
 

 

新发展模式探究：构建新发展模式成效如何 

房地产行业进入调整期，房企“三高”发展模式难以持续，政策倡导探索新发展模式。在新形势下，房企实施轻

重并举发展策略，构建新发展模式。典型房企经营性业务营收增长快于开发业务，经营性业务利润贡献度凸显。在各

类经营业务中，上市房企纷纷发力代建业务，头部效应明显，其中政府代建成为新发力点；购物中心、写字楼与酒店

等商业运营稳步增长。总体来看，优秀房企构建新发展模式已初现成效。 

1.经营性业务营收增速较快，利润贡献度凸显 

在新形势下，房企实施轻重并举发展策略，构建新发展模式，重点发力经营性业务。典型房企1开发业务与经营性

业务在 2018 年至 2023 年之间整体均保持增长态势，其中经营性业务增速快于开发业务。从业务规模看，典型房企开

发业务营收 2018 年至 2023 年之间年复合增长率约为 14.6%，而经营业务营收在 2018 年至 2023 年之间年复合增长率

达到 21.0%，增速比开发业务高出 6.4 个百分点。同时，较高的增速也使经营业务在企业整体营收中的占比呈现上升

态势。2018 年至 2023 年，典型房企总营收中经营业务占比从 8.1%增长到 10.3%，年均增长约 0.44 个百分点。相应

地，开发业务占总营收的比例呈现下降态势，从 2018 年的 91.9%下降到 2023 年的 89.7%。从营收规模看，开发业务

仍是当前典型房企的“生命线”。 

2018-2023 年典型房企开发与经营业务营收（亿元）       2018-2023 年典型房企开发与经营业务营收占比 

  

开发业务毛利下滑，经营性业务利润贡献度凸显。典型房企开发业务毛利持续下滑，经营业务毛利呈增长态势。

2018 年至 2023 年，典型房企开发业务毛利整体下滑，年复合下降率约为 5.1%；而经营业务毛利整体保持了增长态

势，年复合增长率为 23.2%。受到市场下行压力影响，房企为加快去化与回款调整售价，基于谨慎性原则计提资产减

值，项目交付进程变缓影响结转等原因导致房企开发业务毛利下降。此消彼长，经营业务毛利占比呈上升趋势。2018

年至 2023 年，典型房企毛利中来自经营业务的占比从 8.9%增长到 26.5%，年均增长约 3.5 个百分点。相应地，开发

业务毛利的占比呈现下降态势，从 2018 年的 91.1%下降到 2023 年的 73.5%。从盈利角度看，经营业务越来越成为典

型房企获取利润的“发动机”。 

                                                             
1 典型房企包括：中国海外发展、华润置地、绿城中国、招商蛇口、龙湖集团、建发国际集团、中国金茂、金地集团、新城控股、越秀地产。 
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2018-2023 年典型房企开发与经营业务毛利（亿元）        2018-2023 年典型房企开发与经营业务毛利占比 

  

2.多家房企发力代建业务，政府代建成为新的机遇 

在探索轻资产业务中，代建是重要方向。据统计，目前已有超 90 家企业涉足代建领域，其中优秀代表房企代建

业务增长较快、占据较高市场份额。在房地产行业持续低迷的环境下，房地产代建业务呈现了逆势上扬的趋势，2023

年代建行业整体新拓建筑面积超 1.5 亿平方米。代表房企布局代建业务较早，营业规模保持稳定增长，凭借自身管理

与品牌优势在市场中占据先发位置。如绿城中国旗下上市代建平台绿城管理 2018 年至 2023 年收入年复合增长率达

17.4%，2023 年全年营收达 33.02 亿元。 

近年代表房企成立的代建平台公司 

企业 代建平台 成立年份及业务表现 

绿城中国 绿城管理 
成立于 2010 年，2020 年 7 月在香港联交所主板上市，2023 年新拓代建项目的

合约总建筑面积达 35.3 百万平方米。 

招商蛇口 招商建管 
2024 年 1 月，招商蛇口根据战略规划和实际经营需要设立代建业务专业公司，

统筹管理并开展代建业务。 

龙湖集团 龙湖龙智造 2022 年成立，2023 年新增总建面 800 万方。 

金地集团 金地管理 
2006 年进入代建领域，于 2018 年将代建业务整合成立金地管理，累计签约管

理面积 2870 万平方米。 

新城控股 新城建管 2022 年成立，截至 2023 年底管理面积近 1000 万平方米。 

滨江集团 滨江管理 
2010 年入局商业代建，2014 年提出“百亿”计划，2017 年因代建品牌受损，

弱化代建，2023 年 8 月重新组建团队，再次入局代建。 

旭辉控股集团 旭辉建管 2021 年成立，2023 年新增总建面 980 万方。 

绿地控股 绿地智慧 2024 年 4 月成立，为业主提供规划设计、建设、运营等一揽子服务。 

华夏幸福 幸福安基 
2022 年成立，中标沈阳市代建保交付项目、廊坊片区综合开发代建项目共计

252 万平方米。 

整体来看，代建行业发展出现战略化、品牌化、专业化等特点。房企实施“轻重并举”发展战略，代建业务因其

具有的轻资产、抗周期性等特征成为战略支撑。代建本质上是品牌和管理输出，品牌作为双方信任的基础尤为重要，

代表房企积极提升品牌影响力，确立行业标杆地位。同时，通过标准化和数字化，创新发展模型，加强经营管理能力，
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不断提升专业能力和服务能力。 

在政策指引和土拍市场现状下，与政府和国企的合作成为房企代建业务发展的新发力点。鼓励发展保障性住房的

政策不断推出，以及近两年土拍市场央国企与地方城投拿地比例维持高位，均为代表房企代建业务提供了新的增长点。

如绿城管理近年新拓业务中来自政府和国企委托方的占比均在 70%以上。 

3.商业运营稳步增长，购物中心营收增速较快 

优秀代表房企商业运营规模保持增长，其中购物中心营收增速最快，代表房企以购物中心、写字楼和酒店作为商

业运营的主要组成部分。从总营收规模来看，2018 年至 2023 年代表房企商业收入年复合增长率在 10%以上，其中华

润置地商业运营收入年复合增长率达 18.5%。分具体业务来看，购物中心收入增速最高，华润置地与中国海外发展 2018

年至 2023 年购物中心收入年复合增长率均超过 20%。商业运营业务作为企业利润的重要来源愈加受到企业重视，也

成为房企未来发展的重要发力点。如中国海外发展 2023 年商业运营收入同比增长 20.9%，在 2024 年发展目标中也提

出，2024 年商业运营收入比 2023 年继续增加 25%。 

2018-2023 年华润置地商业运营收入规模与构成          2018-2023 年中国海外发展商业运营收入规模与构成 

 

代表房企商业运营业务布局策略更趋谨慎，聚焦高能级城市，持续发力轻资产拓展，利用数字化技术优化运营效

率并改善客户体验。如龙湖集团 2023 年共开业 12 个商业项目，超八成位于上海、北京、杭州、宁波等一二线城市；

中国海外发展以轻资产模式输出管理，2023 年新签约管理六个外部商业物业，涵盖写字楼、购物中心等业态；新城控

股在数字化技术支持下上线吾悦自研会员体系，助力吾悦广场发掘消费特征圈层，同时运用数字化工具提升管理效率，

促进优本增效。 

4.长租公寓兼顾规模与效率，产品体系满足多层次需求 

代表房企长租公寓业务经营规模稳步提升，营业收入稳定增长。从开业规模看，万科泊寓与龙湖冠寓 2019 年至

2023 年年复合增长率均超过 13%。截至 2023 年底，万科泊寓万间累计开业 18.01 万间，布局全国 31 个城市；龙湖冠

寓已开业 12.3 万间，整体出租率超过 95%。从营业收入看，2019 年至 2023 年之间万科泊寓与龙湖冠寓的营业收入年

复合增长率均超过 20%，保持了稳定的增长态势。在经营规模增长的同时，代表企业已实现盈利。根据企业公开信息，
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2023 年 6 月起万科泊寓实现单月利润连续回正，9 月实现了累计权益净利润回正，2023 年在成本法下实现整体盈利。 

2019-2023 年万科泊寓与龙湖冠寓开业规模                2019-2023 年万科泊寓与龙湖冠寓营业收入 

 

在精细化运营策略推动下，代表房企长租公寓业务运营效率逐步提升，运营成本持续下降。2023 年万科泊寓自有

渠道获客占比超 85%，较 2022 年提高 5 个百分点，服务企业超 5000 家，企业客户占比提升至 23.0%，同比增加 3.9

个百分点，带来了更稳定的客户结构；龙湖冠寓开业超过 6 个月以上房源的出租率提升至 96.4%。 

随着住房租赁市场的发展，租住需求愈发多样化，代表房企不断完善多元化产品体系。如招商伊敦“壹”系列公

寓已形成覆盖主流租住客群的品牌矩阵——壹棠服务公寓、壹间精品公寓和壹栈人才公寓，为高端商务群体、白领精

英、青年人才提供全周期租住解决方案；华润有巢目前形成了“4+N”的多产品矩阵，其中四大产品线包括大型租赁

社区“有巢公寓社区”、高端服务型公寓“有巢公邸”、白领公寓“有巢公馆”和青年公寓“有巢公寓”，服务不同

层次人群租住需求。 
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