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李广宇，滕樱君，林琳 

从十年前个别项目赴海外市场试水，到如今开设机构全球布局，中国

房地产企业“走出去”的步伐越来越快，但同时也引发了中国企业对进入

海外市场的方式、管控模式和能力建设的反思。作为中国房地产企业的标

杆，万科以稳健的节奏进入旧金山、香港、新加坡、纽约和伦敦等若干海

外城市。步伐并非最快，但却富有远见地将国际化定位在了整个集团的战

略高度。在这家中国龙头房企决心跳出住宅，将自身再定位为城市配套服

务商的背后，国际化更是成为奠定这一转型的基石。 

“学习”是万科国际化的首要目的。“走出去”背后的战略考虑是

“带进来”，为我所用。首先是“带进来”对城市发展命脉、行业演进的

认识和把握，明确对地产企业的启示，预先布局；第二是“带进来”成熟

市场的先进商业模式。中国市场还没有走通的商业实践，可能在成熟市场

已然是通行的成功做法，这也增添了万科拓展新业务的信心。万科新十年

战略中，整合全球资源为我所用的思路清晰、坚决。万科集团执行副总裁

兼首席运营官张旭是公司持续探索海外业务的直接操盘人，在本访谈中，

他讲述了万科布局海外市场的初衷、目的和战略收获。这些对于处于新常

态的中国房地产企业而言颇具借鉴意义。 

麦肯锡：万科在中国住宅市场黄金十年的时候，为何反而选择“走出

去”？ 

张旭：归根到底，“走出去”是万科“学习型组织”的企业基因所决
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定的。但真正想明白目的是什么，也是在不断摸索和实践中才逐渐清晰的。

2012 年我们用了一年的时间做功课，尝试了若干种路径。第一，就是聊天：

我们跟美国排名前 10 的住宅开发商每一家都聊过一遍；第二，买股票：我

们考虑过用股权投资的方法，就是买上市房地产公司的股票；第三，做开

发：即沿用传统的房地产开发模式，从内部派人过去，这也是中国房企比

较普遍的国际化路径。我选了 7 个人推荐给主席和郁总，结果谈了一圈没

人愿意去。这也容易理解，中国市场那么大，赚钱又容易，派你去不熟悉

的美国开展业务，从买地、设计规划，到找开发商盖房子，还要卖出去，

搁谁心里不打鼓啊？所以这三个设想要么与公司价值观相悖，要么非我们

力所能及，全部被否决。 

但也就是这些推翻和否决倒逼我们想清楚了去美国到底要做什么。很 

简单，就是学习。学什么？一是学习行业未来会怎么走。总体来说，美国

比中国更早更完整地经历了城市的发展、繁荣、衰败和再生的过程，其在

城市化进程中商业模式的演变可以帮助我们看到中国房地产行业的未来。

二是学习先进同行怎么做。那些主流从业者，都是穿越经济周期活下来的，

商业模式一定是成功的，且被反复验证过，值得学习的。于是我们找到铁

狮门、汉斯、西蒙这一类公司进行了广泛交流。 

麦肯锡：你认为过程中有哪些特别值得纪念的里程碑？ 

张旭：从时间上来说，2013 年是比较好的时间点，因为当时美国经济

开始爬坡，房地产业有比较大的想象空间。我认为最值得纪念的有两个项
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目。2013 年 2 月，我们选择与铁狮门合作，共同开发位于旧金山的公寓项

目。从 0 到 1，万科进入了美国市场。第二个值得纪念的里程碑项目是曼

哈顿的“东 53 街 100 号”。这两个项目确立了万科海外业务商业模式 1.0

版本，即选择门户城市、选择最优秀的合作方。但从整体来看，我们会从

战略高度去观察和研判每一个经济体的运作和发展趋势，对欧洲、日本等

不同房地产市场也将展开布局，以便做到广泛参与和深度学习。 

说到底，选择国际化与万科自由开放、勇于创新、学习先进的企业基

因是一脉相承的。代表中国企业在全球行业中占有一席之地是我们长久以

来的愿景。在每一个发展阶段，万科始终会针对自己的短板和未来的需要，

寻找先进标杆对标学习。行业过渡到白银时代，万科提出了要转型，怎么

转？国内没有现成的模式可供借鉴，只能到成熟市场上学习。 

麦肯锡：目的实现了吗？国际化对于万科有哪些战略收获？ 

张旭：“走出去”让我们更清楚地看到了中国房地产行业的未来趋势，

万科新十年战略里所有转型背后都有着国际化探索过程中的所见、所学和

所想。成熟市场城市化进程中产业升级、城市更新演变对行业的启示，这

是最大的战略收获。从工业时代到金融业、服务业主导的时代，大量新兴

的房地产需求在产业升级中应运而生。万科跳出开发行业，选择坚持与城

市共同发展，将自身定位从住宅开发商转变为城市配套服务商，密切关注

新的细分市场机会。同时，我们看到了城市的规划给房地产业带来很多机

会，大城市的更新、产业集群的效应等等。这些都直接影响到万科未来的
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战略。 

学习商业模式和管理理念，这是第二个收获。我们之所以坚信商业地

产现在和将来都是很重要的业务，是因为看到了美国商业模式的发展规律。

我们从美国持有型和经营型 REITs 发现，房地产金融可以让资产变轻，打

开更大成长空间。美国的房地产市场 50%是机构投资者， 20%是可证券

化资产（REITs），开发商只占 10%。经营性资产管理的比重比开发大很多，

市值最大的绝对不是住宅开发商。目前中国房地产金融领域还处在起步阶

段，未来必然更多地与资本和金融接轨，从不动产向资产管理转型。中国

未来的资管市场规模不可限量。 

麦肯锡：这些收获和知识对中国房地产行业有哪些启示？ 

张旭：我认为与中国房地产业的关联度还是很高的。欧美市场房地产

行业发展到现在，已经走过若干个周期，而中国房地产业还没有完整地穿

越一个周期。过去一二十年，因为居住刚需，中国房地产开发商占绝对主

导，一直做增量市场。随着行业逐渐进入存量时代，如果还在开发上滚雪

球，持续规模化量产模式，有一天你会发现市场越来越小，风险越来越大，

很难穿越经济周期。 

那么，中国房地产业的未来机会在哪里呢？成熟市场给了我们很好的

启示。我们要把过去新增的几百亿不动产流动起来，经营起来，这才是未

来价值创造的来源。比如城市的更新改造、增值服务、功能转换，这里面

蕴藏着无限的机遇。这一条路，美国、英国，发达市场都走过了。从住宅
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开发商向城市配套服务商转型，这是万科的一次自我救赎，很难。 

很多人认为，开发利润多好，买地就能赚钱，为什么要去做很痛苦很

难赚钱的新业务？一定会有动摇和反对，因为大家对原来的发展路径有依

赖。但是必须要有勇气离开舒适区，摆脱既有路径。研讨万科新十年战略

时，大家吵得很厉害，原来计划四个月确定新战略，结果讨论了一年半才

取得了共识。未来万科要围绕不动产和城市配套服务两条线，而不是只聚

焦住宅。 

麦肯锡：万科在海外市场秉持怎样的治理理念？怎么管外国团队？ 

张旭：不靠管。“不管”才是最好的管理。首先，用人高度本土化。

房地产业是非常本土化的行业，我们一开始就决定要组建一支彻底的本土

团队，而不会从国内派一支队伍过去。而且招人不是说只要是美国人就可

以。在纽约做地产，就要更进一步锁定纽约本地人。因为美国的房地产行

业非常分散，光纽约就有两三百家小型开发商，我们的要求是对纽约的每

一个街区了如指掌。现在万科美国公司共 11 个人，包括总经理，全部是

土生土长的纽约人。 

其次，在治理上，我们不相信靠 KPI 强管控。美国公司虽然归属于集

团战略投资部的管辖，但集团总部只做战略把握。怎么调动这支纯老外团

队的积极性呢？靠合伙人机制，靠吸引。我们对美国团队同样实行事业合

伙人制度，这样他们从职业经理人变为合伙人，还能凭借万科的品牌和资

金实力更好地实现自我价值，成为大平台上的创业团队。这一套管理理念

预览已结束，完整报告链接和二维码如下：
https://www.yunbaogao.cn/report/index/report?reportId=1_34016


