
文创“吸金”：从“一馆热”到“一片活”

“清明假期，酒店入住客人比平时翻了一番，客
房早早预订一空。大部分客人都是冲着博物馆而
来。”在山东省青州博物馆周边的一家酒店，前台经
理对记者表示。

如今，博物馆正从“文化宝库”变身为拉动区域
经济增长的新引擎。

“‘博物馆+’文旅融合新模式不断涌现，博物馆
正通过辐射周边商业、创意设计、联动区域文旅资
源、构建消费生态，形成独特的‘博物馆经济圈’，实
现‘一馆热’带动‘一片活’的综合拉动效应，文化流
量不断转化为区域发展增量。”河南博物院副院长
翟红志表示。

据国家文物局数据，2024年全国博物馆文创产
品销售收入34.28亿元，同比增长63.7%。2025年，
天猫平台博物馆文创上新超5000款。

旅游酒店行业高级经济师赵焕焱向记者表示：
“文创产品的成功，在于它让沉睡的文物‘活’起来，
更让历史‘走’进年轻人的社交场域。”

“针对年轻人群体，文创衍生品正从以冰箱贴、
印刷品为主，逐步拓展至日用品范畴。”国家博物馆
的一位工作人员向记者表示。在国博文创店内，记
者看到了琳琅满目的文创产品，除了设计精美的冰
箱贴外，摆件、盲盒、文博书籍等产品应有尽有，吸
引了不少游客驻足选购。

文创的“吸金”能力，还在于它成功打通“文化
IP-商业变现”的闭环。“过去，博物馆的文创开发往
往停留在简单的‘复制粘贴’。如今，越来越多的博
物馆采用‘IP授权+联合开发’模式，与社会资本合

作，让专业的人做专业的事。”赵焕焱表示。
例如，上海安诺其集团股份有限公司控股子公

司与上海博物馆（埃及展）、敦煌、黄山等IP合作开
发系列文创产品。

“截至2025年底，我们已与30家企业签订合作
协议，引入8家企业加盟开发文创项目，陆续打造文
创中心、状元咖、中式茶文化等35个配套服务项目，
满足游客‘吃、娱、购’需求。”青州博物馆运营部负
责人韩真冲说。

“广大游客爱上逛博物馆，在沉浸式展览中感
受历史，买精美文创‘把文物带回家’。”戴斌表示，
各地博物馆“花式整活”，将文化存量转化为消费增
量，正激发文旅市场的澎湃活力。

创新+科技：重塑博物馆“叙事方式”

2025年9月发布的《关于扩大服务消费的若
干政策措施》提出，支持文博场馆创新办展方式，
其收益可按规定用于绩效激励，根据工作成效合
理核定绩效工资总量。在政策引领下，各地博物
馆正加速探索实践，推动历史文化沉浸式、可感
化传播。

例如，苏州博物馆以园林雅趣为核心打造特色
特展，搭配AR（增强现实）眼镜导览让游客沉浸式
感受古典美学；青州博物馆针对无法长期展出的状
元卷，以“复制品展陈+多元文创+场景体验”让文物

“活态传承”。
“这些都是没有用到财政公共预算支出而独立

安排的项目，在缓解财政压力的同时，也创新了服
务模式。”苏州博物馆副馆长李喆向记者表示。

创新办展重塑博物馆的“叙事方式”，而数字
技术的深度介入，则拉近了观众与文物之间的

“距离”，实现了从“隔着玻璃看”到“走进历史看”
的转变。

例如，故宫博物院推出的“V故宫”项目将未开
放区域进行三维复原，让观众近距离感受历史细
节。记者体验发现，戴上VR（虚拟现实）设备后，自
己便“站”在了养心殿正大光明匾额之下，可以“推
开”殿门，近距离观察殿内每一处彩绘的笔触、每一
件陈设的纹理细节。

数字技术的赋能不止于“沉浸式观展”，更在于
向“智慧化管理”延伸。2025年，商汤科技与上海博
物馆达成合作，共同建立“AR+AI导航平台”。该平
台为游客提供AR实景导航，提升观展舒适度，并为
场馆管理者构建AI客流智能中枢，实时监测人流密
度、优化调度运营效率。

从政策松绑激发的“创新办展”，到跨界融合
实现的“活态传承”，再到数字技术支撑的“智慧
沉浸”，博物馆正在经历一场深刻变革——曾经
只能静静躺在展柜里的文物，如今已能在数字世
界里“开口说话”，让观众与历史完成一场跨越时
空的对话。

产业联动：多维发力实现融合发展

当下，博物馆经济正从门票收入向文创、IP授
权、研学旅游等全链条商业场景全面渗透，成为备
受资本市场青睐的优质赛道。

启信宝数据显示，2025年，全国“博物馆”相关
企业数量达3.2万家，2020年至2025年的年均增速
达8%。其中，北京以4807家“博物馆”相关企业实
现数量领先，广东、山东、江苏紧随其后。这些地区
不仅拥有丰富的文化资源，还具备完善的产业链配
套，为博物馆经济发展提供了坚实支撑。

不过，在繁荣的博物馆经济背后，也暗藏结构
性矛盾：头部博物馆假期一票难求、客流饱和，部分
中小博物馆却门可罗雀、运营艰难，两极分化现象
愈发突出。

在走访中，记者了解到，中小博物馆普遍面临
三重困境：一是资源困境，馆藏有限且特色不突出，
难以形成核心吸引力；二是人才困境，懂文化挖掘、
运营管理的复合型人才短缺；三是展陈困境，多数
仍停留在“玻璃柜+说明牌”的传统模式，更新缓慢、
互动性弱。

“更突出的是资金与运营的压力。”承德博物馆
副馆长韩莉表示，多数场馆“造血”能力薄弱，收入
依赖财政补助，运营举步维艰。

困境之下如何突围？多位专家从不同角度给
出了答案。

青州博物馆研究馆员王瑞霞说：“中小博物馆
可立足藏品特色与区域文化，与景区、县域文化资
源联动发展，避免孤立运营，让文物资源成为城市
文旅发展的核心竞争力。”

“社区博物馆可以聚焦一条老街的百年变迁，
行业博物馆可以深挖一种手艺的传承。这种深度
的在地文化连接，是无法复制的优势。”文化和旅游
部全国公共文化发展中心乡村公共文化服务研究
院学术委员周海涛向记者表示，中小博物馆更要注
重多元化创新。

韩莉提出，博物馆可以融入县域旅游动线中，
与景区、街区联动，构建“集群共生”的博物馆网络，
通过“大馆带小馆”、省市县联动、主题联盟等机制，
争取上级大馆在策展、研究、人才培养上的支持，形
成规模效应。

上市公司正以多元化方式加入这场“破局”行
动，为中小博物馆注入外部动能。

在数字化赋能方面，太极计算机股份有限公司
等多方牵头启动“面向文博场景的智能伴游导览系
统”课题，联合产学研力量攻关AI大模型技术，形成
可复制、可推广的“AI+文博”技术标准，有望帮助中
小博物馆突破展陈方式单一、互动性弱的瓶颈。

在特展运营与流量赋能方面，大麦娱乐控股有
限公司进军博物馆赛道，从数字活化、IP孵化等维
度，为全国各级博物馆提供全链路运营支持，帮助
中小博物馆破解“有资源无流量”的困境。

目前，苏州吴文化博物馆、湖北云梦县博物馆
等一批基层场馆，与企业合作引入数字互动技术，
以本土IP开发文创实现破圈，为中小博物馆与县域
经济文旅融合发展提供范本。

“在供给侧，让懂文物的人去搞创意、做经营；
在运营端，构建‘专业+市场’的双轮驱动，把文化IP
转化为有吸引力的文旅体验项目；在消费端，打造

‘由馆及城’的消费场景。”周海涛表示，中小博物馆
的出路在于小而美的精准定位，而博物馆经济的未
来发展在于“放得开”的制度设计和“融得深”的产
业联动。

博物馆经济的未来，不在一枝独秀，而在全域
开花。唯有放得开、融得深、活得好，博物馆才能持
续成为激活城市、赋能生活、传承文脉的持久引擎。

据《证券日报》作者：梁傲男

从文化流量到消费增量

“博物馆经济圈”释放新价值

郁亮去年在万科领薪24万元

曾经是高管“高薪标杆”的万科，其高管薪酬的
下滑已接近“断崖式”。

根据近期万科A披露的年报，2025年，万科实
现营业收入2334亿元，同比下降32%，亏损886亿
元，亏损额较上年同期大幅扩大。受多种因素影
响，万科的风险尚未彻底化解，经营发展依然面临
严峻挑战。

相应的，万科的高管薪酬也在继续缩减。
2025年在万科全职工作的董事、监事以及高级管
理人员共获得税前报酬702万元，万科规定，在
公司全职工作的董事、监事不领取董事、监事的
职务薪酬，而是仅根据其在公司的工作绩效领取
薪酬。

其中，万科董事长黄力平因已在公司关联方领
取报酬，因此其在万科“零薪”。

已经离任的前董事会主席、执行副总裁郁亮
（在万科工作至2026年1月），2025年在万科获得的
报酬是24.2万元；已经离任的前总裁、首席执行官
祝九胜，因为2025年1月已经离任，因此获得税前
总报酬是2.1万元。

即便是正常履职的执行副总裁、财务负责人韩
慧华，年薪也仅为104.4万元，与行业高峰时期已不
可同日而语。

当年万科业绩和利润处于高点时，万科的董事
与高级管理人员薪酬最高达到了千万级。比如年
报披露的郁亮在2019年和2020年税前薪酬分别达
到了1251万元和1247万元，祝九胜那两年的薪酬也

都在1120万元以上。
2020年，在万科任职的7位董事、监事以及高级

管理人员获得的税前报酬合计达到了人民币5819
万元，到2025年，这个数据缩水了88%。

转折出现在2021年，尽管当时万科的净利润
达到了381亿元的峰值，但是高管的危机感已经产
生。那一年万科8名董事、监事以及高管的合计税
前报酬相比2020年下降了50%，董事会主席郁亮
自愿放弃其年度全部奖金，他的年薪从千万级骤
降至154万元。

此后，随着万科经营情况的恶化和净利润的下
滑，郁亮的年薪还在不断减少。

据万科2023年年报，在万科全职工作的8位董
事、监事、高级管理人员自愿放弃2023年度奖金，此
外自报告披露之日起，董事会主席郁亮、总裁祝九
胜、监事会主席解冻自愿领取月薪税前1万元。万
科2024年年报则显示，郁亮当年度税前报酬总额为
33.6万元。

对于万科来说，其高管薪酬的下行似乎还没有
“见底”。

部分高管薪酬相比巅峰期腰斩

与万科类似的情况也发生在了金地集团。
去年净亏133亿元的金地集团，其高管薪酬也

在同步缩减。根据4月3日金地集团披露的年度报
告，期内金地集团实现营业收入359亿元，同比下降
52%，归属于上市公司股东的净利润为-133亿元。

报告还披露，金地集团董事长徐家俊2025年

的税前薪酬为199万元，相比上一年的228万元减
少了13%。

金地集团董事、总裁、财务负责人李荣辉的税
前年薪为193万元，同比2024年的217万元也有所
降低。

此外，金地集团多名高级副总裁的税前薪酬都
是169万元，报告期内所有董事和高级管理人员税
前薪酬总额为1961万元，同比降低27%。

而在2019年，金地集团曾给董事及高管共计发
放薪酬6771万元，当时的董事长凌克年薪达到了
979万元，徐家俊当时作为高级副总裁、董事会秘
书，其报酬也有405万元，是现在的两倍。

相比之下，尚能保持盈利的新城控股，则呈现
出另一种“温和下行”。

2025年，新城控股实现营业收入530亿元，归属
于上市公司股东的净利润达到6.8亿元，近年来，新
城控股维持了业绩和利润的稳定。

因此，新城控股的高管薪酬也基本维持稳定。
根据年报披露，新城控股董事长兼总裁王晓松的年
薪酬达到330万元，相比上一年减少了34万元。董
事兼财务负责人管有冬的税前年薪为336.79万元，
相比上一年仅减少了一万多元。

新城控股称，其高级管理人员薪酬的制定，是
依据人力资源部门制定的绩效考核体系及高级管
理人员担任的职务及其岗位职责确定基本薪酬，再
根据公司经营情况，参考同行业薪酬水平并根据所
负责业务的经营结果确定年度奖金。

尽管新城控股是民营房企中少数尚未公开债
务违约的，在房地产下行周期中也基本做到了每年
都正向盈利，不过纵向来看，其高管薪酬水平还是
受到了较大冲击。

比如王晓松在2019年的税前年薪曾达到600
万元，更早之前王振华当董事长时也是600万元，当
时新城控股多名联席总裁和高级副总裁的年薪也
站上了“600万档”，而现在王晓松的薪酬几乎腰斩，
其他高管的薪水也缩水严重。

房地产央国企发薪“稳字当头”

当部分混合制房企以及民营房企经历剧烈出
清时，央企与国企则展现出明显不同的节奏——一
个“稳”字贯穿始终。

招商蛇口2025年实现营业收入1547亿元、净利
润约10亿元，其高管薪酬整体保持稳定：董事长朱
文凯税前年薪255万元，总经理聂黎明为71万元，
副总经理伍斌和吕斌分别为199万元和212万元，
与上一年差异不大。

中国金茂则是少数实现“逆势增长”的样
本。2025年，金茂销售额、利润均实现增长，高
管薪酬也水涨船高，董事及最高行政人员酬金总
额达1325万元，同比增长超过20%。其中，现任
主席兼 CEO陶天海年薪 350万元，CFO乔晓洁
为307万元。

地方国企同样保持克制。中华企业在2025年
实现扭亏为盈，但高管薪酬并未随之上涨，反而从
699万元降至618万元。多位高管年薪集中在80万
元至140万元区间，且部分董事因在关联企业任职，
采取“零薪”安排。

可以看到，央国企薪酬体系更多与制度、考核
和任期管理挂钩，波动幅度远小于市场化房企。
在行业剧烈震荡中，这种“钝感”反而成为一种稳
定器。

如果将时间线拉长，中国房地产行业高管薪酬
的变化，几乎是一部浓缩的行业兴衰史。

在2016年至2020年的房地产上行周期，规模
扩张与高周转模式催生了大量“高薪神话”，那时
候，千万年薪在房地产行业并不罕见，部分企业甚
至以股权激励叠加现金薪酬，塑造出年入过亿的

“打工皇帝”。
从近几年的薪酬数据来看，房企高管薪酬已与

公司盈利能力高度联动，公司一旦亏损即大幅降
薪，在部分爆雷房企，管理层象征性领薪甚至成为
常态。

而从已披露高管薪酬的房企分类来看，市场化
房企薪酬近年来出现了大幅波动，央国企则维持制
度性稳定，形成两条截然不同的薪酬曲线。

对于房地产行业从业者来说，高杠杆时代的高
回报已成历史，取而代之的是更低增长、更强约束
以及更长周期的不确定性。那些曾站在行业巅峰
的高管，从千万年薪滑落至百万元甚至更低，其背
后不仅是个人收入的变化，更是一个时代的退场。
当“高薪神话”逐渐散去，房地产行业的职业吸引力
便开始重塑。

据《第一财经日报》作者：马一凡

随着房地产行业深度调整，房企高管薪酬体系正经历一场前所未有的重构。
近期上市房企2025年年报集中发布，多家已经披露高管薪酬的房企数据显示：曾

经动辄千万年薪的“打工皇帝”几近销声匿迹，能够稳定发放百万级薪酬的房企也已
属少数。

与此同时，那些仍处于信用风险之中、利润大幅塌陷的房企，其高管薪酬持续下
探，部分知名房企高管的年薪已降至普通职场水平。

从“千万俱乐部”到“百万元生存线”，房企高管薪酬的收缩，不仅是业绩变化的结
果，更是行业风险重新定价的体现。

从千万级到百万级，房企高管薪酬“断崖式”收缩

暮色渐浓，苏州博物馆内闭馆
铃声响起，文创柜台前，几个年轻人
正举着“晴虹摇影宫灯发光冰箱贴”
排队等待付款，暖色灯光透过灯笼
上镂空雕琢的寿字纹，折射出点点
光斑。

一枚冰箱贴，让年轻人专程请
假跨城抢购；一场明星IP特展，能带
来超亿元收入；一座县级博物馆，一
年吸引游客数十万人次……博物馆
热不仅推动行业“火起来”，更成为
拉动消费、激活内需的新抓手，构建
起“文化体验+消费场景+产业联动”
的文博消费新生态。

不过，热闹背后，客流分化、运
营不均、融合不深，成为行业高质
量发展的阻碍。“政策核心是‘松绑’
与‘赋能’，让博物馆兼顾公益属性
与市场活力。”中国旅游研究院院
长戴斌表示，唯有打破思维与制度
边界，才能实现博物馆经济的可持
续发展。
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河南博物馆文创展区。 记者 王瑶 摄


