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注：1. 除特殊说明，本报告内货币单位均指人民币。

同比微增，领跑行业
支撑未来多年发展

新拓代建费

连续十年行业TOP1
市占率超20%

新拓建筑面积

新房销售
全行业排名第11

销售金额

交付量行业TOP1
满意度持续领先

交付面积

同比增长42%

经营性净现金流

阶段性承压
聚焦价值，蓄力修复

归母净利润

于2025年10月注销

股份回购

中期0.076元，末期0.1335元
实现100%高派息

每股年度股息
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2020 2021 2022 2023 2024 2025

4% 4%

6%

10%
11%

12%

2025年代建行业新签面积约1.71亿㎡，同比仅增长4%，行业规模增速放缓。

传统开发型代建业务量微降1%，量价承压；咨询、代销、微更新等业务增长18%，成为重要业务补充。

代建行业渗透率持续上升，2025年升至12%，行业认可度提升，但较欧美仍有较大空间。

数据来源：国家统计局，中指研究院，绿城管理研究院。代建渗透率=统计期内代建住宅新拓面积 / 统计期内住宅可售总面积
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+18%

2024年
2025年

传统代建 咨询、代销、微更新、微改造

（亿㎡） （亿㎡）

代建行业新签规模增速放缓 2024、2025代建业务结构变化 代建行业（住宅）渗透率上升
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19年 20年 21年 22年 23年 24年 25年
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20年

53%

21年

59%

22年

50%

23年

54%
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数据来源：中指数据CREIS、绿城管理研究院。

（剔除咨询、代销、微更新、微改造）
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代建企业总数 年新拓总建面超100万㎡企业数

9979名次 省份

第一名 浙江、江苏、山东、河北、湖
北、安徽、海南、四川、新疆

第二名 河南、重庆

第三名 广东、福建、辽宁

代建企业总数从150家减至130家，TOP30企业留存率从​​55.6%降至47.2%，尾部企业持续出清；

年新拓总建面百万方以上的代建企业在25-30家左右，TOP5市占份额维持50-60%，强者恒强格局依然存在；

绿城管理在多个核心省份保持第一，但市场竞争激烈，竞争企业在部分省份具有优势。

代建竞企数量变化 代建新签约规模TOP5集中度 2025年代建规模TOP15省份竞争格局
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(100) 100 300 500 700 900 1100 1300 1500 

重庆市
武汉市
南京市
青岛市
成都市
济南市
无锡市
长沙市
郑州市
苏州市
长春市
上海市
深圳市
合肥市
广州市
沈阳市
福州市
天津市
杭州市
北京市
宁波市
厦门市

单位：万㎡

全国300城城投已拿地但未开工的住宅规划建筑面积约3.4亿㎡；

据抽样分析，存量土地中有代建意愿的约占25%，对应代建面积约8500万㎡。

数据来源：中指数据CREIS，中指研究院估算。

2021-2024年城投企业拿地未开工存量 城投存量土地规模排行

土地面积：3856.5万㎡

规划建面：7825.1万㎡ 
22城集中供地

全国300城住宅用地
土地面积：16761万㎡

规划建面：34113万㎡ 
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u 金融机构针对不良纾困业务的投入仍在继续；

u 部分资方已前瞻性探索与仍有投资能力的民企、地方国企“绑定”，

从源头锁定优质项目。

绑定活跃投资方
前置锁定优质土储

携手专业资方
助力资本代建盘活

ü 截至2025年末，房地产开发贷款余额
为13.16万亿元，按照商业银行房地产
贷款不良率3.9%测算，对应房地产开
发不良贷款余额4737亿元；

ü 截至2026年1月，43家出险房企已公
布有息负债，余额总量为2.65万亿元，
其中2025年约21家出险房企完成/获批
重组，化债总规模1.2万亿元，剩余
1.45万亿元有息债务余额。

u 城市更新已成中国城市发展的关键议题，也是房地产新模式探

索的重要方向，预计规模将超过100亿㎡；

u 城市更新类代建业务的机会和盈利模式尚不明朗，需持续关注，

挖掘潜在机会、探索盈利模式。

表：我国住宅存量规模估算

建成年代 1949年
以前

1949-
1959年

1960-
1969年

1970-
1979年

1980-
1989年

1990-
1999年

2000年
以后

2000年
以前建成

合计

2020年
普查

（亿平方米）
0.6 0.6 1.3 5.0 25.2 67.8 264.0 100.5

资方代建：掘金中小房企拿地与AMC盘活双赛道 ​ 城市更新：十五五发力重点，总需求超100亿方

根据《七普》数据推算：

2000年前建成的“待更新房屋”住宅约100亿平方米

数据来源：人口普查，中指数据CREIS，克而瑞CRIC。房地产贷款不良率：根据2025年上半年商业银行公布的不良率测算均值（年度尚未发布）。 7
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1有压力
市场低迷冲击持续

市场容量短期承压

城投业务蕴含存量机会

资方及城市更新带来广阔增量

行业竞争依旧激烈

从规模转向质量与利润比拼

房地产专业化趋势不可逆

代建行业预计“先稳后升”

2有竞争

3有机遇 4有未来
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行业

绿城管理

＜2% 2%-3% ＞3%

13% 33% 54%

48% 36% 16%

（按项目个数计算，不含咨询、代销、微更新、微改造）

行业数据来源：中指数据CREIS。

新拓合约总建筑面积约3535万㎡；新拓代建费约人民币93.5亿元，同比增长0.4%。
市占率连续十年超20%，行业第一身位稳固。

政府代建占比下降，国有企业活跃度提升，私营企业和金融机构业务平稳；商务费率明显优于行业。
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8.2

39.3

32.6

12.9

3.9

44.3

33.1

12.2

政府代建

国有企业

私营企业

金融机构 2025

2024

2025

2024

2025

2024

2025

2024

（13.9%）

（13%）

（35%）
（35.4%）

（42.2%）
（47.4%）

（8.8%）

（4.2%）
政府代建

国有企业

私营企业

金融机构

1215

2025

2024

2025

2024

2025

2024

2025

2024

（10.3%）
（10.9%）

（33.3%）

（36.2%）

（25.1%）
（37%）

（31.4%）

（15.9%）

384
374

1279

916

563
1145

1308



天津 苏州 武汉

--

一二线城市 三四线城市

当年新拓项目启动率提升 当年新拓代建费收取率提升

新拓项目11个
市占率提升47pts

新拓项目11个
市占率提升22pts

新拓项目9个
市占率提升18pts

新拓项目一二线城市占比55%；重点城市业务量持续增长、头部省份市占率稳步提升；

项目货值、转化率、去化条件优越，利于价值兑现与利润创造。

委托方重复委托率26%，实现连续三年跃升；新拓项目启动率、合同转化率均大幅提升。

+2.6pts+4pts

三四线 45%

一二线 55%

较2024年新增2个省份

浙江 江苏 山东 河北

湖北 安徽 海南 四川

13%
2023年 18%

2024年 26%
2025年

2024年 2025年

68%

72%

2024年 2025年

6.4%
9%

新拓面积
城市能级占比
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新拓项目合作模式创新多元，合作新模式占比30%；

通过资金合作、资源合作、资方前置合作等方式，加速业务转化，拓宽业务服务面。

例：联合出资总包获取代建机会

落地项目12个
布局杭州、南京、合肥、郑州、

苏州等8个重点城市

例：解决客户资金需求，增加粘性

落地项目15个
为委托方引入外部资金8.9亿元

例：主动链接资方找地获取代建机会

以某资方合作为例
重点10城合作匹配近18个项目

25年先后在苏州、杭州落地3个商业代建

70%

10%

17%

3%

资金合作

资源合作

资方前置合作

常规拓展

（按新拓项目代建费，不含咨询、代销、微更新、微改造）

资方前置合作

资源合作 资金合作
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 2025年如期交付129个项目，1451万㎡，占本行业TOP10企业交付规模总量的43%。
连续5年交付面积超1000万㎡，交付项目业态多元；

B端客户满意度98分，C端客户满意度92分，高位稳定，领跑行业。

商业代建 商业代建 商业代建 资方代建

共有产权房 人才公寓 市政设施 学校

交付
项目

交付
面积

交付
户数

B端
满意度

C端
满意度
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 2025年深度聚焦“好房子建设”，战略推进“一区一标杆”，推动全国多地标杆项目快速落地、多点开花，
产品展现效果得到极大提升；年度共获得产品类奖项117项，蝉联“中国代建企业产品力TOP1”。

聚焦改善客户和规划新政
设计风格焕新，户型创新价值升维

精装修IP模块落地21个项目
好房子智慧宅样板房落地率72%

景观创新三大IP落地
提升产品辨识度
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 产品端：2025年设计方案质量、报批速度、示范区开放及景观过程评估等指标提升明显，夯实产品底盘；

成本管控持续精益，招采效率显著提升，其中国企招采提效20%-30%。

15

招采提速

提升1.2分

示范区平均成绩（分）

示范区开放评估

2024年 2025年

1.2

提速10天，提升13%

启动-报批（天）

方案报批速率

2024年 2025年

10天

国企提效20-30%

招标周期（天）
（EPC/施工总承包/其他模式均值）

招采提速

2024年 2025年

7482
67

20-30%

提升1.08分

景观第三方评估（分）

景观过程评估

2024年 2025年

1.08

86
87.1 84.57
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+3pts

 营销端：2025年绿城管理年度销售维持较好态势，多区域项目跑赢竞品，持续为各类委托方创造经营价值；
营销效率提升，首开指标达成率、案场转化率、数字营销占比稳步提升，费率下降。

首开销售襄阳市场TOP1
售价超板块均价25%

占金华800万以上豪宅市场
90%以上份额

销售实现万宁市区市占率80.9%
售价高于竞品27%

+0.9pts -0.4pts +51%

首开达成率 案场转化率 营销费率 数字营销占比
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运营端：2025年项目新开工周期、项目首开周期均较2024年缩短，项目启动周转显著提速；

里程碑节点达成率、示范区按时开放率同比提升10个百分点以上，考核成本达成率保持高位。

148

2023年 2024年 2025年

10pts

里程碑节点达成率

示范区按时开放率

考核成本达成率

17

开工周期（天）

12pts

保持高位

135
126

2023年 2024年 2025年

首开周期（月）

7.7

7.5
7
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承办代建工作座谈会，主编《代建企业综合能力评价标准》，发布《代建项目典型案例集》，
成立绿城管理研究院，承接相关部门《“原拆原建”自主更新模式研究及政策建议》课题研究，

建立代建市场监测体系，形成标准化数据底座，进一步巩固行业引领地位。

承办第十六届
房地产科学发展论坛
“代建工作座谈会”

主编
《代建企业综合能力评价标准》

填补行业评价体系空白

协助相关部门开展
《“原拆原建”

自主更新模式研究及政策建议》

建成
专业代建市场监测体系

“代建行业数据库”
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截至12月31日止十二个月

2025年 2024年
变动率

人民币百万元 人民币百万元

收入 3,120.1  3,441.2 -9.3%

经营性净现金流 415.2 291.7 +42.3%

毛利 1,238.7 1,705.6 -27.4%

毛利率 39.7% 49.6% -9.9 pts

管理费用 477.9 481.1 -0.7%

净利润 386.0 790.5 -51.2%

归母净利润 419.0 801.1 -47.7%

归母净利润率 13.4% 23.3% -9.9 pts
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收入
单位：人民币亿元

2024 2025

34.4
31.2

-9.3%

毛利
单位：人民币亿元

17.1
12.4

2024 2025

归母净利润
单位：人民币亿元

4.2
-47.7%

受房地产行业周期调整及代建行业竞争加剧影响，收入及利润均呈现一定程度下滑。
公司将进一步优化项目结构，提升重点城市业务量，强化经营兑现度，

推动利润长期稳健修复，巩固行业领先优势。

-27.4%

21
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 经营性现金流
单位：人民币亿元

经营性现金流：2025年度同比提升42.3%至4.15亿元。

经营性现金流与归母净利润：实现经营性现金流与归母净利
润的基本匹配。

提升举措：运营效率提升、代建费回款加快，公司财务韧性增
强，为股东长期回报与公司未来发展提供有力支撑。

2025年经营性现金流同比增长42.3%，经营性现金流与归母净利润基本匹配，

夯实盈利质量，加固现金流安全垫。

22

2024 2025

42.3%

2.92

4.15
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2025年首次宣派中期股息，叠加末期股息及特别派息，实现2025年全年派息率100%；
稳定兑现股东回报，坚守公司长期价值。 

23

中期股息

每股人民币0.076元

上市以来首次中期派息

全年股息

每股派息0.2095元
实现100%派息（80%基础+20%特别）

连续多年维持高位派息
（含中期）



--

2025年，首次回购并注销合计 1,000 万股股份，
切实维护股东利益，传递长期发展信心。

2025年8月至10月，公司于公开市场首次回购合计

1,000 万股普通股，每股均价约3.0672港元，相关股

份已于2025年10月注销。
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第一身位

中国房地产全周期综合服务引领者

管理规模最大

业务范围最广

服务体系最完善

行业绝对领先地位

行业标准制定者

行业白皮书发布者

第一品牌

品牌影响力最强

第一市值

股东满意

社会认可

价值兑现

产品力第一

委托方满意度第一

购房客户满意度第一

公司经营稳健

管理合法合规

股东分红稳定

代建4.0升级为代建5.0

保持20%以上市场占有率

培育 “确幸家”等延伸品牌
完善客户服务“登山模型”

现金流和利润稳健

新业务逐步形成效益贡献
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代建主业是绿城管理的“压舱石”，新业务赛道是穿越周期的“稳定器”。

区域结构： <1-3-7-9-N 全国化布局深耕>

• 1个战略高地（浙江）
• 3个省域高地（江苏、广东、山东）
• 7个单核深耕（河北、湖北、四川、陕西、河南等）
• 9个边疆市场（海南、新疆、云南、广西等）
• N个机会性市场（福建、山西、黑龙江等）

业务结构：<三大代建主业>

• 商业、政府代建：属地化协同发展，发挥组织效能
• 资方代建：精准投资（小股或债），做一成一，严控风险

• 战略客户是核心、城投客户为风口、金融客户为重点
• 政府客户为底仓、行业上下游资源方

客户结构：<战略大客户、资方大客户重要性凸显>

围绕代建主业价值链延伸 

优先尝试发展在价值链中可与代建主业形成相互反哺的创新业务；

• 后加装：一站式、全方位的精装修解决方案

• 长租+代销：帮助委托方实现资产零积压，成为公司稳健的现金

流来源和新的利润增长点

• 城市更新：维护政商关系、企业形象，也为代建主业引流

• 物业服务：通过体系内业务合作，打造新增长点

延伸代建业务地理空间

• 代建出海：依托中交海外资源网络借船出海；服务在海外拿地、

投资的中国企业

确保传统代建业务有质健康发展 尝试布局未来，积极探索多元增长点
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截至2025年12月31日，在手订单总建面1.21亿㎡，四大城市群占比79.6%；

订单总规模保持稳定，支撑公司长期高质量发展；
项目启动及周转提速，转化率及经营兑现度提升，业绩确定性增强，从“规模扩张”向“价值深耕”转型。

新签项目质量、启动性不断提升，
订单结构优化，收入转化确定性增强

存量优化

项目开发提效，交付周期缩短，
项目经营兑现能力稳步提升

在建增效

持续多年大规模交付，
稳定高质量完成代建履约

交付兑现

四大城市群
79.6%

环渤海&京津冀、
长三角、珠三角、成渝城市群

其他地区
20.4%

其他地区
7.5%

46.5%

46.0%

8.0%

43.9%

48.1%

13.6%

43.0%

43.4%

22.0%

40.6%

37.4%

2022年 2023年 2024年 2025年
待开发面积 在建面积 交付面积

四大城市群在手订单面积占比 待开发、在建及交付面积占比
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遵循“产业链价值延伸”与“地理空间延伸”两个方向，
围绕产业链关联度、核心能力复用、资源禀赋匹配、轻资产模式四大维度，筛选与代建主业强协同的相关新业务。

遵循“试点先行、审慎评估、稳步推进、严控风险”的原则。

产业链延伸 地理空间延伸

城市更新紧跟政策红利
变“大拆大建”为“有机更新”

新房代销解决委托方去化痛点

变“闲置资产”为“长期现金流” 租赁运营
资管

携手绿城服务 物业服务
合作

挖掘存量价值 精装修
BBC/公装

成立海外事业部

依托中交集团全球资源，借船出海

探索“一带一路”及华人市场机会

细分业态

延伸
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--

近两年，绿城管理通过加强能力建设，公司组织架构、管理效能提升，项目品质与效率等各项指标进步明显。
2026年，公司将重点通过六维能力建设，持续提升履约兑现能力，持续夯实竞争壁垒。
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• 组织变革、敏捷组织

• 梯队健全、优化考核

• 业务创新、模式创新、机制创新

• AI技术赋能、产品业务智能化创新

• 战略牵引体制机制优化

• 激励到位力促经营兑现

• 数字化建设、全流程赋能

• 风控体系完善 

• 提升产品力、做一成一

• 营销力推动困境破局、资产运营升值 

• 客户全方位服务、全产业链链接

• 产业生态构建赋能，代建5.0体系

• 大绿城体系资源，轻重协同发展 • 借力中交资源，探索代建出海 • 外部资源协同，共建生态

• 合理市场布局、精准一城一策、大客户开拓有力 • 增强新拓质量和兑现度、提升资金赋能能力



坚持利他精神  聚焦价值兑现 加强人才供给  提升团队质量 优化激励机制  量化核心目标
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存量攻坚：分类管控、监测预警、策略校准、
考核兑现

首开打赢：采取更有效的蓄客、销售、定价策略，
保障兑现质量

标杆扩面：集团赋能、比学赶超，全面落地

矩阵建设：对标先进、资源协同、持续创新

推动项目全周期精细化管理：
夯实拓展质量、合同履约提效降险、提升经营兑现、
减少货值偏差、保障收款颗粒归仓

前置开展内外部储备：
绘制人才地图、常态化储备，加强关键人才
针对性引进

聚焦项目铁三角培养：
针对重点职能，专项赋能及人才培养

聚焦专业化人才培养：
训战结合、职能联动、考试通关

严格用人标准底线：
定期人才盘点、关键岗位资格认证

加大跨区资源赋能：
优化激励政策、区域间结对帮扶、标杆案例共享

业绩指标：聚焦核心经营指标达成

能力指标：量化关键能力指标，考核能力进阶
与项目均好

经营底线：坚守组织红线和业务底线

强化业绩考核指标，聚焦实际贡献：
代建费收款、集团现金流贡献

新增能力评价指标，坚持长期主义：
当年应收款收款率、合同签约12个月内开工率及
开盘率、首开12个月内全盘去化率等

实行区域实体化包干经营：
独立运作、自负盈亏；增强区域经营意识、责任
意识、现金流意识；提升人均效能




