有形成聚合型商圈，人气没

有聚集。“在最难做的地方一旦做

起来，再去湖南其他地市，就会游

刃有余，这是战略层面的考虑。”

但战略需要落脚点。陈卫民

选 中 汇 金 中 心 是 经 过 精 密 计 算

的。

“第一，前一个运营商投了巨

资做基础装修，这个钱我省了。第

二，800 多个停车位，中心城区找

不出第二家。第三，门前七八千平

方米的广场，可以常态化办活动。

第四，也是最重要的一点——整

个物业没有散售给小业主，后续

持续运营比较省心。”

他伸出四根手指，然后握成

拳头：“产权集中与股权集中意味

着什么？意味着效率。别人一个决

策要过五关斩六将，半个月下不

来；我半个小时就能拍板。商业竞

争，有时候拼的就是谁更快。”

物业硬件只是入场券。真正

让陈卫民底气足的，是独创的一

套被他称为“第四代奥特莱斯”的

商业模型。

这套模型的核心逻辑可以用

一组数字概括：60%和 40%。

传统购物中心以零售为主，

餐饮娱乐是配套。陈卫民把配比

反了过来：餐饮占 25%，亲子游乐

占 25%，生活配套（美容、培训、宠

物 、音 乐 等）占 10% ，三 者 合 计

60%；商超服装鞋帽等零售业态压

缩到 40%。

“现在的人逛商场，不仅仅是

为 了 买 衣 服 。”陈 卫 民 说 ，“ 是 社

交，是遛娃，甚至可能是遛狗，是

周末找个地方待着。你盯住这个

需求做文章，就不怕电商抢生意

——线上的东西再便宜，能替你

遛娃吗，能让你和朋友聚会吗？”

这个判断在疫情期间得到了

验证。2020 年到 2022 年，醴陵润鲨

奥莱经历了三次闭店，每次重新

开门，餐饮和亲子业态都是最先

恢复的。“人憋久了，第一件事不

是买衣服，是出来吃顿饭、带孩子

玩一玩。”

“我和商户坐在一条船上”2
如果说业态配比是陈卫民商

业模型的骨架，那么他与商户的

合作模式，才是这个模型真正的

血肉。

在绝大多数购物中心，甲方

和乙方的关系是清晰而疏远的：

你租我的铺子，按时交租，盈亏自

负。但在润鲨奥莱，这条界线被刻

意模糊了。

“ 我 们 不 是 单 纯 的 租 赁 关

系。”陈卫民说，“我有租赁的，有

联营的，还有我自己掏钱跟商户

合伙投资的。”

在醴陵店，约两成的商户都

有陈卫民的个人投资。在株洲天

元 店 ，这 个 模 式 被 进 一 步 复 制

—— 二 楼 某 大 型 中 心 ，他 投 了

40%；多家餐饮和亲子项目，他也

以不同比例参股。

采访中，他从抽屉里翻出一

份合作协议，上面密密麻麻写满

了双方的权利义务和利润分成。

最后一页的签名栏里，他的名字

和商户的名字并排签在一起。“每

一份协议都是这么签的，”他把协

议合上，放回抽屉，“我签了字，就

等于把我和他的钱绑在一块了。

跑不了他，也跑不了我。”

“ 我 看 好 一 个 项 目 ，就 问 老

板：‘你做不做？你做，我投钱，我

们一起做。’我是甲方，我跟你合

伙，你敢不敢来？”

绝 大 多 数 商 户 的 回 答 是

“敢”。因为这意味着：甲方用自己

的 真 金 白 银 表 达 了 对 项 目 的 信

心；同时，商户不再是孤军奋战，

背后的“房东”变成了“股东”，双

方利益完全绑定。

绑定带来的是深度融入。陈

卫民说，他现在对场内每一个参

股项目的成本结构、利润水平、经

营 难 点 都 了 如 指 掌 。“ 他 每 一 块

砖、每一分钱的水电费我都清楚。

他干得好，我给他涨点租；他有压

力，我给他减租。我还能直接指导

他怎么调整经营——因为我自己

就是干这个出身的。”

绑定的另一个效果是：陈卫

民几乎从不担心招商难的问题。

“很多购物中心最头疼的就

是招商，商铺空着，每天都亏钱。

但我没有这个烦恼。因为我发现

一个好项目，自己就可以孵化，我

不需要去求谁来开店，就直接找

人合伙开。”

他 甚 至 愿 意 为 优 质 商 户 兜

底。天元店开业初期，一些商户对

项目前景心存疑虑，陈卫民开出

了“ 对 赌 ”条 件 ：保 底 一 年 赚 100

万元，赚不到的部分他来补。

“这叫信心。你连这个底气都

没有，凭什么让人家跟你干？”

但绑定也意味着责任。疫情

期间，醴陵店三次闭店，陈卫民二

话不说：关门多久就免租多久。

2025 年，某大商业广场开业

对润鲨天元店形成了直接冲击，

不少商业甚至腰斩。陈卫民的应

对是：给所有受影响商户减免两

个月租金。“有些大商户一个月七

八万的租金，我一次性全免掉。”

这样“大方”，扛得住吗？

陈卫民算了一笔账：“我租赁

可以不赚钱，甚至阶段性贴钱，但

我参股的项目本身在盈利。几个

利润来源结合起来，整个商业中

心就能稳住。这就是我们和传统

‘包租公’最大的区别。”

“人裁不得”3

听陈卫民讲他的商业经，会让人觉得一

切顺理成章。但商场如战场，哪有真正的风

平浪静。

“说实话，对我来说，没有所谓的至暗时

刻。”陈卫民说这话时，语气不是炫耀，而是

一种经历风雨后的淡定。

“为什么？因为你专业了，你就是这个行

业里最厉害的人。你能预判问题，你有预案。

做生意不能靠赌，我永远不赌。”

可他随即摊开手掌，算了一笔让任何人

都无法轻松的账。

“我两个店，一年租金 2000多万元，直属

人员工资、水电、运营费用 2000多万元，加起

来 4000多万元，每个月要付出几百万元。”

他停顿了一下。“企业要是做不好，你说

睡得着觉吗？背后就是上千个家庭和千万级

别的支出。没有超强的信念支撑，没有长期

主义的心态，吓都会吓死去。”

“吓都会吓死去”这句话他说了两遍。这

或许是这位以理性著称的创业者，在整个采

访中最接近袒露内心压力的一刻。

长期主义，是陈卫民在整个对话中最高

频的词汇之一。他对此有近乎偏执的坚持。

“ 我 做 生 意 ，物 业 租 赁 合 同 必 须 签 20

年，少一年都不行。前三年我可以不赚钱，持

续投入，把醴陵的利润拿过来投。但三年后，

我一定开始赚钱。没有这个决心和周期意

识，就不要碰实体商业。”

他有点看不起那些追求短平快的同行。

“你看那些搞短线的，今天突然赚了 500 万

元，明天就可能全赔光。长期主义是成功的

唯一之法。这不是喊口号，是哲学。”

4 “吓都会吓死去”

5 “希望株洲有一条可以逛的商业街”

如果对话只停留在商业层面，陈

卫民的形象或许只是一个精明的企

业 家 。但 当 话 题 转 向 株 洲 这 座 城 市

时，他展现了另一面——这是一个对

城市商业格局有着强烈表达欲，甚至

带着几分“怒其不争”的本土实业家。

“株洲具备极佳的商业潜力，但

目前最大的问题是什么？散、乱。没有

一条真正意义上的商业街。”他语速

明显加快，“你去长沙有五一广场，成

都有春熙路，上海有南京路。外地人

来了，你知道带他去哪里逛吗？株洲

没有。一个城市，商业不繁华，能叫繁

华吗？”

但 他 话 锋 一 转 ，从 批 判 转 向 建

设。“其实株洲条件已经初步具备了。

你看，从中心广场的株百、王府星、大

汉希尔顿到河西的未来云，到天元株

百，再到我们润鲨奥莱，一直延伸到

神农万达——这条商业街雏形已经

自 发 形 成 了 ，它 就 是 株 洲 商 业 的 脊

椎。”

他的建议并不复杂：政府只需要

做三件事——规划、亮化、打通步道。

“把遮挡商业的高大树木移开，

让商场能被看见。统一做外墙亮化，

株洲的商场外墙晚上大多是黑的，我

认为不仅仅要投钱搞江边亮化，还要

把商业街点亮。打通地下通道和空中

连廊，让人能顺畅地从一家商场逛到

另一家。现在一下班全堵在路上，谁

会出来逛？”

他说，这件事不必一年做成，慢

慢来都行。“让株洲有一条可以逛的

商业街，当外地人来株洲，本地朋友

有个可以自豪地带他们逛的地方。这

不只是一条街的事，这是拉内需、聚

人气、提消费的根本。”

6 “40多岁才创业，我几乎100%成功”

采访接近尾声，记者问了一个和

当下年轻人有关的问题。

“我给年轻人三条建议。第一，不

要好高骛远。第二，找到你真正喜欢

的行业 ，不喜欢就别做 。第三 ，扎进

去，至少深耕五六年，把自己变成专

家。”陈卫民说。

他 用 自 己 的 人 生 轨 迹 来 佐 证 。

“我大学学的是热能工程，毕业后在

锅 炉 厂 画 图 纸 。后 来 转 行 做 家 电 销

售，在西门子一干就是 7 年。三年入

行，六七年才能成为专家。成了专家，

你才能赚到这个行业的钱，才有自己

独特的判断。”

从西门子出来，他辗转通程、科

沃斯，前前后后打了近二十年工，做

到集团副总裁级别，44 岁才迈出创业

这一步。“所以我敢说，我创业的成功

率几乎是 100%。因为我把该经历的都

经历完了，该踩的坑都看到过了。”

他 反 对 年 轻 人 一 毕 业 就 创 业 。

“那是靠猜谜语在赌，风险太大了。你

先 去 你 喜 欢 的 行 业 里 ，找 一 家 好 公

司，踏踏实实打三年工——不是混日

子，是当学徒——看别人怎么做的，

学到真本事了，再考虑自己干。”

“机会永远有”他说，“但机会是

给 有 真 本 事 的 人 准 备 的 。每 一 个 行

业，深耕下去，永远有你一碗饭。你不

要这山望着那山高。很多做得好的企

业家 ，都有一个共同点 ：不浮 。沉下

去，才能浮上来。”

采访结束后，陈卫民起身送记者

出门，经过商场的消防通道时，他忽

然停下来，推开厚重的防火门。

“你看这个楼梯间。”他指了指脚

下。台阶干净，墙壁洁白，没有杂物，

没有异味。

“一个顾客可能永远不会走这个

楼梯。但如果哪天电梯坏了，他走下

来的时候看到的是脏乱差，闻到的是

烟味霉味，他对我整个商场的印象就

全毁了。”他把门轻轻合上，“做商业，

不是做给领导看的，是做给每一个可

能走进来的人看的。”

经过餐饮区，一个正在擦拭桌面

的阿姨抬头看见他，笑着打招呼。陈

卫民停下来，跟她聊了几句家常，问

她儿子高考考得怎么样。

阿姨笑得眼睛眯成一条缝，说考

了一个一本，蛮好的。

陈卫民点头，继续往外走。商场里

人流渐密，餐饮区飘来饭菜的香气，儿

童游乐区传来孩子们暑期嬉闹的笑声。
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