
探索三江並流：在神奇的三江天地裏，做自在探索與詩意棲息的山谷居民
時間：8晚9天 目的地：麗江─塔城─茨中─梅里─香格里拉

尋訪香格里拉：在古老傳說和日常生活的吉光片羽中，遇見香格里拉。
時間：8晚9天 目的地：麗江─塔城─茨中─梅里─奔子欄─香格里拉

穿越滇藏秘境：穿越雲山之間的滇藏秘境，帶一顆真心去朝聖。
時間：8晚9天 目的地：麗江─香格里拉─拉薩

天人之際：通往梅里雪山的旅程：夢迴梅里，和雪山對話
時間：5晚6天 目的地：奔子欄─梅里─香格里拉

尋找珍貴風物：從金沙江河谷到中甸草原的漫步
時間：5晚6天 目的地：麗江─塔城─奔子欄─綠谷

松贊滇藏線（2019年起推出）：探索最純正的藏文明
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在內地非標住宿業，由紀錄片導演跨界而來的
白瑪多吉創辦的松贊酒店，被譽為業界傳奇。他首
創 「酒店＋旅遊」 模式，不再單純銷售 「房間」 ，
而是以點綴在滇藏沿線的松贊山居為平台，配套車
輛和管家服務，打造出了一條世界級的以自然、文
化探索為核心的深度旅遊環線，旅行帶動的房間收
入貢獻已佔到其總體收入的七成以上。

市場
定位

央視導演的藏地民宿傳奇央視導演的藏地民宿傳奇
打造深度旅遊環線 探索全新商業模式
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美國前財政部部長鮑爾辛、英國安德魯
王子、泰國公主以及各國駐華大使、香港 「
小 超 人 」 李 澤 楷 都 曾 入 住 松 贊 酒 店 。
TripAdvisor連續多年將其評為 「中國最好的
25家酒店」；英國貴族雜誌《Tatler》將其
列入 「101家全世界最好的酒店」；美國
CNN將其列入中國風景最好的9家酒店……

拆掉自家院子建精品民宿
經歷了一場大病的汪瑩，三年前在朋友

邀請下入住松贊酒店，之後便成了 「鐵粉」
。三年之內去了九次，這位上海人由衷地感
嘆： 「我曾在五星級酒店工作多年，也住過
各種高級酒店，卻從來沒體驗過這樣一家酒
店。走進松贊，就會感到這是個有靈魂的地
方，處處充滿靈氣。」而這正是酒店創辦人
白瑪多吉所追求和守護的。

出生於香格里拉的白瑪多吉此前在中央
電視台工作，每年都會拍攝關於家鄉的紀錄
片。1998年，他自己籌錢拍攝製作的反映雲
南藏區傳統山村的紀錄片《大山的肖像》，
並應邀參加了康城電影節。正是去法國康城
時，白瑪多吉接觸到了國外的boutique hotel
（精品酒店），小小的建築，特別有文化。
一直希望讓外界更了解藏族文化的白瑪多吉
萌生了做精品酒店的想法。

這是一個非常大膽和超前的規劃，當時
內地旅遊主要是以跟團遊為主，深度的旅行
和高品質的旅行對中國人而言還比較陌生，
精品酒店和民宿的概念更是少見，客棧基本
都是面向背包客的低端住宿產品。2000年，
白瑪拆掉了自家宅基地上的兩個院子，一手
包辦了所有的建築和裝修設計，做出了第一
家精品民宿松贊綠谷。酒店緊鄰着松贊林寺
，2001年10月酒店開業，共22間房，酒店的
傢具和裝飾，都是白瑪多吉的收藏，看起來
像個私人博物館。

當時中國入境旅遊，尤其是歐美客人入
境旅遊十分旺盛，香格里拉又是一個剛剛推
出的新目的地，松贊綠谷吸引了許多國外客
人，其中有不少名流貴族。

通往香格里拉的「地之肚臍」
「香格里拉」原詞源於藏經中 「香巴拉

」，意為一個美好的國度，據說隱藏在青藏
高原不為人知的地方。這個地方的人都了解
生命的真相、宇宙的法則，所以他們都是擁
有快樂源泉的人。通往香巴拉的通道，叫做
「地之肚臍」。 「在做松贊旅行時，我想到

，既然我的家鄉名為香格里拉，就一定擁有
與香巴拉相符的氣質，如何讓來到香格里拉
的人能夠感受到香巴拉？我要人工打造一個
『地之肚臍』。」

但通過住酒店還無法讓人們真正了解當
地文化，因此白瑪多吉開始做松贊旅行。 「
為了松贊旅行，我們才去到不同的地方建酒
店。」整個商業模式經歷了從一家酒店到旅
行環線的推敲過程，從第一家酒店松贊綠谷
到第二家酒店的建立，中間隔了五年時間。
「一個全新的商業模式都需要經歷一個逐步

培育的過程，大概在2003年、2004年的時候
，整個區域布局的思路已基本明確，只是那
時大市場還不夠成熟，品牌也不足以支撐整
個環線。」

2005年，第二家松贊香格里拉林卡誕生
，然後是松贊奔子欄、松贊梅里、松贊塔城
。2011年，松贊首次推出了 「精品山居旅行
」產品（香格里拉環線），售價過萬元的松
贊環線第一年便收穫了108個體驗者。2013
年隨着松贊茨中開業進一步完善了環線旅行
。2017年松贊麗江和松贊拉薩相繼開業，新
的麗江—香格里拉—拉薩的滇藏產品也隨即
推出。白瑪多吉介紹，2019年將有三家酒店
開業，分別是松贊芒康如美山居、松贊然烏
來古山居、松贊波密林卡。

親子遊受歡迎助推營收
目前松贊酒店集團旗下現有八家酒店，

覆蓋了世界自然遺產之 「三江並流」區域，
集中了該區域的全部重要旅遊資源：極盡乾
熱的深谷、歷史悠久的寺院、田園詩意的農
舍、望塵莫及的雪山，形成一個旅遊閉環，
並推出了探索三江並流，尋訪香格里拉，穿
越滇藏秘境，寒暑期親子遊，自駕之旅等精
品旅行線路，2015年以來，旅遊平均增長率
20%。其中，親子遊、探索三江路線佔到了
營業額的30%。

帶着孩子體驗了松贊親子項目的北京遊
客伊姐說，完整的環線旅行讓人領略了三江
並流500多種植被，梅里雪山日月同輝的壯
闊，布達拉宮的轉經聲，這些是比遊樂場珍
貴百倍以上的體驗。 「松贊沒有高級玩具，
但有管家和司機叔叔，給了孩子用心的陪伴
。帶他一起做飯，陪他磨豆漿，教他看寺廟
裏的藝術，教他經文，這種人和人之間的交
匯，才真的有溫度。」

如今，在很多旅行指南裏，都寫着：一
生必須走一次松贊環線。

在白瑪多吉看來，
做酒店就是為了能把客
人帶到最漂亮的地方，
體會藏地獨特的風貌。

「但是習慣於高品質的城市生活的人
，如果沒有舒適的基本條件，他就沒
有情緒去享受詩和遠方。這些目的地
本來是隱藏在大山的摺皺裏，我們要
解決很多問題。」

松贊然烏山居靠着來古冰川，海
拔4200米，是松贊目前海拔最高的酒
店。白瑪多吉介紹，然烏湖名氣很大
，許多走滇藏線、川藏線的客人都會
在這裏停留，但對見識過許多高原湖
泊的他來說，然烏湖就是個大一些的
水塘子。而且然烏湖海拔已達到了
3960米，對於一般的客人來說受不了
，必須通過供氧讓客人睡得着覺，既
然要做那麼高的投入，白瑪多吉希望
找到一個更好的地點。

於是，他到了然烏後從主道離開
，往裏走了40公里到了來古村。 「那
裏四周全是冰川和雪山，然後還有很
漂亮的冰湖，到這個地方就像是到了
雪域天堂，我覺得這才是我想要的，

從然烏湖到來古村，海拔也就高了一
百多米的海拔，通過瀰漫式供氧，整
個酒店無論是過道、電梯、餐廳，空
氣的含氧量都相當於2800米的海拔，
也就相當於麗江的高度。」

然而，在原始的高原地區建酒
店，難度可不一般。這些地方不通水
電，不僅要解決水電問題，還要解決
污水處理的問題。所有的建築建材，
用的木頭要用上海運過去。

白瑪多吉介紹，松贊的酒店運用
了大量木結構，很多人以為是就地取
材，實際上完全不是。 「你想想在海
拔二、三千米的地方長一棵樹多不容
易，用來蓋房子太可惜了。所以從生
態的角度，我所有的木頭都是上海採
購的，而這些木頭全是從加拿大和美
國來的。」

他解釋，雖然價格很高，但因為
這些木頭並非人為砍伐，而是由於風
雪災害從山裏清理出來的，所以可以
放心使用。在松贊然烏山居，為了不
破壞當地原始生態環境，密閉供氧的
模塊房還鑲嵌在懸崖之上，施工難度
更可想而知。

所有的硬件都是為
旅行平台服務，所有的
酒店布局都是為了構成
旅行平台，支撐旅行產
品。白瑪多吉介紹，這

樣的綜合商業模式，全世界僅有三家
。 「我們酒店之間的距離從60至120
公里不等，車程最短1.5小時，最長4
小時，交通超過4個小時，路程太長
，客人就會受不了，我們在中間就必
須要做一個酒店。」

這種旅行的概念，剛開始在中國
還不太為人接受。在2014年之前，白
瑪多吉考慮得更多的是商業模式的培
育，基本上通過口碑增長，而不是媒
體推廣，目標客戶也很明確，就是國
外的客人，很長一段時間內，松贊
85%的客戶都來自國外。 「只有面對

他們，產品才會過硬」。
隨着環線產品的完善，內地民宿

興起，松贊也得到越來越多中國遊客
的關注。到了2014年，白瑪多吉認為
這種商業模式已經成功。 「實際上，
2009年開始，國內客人的增長就比較
明顯了，到現在為止，國內客人比例
已佔85%。」

白瑪多吉認為，中國旅遊業一個
嶄新的時代已到來。現階段松贊的目
標是把已規劃的滇藏線和雲南區域的
布局完成，至於是完全自己投資還是
會選擇併購抑或與其他企業共同投資
，要看整個企業的發展情況和具體的
項目情況。他計劃，2022年或者2023
年成熟的時候考慮上市， 「上市的目
的是這個階段已經走得很穩了，還可
以走得更廣。」

2000年春節，白瑪多吉拆
掉了自家第一院房子，靠六萬
元的現金開始了第一家松贊綠
谷的建設。近十年來，松贊酒

店已成為中國精品酒店的標桿，他對酒店的
運營管理也逐漸形成了自己獨特的理解。

松贊綠谷酒店的第一任經理，是白瑪多
吉通過朋友從昆明找來的，他有經營四星級
酒店的經驗，但沒想到存在很多衝突。白瑪
多吉說，自己是想做一個寧靜很有氛圍的酒
店，而不是熙熙攘攘的客棧。

面對酒店經營一直沒有起色，後來請過

德國人、奧地利人、西安人，都沒能讓綠谷
走上正軌。酒店曾有過11元錢的團餐，一個
房間賣80元的日子，這與之前他原本只接待
中高端遊客的初衷相悖。2003年，白瑪多吉
決定自己接手酒店的管理，隨着另一位酒店
經理張敏的到來，酒店調整的越來越好。

曾拒絕很多尋求合作者
後來很多人想合作，但都被拒絕了，白

瑪多吉說因為理念上完全不同。直到一個新
加坡的朋友，偶然來綠谷吃藏餐，迷上了綠
谷酒店。這位朋友原本是做新能源的環保人

士，後來還追到白瑪多吉在北京的家，說在
任何時候酒店需要發展，他都願意參與，也
願意充分尊重白瑪多吉的理念。

綠谷酒店逐漸有了名氣，白瑪多吉開始
考慮擴張的可能性，需要找合夥人。這位新
加坡朋友幫忙找到了第二個合夥人，該合夥
人經營過全球最頂尖的度假酒店。不過，白
瑪多吉首先強調，自己要做最大的股東，並
要先把酒店的框架都搭好，合夥人才能介入
。 「之所以這麼做，還是想獨立做有情結的
東西。」

2006年，合夥人開始介入，也帶來了雅

高的現代酒店管理，但白瑪多吉覺得現代五
星級酒店的管理不適合松贊林卡酒店，因為
這裏面有自己的生命和經歷，並不是現代管
理學能夠解決的。

「松贊的所有產品，從酒店到旅行，都
是有文化、有故事的，但最核心的是我們要
有 『甘露』。 『甘露』就是在旅行的過程中
能夠感受到一點追尋快樂源泉的方法，我們
通過旅行讓客人品嘗到的這個區域的傳統文
化，了解到這個文化所闡述的生命智慧和生
活哲學。」白瑪多吉說： 「松贊品牌走過了
幾個過程，不論走到哪個階段，商業模式如

何發展，我一直提醒我自己，不能改變初心
，也就是松贊的核心價值──尋找快樂的源
泉，喪失了這點我們的品牌也就等於失去了
靈魂。」

松贊􀎠甘露􀎡與現代管理學有多遠？

新經濟浪潮
大公報記者 熊君慧 李望賢（文、圖）

尋找大山摺皺裏的風景
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從85%國外客到85%國內客

建設中
運營中

松贊‧滇藏線（2019年起推出）
（數字為海拔高度）
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◀汪瑩三年之內去了
9次松贊，圖為她與
白瑪多吉合影
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▲松贊塔城酒店外

▲白瑪多吉希望松贊酒店成為展
示藏文化的平台

▲松贊酒店窗外可望見布達拉宮

▲松贊梅里酒店房間

▲松贊茨中酒店的院子
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