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上　篇

反思：“三宗罪”与

“问题”资产

一直以来，由于片面的认识，我们对资产的理解存在着严重误区。

在很多人看来，资产的价值是点式的，资产的首次变现完成即意味着资产

价值的实现。由此，首次获利成为出发点，资产后期经营价值以及相应产

生的增值效应而被长期忽视。

然而，“资产价值＝开发价值”只适用于上半场，在房地产的下半

场，当资产的单边溢价成为历史后，资产的收益、运营、管理将显得更加

重要，我们必须要重新认识和发现资产价值。

所谓资产，是以持续运营收益为出发点，通过持续运营现金流收益获

得利润。因此，现金流才是资产价值兑现的核心体现。与此同时，地段及

产品力是产生现金流的前提，而租户及服务则是现金流的体现。所以，必

须综合发挥地段、产品力、管理、租户四个要素，才能确保现金流的实现。

但是，在上半场中，由于对资产价值认知的片面性，导致我们犯下

资产 “三宗罪”———资产开发战略性错误、资产产品错位和资产运营错

误，也由此在国内开发中遗留了大批 “问题”资产。
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+,-./

１１在错误的地点开发错误的资产

１１１错误的选址
昆明某远郊项目，项目总体量为４８０万平方米，投资方开发了３５万平方

米的ｓｈｏｐｐｉｎｇｍａｌｌ，８万平方米的其他商业，还有部分写字楼 （见表１－１），

结果无论是销售还是经营，都局面惨淡。

　表１－１ 某城市综合体项目体量、业态分析

投资额 １００亿元
占地面积 ３８００亩
总建筑面积 ４８０万平方米

业态划分

住宅 ３４０万平方米
ｓｈｏｐｐｉｎｇｍａｌｌ ３５万平方米
巨型公园 ２５万平方米
六星级酒店 ７５万平方米
商业街 ８万平方米
学校 ５５万平方米

市级医院

写字楼
３６万平方米

３



资产策划 全生命周期不动产价值策划之道

该项目最致命的就是忽视了写字楼开发的核心要素———商务活动环境及

配套，这要求开发商业项目必须谨慎选址，如果一开始就选错地方，结果只

能是一错再错，乏力回天。

１１２盲目定位规模档次
华南ＭＡＬＬ位于东莞市万江区，是中国首个超大型主题式购物公园，一

个集购物、休闲、娱乐、餐饮、旅游、文化于一体的一站式消费中心，其商

业体量近６０万平方米 （见图１－１）。

图１－１　华南ＭＡＬＬ项目图

对于东莞这么一个中型的较发达城市，虽然人口规模庞大，但是，城市

人口结构以蓝领工人为主，其消费能力远不能承受如此体量的ＳｈｏｐｐｉｎｇＭａｌｌ，

这使得华南ＭＡＬＬ自开业以来经营状况就一直不理想。餐饮娱乐板块加上购

物仅实现之前业态设置的５５％，文化展示、健康休闲类的商家则完全没有实

施，各类主力店也比预期的少了５０％，同类商业替换率也超过３０％。

１１３失当的规划
即便选对了地点，也做出了正确的定位，不见得就一定能开发出对的资

产。世联根据多年经验总结出了商业规划最常出现的错误。
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第１章 最初的失足———开发的战略性错误

１主力店与街铺搭配不当

某城市商业广场，其经营面积约２０万平方米，全租赁经营，由于只重视

主力店，把最好的位置给了主力店，未考虑主力店与散铺的搭配 （见图

１－２），导致同一项目不同区位经营呈现冰火两重天。

图１－２　主力店与非主力店各自集中，未形成价值互动

２商业人流动线复杂混乱

商业规划采用同心圆模式，商铺从里向外多层圆环形分布 （见图１－３），

内部道路多，岔路口多，导致商业人流动线不清晰，消费者进入后就像是钻

迷宫，不利于购物活动。

除此之外，有些时候，城市本身以及商圈板块的规划也会影响到商业的

成功与否。河南某城市规划的ＣＢＤ区域，在核心的内环与外环之间形成一圈

环状街区 （见图１－４），形态单一，业态扩展空间很小，致使目前整个环状

商业运营状况堪忧，入住率不超过４０％。这就犯了 “商业布局区域业态结构

单一、经营定位同质化”的错误。
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资产策划 全生命周期不动产价值策划之道

图１－３　多层圆环分布、商业人流动线复杂

图１－４　大体量单一型环状街区型商业

还有些时候，由于忽视区域交通条件，缺乏顺位的交通动线，也给项目

造成很大的困扰。例如，处于厦门核心商圈的某项目，濒临城市两大主干道

和多路快线巴士，其交通条件十分优越，但是，商业铺面冷冷清清、人流稀

少，原因之一就是其道路体系对商业人流形成阻断效应。首先，项目南面及

西面双向８车道城市主干路不利于商业人流的直接进入，高架路影响商业昭
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第１章 最初的失足———开发的战略性错误

示性，消费人流进入严重不便；其次，其东面被铁路阻隔，项目与铁路以东社

区缺乏必要联系，消费人群进入不便，更是严重削弱了商圈价值 （见图１－５）。

图１－５　城市主干道割裂商业人流

１２误判导致扎堆开发、烂尾遍地
商业规划与城市规划是商业物业成功运营不可或缺的外部条件，但现实

建设中问题还有很多，比如扎堆开发。北京市仅在近５年内已新建３１个大型

百货商店，正在建设中的有５２个，近期即将开工建设的还有７５个，其建设

量远远超过市场容量，后期必然导致经营无法正常运营。历史经验告诉我们，

商业的开发周期与经济的发展周期密切相关 （见图１－６）。

图１－６　宏观经济与写字楼开发增量关系变化
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资产策划 全生命周期不动产价值策划之道

宏观经济与写字楼开发之间的关系，可以用 “摩天大楼指数效应”来观

察 （见表１－２）。宏观经济指标对写字楼市场的反应具有滞后性，在市场拐

点的特殊阶段，宏观经济指标对开发决策可能会有严重的误导，出现摩天大

楼指数效应现象。

　表１－２ 　　摩天大楼指数效应

竣工年份 名称 地址 层数 经济危机

１９０９ 大都会人寿 纽约 ５０ １９０７年的恐慌

１９１３ Ｗｏｏｌｗｏｒｔｈ 纽约 ５７ 经济萎缩

１９３１ 帝国大厦 纽约 ８６ 大萧条

１９７３ 世贸中心 纽约 １１０ ２０世纪７０年代的滞胀

１９９７ 马国石油双塔 吉隆坡 ８８ 东南亚危机

２００３ 台北国际金融中心 台北 １０１ 台湾地区经济衰退

资料来源：世联地产。

错误判断宏观经济发展趋势，使得开发周期与经济周期失调，写字楼开

发错过宏观经济顺势发展趋势，烂尾楼案例频发 （见图１－７）。

图１－７　各地 “壮观”的烂尾楼
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第１章 最初的失足———开发的战略性错误

１３重销售轻运营断送资产的真正价值
资产的核心价值在于后期可持续增长的租金收益，即现金流收益。对写

字楼物业，地段及品质作为资产的先天硬件要素在租户首次进场时是核心要

素，但是，在项目进入正常运营期后，可持续的管理及高质量的租户是可持

续性租金提升的关键。

特别是写字楼项目，在开发的现阶段，大多数中小开发商还是以出售为

主要的盈利模式，这导致开发商在开发过程中过度关注物业的销售价值，在

外观形象和产品品质上发力，而对项目后期的运营管理缺乏规划，导致项目

销售以后，经营租赁客户层次参差不齐，租赁价格恶性竞争，租赁管理混乱，

使项目失去了商业性物业可持续创造高价值的核心能力，开发商品牌受损，

投资客户投资回报得不到保障。

然而这种情况已经在逐年发生变化，以深圳的写字楼市场为例，从２００６

年到现在，开发商不断增加自持比例，追求长期运营收益 （见图１－８）。

图１－８　深圳写字楼开发商自持经营的数量不断增加

在自持物业经营方面，香港地区的恒隆地产可谓是个典范。恒隆地产是

一家以出租物业为主的公司，在出租物业上求稳，市场低潮期用稳定的租金

９



资产策划 全生命周期不动产价值策划之道

收益来支撑低谷套利和维持股价，市场高峰期用丰厚的套利收益来推动开发

物业的扩张，由此形成良性循环 （见图１－９）。

图１－９　恒隆地产物业资产结构

１４忽视前期介入导致资产运营成本剧增
在写字楼的运营成本中，公共能源成本占４０％，人力成本占３０％，管理

费用占１０％ （见图１－１０）。其中，公共能源成本和人力成本都是可以通过前

期介入来进行控制的。尤其是公共能源成本，实践经验证明，设备设施八大系

统常见问题 （见图１－１１）都是可以通过开发前期的介入进行有效控制的。遗

憾的是，国内写字楼的开发往往忽视前期介入，致使后期运营成本代价巨大。

图１－１０　成熟期写字楼运营成本构成
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第１章 最初的失足———开发的战略性错误

图１－１１　设备设施八大系统常见问题
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２１中看不中用的不是好资产

１外观千奇百怪，平面布局合理性差

建筑设计只重外观，忽视资产功能价值的实现，内在空间体验价值低，

不符合商业运营价值最大化的规律。见图２－１。

图２－１　夸张的建筑形态导致内部空间功能划分及使用效率低下

２功能复合化写字楼，功能布局失当

公寓放在大楼的中间楼层，就对上部楼层造成了排烟及废气的污染 （见
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图２－２）。有的把人流活动量大的功能，如综合会议中心、展览中心、大型

配套商业安排在高区，造成运力的紧张，浪费电梯资源；有的没有对地面层

的人流压力做好合理的设计，造成地面层人流集聚压力过大，如酒店大堂人

流、配套商业人流与办公人流一起集聚于地面层，所以有的酒店需要把大堂

设置在空中楼层。

图２－２　功能布局失败

３产品模型单一、建筑密度高，缺乏公共空间，车位动线不足

某项目虽然拥有３０００多间街铺，但在面积划分上却全部为３０～６０平方

米的产品 （见图２－３），不适合对面积有多样性需求的商户经营。有的项目

则因建筑密度高、占地密，缺失商业公共空间，降低了购物环境的舒适性。

还有些项目展示面差、使用率低。有些街铺由于面积小、面宽窄，商业展示

面不足，内部柱网密集，商业空间利用率低，经营使用十分不便。另外，很

多商业项目其地上停车位严重不足，地下停车场的入口设置又不合理，车流

动线不清晰，停车不便。
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图２－３　单一街铺产品共３０００多间

４清洁维护不便，增加成本、定制材料，可更换性差

外观要保持持续的高形象，需要在运营过程中进行持续的清洁及保养，

因此，在立面设计中要充分考虑后期可维护性及材料的可更换性。材料及形

状追求非标准化，个性定制，导致后期损坏后无法更换而打补丁，严重影响

形象 （见图２－４）。

图２－４　定制式材料难以更换
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２２盲目选择设备造成巨大浪费
有时，开发商为了单纯的营销溢价，盲目追求顶级的设施设备，并以此

为出发点进行设备选型及设施设置，导致后期运营成本奇高或者闲置，造成

巨大的浪费。

１废弃的景观水池

北京金融街核心商圈———××大厦正前方大型景观水池，水体形状为规

则的长方形，平均水深约为６０厘米，容水量约２００立方米，并配备全进口灯

光音乐喷泉设备，视觉效果特别好，但销售期结束后，该景观水池变成废弃

空池，原因是：（１）喷泉设备运行过程中出现故障，全进口设备维修成本太

高；（２）温度较高时，池水很容易富营养化，想要保持干净卫生，需一周换

水一次，每次成本费用为４５００元，每年需２０多万元。最终物业选择废弃该

景观水池。

２浪费的中央空调主机

广州市××写字楼，建筑面积８１５００平方米，建成于２００１年。开发商建

楼的初衷是希望长期持有出租，因此，对建筑质量、装修、设备选型非常认

真。在中央空调设备选型时，根据该写字楼建筑面积计算大约需要３０００冷吨

制冷量，开发商在经过专家组讨论后选购了５台１０００冷吨／台的原装进口麦

克维尔中央空调，其中２台作为备用。

项目２００１年１月份开始对外招商，由于该写字楼位置优越、装修高档、

配套功能齐全，吸引了很多优质客户前来租赁，其中包括３家金融投资公司，

这几家金融公司的特点是需要实时了解全球金融市场行情，２４小时有人上
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班。项目运营初期一切正常，但是几个月后伴随夏天的到来问题就出现了。

２４小时工作需要２４小时的冷气供应，该写字楼中央空调主机全部是

１０００冷吨大制冷量设备，一台主机足以够３万平方米写字楼使用。三家金融

投资公司总租赁面积不过３０００平方米，单独为这几家公司２４小时运营一台

中央空调耗电量惊人，按每台中央空调７５０千瓦／小时，冷冻泵和冷却泵１００

千瓦／小时，三家公司除正常工作８小时外的１６小时每月因中央空调运行产

生的电量大约为 （７５０＋１００）×１６×３０＝４０８０００（度），给运营成本和效益带

来很大损失。随后，从写字楼运营长远考虑，满足特殊优质客户的需要，开

发商重新购买了一台２５０冷吨的小功率主机更换其中一台备用机，增加了资

金的二次投入和设备的闲置浪费。此案例足以说明设备选型对后期运营成本

效益的重要性。
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３１运营缺失的三种变现模式
在中国房地产的上半场，由于缺乏长期金融工具的支持，开发商都以快

速销售回现为核心，而这种模式从根本上违背了商业的价值规律。结合销售

及运营，目前形成了三种变现模式 （见表３－１）。

　表３－１ 　　三种销售模式对比

销售模式 特　　点 业主风险 操作难度

直接销售模式
比较适合地段商业基础好、经营管理依赖度低

的街铺型商业
高 低

返租模式 适合较有实力的开发企业 中 中

先租后售模式

先期投入运营管理，减少了中小投资者的前期

风险，但仍然没有解决后期统一经营管理商家

退出后的运营问题

低 较高

１直接销售模式

如果是产品类型较多的大项目，开发商至多只考虑其主力店的招商运营，

但就这也不是由开发商直接操刀，其效果就可想而知，其关注点只是聚焦在快

速的销售回现上，没有商业规划，没有运营管理，商铺面积的划分以销售为导
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向，造成商铺面积趋同严重，没有满足经营需要，为追求高回报，建筑高密度，

缺乏商业公共空间，或商业公共空间尺度不够舒适，商业人流动线更是主次不

分，形如迷宫，顾客找不到东西南北。最终就是销售很成功、运营很失败。

２返租模式

返租模式即相当于开发商向中小投资者的再融资。它的具体操作方式是：

客户购买时即与开发商签订租约，将所购房产返租给开发商，租约期内由开

发商将房产转租经营，租期２年到十几年不等。开发商一次性返数年租金降

低首付；同时，返租期内，业主定时从开发商处得到定额租金回报。通常这

种返租回报模式会附带 “回购”条款。这种模式的典型案例包括曼哈购物广

场、常兴天虹商场、保利友谊城、金晖商城、大中华太古广场、沃尔玛鸿洲

店等。这种模式下的价值链模型和利益传导模型见图３－１。

图３－１　产权返租模式下的价值链模型和利益传导模型

在返租模式下，中小投资者往往面临高度的风险，其是否获得长期收益

完全取决于项目的商业运营能否取得成功。而这种模式面临巨大的信用风险，

再加之随着中小投资者的成熟以及房地产市场融资平台 （ＲＥＩＴＳ、养老基金）

的开放和建立，这种模式会变得越来越没有市场。
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３先租后售模式

先租后售模式，是部分开发商的短期市场培育行为，往往开发商会以低

于市场租金水平的价格招揽初始经营者，造成虚假的商业繁荣，以保证资产

套现高利润。一旦开发商撤离，其商业运营管理就只能听天由命了。即使这

种模式取得商业运营的成功，也只是短暂的成功，也只是降低了投资者的初

期投资风险，而无法避免后期产权分散化带来的商业运营风险。因为从一开

始开发商就没有进行商业运营的长期计划和专注投入。

凡此种种，在销售套现模式下，资产的运营是很难取得成功的，而这种失

败对于资产投资者来说是致命的。对于写字楼来说，面对３～５年 “租赁效益”

就锐减的市场状况，拥有一个具有资产运营理念的运营商就变得非常重要了。

３２毫无策略可言的租户租约管理

３２１首次招租缺乏整体的策略

１大小租户各有特点，引入不当易造成租户混杂，影响办

公环境

　　通常我们将租户分为大客户和小客户两类。大客户的优点在于品质较高，

能够提升项目形象，但其议价能力也相对较强，租金成交价格往往较低，而

且其决策周期也比较强，成交的不确定性很大。相比而言，小客户则较易引

导和说服，决策也较快，租金成交价格相对较高，但小客户的成交面积通常

较小，可控性较差，如果引入过多的小客户，可能会造成硬件资源的过度使

９１



资产策划 全生命周期不动产价值策划之道

用。大、小租户有不同的诉求及优缺点，需避免大、小租户的混杂给办公形

象造成的影响。

２如果没有核心租户，则无法发挥大客户的聚客效应

核心租户是我们最应该关注的，核心租户往往能够带来四大价值：人流

贡献、品牌贡献、租金贡献和面积消化。

!

人流贡献型：大多是娱乐业态如影院、电玩、冰场、玩具反斗城等租

户，通常承受租金能力相对最低 （见图３－２）。

图３－２　人流贡献型租户

!

品牌引领型：发挥品牌店的行业品牌引领作用 （见图３－３）。

图３－３　品牌租户

!

租金贡献型：以部分品牌店、一般专卖店、中西快餐、临时租户为主，

０２



第３章 资产运营之 “殇”

有些租户可能是非品牌型租户，承租能力相对较高，其租赁面积不大。

!

面积消化型：以消化购物中心富裕楼层或面积为主，承租能力一般很

低 （见图３－４）。

图３－４　面积消化性租户

３２２只有交易没建关系
这是指对于核心客户没有良好的客户管理体系，不了解客户的需求，写

字楼租赁客户，尤其是核心客户，随着时间的推移，其对资产管理企业的服

务需求会越来越高，但是，大多数写字楼由于产权的分散和资产管理的缺失，

都没有统一的服务机构来维护客户关系、建立客户管理的数据库，从而导致

对客户的了解过于表面化，不清楚客户服务的核心需求，只进行了交易营销，

没有进行关系营销 （见表３－２）。由于没有建立良好的沟通渠道，导致客户

的诉求无法完全传达给管理企业。

　表３－２ 交易营销和关系营销的比较

交易营销 关系营销

关注一次性交易 关注保持客户

较少强调客户服务 高度重视客户服务

有限的客户承诺 高度的客户承诺

适度的客户联系 高度的客户联系

质量是生产部门所关心的 质量是所有部门都关心的
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这样，当写字楼的硬件价值吸引力开始减退时，客户就另寻他楼，造成

客户流失，或者租金水平下降，最终导致资产价值的贬值。这就是交易营销

的后果。

３３商务配套的困惑

３３１裙楼商业才是配套的关键
写字楼的商务配套，包含商务中心配套、会议中心配套、商务会所配套、

裙楼商业配套四个部分，但对写字楼价值影响最大的还是裙楼商业配套 （见

图３－５）。

图３－５　世联商务配套分析模型

写字楼裙楼商业配套有两大功能价值。

１满足商务活动的延伸性需求

上述的商务中心配套、会议中心配套是作为商务活动的基础性配套，是
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一个正常功能的写字楼所必须要满足的，但裙楼或底层商业配套所提供的如

餐饮、健身、美容、购物等商业性配套是商务活动的延伸性需求，是一个写

字楼档次的延伸，这些服务的提供也在一定程度上提高了商务活动的效率，

减少了商务活动的资金成本和时间成本，直接影响到客户对写字楼品质与档

次的认知。

２重要的商务活动公共空间

底层或裙楼商业空间和大堂、电梯厅、写字楼会所一起被称为 “非正式

的办公空间”，它不仅有人与人之间商务交流的功能，更具有正式商务空间所

不具备的个人情感沟通、商务休闲、缓解工作压力、放松紧张心情及人际交

往的功能。这对于客户对写字楼品质的认知、经营价值的提升具有重要且深

刻的影响。

３３２配套型商业不等于综合型商业
写字楼经历了由单一商务功能的单体写字楼向复合功能的写字楼，再到

城市综合体型的超复合功能的写字楼的演变，其底层或裙楼配套商业也是如

此，由简单到复杂，其商业业态和档次的定位直接与写字楼客户的档次、写

字楼的规模、写字楼的空间结构以及写字楼和城市的关系有关 （见表３－３）。

　表３－３ 　　　配套商业和综合商业比较

类别 配套商业 综合商业

消费客群 以本写字楼消费客群为主
以周边居民、写字楼、酒店、学校等消

费客群为主

项目定位 满足写字楼商务、办公等需求
为满足周边消费者购物、休闲、娱乐等

需求
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续表

类别 配套商业 综合商业

策划定位 相对简单，不需要主题及特定主力店 比较复杂，有较明确的主题及主力店

业态组合
业态相对独立，商户与商户之间的关联

度不强
业态及商户组合关联度很大

建筑设计
写字楼底商及地下商业组成即可，不需

要有太多的公共空间及活动空间

具有标准的 ｓｈｏｐｐｉｎｇｍａｌｌ的建筑形态，
留有较大的公共空间及活动空间，设计

明显的交通及户外广告导引，设计合理

的人流动线及车流动线

使用面积
由于商业公共面积及活动面积较小，写

字楼配套商业的租赁使用面积比例较高

由于需要较大的商业公共面积及活动面

积，综合商业的租赁使用面积比例较低

招商进度
由于业态及商户之间关联度较小，各业

态商户可同时进行招商

由于业态及商户之间关联度十分紧密，

主力店招商对其他商户的进驻及租金的

影响较大

商户意向

商务型商户比较喜欢进驻写字楼商业，

比如，由于写字楼能够给银行带来较多

的银行业务，故银行营业厅进驻写字楼

的倾向较高

有些商户不会进驻综合商业，比如，由

于营业时间及安全性等因素，银行营业

厅一般不会开在综合商业中

管理团队
不需要成立单独的商业运营管理团队，

由写字楼运营管理团队直接管理即可
需要成立专业的商业运营管理团队

运营推广 不需要太多的运营推广渠道或者费用

需要较系统的、有效的运营推广渠道以

及一定比例的运营推广费用，年度推广

费用一般占年度总租金的３％左右

租金差异

各业态及商户之间租金差异较小，一些

属于配套功能的商业业态可能会在租金

上有所让步，但独立经营的业态在招租

时可以锁定高租金的行业

各业态及商户之间租金差异较大，整体

租金相对居中

对写字楼

的影响

商业运营相对简单，易运作，商业运营的

好与坏对写字楼品质及租金影响较小

商业运营相对复杂，商业运营得好，对写

字楼品质及租金的影响较小，商业运营得

差对写字楼品质及租金的负面影响较大

１办公配套型商业———深圳江苏大厦

深圳江苏大厦 （见图３－６）位于深圳ＣＢＤ内中轴线西区，东邻市民中

心，南接高交会展览中心，占地面积０６万平方米，建筑面积７２万平方米，
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其中，商业１１１５平方米，写字楼３９万平方米，公寓２４万平方米，容积率

为１２。其商业定位为服务于本写字楼中的办公人群，大厦周边人群少有在此

消费，业态以极少量的商务餐饮和商务服务为主，商业形式小而精且极具针

对性。

图３－６　深圳江苏大厦

２购物中心型商业———中信城市广场

中信城市广场既有办公物业又有零售物业，功能分区明确，但又相互连

通，３万平方米的 “城市广场”成为该项目独特的亮点 （见图３－７）。其甲

级写字楼建筑形态独特，号称深圳第一剪，独特的建筑形态成为地标建筑。

集中式商业弧形环抱的建筑形态与广场形成一个整体。３万平方米的星光广

场形成独特的城市景观，也成为城市记忆的一部分：圣诞聚会、露天酒吧风

情街、写字楼、购物区、休闲区，相互独立又相互联系。
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图３－７　中信城市广场平面

３３３裙楼商业定位须 “看菜下饭”
某城市ＣＢＤ的高端写字楼，开发商将负一楼整层２０００平方米用于商业

经营，主营对象为高端服饰。在招商过程中没有规划服饰商家搭配比例，而

是按签订合同的顺序任意挑选铺位，导致女装过多、男装太少，没有鞋类、

箱包类等商家。最终，负一楼的商业经营因产品单一、相互重叠而生意惨淡。

综上所述，写字楼商业与写字楼之间是相辅相成、承上启下的关系。在

当今写字楼迈向人性化、智能化潮流的趋势下，完全脱离商业的写字楼是没

有市场的；而过分强调商业忽视了自身属性的写字楼又是失败的。因此，把

握好写字楼与商业之间的关系，事关写字楼的档次，并会影响到写字楼的长

久生存。简言之，对于写字楼来说，处理好它与其中商业的关系，正如西装

上的纽扣一样，虽小巧却在细微处体现着西装本身的档次和着装者的品位。

３４居高不下的资产运营成本
资产的运营成本关系到商业投资的净收益，对成本的合理控制就是对投

资的增值，但是，由于开发商销售套现的短期思维以及对建筑技术的不了解，

造成维护保养预算不足、智能化设施没有发挥效益甚至发挥负面效益。
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３４１资产 “老”得太快
尽管中国的建筑设计年限与西方发达国家相近，但是，由于我国在对建

筑的维护保养方面不够重视，建筑物与西方发达国家相比明显老得太快，目

前，我国每年老旧建筑拆除率占新建建筑面积的４０％左右。普通建筑规定的

合理使用年限是５０年，但我国建筑平均寿命不到３０年，而欧洲建筑的平均

生命周期则超过８０年。例如，美国纽约地标性建筑帝国大厦，始建于１９３１

年，虽然经历了８０年岁月沧桑，现仍是纽约的明星建筑，办公环境仍属于甲

级写字楼。

写字楼老化主要有以下三点：

 装饰豪华，材料昂贵，对后期设施设备保养维护预算不足；

 选择的物业管理企业不当，其追求利润最大化，维护投入不足；

 维护计划不科学，设施设备老化快。

建筑的老化有自然的原因，也有人为维护保养不到位的原因，当建筑物

本体构件出现小问题时，如果能够及时处理，就不会出现大面积不可收拾的

局面。例如，现在城市经常出现的老化玻璃幕墙爆裂脱落、高坠伤人的事件，

如果经常检查，及时更换，就完全能够避免。

写字楼运行过程中，设施设备伴随着磨损、老化，如果没有及时保养或

者保养不当，都会严重影响设施设备的使用寿命。另外，办公设施和装修也

会随着写字楼的运行不断出现问题、老化或不上档次。

美国达拉斯市Ｃｅｎｔｅｘ大厦是一座１０层高、面积约１７万平方米的办公建

筑，１９９６年建成，总开发费用４０００万美元，平均年租金约３０美元／平方米，物

业管理费约１０美元／平方米，每年投入的物业管理费用约１７万美元，约占年租

金收入的１／３，这个比例远比国内写字楼高，而且该项目在建设初期已经制定了
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详细的维保更新计划，Ｃｅｎｔｅｘ大厦自投入使用以来，崭新如初，出租率１００％。

因此，开发商要想在激烈竞争的大潮中立于不败之地，就必须更新观念、

提高认识，树立 “建设—保养—服务”的思想。同时，选聘有资质、信誉好

的物业管理企业，这样不仅可使物业管理水平上新台阶、出新成果，同时也

可使开发商在广大客户中树立良好的形象，最终使企业获得较好的效益。

３４２智能化不是表面功夫
如今，智能化建筑风靡一时，但这些智能化都用对了嘛？

１智能应急疏散指示控制系统

该系统能够提高大厦整体安全性能，在突发情况时起到快速疏散人群、

减少人员伤亡、降低财物损失的作用。具有人性化设计的ＣＡＤ平面图形监控

功能，根据火灾的具体部位指示，制定最佳疏散路径，引导人员安全逃离危

险区域。出口标志灯具有频闪、语音等功能，标志灯具有方向可调和频闪功

能，如遇危险情况，安全区的出口灯进行提示，同时关闭指向危险区域的指

示灯，改为指向安全区域 （见图３－８）。

图３－８　智能应急疏散指示系统
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２远距离不停车刷卡系统

该系统可提高停车场的使用率、优化停车环境，提高客户满意度，方

便管理人员对车场的监控及管理。它通常由以下部分组成：远距离读卡器、

远距离卡、自动道闸、车辆检测器、系统控制器、系统管理软件、电源

（见图３－９）。

图３－９　３Ｄ智能读卡停车场

３漏液检测系统

该系统能对公共财产、重要文件等起到保护作用，由检测液体泄漏的

感应线缆和一个控制器构成。它可以实时检测被保护的各个区域是否受到

液体的入侵。其工作原理是：当泄漏发生时，液体碰到感应线缆，感应线

缆将信号送往控制器，经微处理器处理后，显示泄漏位置同时报警 （见图

３－１０）。
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图３－１０　漏液检测控制器

４防撞击预警系统

该系统应用于各种复杂的昼夜气候状况，提高写字楼的安全性能。其原

理是：利用红外光源的数字成像技术，结合基于ＤＳＰ的图像处理、目标检测

和追踪算法，实现对前方目标位置、方向、相对速度等参数指标的实时获取，

经处理后将参数输入专家决策系统，最终产生对人员的视觉及听觉预警报告，

指导人员做出应对措施。该系统的基本组成包括：红外成像子系统、处理器

子系统、显示和预警子系统。它可以自动感应方圆１０００米范围内不明飞行物

的速度和飞行方向，并报警。
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中　篇

战略：资产价值

需要谋划

当前，资产开发面临战略选择、产品错位、运营缺失等一系列的误

区，造成了资产价值的实现呈现点式、收益低、风险高等特点，其根本原

因在于对资产具有的长期收益性缺乏认识以及保证这种长期收益的各个阶

段价值最大化策略的匹配缺失。因此，我们必须重新认识资产的价值，形

成全新的资产价值最大化的策略。

要实现资产价值最大化，就要理清资产生命周期阶段，突破点式思

维，实现销售、租金收益、增值三种价值叠加综合效益最大化。具体来

说，需要树立以下四个观念：

１基于资产全生命周期价值演变规律安排资产开发战略，突破短期、

点式思维；

２产品力 （地段＋硬件设施）只在首次招租时起到核心作用，租户

价值的持续创造在于后期管理及运营服务；

３以租户价值需求满足的资产运营思路是资产价值最大化实现的



核心；

４必须建构以租户价值敏感度为核心的产品及服务体系，从而实现

资产价值收益的持续提升。





!

４
"

:0;<=>?@

AB@C

４１是对的时间吗
写字楼的发展水平在一定程度上代表了宏观经济的发展水平，宏观经济

的周期性波动与写字楼市场的周期性波动密切相关、高度同步，通过观察可

以发现，写字楼市场的变化在一定程度上反映了宏观经济的走向，而宏观经

济的发展趋势也反映了写字楼未来可能的发展前景，它们之间高度同步、相

辅相成。

从宏观经济层面上看，我们需要研究以下问题，作为我们项目开发决策

的参考依据之一，当然数据及趋势性的分析是不能代替开发商的行业经验、

洞察力及判断力的。我们可以从以下三方面判断趋势：

市场区域的主要行业及地区经济发展水平和趋势；

吸纳办公建筑的主要行业，及其发展趋势对办公建筑数量和类型的

影响；

不同档次写字楼的空置率、竣工量及租金水平变化趋势。

这样，从行业发展趋势和写字楼市场两个维度进行分析，能使我们更加
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准确地判断当前写字楼开发的可行性。

４２是对的地点吗

４２１城市的功能是什么？商务环境又如何？
写字楼是与城市资源、区域环境及服务型业态相关的，是与多种因素紧

密联系的，是具有丰富意义的 “载体”。只有与它们发生有效的协同，写字

楼的功能才能有效发挥，写字楼的价值才能有效放大。而城市规划关系到产

业的布局、城市资源的调配、消费人口的分布、交通体系的构建，其决定了

区域商务环境和区域的城市功能。

写字楼开发需要具有很强的前瞻性，特别是对于持有型经营物业来

说，未来区域的商务价值直接决定项目的生死，且城市功能属性也决定

了写字楼开发类型的不同。比如，在城市的 ＣＢＤ区域，集中了城市最精

英的公司和人群，是城市信息流、资本流汇聚的场所，是商务活动的高

度复合化，商务活动的高效率是其核心价值，其写字楼形态就以高层、

超高层且业态功能复合的综合体形式出现。而在次中心区，写字楼的规

模、档次、功能特点都依据其所在区域的城市特征而有所不同，功能业

态复合化程度降低，以单一功能的纯写字楼为主，规模变小，客户档次

不高，商务服务功能更符合区域客户行业特征。郊区型写字楼也逐渐出

现，通过快速路与城市级交通枢纽连接，单栋体量更小，以园区形式出现，

企业独栋办公、独栋冠名，更加强调办公环境的生态化、园林化 （见表

４－１）。
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　表４－１ 不同类型写字楼的特点

不同类型写字楼 特　　点 案　　例

综合体型

体量大、业态综合 （酒店、购物中心、公寓）

业态功能耦合效应强，商务办公效率极高，交通

极便利，以轨道交通无缝接入为标志

南京新地中心

单体型 以写字楼业态为主，辅以少量商业配套 荣超中心

园区型
强调舒适的园区办公环境，低密度办公，多与城

市快速路或高速公路连接，或分布于产业园区内
苏州工业园区写字楼

４２２要命的通勤

交通通达性和便利性对写字楼的开发极其重要，交通高峰时期的交通通

畅度往往决定了客户对办公项目的认可程度，通勤时间成本也是客户考虑是

否进驻写字楼的重要因素，所以，在步行距离内是否有轨道交通接入、公共

交通的公交车线路条数及覆盖程度、项目周边道路的车行道数等都是评价项

目的重要因素。

拥堵的城市交通网络，大大提升了轨道交通的优势。是否有轨道交通

的无缝衔接，是商业物业的巨大优势，这也是相同地段、相同品质紧邻的

两栋写字楼其租金差异较大的主要原因。高端写字楼的开发往往也把是否

有轨道交通的接入作为重要的评价标准。轨道交通廊道效应模型 （见图

４－１）显示，将轨道站点周边划为三个圈层，即：０～３００米为核心控制

区，３００～７００米为一般控制区，７００～１０００米为外围发展区，写字楼数量

由密变疏。
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图４－１　轨道交通廊道效应模型

更加值得强调的是，与轨道交通的无缝衔接具有更大的价值，从恒隆在

内地所有的开发项目都有轨道交通的衔接就可见一斑。

核心交通枢纽的距离也是写字楼开发不可忽视的利好条件，尤其是对于

总部经济型写字楼，这一因素对跨国公司显得尤其重要。

４２３寻找耦合效应
写字楼物业是城市商业价值链的重要组成部分，本身综合型写字楼的建

设运营就可对其配套环境构成影响，比如交通设施的改善、商业业态的增多、

消费结构的变化等，也就是说，在评估项目区域的配套条件时，需要把自己

作为其中的一部分来综合分析，预判项目是否需要建设配套以及建设什么样

的配套。

在综合体写字楼项目中，业态组合复杂，其各业态具有耦合性 （见图

４－２），强调客户群体的共享，具有高度的共同利益。这体现了城市综合体的

９３



资产策划 全生命周期不动产价值策划之道

规模化配套服务产生的经营效率最大化。比如，购物人群会给餐饮业带来客

源；繁忙的商务人士会选择就近购物；出行的人群会选择联系公务便捷的酒

店下榻等。这种连锁反应的经济行为，使城市综合体产生了极高的价值魅力，

吸引了不同业态的入驻和大量投资客的追捧。

图４－２　综合体各业态耦合效应

“情人公园”可以说是规划、交通、配套完美结合的纯商务办公楼，它

位于澳大利亚新南威尔士州悉尼市的情人港，情人港现已发展成为澳大利亚

重大户外庆典的场地和悉尼主要旅游目的地，港区第三产业的雇员超过４０００

人，高星级酒店的房间数达２８８８间，酒店式公寓达３３４１套。酒店的入住率

远高于市内的酒店，为当地各行各业带来巨大收益。情人公园项目是一个工

业区二次开放项目，基本规划为３栋办公楼、１个中心花园和１个码头餐厅及

娱乐区。地下停车场、写字楼大厅和花园为１号楼和２号楼共享。

亮点一：差异化定位业态，完善商务价值链

情人公园处于港口东侧，西侧及周边分布会议中心、展览大厅、娱乐场、

国家海洋博物馆和针对游人的购物中心，项目规划有三大优点：一是通过自

建公园和连廊，使写字楼与港口及西侧的城市配套建立了联系，使写字楼与

周边商务配套功能互动，产生价值耦合效应；二是项目东侧就是通往城市
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ＣＢＤ的苏塞克斯大街，使得项目的商务便利度大大提升；三是项目自建了码

头餐厅和娱乐区，这与自身的写字楼业态一起完善了情人港的商务价值链

（见图４－３）。

图４－３　“情人公园”准确定位———完善城市商务价值链

亮点二：公路上建公园，公路下建停车场，完美联系城市配套资源

情人公园地块一度与悉尼的城市氛围相隔离：第一，它是废弃的城市工

业区；第二，多条快速路及高架路阻隔了其与外部的交通联系，也阻断了其

与港口周边会议中心、展览大厅、娱乐场和国家海洋博物馆、游人购物中心

的联系，这是本项目的致命缺陷。而情人公园项目的最大亮点就是突破常规
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设计，在高速公路上面建街心公园，公路下面建停车场，通过环境舒适的顶

层公园和连廊与商务配套及优美的港口环境建立了有效联系 （见图４－４）。

街心公园的建设分为开放的公共空间和封闭的空间，环境舒适优美，俯视公

园，完全不觉其是建在高速公路之上。

图４－４　利用街心公园和廊桥成功地与城市配套联系

４２４丈量覆盖半径
写字楼市场环境的分析，对写字楼开发决策、客户定位、价格定位都有

极其重要的意义，不同于以往的写字楼市场分析。世联认为，对于特定的写

字楼开发项目而言，明确其市场区域范围才是解决写字楼开发定位的前提，

对于特定的开发项目，一般从多个因素界定市场区域范围。
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１竞争项目的分布情况

比如，与拟建项目同档次的若干写字楼项目的分布点构成一个区域，当

然由于分布的疏密导致区域市场范围大小不同。

２项目是否邻近轨道交通

对于邻近轨道交通的项目，可能往往与城市其他邻近轨道交通的项目形

成竞争，那么，它的市场区域范围就比没有邻近轨道交通的某个项目的市场

区域范围要大很多。

３道路的自然障碍和感性的心理障碍

虽然在地图上看它们处在邻近且集中的一个范围内，但其市场区域往往

会因为一条铁路线的阻隔而被一分为二。

４项目周边的街道和道路状况

由于项目周边道路的状况而导致的通达性不同所形成的区域市场，比如

同样为５分钟的车程，在某些区域可能覆盖的是３平方公里的范围，而在某

些区域由于具有更慢的行车速度所以其范围只有１平方公里。
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５１第一步———选对开发模式

５１１ＳＯＨＯ：现金为王
ＳＯＨＯ中国的商业地产开发模式无疑是中国商业地产开发中的一朵奇葩，

其创造了无主题、无主力店、无商业管理的中国商业地产 “三无模式”，但

我们不得不叹服其开发模式———选址商业核心区、混合业态开发、街铺式商

业定位、全销售盈利模式、艺术化建筑设计和概念化营销大师，在实现商业

的物业价值上取得了巨大的成功。其要点可归结为三点：

选址商业核心区，开发物业全部销售，打造强势营销团队，塑造大师

级概念营销，通过高佣金和提成及精准定位高价值客户保持强大销售能力；

混合型业态，搭配大体量的办公和居住产品，基础消费能力强，产品

适合街区商业特点；

街铺式商业对经营管理能力要求不高，可以放养。

但从ＳＯＨＯ中国后期开发的项目看，其 “三无模式”还是暴露出其缺

点：首先，销售的商业租金竞争力弱，有养商期，决定了其天生竞争力弱；

其次，无统一经营管理，后天生存乏力，结果是招商和经营困难。
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５１２万达：租售结合
万达经过三代产品 （见图５－１）的开发，从最初的单店模式到全业态城

市综合体规模化复制模式，取得商业持有运营的成功。反观历史，万达也是

在摸索中一步步走向成熟。

图５－１　万达订单式地产发展三阶段

万达第一、第二代产品通过知名商家主力店低成本运营，产生了极大的

商业影响力，再把散铺以高价出售，取得了巨大的开发利润，这是其早期的

开发盈利模式。万达对一二代产品的开发策略是，８０％的物业作为长期持有

收取租金收入，２０％出售以平衡现金流，实现开发的可持续性。但其出售部

分的商铺，由于经营效果不理想，也给万达造成不小的负面影响。

由此，万达总结了其一二代产品的优劣势。

在优势方面，具有选址优势，位于一二线城市的核心商圈；商户优势，
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其采用的 “订单式商业”模式聚集国内外知名商家；规模优势，其开发项目

体量几乎都在５万平方米以上；政策优势，因招商引资的需要，地方政府都

给予其较优惠的政策。

在劣势方面，万达认为，其一，业态单一，缺乏休闲与娱乐，购物环境

差；其二，忽视经营，过于倚重主力店的影响力，主力店租金收益低；其三，

商业导向性差，主力店与街铺互动性差；其四，商铺售价高，造成在培育期

商户无法承受高昂的租金价格。

在总结了一二代产品的基础上，万达开发了其第三代产品———全业态的

城市综合体，综观其开发模式，可发现万达在现阶段较为成熟的商业地产开

发策略：

多产品模型，经营价值高的物业持有租赁，其他部分销售，更好地平

衡现金流；

转战城市副中心或新区中心，利用万达品牌影响力低成本拿地；

全业态开发，合理搭配业态，投资收益最大化；

其开发策略使销售部分及时回现，保证现金流和持有部分商业的培育

需要，持有部分产生长远经营价值。

５１３恒隆：经营才是王道
恒隆地产是香港地区的老牌开发企业，其丰富的开发经验、敏锐的市

场直觉、睿智的资产运营策略为恒隆赢得了中国商业地产开发的头一把交

椅。“专注于以商场为中心的高品质综合物业”是恒隆的商业地产策略。

其创造物业经营价值的能力以及对资产价值的深刻认识，值得我们深入学

习和研究。
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１出租物业的顺周期发展策略

在顶级的地段做顶级的商业地产，而且全部持有，是恒隆在开辟内地市

场后的一贯目标。恒隆从不拿 “地王”，但恒隆拿的地都是真正的地王———

在市场低迷期错位拿地，严控土地成本，是恒隆出租物业顺周期扩张策略的

开始。综观恒隆拿的地，尤其是在内地，其每一块地都是城市最繁华区域的

黄金地块，但其地价却并不贵 ［从恒隆公布的数据看，沈阳的项目是约１０００

元／平方米 （２００５年）、无锡为约３０００元／平方米 （２００６年），天津是４５００

元／平方米 （２００５年），济南是３６００元／平方米 （２００６年）］，这出自于陈启

宗敏锐的市场直觉和对恒隆商业项目拿地成本的评估，即其拿地成本控制在

总开发成本的２０％以下。而接下来的开发租赁中，其不仅依靠地价与房价的

升值，还通过恒隆团队的经验和能力创造了巨大的经营价值。２００８年恒隆年

报中提到，过去５～７年中，恒隆地产租金收入增长一直维持在两位数，而未

来３年内，公司整体租金收入增长仍然将继续保持两位数。而截至２０１０年，

恒隆出租物业一直保持两位数的租金增长。以此，恒隆出租物业所支持的稳

定分红为公司的股票价值构筑了一个底线。

２开发物业的逆周期套利策略

恒隆长期稳定地持有物业租金收益为公司开发物业把握最佳的套利机会

赢得了足够的耐心，这就是恒隆在开发物业上的逆周期套利策略。恒隆并不

是永远不出售自己手中的物业，当恒隆认为其已不在具备竞争优势或者达到

了恒隆出售条件的时候，恒隆也会出售。１９９６年下半年，香港地区房地产进

入高峰期，恒隆集中出售了近１２亿元的低潜质物业，在１９９７年亚洲金融危

机发生前，恒隆又出售了近１１亿元物业，套现２０多亿港元。
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恒隆总是选择在房地产市场波峰时期卖出自己已经过了黄金经营价值

周期的物业。进入１９９６年下半年，恒隆开始感受到高楼价下的泡沫，于是

决定在高峰期集中出售资产，在１９９６年下半年的楼市繁荣中公司共出售了

１２亿元的资质欠佳物业，然后又抓住１９９７年７月 （亚洲金融危机前的最后

一次繁荣）的机会出售了近１１亿元的物业，两次出售总计获利１６亿港元，

套现２０多亿港元。２００９～２０１０财年恒隆地产开发物业实现销售收入７５１１

亿港元。

这就是恒隆的发展策略，但恒隆的开发模式在中国可谓屈指可数，就像

陈启宗所说的，“恒隆地产在商业开发上和内地的开发商比，还有一些优势，

这些东西是你们学习和复制不了的。”

在现阶段，对于中国广大的中小开发商来说，很难去复制万达模式和恒

隆模式，但是，商业地产的长远趋势是以经验和智慧创造巨大的经营价值，

唯有长期地持有租赁，才是商业地产的正道。即使是以 “地段决定论”和

“三无模式”著称的ＳＯＨＯ中国，也面临其发展模式的转型。毕竟，对于房地

产开发来说，住宅只是小学水平，写字楼、酒店、公寓是中学水平，购物中

心、大商场才是大学水平。

５２第二步———把握运营规律
商业地产的运营非常复杂，正如恒隆地产陈启宗所说的，“商业地产不是

高科技的产业，而是高经验的行业。”准确把握商业地产的运营规律，对于商

业地产的成功经营至关重要。

规律一：“顶级的地块，优秀的商业设计、好的建筑、先进的管理”才

能成就顶级的商业项目。

恒隆地产的商业哲学是，“成功的商业地产，必须具备四个要素：顶级的
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地块、优秀的商业设计、好的建筑、先进的管理。”综观成功商业地产开发项

目，无不符合这一规律。

规律二：最好的招商就是和目标客户一起做商业设计。

对于商业设计，品牌经营者一定有比房地产开发商更丰富的经验和更好

的建议，因为他们更知道顾客需要什么样的感觉，什么样的空间和方式更有

利于经营和展示。因此，在招商这一块，最好的策略就是，在确定目标商家

以后，请目标商家参与建筑的设计，让他们提意见。其实这一点万达的 “订

单地产”体现得更深刻，万达和国际１６家跨国零售企业签有战略合作协议，

一起发展购物中心，它们共同选址、共同设计，这样就解决了招商最为核心

的问题，商家就很愿意进来。如果前期的硬件设计没有做好，后期想利用招

商来解决，那根本是不可能的。

规律三：品牌也有领头羊，但其租金不一定是最高的。

用恒隆地产何盘光先生的话说，“每一种商品里面都有一个头儿，这个头

儿他如果进来以后，他会帮你的，因为他也不喜欢自己单干，他很喜欢周围

是谁。”这样，在招商过程中，我们最好和品牌的领头羊先谈，这样可以利用

品牌领头羊的影响力帮助自己招商，甚至做这一行业的业态规划。但是，在

租金上，领头羊往往没有起到领头的作用，一般来说，名牌的保底租金都会

比其他的牌子低，有的甚至低到３０％～５０％，所以，在商场招租过程中，不

必太控制其保底租金，而是更多地要求它的营业租金，当营业租金达不到多

少的时候，就有权和它解除合同，以招更有实力的商家进来，这样有利于保

证项目的总体租金收益处于一个高的水平。

规律四：高档的ＳＨＯＰＰＩＮＧＭＡＬＬ最重要的是简洁和流畅的建筑质感。

国内很多开发商对ＳＨＯＰＰＩＮＧＭＡＬＬ所谓的高档认识不深刻，认为高档

就一定要用昂贵的材料，其实，对于商场，最好的就是带给客户简洁和流畅
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的感觉，因为这与商场橱窗的展示不一样，品牌商家一个橱窗几十万的造价，

我们不用和它们竞争，商场大的空间展示面简洁流畅，商家橱窗靓丽耀眼，

这样一繁一简，才能体现出商场的层次，带给客户良好的视觉感受，也符合

经营的成本控制原则。

５３第三步———提升软性价值
在做好了产品等硬性的价值元素后，其后最重要的就是先进的管理了，

这是提升物业软性价值的唯一方式。

就以写字楼为例，长期以来，随着中国经济的快速发展，世界知名的设

计师进入中国，世界先进的建造技术和设备被中国的写字楼采用，他们一起

建造了令世界都刮目相看的写字楼，但在写字楼的软实力———经营管理水平

上，我们与世界发达国家相比，还存在较大的差距，我们写字楼的运营管理

需要突破 “效益递减”的宿命，即在中国，硬件一流的写字楼，差的３～５

年，好的最多１０年，核心租户就换了一轮，投入新写字楼的环抱，使得写字

楼价值递减。

从写字楼的全生命周期看，其成本可以分为几大部分，在开发阶段为

建设成本，在运营阶段为人工成本、公共能源成本、运营维护成本、管理

费用等。依据发达国家的经营经验，从资产运营的全生命周期看，在资产

运营阶段的成本构成又可分为：人力成本３０％ ～４０％；公共能源 ２０％ ～

３０％；营运成本２０％左右；管理费用１０％左右。其中，人力成本和公共能源

成本占写字楼企业成本的５０％～７０％，成为写字楼物业管理企业成本控制的

重点 （见表５－１）。
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　表５－１ 　　降低运营成本

初始运营期八步法 成熟运营期六步法

①购买财险、机器损坏险、公共责任险，降低异常风险成本
②工程遗留问题的解决，项目硬件配置缺陷的完善
③在租户二次装修中做好监管，设计要求维修方便，同时
降低不必要的能耗

④及时清洗空调系统，主要指循环水系统和风系统的清洗
⑤及时选择合适的主设备外委公司
⑥做好设备保养，降低维修成本和故障率
⑦制定合理的节能方案，并严格执行、及时调整
⑧了解各系统的原理，调整、设置合理的运行参数

①严格执行节能方案
②做好设备的保养，降低维修成
本和故障率

③及时做好小故障维修，避免产
生大故障或不必要的能源浪费

④设备的更新改造
⑤选择合适的配件和易损件供
应商

⑥备用设备的使用

５３１初始运营期的８道关
物业公司刚刚接手写字楼，需要较长一段时间熟悉、了解和调整。经过

调整后的系统和设备运行效率最高，同时最大限度地节能降耗。初始运营期

需要注意以下八个方面。

１购买财险、机器损坏险、公共责任险，降低异常风险成本。

２工程遗留问题的解决，项目硬件配置缺陷的完善。很多工程遗留问题

需要较长时间的解决，还有很多工程遗留问题在验收过程中是发现不了，只

有在项目投入使用后，在运营过程中逐渐发现，因此，项目运行初期有很多

工程遗留问题需要跟进、解决。

３在租户二次装修中做好监管，设计要求维修方便，同时降低不必要的

能耗。例如，空调送、回风口合理，新风送风合理，检修口预留合理等。

４及时清洗空调系统，主要指循环水系统和风系统的清洗。将空调系统

清洗专门说明足可见其在初始运营阶段的重要性。在管道安装焊接过程中，

施工人员往往遗留很多焊头、烟头等杂物在循环水管道中，同时，在写字楼

建设、装修过程中，风管内的防尘网，及时清理杂物和灰尘，能够明显提高

空调运行效率。
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５及时选择合适的主设备外委公司。因法律要求或专业性的限制，写字

楼的部分设施设备需要委托专业资质的公司进行管理，例如电梯系统、空调

系统、消防系统等。在选择外委公司时，既要考虑其资质，又要考虑其信誉

和价格水平。

６做好设备保养，降低维修成本和故障率。例如，空调主机保养，电梯

保养，泵、电机的保养等。

７制定合理的节能方案，并严格执行、及时调整。例如，各功能、区域

照明的开关时间，空调的开、停时间，新风、送风量的大小等。

８了解各系统的原理，调整、设置合理的运行参数。例如，调整空调主

机的出水温度，水泵、风机的变频频率，生活水水压等。

５３２成熟运营期的６要点
到了成熟运营期，写字楼项目经过３～５年的初始运营期的磨合，无论从

人员管理还是从设施设备使用和维护上都积累了大量经验，而且工程遗留问

题基本解决。此时的写字楼运行效率达到最高，从运行效率和运营成本上讲，

成熟运营期应做到以下六点。

１严格执行节能方案。根据写字楼客户的工作时间调整各系统的开关时

间，例如照明系统和空调系统的开关时间，同时，根据季节、气温和办公区

域的人员密度适当调整空调的出水、回水温度和新风量的大小，稳定各区域

的最佳环境。

２做好设备的保养，降低维修成本和故障率。一座高层写字楼配置了很

多设施设备，维修和保养占物业工作很大、很重要的一部分。及时有效的维

修保养不但可以提高能源的转化率，而且可以降低设施设备磨损和能耗，例

如中央空调主机的保养、电梯保养、冷却塔保养、空调水系统的保养等。
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３及时做好小故障维修，避免产生大故障或不必要的能源浪费。例如水

泵的维修、阀的维修等。

４设备的更新改造。随着科技的不断进步，各种更加节能、更加智能化

的设施设备不断出现，特别是智能化系统，往往新产品问世短短几年就被市

场淘汰。写字楼在经过几年的成熟期运营后，充分考虑、比较新旧设施设备

使用效率和能耗，同时计算更换新型设备的投资回报率。有计划地对设施设

备进行更新改造。例如节能方面的灯具、节能电机、节能转换器的改造以及

智能化、自动化设备的更新等。

５选择合适的配件和易损件供应商。对于管理项目较多的物业公司，不

必局限于项目所在地的采购市场，可以充分利用总部统一采购量大的优势作

为谈判筹码，从全国甚至全球范围内选择供应商，当有些原装进口零配件较

为昂贵时，总部有更多的资源选择替代原厂家配件甚至订做配件。

６备用设备的使用。写字楼常用重要设备往往会准备备用设备 （例如中

央空调主机、水泵等），有些写字楼的工程管理人员存在误区，认为备用设备

是在其他设备出现故障时启用的，其实不然，其原理类似于两双皮鞋轮换穿

的使用寿命远远长于穿坏一双后再买一双加起来的寿命。设备的使用也是这

个道理，轮换使用可以给设备充足的休整期，延长其使用寿命。
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下　　篇

实施：关注生命周期，

拯救资产

以资产价值变化规律为准则，以满足用户价值需求为核心，从资产

生命周期各个阶段梳理影响资产价值的要素，并提供针对性的解决方案，

从项目前期可行性、规划建设到项目整个运营生命周期全过程挖掘资产价

值最大化的策略。
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在规划建设期，我们就应以满足租户需求为核心价值，在产品定位思路上

颠覆传统以销售为导向的产品思路，对租户价值导向型和销售导向型的侧重点

进行区分 （见表６－１），持续为租户创造价值从而保证资产价值得以体现。

　表６－１ 　　销售导向型与租户价值导向型比较

品质

楼宇

核心指标 销售导向型 租户价值导向型

硬件

配置

外立面 玻璃幕墙、灯光工程
追求形象溢价，

不惜重金打造

保证形象不求浪费，确保

后期可持续性维护

公共空间

装修标准

大堂

电梯间

卫生间

公共走道

注重空间装饰和

视觉效果

注重品质的同时，更偏向

于功能的适用性、合理性

和舒适性

电梯
轿厢尺寸、电梯品

牌、设计等候时间

注重品牌、视觉

尺度

综合运能、稳定性及持续

可靠性

空调
系统类型、运营方

式、计量方式

注重品牌，部分

采取分体式空调

大多采用中央空调，注重

舒适度和运营成本的高效

配套设施

会议室、商务中心、

餐饮、必要办公生活

配套商店

以拉升营销溢价

为前提，功能运

营实现性差

注重运营可实现性及对商

务活动的互动

软件

配置

物业服务
管理服务方式、物业

管理公司、特色服务

大多自管，销售

阶段请五大行作

顾问贴金

知名品牌物业管理公司直

接管理

智能化系

统：５Ａ智
能化

为了销售构建智

能化，不注重实

际效果

注重系统的实际应用价

值，提升客户的高效办公

租户构成
中小客户为主，

行业分散度高
机构客户、跨国公司为主
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此外，我们还需要基于资产运营模式对设施设备进行选型 （见表６－２）。

能耗成本成为资产价值实现过程中最重要的支出，因此，必须摒弃销售模式

中以一次性投入作为设备设施选型的考虑要素，从投入＋运营成本综合效益

最大化角度选择设备设施，从而实现资产价值最大化。

　表６－２ 　　　设施设备十大系统选型要素

系　统 选型重点考虑要素

系统１：
供配电及动力系统

１配电室的位置选址
２变压器数量及容量
３低压控制柜的选型及负荷的合理分配
４供配电系统高压进线容量
５供配电系统高压进线是否为多回路供电
６供配电系统变压器是否可以互相联络并网
７各变压器额定容量裕量是否满足日后所需
８是否配置后备发电机、容量大小、供电区域
９供配电室及发电机房是否安装有独立的气体灭火系统 （七氟丙烷）

系统２：
公共照明系统

１公共区域照明回路设置是否合理
２楼道灯是否采用楼宇自控及多回路控制
３各区域的灯光照度是否符合国家规范标准

系统３：
弱电通讯系统

１弱电机房位置选址
２弱电系统类别及需求 （可视对讲、监控、门禁、巡更、周界防范、

有线电视、电话网络、背景音乐、停车场道闸、电子公告、电梯运行

检测）

３监控摄像机的选型及安装位置确认
４电梯轿厢视频线是否采用电梯专用视频线
５各弱电设备是否为双回路供电，并单独设置后备ＵＰＳ电源
６停车场收费管理方式
７通讯容量是否满足特殊客户 （金融、证券、投资等）要求

系统４：
智能化及楼宇

自控系统

１智能化设备的选型及功能的需求
２设备的选型是否考虑为将来系统扩容和升级提供支持
３系统的操作界面是否支持全中文，便于使用者掌握及操作

系统５：
给水、排水、

热水系统

１给水设备的选型及是否采取变频控制
２根据项目的情况确定给水方式，包括是否设置二次供水水箱及水箱
位置

３给水水泵配置是否满足日常供水量需要
４商业用水和居民用水是否实行管路分开，并实行分开计量
５各楼层给水管网是否设置分阀及阀门位置是否便于操作
６各排污管道相关位置是否设置了检修口
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续表

系　统 选型重点考虑要素

系统６：
暖通、空调系统

１空调设备的选型方案确定
２空调主机房的选址及设备的品牌确定
３中央空调主机制冷量、制热量是否满足要求
４中央空调主机的制冷量和数量配置是否满足日后需要
５各末端是否需要安装能耗计量系统
６冷却水塔安装位置需考虑噪声对业户的影响

系统７：
消防水、电、防

排烟系统

１消防设备的品牌选型及消防控制室位置确定
２是否采用二级消防中心控制
３消防系统电源是否为多回路供电，并有独立后备ＵＰＳ电源
４消防车道设置合理，位置及转弯半径符合国家规范要求
５消防水池的位置及大小

系统８：
电梯系统

１确定垂直电梯和扶梯数量及品牌
２根据项目人流量选择电梯载客量、速度
３扶梯是否安装变频功能
４根据项目定位、人流确定电梯的群控方式
５各垂直电梯是否设置梯控功能
６各垂直电梯轿厢内空调选型及安装

系统９：
景观、绿化系统

１确定项目绿化、景观面积及区域范围
２确定绿化植物的品种及种养方式
３绿化设计的品种要适合以后的物业管理，便于日后维护
４适宜种植以后长期能保证相应的花期

系统１０：
外围配套

１项目供气控制调压柜位置选定、周边环境状况是否符合安全
２项目是否需要预留中水系统管道及配套设施布局

新建项目的品质与成本控制的优劣，在很大程度上取决于配套设施设备

的设计与选型。对设施设备选型的目标是使得建筑能够有效地利用和管理资

源，取得建筑和设备方面全寿命成本最小、运营效率最高、客户感知价值最

好之间的平衡，在设施设备选型上需要考虑以下方面：

 品质上与所建项目的档次相匹配；

 功能上能够满足该项目正常运行，同时预留后期升级改造的弹性空间；

 技术上要求所选设备运行稳定，特别是智能化系统要求兼容、匹配
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性、适用性强；

 价格合理，在使用过程中能耗、维护费用低，有些设备要求回收期短；

 同型号、规格的设备中，比如中央空调 （见表６－３），要通过技术经

济分析评价，选择最佳购买方案，使有限资金发挥最大的经济效益，同时为

后期维护节省开支。

　表６－３ 新型变频中央空调和传统中央空调比较

主要技术性能 变频多联式空调系统 传统中央空调系统

使用寿命 约１５年 约１５年

一次性投资 较高 （约高２０％～３０％） 较低 （约低２０％～３０％）

运行能耗 低 （超过３５％） 高 （超过３５％）
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７１他们是谁？他们在哪儿？
写字楼租赁是写字楼经营价值变现的重要渠道，在写字楼项目运营的初

始阶段 （前３～５年），将先经历租赁期。租赁期一般包括启动租赁期、火爆

租赁期、持续租赁期和尾盘清货期。在租赁期必须制定基于市场并结合工程

节点的租赁推广方案和策略执行方案。

７１１吃透租户
在制定租赁策略前，必须对租户进行深入研究以制定切实可行的策略。

写字楼租赁，需先分析其目标市场，从主力面积需求、租金承受能力、市场

占比等维度分析客户的行业特征，有的放矢。下面以深圳市宝安区某市场区

域的写字楼租赁客户分析为例对客户需求进行分析。

１分析租赁客户行业构成

写字楼客户行业分布特征主要受当地城市产业发展格局的影响，以深圳

市为例，其主要分布特征为贸易、电子、实业、物流、金融五大类，而宝安

区受产业布局的影响，客户行业主要分布在贸易、电子、实业这三大行业，
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占比总计逾６０％ （见图７－１）。

图７－１　深圳宝安区写字楼客户行业构成

２分析客户面积需求

宝安区写字楼客户办公面积对比全市明显偏小，２００平方米以下的需求

占７２％，这与宝安区行业分布特征有明显的关系 （见图７－２和图７－３）。

图７－２　深圳宝安区写字楼使用面积区间统计

图７－３　深圳写字楼使用面积区间统计
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３租金承受能力分析

从租金承受能力分析，呈现两头高中间低的态势，２００平方米以下的租

金承受能力强于２００～３００平方米的需求客户，５００平方米以上的客户租金承

受能力更强 （见图７－４）。由此可知，需求面积小的企业，由于租金总额低，

所以承租能力强；需求面积大的企业，实力强，承租能力强，且多选择楼层

好、昭示性好、景观舒适度高的单位。

资料来源：世联写字楼事业部。

图７－４　需求面积与租金承接力

从行业的租金承受能力分析，金融、投资／咨询均为高端服务业，行业利

润高，承租能力强 （见图７－５）。经分析可知，贸易、电子、实业等企业在

资料来源：世联写字楼事业部。

图７－５　行业与租金承接力
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宝安区占比大，但利润相对于金融、投资、咨询低，对办公租金敏感。

４分析主要行业的面积需求特征

由此可以看出，金融、保险、投资均为高端服务业，办公人员普遍多，

办公需求大。贸易、电子科技、实业、物流等企业根据发展不同，其办公人

员多寡不同，且在宝安区多数企业的规模相对较小，对办公面积需求普遍在

１００～３００平方米 （见表７－１）。

　表７－１ 深圳宝安区写字楼客户群各行业主力使用区间 单位：平方米

公司类型 电子科技 实业 贸易 投资 保险金融 咨询顾问 物流 机械加工 建筑

面积区间
１００～
３００

１００～
３００

５０～
１５０

１５０～
５００

５００～
１０００

１００～
３００

１５０～
３００

１００～
２００

１５０～
２００

根据以上分析，我们就可以对客户进行矩阵分类 （见图７－６和表７－２），

这样就能在租赁过程中更好更快地针对客户和市场特征实施租赁策略。

图７－６　客户对面积和租金的反应
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　表７－２ 各行业租赁情况对比

行业
主力需求面积

（平方米）

租金承接力

（元／平方米·月）
市场占比

（％） 分类

保险金融 ５００～１０００ ７０～９０ １３７ 铂金客户

投资 １５０～５００ ７０～８５ ４７８ 黄金客户

咨询 １００～３００ ６５～８０ ７０６ 黄金客户

建筑 １５０～２００ ６０～７５ ２７３ 白银客户

实业 １００～３００ ６０～６５ １０４８ 基础客户

贸易 ５０～１５０ ５５～６５ ２８２５ 基础客户

电子 １００～３００ ６０～７５ ２４３７ 基础客户

物流 １５０～３００ ５５～６５ ３６４ 补充客户

其他 — ５５～７０ １７３２ 补充客户

７１２从寻找渠道开始的租赁策略

１找准渠道是核心

对写字楼的租赁营销，我们常采用楼体广告、围挡广告、短信、报纸等

多种广告形式，根据世联租赁经验，与其他营销渠道相比，户外及楼体广告

效果最佳，能全天２４小时覆盖受众人群。

线下推广需精确定位目标客户，如以短信、报刊直投、中介网络发布平

台、银行对账单、工商信息网企业名录ＣＡＬＬ客、商会、各种企业协会联合

推介活动等。

２强调功能实用便捷、展示品质

租赁客户不像投资客户那样在意写字楼的未来价值，他们更关注写字楼

的现在。硬件设施及配套是否完善，项目能否满足自己的办公需求，才是其

核心关注点。所以，在首次租赁过程中，需要把项目实实在在的好处和细节
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品质展示给客户，比如硬件方面，需要展示强弱电井、机房、停车位、二次

消防、物业增值服务、产品设施改造的可能性、装修消防是否垄断、是否有

针对大客户的特殊前台、固定车位、形象展示等。

３短蓄客期，分散发租

写字楼首次租赁的蓄客周期一般为０５～１个月，成单周期为１～２周，

准备好租金谈判优势，对于大客户，可以预留单位。因为租赁的成单周期很

短，尽量缩短蓄客期，针对客户租赁的即时性特点，宜采用分散发租。在蓄

客期需总结客户需求。

４租赁区域合理划分，低租金启动，建立热租局面

合理划分低区、中区和高区的面积，以满足目标客户群的需要。比如，

低区采用散租，或小面积半层或整层租赁，不计划保留单位；中区划分散租

或大面积划分半层和整层单位；而高区全以整层或多层租赁。租赁起始阶段

以低区及低租金开始，使项目快速形成热租局面。

５制定灵活的价格策略

根据租赁单位的朝向、景观、昭示性、实用性及楼层制定租赁价格差异，

成长型和创业型公司客户对价格比较敏感，因此，要注意控制租金差异，缩

小租金差距，相邻２～３层可以采用相同租金。

６适度控制优惠措施

租赁客户对价格敏感，租金打折幅度较大，一般以１０％～２０％作为优惠

条件，对于大客户，对其的打折幅度可能会更高，为了发挥优质大客户影响
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力，可采用租赁优惠折扣、免租期、租金递增等灵活决策，以促进成交。

７２客户关系建立，别想一蹴而就
成功地建立和维护客户关系不是一蹴而就的，往往需要通过认知客户价

值、选择客户、客户分级、客户沟通、使客户满意这五个步骤。

７２１各不相同的客户价值
对于租赁的目标客户，我们必须认识客户价值，以便在租赁过程中做出

适当的决策。世联根据多年对不同类型客户价值的研究所建立的 “世联租赁

客户分析模型”（见图７－７），将客户分为四种类型，并相应地给出了针对此

类型客户的策略：

有的客户是我们主要的利润贡献者，我们就不能有太多的折扣优惠；

有的客户能发挥行业聚客效应，我们应尽量延长其客户生命周期；

有的客户具有信息价值，能帮我们带来更多的客户源，对于此类客户，

我们就需要多和其接触；

有的客户接触行业较多，具有较强的口碑价值。

图７－７　世联租赁客户分析模型
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７２２不是所有的客户都是上帝
并不是所有的客户都是上帝，根据客户的价值和项目的具体情况及竞争

条件，我们也需对客户进行差异化选择 （见表７－３）。比如，有的租赁客户，

租赁周期短，租金承受力低、租赁要求高，企业投入精力大，忠诚度低，最

后企业在其身上付出的成本大于其收益；还有的租赁客户，与企业定位不符，

造成服务过程中服务困难，客户也不满意，到最后给企业和客户都造成不必

要的成本支出甚至是损失。

　表７－３ 客户选择考虑的因素

在选择客户时，我们还要避免认为大客户就是好客户、边缘客户都不好

的误区，对于某些边缘客户，其租赁面积小，但其租金承受能力高，我们的

利润也高。某些大客户，其承租面积虽然大，但可能要求给大幅度的折扣，

损失我们的利润，我们可能面临其不按时缴纳租金带来的财务风险等。基于

以上对客户的认识和选择，我们才能制定合适的策略，进行合适的资源投入，

有针对性地与客户建立良好的客户关系。
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７２３“一视同仁”并不可取
我们把客户分为 “核心客户”、“重点客户”和 “边缘客户”三个层次

（见图７－８），在写字楼租赁中，也有２０％的客户带来８０％的收入这一现象，

所以对客户的管理不能 “一视同仁”，可以在依据客户带来价值的多少对客

户进行分级的基础上，为不同级别的客户设计不同的关怀项目，不是对所有

客户平等对待，而是区别对待不同贡献客户，将重点放在为企业提供８０％利

润的关键客户上，为他们提供上乘服务，给他们特殊礼遇和关照，努力提高

他们的满意度，从而维系他们对企业忠诚；积极提升各级客户在客户金字塔

中的级别，放弃劣质客户，合理分配企业的资源。

图７－８　客户分级管理

核心客户是所创造利润占整个企业总利润很大比例 （５０％～８０％）的客

户，是企业利润的基石，因而竞争对手总是瞄准关键客户伺机发动 “进攻”

或 “招安”，企业必须认真维护好与关键客户的良好关系，这样才能保证企

业持续稳定地发展，才能使企业保持竞争优势及对竞争对手的顽强抵御力。

核心客户管理的目标是提高核心客户的忠诚度，并在 “保持关系”基础
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上进一步提升它对企业的贡献。要集中优势资源服务于核心客户，通过沟通

和感情交流，密切双方的关系，成立大客户部，专门服务核心客户。

对于有潜力升级的重要客户，企业可以通过引导、创造、增加普通客户的

需求来提高其贡献度。比如植入办公外包服务或者企业需要的其他增值服务。

对于边缘客户，如果其没有发展潜力，甚至有倒退的迹象，则需要坚决

淘汰，淘汰的方法可以是提高服务价格，降低服务成本。

而对于一般的边缘客户，我们需要保持一定的数量，这是企业实现规模

经济的重要保证，是企业保住市场份额、保持成本优势、遏制竞争对手的重

要手段，如果企业放弃边缘客户，听任其流失到竞争对手那边，就会失去成

本优势，同时可能壮大了竞争对手的客户队伍和规模，使其成本得以下降，

就会对企业不利。

７２４学会和客户说话
在写字楼的关系维护中，客户沟通是客户维护最重要的一步，是企业通

过与客户建立互相联系的桥梁或纽带，让客户了解双方的合作前景，拉近与

客户的距离，加深与客户的感情，从而建立良好伙伴关系。这种沟通应当是

双向的：一方面是企业与客户的沟通，目的是使客户了解并理解和认同企业

及其产品或服务；另一方面是客户与企业的沟通，目的是使客户可以随时随

地与企业进行沟通，包括提意见、建议和投诉。

７２５如何能让客户满意

１提升服务价值

（１）服务价值。对于服务性企业来说，服务就是产品，服务价值对于以
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“服务”为产品的服务行业来说，主要是指服务设施和环境的可靠性及舒适

性、服务的及时性及服务质量的高低，作为写字楼的服务，主要是站在客户

角度，在服务内容、服务质量、服务水平方面提高档次，提升服务价值，进

而提高客户满意度。

（２）人员价值。人员价值是指企业 “老板”及其全体员工的经营思想、

工作效益与作风、业务能力、应变能力等所产生的价值。这些能力会影响到

方方面面，特别是一线服务的员工，其服务能力在很大程度上影响了客户的

感知价值，企业可以通过培训和加强管理制度的建设来提高员工的业务知识

和专业技术水平，提高员工为客户服务的娴熟程度和准确性，从而提高客户

的满意度。

（３）形象价值。形象价值是指企业及其产品在社会公众中形成的总体形

象所产生的价值。对于服务型企业来说，它是指服务价值、人员价值两个方

面综合作用的反映和结果。企业形象价值高，将有利于提升客户的感知价值。

如果企业形象好，客户会在一定程度上谅解企业的失误；而如果形象不

佳，那么细微的失误也会造成很坏影响。因此，企业形象被称为客户感知的

“过滤器”。好的企业形象有利于形成对企业有利的社会舆论，为企业的经营

发展创造一个良好的氛围。

除通过提升服务价值和人员价值来提升企业形象以外，还可通过形象广

告、公益广告、新闻宣传、赞助活动、庆典活动、展览活动等方式来进行。

２降低客户成本

（１）货币成本。货币成本是客户在购买服务时必须支付的金额，是影响

客户感知的重要因素。客户总是希望以较小的货币成本获取更多的实际利益，

以保证自己在较低的支出水平上获得最大满足。因此，如果客户能够以低于
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期望价格的货币成本买到较好的服务，那么客户感知价值就高 （物有所值，

物超所值）；反之，则客户的感知价值就低。

对于写字楼的资产运营来说，降低客户货币成本可体现在提供灵活的付

款方式和资金融通方式上。

（２）时间成本。时间成本是客户在购买服务时必须花费的时间，它包括

等待服务、交易、预约的时间等。以写字楼的租赁来说，尽量降低客户在交

易环节的等待时间，简化交易手续，有利于客户感知价值的提升。

（３）精神成本。精神成本是指客户在购买服务时必须耗费精神的多少。

在相同情况下，精神成本越少，客户总成本就越低，客户的感知价值就越大；

相反，精神成本越高，客户的感知价值就越低。

客户在租赁中可能会存在一定的风险，如预期风险、财务风险、人身安

全风险等，这些都会导致客户精神压力增加，降低客户的感知价值。而一个

规模化、品牌化、规范化的租赁企业可以大大获得客户的信任，降低其精神

成本。

７３借力客户信息系统的租户及合约管理

１客户、商机和合同的系统管理

租户和合约是资产运营的核心，必须实行主动式租户租约管理。以世

联客户管理模式为例，在原有成熟的客户管理系统之上，世联建立了一套

专业、高效的客户信息管理系统。该系统包括客户管理、商机管理和合约

管理三大部分，与此同时，通常数据分析等平台对整个系统进行基础支持

（见图７－９）。
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图７－９　世联客户全管理信息系统功能构成

２贯穿整个客户生命周期的解决之道

在实际的销售／租赁业务中，世联发现，针对客户不同阶段实际存在不

同程度的困惑和问题。

在客户获取阶段，潜在客户或未成交客户信息缺失或不完整，难以

进一步获取足够的客户需求和有价值的租售线索信息。这就十分容易丢失

潜在客户，丧失潜在的收入增长点和发展机会。

在客户成长阶段，如何更好、更快地了解客户新的需求，并有针对

性地采取措施加强客户关系，捕获每一次新的租销商机？如何提升客户价

值和对企业收入的贡献率？如果没能解决以上问题，就会丧失成长阶段租

售的机会，并影响企业整体销售业绩。

在客户保持阶段，客户流失风险加剧，客户价值或对企业收入的贡

献率降低。客户保持、客户挽留、客户关怀等如何展开？如果做不好这些，

客户维护成本将持续增加，而客户满意度则会下降，造成客户流失。

世联针对客户所处的不同生命周期阶段，研发出一套有效的客户全生

命周期的管理方法 （见图７－１０）。
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图７－１０　世联客户全生命周期三阶段策略

３客户数据智能分析

建立客户信息库后，世联不仅仅采用贯穿客户生命周期的专业管理方

式，同时，对于客户信息数据的智能分析与跟踪处理是该系统的重要特色。

这使得项目能掌握客户实时的动向和需求。

７４写字楼商业配套的奥秘
匹配写字楼形象及档次的招商能够提升其价值。依托写字楼有四种不同的

发展模式，即独立型、区域特色型、依托发展型、附属型 （见表７－４）。

　表７－４ 配套商务分析

独立型 附属型

特点： 高端零售为主要商业形式 特点： 商业形态以小而精的餐饮为主导，
商业面积小

针对性强，自主性差
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第７章 初始运营期：客户，客户，还是客户

续表

独立型 附属型

存在

条件

对区域特性的强依赖
位于城市中特色核心区域
该区域多元、开放的地位
能够辐射整个城市
建筑形式支持人群分流

存在

条件

非商业消费型区域写字楼物业内
写字楼物业商务人群同质性强
商业面积无论相对规模还是绝对规
模都较小

区域特色型 依托发展型

特点：

存在

条件

特色的中高档零售及餐饮为主要商
业形式

商业面积足够规模且区域内有足够
量的多元化人群

建筑形式便于形成内街，营造中小
店铺

特点：

存在

条件

依托特色餐饮及服务，以满足内部
人群定位

初期起点较低

商业面积与办公面积比例适中
区域内存在大量与项目内部商务人
士同质的人群

１独立型———国贸商城

作为独立型商业的代表，国贸商城的商业几乎不依靠写字楼内部客户，

由于其所处的特殊地域，成为辐射北京全市的高档购物场所；其业态以精品

购物类为主，吸引了大量高端消费者和外籍旅游人群；国贸商城的商业氛围

呈现明显的高端及国际化 （见图７－１１）。

图７－１１　国贸商城
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资产策划 全生命周期不动产价值策划之道

２区域特色型———建外ＳＯＨＯ

建外ＳＯＨＯ商业初期定位就以服务于ＣＢＤ区域乃至整个东部地区的年

轻白领人群为目标，其以中高档的特色餐饮为主要商业形式，包括酒吧、

小超市、咖啡厅等休闲生活配套。由于自身总面积较大，建外 ＳＯＨＯ增加

了大量健身、娱乐性商业，还通过时尚主题店面营造了一种个性和时尚气

氛 （见图７－１２）。

图７－１２　建外ＳＯＨＯ

３依托发展型———ＳＯＨＯ现代城

ＳＯＨＯ现代城商业初期定位完全服务于自身写字楼和公寓的内部客户，

后期由于其自身的特色吸引了大量周边同质性人群在此消费。其整体业态以

生活需求的配套为主，商务配套商业很少，而餐饮类商业占绝对优势。ＳＯＨＯ

现代城商业的时尚、个性气息非常浓厚，与大众购物商街拉开差距，多数商

业有强调个性化、品牌化的倾向 （见图７－１３）。
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第７章 初始运营期：客户，客户，还是客户

图７－１３　ＳＯＨＯ现代城

４附庸型———建威大厦

建威大厦商业定位完全服务于写字楼中的办公人群，大厦周边人群少有

在此消费，其业态以极少量的商务餐饮和商务服务为主，商业形式小而精，

极具针对性 （见图７－１４）。

图７－１４　建威大厦

７５不保养就不保值
随着城市化的不断发展，写字楼已经不仅限于人们以往观念中的办公场
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资产策划 全生命周期不动产价值策划之道

所，而是发展成为新兴的服务行业所必需的生产空间。因此，写字楼成为城

市第三产业发达与否的重要标志。

随着客户要求的不断提高，需要的各种智能化的设施设备也越来越多，

写字楼的正常运营一分钟也离不开这些设施设备，写字楼的外观设计非常重

要，内部设施设备更加重要，客户选择写字楼时首先可能会考虑位置、外观，

但让客户决定入驻的原因肯定是内部各项硬件设施，其中就包括设施设备配

置、运行状况能不能保障其工作要求。因此，设施设备的保养非常重要，特

别是新建写字楼的初始运营期，很多设施设备都处于磨合期，合理的维护保

养可以增加设施设备的寿命，有效减少写字楼生命周期的运营成本。

７５１制定保养计划的原则

１满足客户需求

设施设备的维护保养，其根本目的是为了满足写字楼入驻客户的需要，

在制定保养计划时，贯彻满足需求的基本思路，在确定维修保养标准、维修

养护成本、维修保养的时间甚至在考虑维修或改造后系统功能及效率的变化

等方面的内容时，应充分考虑客户的需求。

２预防为主

根据接管项目的性质、特点及设备设施具体情况，采取适当的预防性维

修措施，通过良好的保养来降低故障率，提高设施设备管理的有效水平。

除设施设备基本安全性要求外 （该部分必须依照有关标准和规定进行），

有关维修养护的目标、要求、程序、管理和验证方法等，应根据项目实际情

况 （包括复杂程度、老化程度、功能档次和使用要求、入住客户的需求等）
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第７章 初始运营期：客户，客户，还是客户

制定，不应主观臆断和生搬硬套。

３成本与效益

在制定维修计划和维修方案时应充分考虑成本与效益因素。高端写字楼

设施设备维护费用较大，通常占物业管理成本的主要或绝大部分，因此，节

约和提高效率就具有更重要的意义。在制定计划时应遵守经济高效的原则，

不但要考虑各项技术指标，还应充分考虑各项经济指标。

４现实与发展并重

关注新技术的发展并适当应用，在制定目标和计划时，不但要考虑目前

项目的适用性，而且还要考虑项目长期发展的前瞻性，在进行设施设备更新

和技术改造的论证及方案选择时更需如此。进行维修和改进后应使设施设备

的容量、功能有一定的余量，为后期新技术的应用和设施设备的升级改造留

有弹性空间。

５长期利益和目标相结合

写字楼的使用期和收益期非常长，而对设施设备的完善管理是实现这一

目标的关键性因素。因此，在进行设施设备管理时应立足长远才能从根本上

反映业主的利益。

６动态诊断和修正

设施设备的养护计划不应该是一成不变的，而应该对该计划的适用性和

有效性不断进行检验和评价，并根据检验的结果进行改进和修正。一方面，

原来制定的计划不一定是最好的，需要在实践中检验和改进；另一方面，设

３８



资产策划 全生命周期不动产价值策划之道

施设备的状况以及物业使用人的需要是动态变化的，当客观条件变化时应根

据实际情况调整和改进。

７５２制定保养计划的依据

１设施设备的技术状态

制定年度设施设备保养计划前，应进行设施设备的普查鉴定，将结果综

合分析后汇总，作为制定下一年度维修养护计划的依据。

２设施设备的使用要求和管理目标

制定保养计划时应以客户直接使用要求为依据 （如中央空调的制冷量），

还包括物业合同中约定的相关内容。

３安全与环境保护的要求

当发现房屋及设备设施的安全或防护装置不符合规定、排放的气体或发

出的声音污染环境等情况时，应及时安排修理。

４设施设备的修理周期与修理间隔期

修理周期与修理间隔期是设施设备本身磨损和损耗规律的总结，也是编

制维修保养计划的依据之一。

７５３制定保养计划时应考虑的问题
１物业使用或运行急需的、影响其他系统使用的、关键性的设施设备，
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第７章 初始运营期：客户，客户，还是客户

应重点提前安排修理，以减少对日常使用的影响。

２应考虑到维修保养工作量的平衡，使全年工作能均衡地进行。对需要

修理的设施设备应按轻重缓急安排计划。

３应充分考虑维修前的准备时间和维修保养的工作时间。

４应切实考虑企业资源和能力能否保障各项目的维修保养，如果能力或

资源不足，就应考虑项目外包或寻求技术支持，不应降低维修保养的技术

要求。

５维修保养计划确定前，资金一定要落实，确保计划内每项工作的资金

都有足额的保障；否则，应按轻重缓急作删减或调整，重新制定计划。

６制定计划时应该包括必要的工作程序和检验程序，使计划具有可操作

性和可验证性。

７对物业使用或运行有重大影响的关键设备，应尽可能安排在非高峰期

检修，以缩短停歇时间 （如中央空调系统的冬季检修、采暖系统的夏季检

修等）。
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８１没有不变的租赁策略

１１００％的租赁也需要调整租金

项目在运营５年后到２０年之前这段时间，我们称为成熟运营期。要想实

现 “永不停止”的租赁，不同阶段各有侧重点，即使项目租赁达１００％，也

要积累客户以及时更替租客。

在进场前的筹备期，租赁团队需要提前组建，并展开市场调研、项目培

训、租赁中心包装、制定租赁体系和整体营销推广方案等一系列工作。

在租赁率达到８０％以前的强租期，宣传推广工作是重点，根据租赁目

标，按月制定推广计划和采用的营销策略。

进入维护期后，租户的更新和调整则成为重点。此时，出租率已经超

过８０％，租客相对稳定，但市场租金、业态结构的动态变化会促使租客发

生变化。
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２新租金策略

客户对于办公物业的认知是随着商务区逐步发展而不断提高，高端商务

物业在市场人士未成熟时提前入市，其租金价值并不能在价格上得到完全体

现，因此，先期以接近市场水平的租金租赁，后期待区域商务市场相对成熟

时，则可尝试以高于市场同期增长率的租金租赁，以实现项目整体收益最

大化。

实施租金策略，在初期的关键一步是要找到核心均价。通常，在确定调

研区域后，同时结合项目具体情况，找准比准项目，从而得出核心均价，最

后通过水平／垂直调查，确定项目低区、中区、高区、管理费、空调费等各分

户和分项价格。

在测算核心均价时，需要制定比准系数，通常是先以区位优势、户型面

积、景观等作为比较的指标，然后对各项进行加权比较。在选取可参照的项

目后，按比准指标和权重对各项目进行打分，强于本项目的分值大于１，弱

于本项目的分值小于１（见表８－１）。随后，根据比准系数体系、项目参考权

重合成核心租赁均价。

　表８－１ 项目租金比准表

比准的指标 细项的权重 （％）
区位优势 ３０
户型面积 １５

景观 １０
产品素质 ２０
开发商品牌 ５

产品特征 （综合体） １０
推出时间系数 １０

比准系数 １００
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３八大流程确保租赁成功

在具体租赁过程中，对于新租、续租和退租都要有相应的流程进行管理。

对于新租，一般要通过客户来访、洽谈、确定房号、签约意向书、收取定金、

签约租赁合同、发放客户入住通知单、签署物业管理合同等八个环节来完成

（见图８－１）。对于续租和退租，也都有相应的流程进行管理 （见图８－２、图

８－３、图８－４）。

图８－１　新租流程

图８－２　续租流程
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第８章 成熟运营期的小步快跑

图８－３　退租流程

图８－４　提前终止流程

８２需要特别关注的大客户
留住写字楼租赁的大客户，对写字楼的收益具有多方面的意义：

提高办公空间的租赁效率，避免客户搬迁导致的空置损失，更换客户

的代价太大了。

避免因优质核心客户的流失导致租金水平的下降，保持优质客户对其

他客户的吸引力，以保持项目良好的客户口碑。

为了留住客户，需要采取一切必要的措施和策略。比如：

了解客户需要及需求行业特征，建立良好客户关系。
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在平时的物业管理中，需要了解客户的行业特征，了解其业务性质，以

便提供或改善服务，帮助客户达成目标。

对于涉外工业园区写字楼，其园区内企业由于对城市配套等生产生活服

务类信息不甚了解，在其入住的初期阶段，这类企业需要大量的信息咨询服

务，作为物业管理公司就可有针对性地收集相关的交通、城市资源配套、相

关产业行业政策等方面信息，编制成册，以备客户咨询。

针对加班较多的企业，客服合理安排班次，提供商务用车延时租赁等服

务。对于有数据录入、资料整理等特殊性要求的企业，可安排专门型人才，

满足客户需求，而且还增加了物业管理公司的收入。一些公司对于员工活动

特别重视，经常性开展休闲餐饮、沙龙会客、集体健身、塑体瑜伽及各类球

类项目等丰富多彩的活动，对于客户的这一需求特点，物业管理公司可专门

组织在相关专业有特长的人员帮助组织并引导客户开展相关活动，通过活动

与客户建立友好关系。又如，针对顾问咨询类公司，因其业务特点，其工作

会议非常多，自身配置的会议室少，有实力的物业公司可根据这一特点，利

用自身资源，提供办公配套服务，不仅为客户提供会议室，还为客户提供点

心服务、会议茶水服务，营造良好的商务会议环境。

想客户之所想，急客户之所急，围绕客户行业特征开展相应的服务，赢

得客户满意的同时也增加了物业管理公司的收入。

还可针对大楼客户的共性需求，作为大楼的物业管理公司，可以提供更

多的便利服务和休闲娱乐场所，如便利店、健身房、干洗店、ＡＴＭ机、免费

报纸。

８３给服务模式带来新活力
伴随传统办公模式的逐渐发展，写字楼办公也产生了新的办公模式和服
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务需求，因此，需要抓住新的服务机会，做好新服务模式的引入，为大厦的

办公租赁提供新的服务产品，从而提升大厦的商务活力和市场竞争力，创造

更多的商业价值。

服务式办公早在２０世纪９０年代由世界最大的办公外包服务商雷格斯引

入中国。随着在中国的发展，服务式办公的市场份额越来越大，其服务客户

多为外资企业在国内的分支机构、国内外的小型企业、快速成长型组织、办

公空间紧张时的零时租用客户等，它相比传统办公具有如下优势：租期灵活，

能满足短期租赁需求；租赁面积划分灵活，节约租赁企业的时间成本和办公

租赁成本，让其专注核心业务；有助于企业以低成本建立高端形象；有助于

满足小型成长型组织对办公空间在不同阶段的灵活需求。

正是服务式办公的以上优势，对于办公物业持有者来说，如果在其物业

内引入服务式办公，那对其写字楼的经营将具有重要的价值。

１成为大厦客户的孵化器

服务式办公能为所在大厦带来更多的客户接触机会，服务式办公客户转

为传统租赁客户，所在大厦都是首选考虑因素。

２优化大厦服务环境

服务式办公对大厦形象和物业服务本身具有很高的要求，这在一定程度

上促使大厦保持较高的物业管理水平，优化了其服务环境，以吸引更多高品

质的客户。另外，服务式办公运营商也提供会议服务、商务咨询、礼宾服务、

额外办公设备的提供、临时办公需求等其他软性服务，为大厦提供了丰富的

商务服务，扩大了对常规租赁客户的吸引力。
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３成为商务活动聚集平台

如果是连锁型的服务办公运营商，将为大厦大幅度增加曝光率，同时，

也因其高品质的商务服务而成为商务活动的聚集平台 （商务洽谈会、产品发

布会、商务签约仪式等）。这些都将为大厦出租率和租金水平的提高产生积极

的影响。
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写字楼不会永久性地运营下去，它的运营也有自己的生命周期。即便写

字楼的设计、建设以及物业管理都非常优秀，在经过数十年的运营后一定会

暴露出各方面的问题。其中，既有写字楼自身内部的问题 （如设施设备的老

化、设计办公方式的落后），也有外部市场大环境的问题 （区域城市功能的

更替），这些都会导致写字楼竞争力或使用功能完全丧失。那么，这个时候就

需要对写字楼的资产进行重新审视、仔细分析，进行必要的设施性升级改造

和其承载功能的转换，迎来物业资产的第二春。这就是我们对资产的积极处

理方法。

９１步入 “老年”的写字楼

那么，我们究竟是对写字楼进行功能性的转换，还是只作设施性的升级

改造？这要结合具体项目的内外部环境，所以我们必须对写字楼衰退期存在

的问题进行结构化的梳理。

１写字楼的设施性问题

写字楼形象尽失，光辉不在。租户选择写字楼时，非常关注写字楼的

外形与外立面，这直接关系到公司形象。有些写字楼经过数十年的运行，外

６９



第９章 衰退期的资产处置

立面老化，其形象风格已不符合新时代的要求，旧的立面材料配置严重缺乏，

其功能价值和形象价值都已严重贬损。

公共空间的承载功能的变化。随着时代的变迁和办公方式的变化，租

户对写字楼功能空间的功能承载性也发生了变化，这就与原有的公共空间产

生使用性矛盾，原有的公共空间已变得不再合理，也不能满足新的功能要求，

因此，就需要审视新的要求，思考对其改造的可能性。

设施设备老化磨损严重。以深圳２０年前的写字楼为例。首先，设施设

备的规划设计和设备选型已经落后，例如，很多写字楼电梯数量根本不够用；

有些设备已经停产，更换成本过高导致闲置或配套功能缺失。其次，设施设

备的老化磨损严重，例如，很多写字楼中央空调控温效果极差，所有空调主

机满负荷工作都不能满足需求；消防设施老化严重，一旦发生火灾后果不堪

设想。

智能化系统不能满足当今或未来租户的要求。智能化系统是近些年才

提出来的，而且已经逐渐应用到写字楼项目。但是，智能化产品更新换代较

快，很多系统投入使用３～５年已经淘汰，如何能够持续满足租户对写字楼智

能化系统的要求，是资产运营非常头痛的事情。

停车位紧张。“停车位紧张是城市发展的象征”。这是城市发展的现

实，但不是写字楼租户所能理解和接受的。很多老旧写字楼除了地面为数不

多的几个停车位外根本没有地下停车场。拿深圳来说，就算条件很好的新建

写字楼，每１００平方米办公场地仅配置０６个停车位。但是，实际情况是根

本满足不了租户的需求。可见，停车位紧张是写字楼未来不可避免的问题，

作为开发商能做的是规划设计时尽量增加停车位，在写字楼租赁市场增加硬

件竞争力。

高能耗与健康、节能、环保的差距。很多优质国外客户特别是欧洲客
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户在选择写字楼时非常重视健康环保理念。我国目前所建写字楼对能耗有较

多考虑，对健康环保关注较少。从长远来看，低能耗和健康环保的建筑会越

来越受到客户的关注，而且随着低耗、环保、节能技术的快速发展，老旧写

字楼很容易失去原有地位。

２外部环境的改变造成写字楼的衰退

写字楼位置已经不占优势。“位置决定价值”是写字楼市场不变的法

则，随着城市化的不断发展，原有的城市ＣＢＤ不断被新规划、规模更大、配

套更加齐全的新ＣＢＤ所取代，而原有的城市商业区域划分有了新的定义。写

字楼租户会因为客户群体的转移或更换更好的办公环境重新考虑选择新的办

公地点。

城市规划和新城区的转移失去原有位置优势 （见图９－１）。在城市经济

发展进程中，每一时期都有其经济结构的特征，从而要求写字楼的供给结构也

要与之相适应。但同时房屋又具有不可移动、使用期长和功能转移难的特点，

这就会导致原有写字楼不适应新需求的过时现象，形成结构性的相对过剩。

图９－１　深圳ＣＢＤ的变化
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竞争的加剧。写字楼市场在发展变化中，其规划设计、装修、设施设

备选型配置、智能化系统、综合配套功能不断完善，而且，随着科技的进步，

客户对工作环境的要求不断提高，开发商对项目定位不断提升，写字楼的更

新换代非常快。很多项目在刚建成时在区域范围内相当有影响力，但是，用

不了几年，随着周围更优质写字楼的建成，原有项目的竞争力被迫降低。

９２老写字楼的 “第二春”

对于设施性改造，应该怎么做、怎么改造才能赢取最大的投资回报？我

们需要以更加审慎的态度对待，把握经济收益原则，即：从物业资产经营价

值判断，经过改造后，在可预见的将来获得的收益在当前的价值超过当前设

施的价值和配置的成本。

１写字楼的设施性改造

写字楼的升级改造可以明显提升其竞争力，但需要投入大量费用。对于

已经运行２０年的写字楼，要充分考虑二次投资回报率，以及升级改造后的经

营策略问题，有针对性和选择性地对写字楼运营影响较大的部分进行升级改

造。包括：外观和内部装修的升级改造；设备设施的升级改造；智能化系统

的升级改造。对于改造，应该尊重市场和客户的意见，其做法如下：

首先，需对建筑进行评估，找到其功能设施的不适应性。比如，可向使

用者和物业管理公司询问，这个建筑给他们的使用和管理造成了什么样的不

便，其优点是什么，缺点是什么，从而改造缺点、保留优点。

其次，找出有直接竞争关系的项目，对比分析自己项目在地段、交通、

楼层灵活性、外观及设施上的优劣势。
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２改变或部分调整经营策略，提高写字楼竞争力

增加写字楼配套功能，例如增加食堂、会所、咖啡厅、高级商务会议

室等；

纯写字楼增加商业元素，例如在写字楼底层引入商场、餐厅等，增加

写字楼人气。

３不断提升物业服务水平

提高写字楼的竞争力，物业服务起着非常重要的作用，其中最重要的是

通过本体维护和客户服务使写字楼不断保值升值。优秀的物业服务可以延长

写字楼的生命周期，减少运营成本。物业管理公司在写字楼的运行过程中需

要不断提升专业技能和服务水平。

４适当调整租期和租金，提高写字楼的竞争力

在相同租金、相同物业服务水平的情况下，老旧写字楼明显竞争不过新

建写字楼。因此，为了提高写字楼整体运营收入，可以进行一些调整：首先，

灵活调整租期，根据租户需求的不同可以适当延长和缩短租期；其次，对于

长期租户，适当降低租金。

９３８１岁帝国大厦的改造行动
帝国大厦 （ＥｍｐｉｒｅＳｔａｔｅＢｕｉｌｄｉｎｇ）位于美国纽约州曼哈顿第五大道３５０

号，建筑高度４４８７米，该建筑建成于１９３１年，至今已是８１岁的高龄，但仍

是纽约市乃至美国的标志性建筑。经过近一个世纪的运营，从建筑学专业角
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度讲，其主体结构仍然非常坚固，类似人类壮年期，但装修材料和设施设备

已经严重老化。

２００９年４月，前总统比尔－克林顿 （ＢｉｌｌＣｌｉｎｔｏｎ）、纽约市市长迈克尔－

布隆伯格 （ＭｉｃｈａｅｌＢｌｏｏｍｂｅｒｇ）以及由克林顿气候行动计划 （ＣｌｉｎｔｏｎＣｌｉｍａｔｅ

Ｉｎｉｔｉａｔｉｖｅ）、江森自控 （ＪｏｈｎｓｏｎＣｏｎｔｒｏｌｓ）、仲量联行 （ＪｏｎｅｓＬａｎｇＬａＳａｌｌｅ）和

落基山研究所 （ＲｏｃｋｙＭｏｕｎｔａｉｎＩｎｓｔｉｔｕｔｅ）共同组成的帝国大厦合作伙伴团队

公布了５５亿美元升级计划，对该大厦全面升级改造，重塑昔日辉煌。

１减轻负担———测定那些用于为大厦提供最核心服务的能

耗可以缩减多少

（１）窗户：普通窗户的隔热效果很差，导致制冷制热系统的负担过重

改造项目将更换帝国大厦６５００多扇窗户，每扇窗户都会在大楼里被重

新制造和更换。一层薄膜和一种气体混合物将被注入现有的双层玻璃之间。

这项工程将会通过减少大厦内外的热量对流来降低能耗。每年将降低二氧化

碳排放１１５０吨，节能１１４千兆英热单位，节省成本４１万美元。

（２）照明、插座：办公大楼通常会在白天使用大量的能源来提供人工照明

这项工程将首先测定最大限度可用的自然日光，并设计更为有效的照明

控制系统。插座也通过安装感应装置来节电。该项目每年将降低二氧化碳排

放２０６０吨，节能１３７千兆英热单位，节省成本９４１万美元。

（３）隔热装置

帝国大厦的６５００多扇窗下都有一个蒸汽散热器 （即暖气片），只有一半

的热量会通过散热器进入大楼中，而另一半则透过墙壁跑到外面去了。改造

项目将在散热器与墙壁之间添加一个隔热装置，以保证大部分的热量能够进

入大楼中。该项目每年将降低二氧化碳排放４８０吨，节能６９千兆英热单位，
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节省成本１９万美元。

２提高既有装备的效率———当大厦所需能耗被降到最低之

后，让既有的装备在最有效率的系统下运行

（１）空气过滤

将现有的超过３００个空气过滤装置换成更少、更新、更高效的空气过滤装

置。新设备的运行更简便，空气过滤效果更好，也更节能。该项目每年将降低

二氧化碳排放１５２０吨，节能１１４千兆英热单位，节省成本７０３万美元。

（２）制冷机改造

由于有了更隔热的窗户，制冷机的需求将大大减少。因此，无需重新安

装全部的制冷系统，帝国大厦只需更换部分既有的制冷机。制冷机的外壳是

可以反复使用的，而内部的风叶、电机等是可以更换的。这种改造能够有效

地提高能效利用率和制冷机的可控性。该项目每年将减少二氧化碳排放１４３０

吨，节能１１４千兆英热单位，节省成本６７６万美元。

３控制能源使用———控制和监视能源的实际使用情况，对

节能系统进行调节以适应条件的变化

（１）租户能耗管理

鼓励现有租户在大楼节能的持续性方面做出努力，以实现未来几年的节

能。通过更为细分的计算方法，租户们可以在线获得精确而透明的能源使用

数据，并与其他租户对比，进行不断改进。该项目每年将减少二氧化碳排放

７４３吨，节能６９千兆英热单位，节省成本３８７万美元。

（２）按需控制的换气系统

所有的建筑都有一个对新鲜空气需求的底限，该项目通过测量空气中的
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二氧化碳浓度来决定需要从外面引入的新鲜空气的量。这不仅是为了节能

（因为新鲜空气进入大楼需要被加热或冷却），也能够有效地控制空气质量。

该项目每年将减少二氧化碳排放量３００吨，节能４６千兆英热单位，降低成

本１１７万美元。

（３）直接数控平衡

对既有以及新安装的大楼控制系统的升级，能够优化暖通空调 （ＨＶＡＣ）

系统的运行效率，并提供有关电能使用的更多细节。该项目每年将减少二氧

化碳排放１９００吨，节能２０６千兆英热单位，节省成本７４１万美元。

９４香港力宝大厦运行２４年依旧如新
力宝大厦 （见图９－２）原名奔达中心，位于香港特区中环写字楼集中区

域，靠近香港高等法院，项目分为东西两座，东座为中方龙的图腾，西座为

图９－２　香港力宝大厦
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西方雕塑。东座４６层，西座４２层，项目总体建筑面积约为２０万平方米，有一

个地下小型停车场，仅有３４个停车位，仅一个地库出入口。全部为月租车位，

无临时停车。写字楼共有４００多个租户，租户类型为金融及律师行业居多。

项目采用设施设备综合控制系统 （ｈｏｎｅｙｗｅｌｌ系统），该系统是物业管理总

部请专业公司为项目量身订制的楼宇设备控制系统，该系统集中控制了灯光、

水冷 （空调）、水位、风窗、门户、消防等设施设备。该系统根据不同的岗位进

行权限设定，主要由前台物业服务部及工程部进行监察及控制。消防设备由政

府进行原始设定，管理处只能进行检查不能进行设定，只能进行监察。对于监

控录像，香港特区政府要求保留７天，力宝大厦设备存量可以保存１个月。该

系统在２０００年研发使用，已经使用１０多年，运行稳定，在２００２年的时候作过

系统升级更新。据工程经理介绍，由于启用该系统，在大厦节能方面，一年大

约可以节省２００万度电，按照香港特区电费１１港元／度计算，该系统可为大厦

节能２００万港元一年。
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１０１世联的资产价值最大化实现模型
世联资产服务超越现在点式、初级、狭义的物业管理思维，以创新性全生

命周期资产服务理念，系统化制定资产各个阶段价值最大化策略，引领资产服

务先进理念，为客户资产提供 “全生命周期资产服务”。在资产服务业务线延续

世联独特的 “咨询＋实施”服务模式，早期介入全程资产服务咨询，通过咨询

将资产价值最大化理念前置，将运营问题前置解决，确保项目运营效率最佳，

确保资产在最大化的方向，后期通过落地实施，兑现价值，形成系统的封闭环。

世联认为，需要通过三个维度构建实现资产价值最大化的路径 （见图

１０－１）。

图１０－１　世联研究：资产价值最大化实现模型
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第１０章 在一生中找寻最大的价值

１资产咨询

从资产生命周期的五个阶段即投资决策期、规划建设期、运营启动期、

成熟运营期、衰退期梳理各个阶段影响资产价值最大化的要素，针对资产所

处的阶段提供针对性的解决策略。

２资产管理

从项目进入销售期营销中心管理服务，前置展示项目物业服务，后期延

伸后勤外包服务，最大化解决客户非核心业务问题，确保资产正常高效运营。

３资产经营

根据项目的具体业态 （公寓、办公楼、商业……），围绕资产收益兑现

提供一系列的资产经营服务 （租赁、配套运营、资产托管……），帮助资产

获得符合市场规律的最大化收益。

基于为客户最大化实现资产价值，世联构建了全生命周期资产服务解决

方案 （见图１０－２）：以资产价值变化规律为准则，以满足用户价值需求为核

心，从资产生命周期各个阶段梳理影响资产价值的要素，并提供针对性的解

决方案，以实现资产全生命周期价值最大化。

１０２从苏州新地公寓到南京新地中心的实践

１新地国际公寓———私人管家服务

苏州新地国际公寓 （见图１０－３）位于苏州市高新区狮山路，建筑高度
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资产策划 全生命周期不动产价值策划之道

１８５米，共５０层，总体量为１３万平方米，物业类型为高端服务式公寓，委托

世联雅园进行服务管理，服务期自２００５年８月３１日至今。

图１０－２　世联研究：全生命周期资产服务解决方案

图１０－３　苏州新地国际公寓
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第１０章 在一生中找寻最大的价值

服务团队在驻场前制定并实施了以下一系列措施：

前期介入资产管理专业建议，为项目后期运营价值实现奠定基础。针

对高端公寓的区位优势，规划设计阶段即基于市场需求及收益测算前瞻性地

为项目锁定目标客户 （外籍高管），并提供功能配套、空间布局、装饰装修

等专业建议。

依托 “五星级酒店＋专业高端物管服务”模式，打造苏州顶级办公及

金字塔尖精英级居住生活圈，树立项目业界口碑。

成功创造综合体居住功能升级模式，形成定位、营销、运管、收益一

体化解决方案。

围绕目标客户需求持续挖掘及完善功能配套，解决可持续需求升级及

项目商业资源互动，创造持续性收益提升，成就世联高端公寓物业资产管理

“苏寓模式”，实现租金回报率６％～８％。

２南京新地中心———世联资产管理地标性、单一产权纯租

赁项目

南京新地中心 （见图１０－４）位于南京建邺区庐山路１８８号，建筑高度

图１０－４　南京新地中心
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资产策划 全生命周期不动产价值策划之道

２３２米，共５５层，总体量为２８万平方米，物业类型包括写字楼、商业和酒

店，由世联雅园以 “前期顾问＋全委托物业管理”方式进行服务，服务期自

２００９年１０月１日至今。

服务团队在驻场前，制定并实施了以下一系列措施：

前期定位即植入 “全生命周期资产价值”最大化理念，以租户为核心

定制化产品体系，满足客户需要。

高端写字楼服务体系满足金融总部经济对高品质服务的需求，成为河

西区政府形象代言及政府区域价值展示平台。

整体租赁，一年半时间创造出租率达到８０％的佳绩，同时，资产增值

率以每年８％的速度增长，引领河西办公典范。

租赁策略的制定及推广。引入世界５００强领袖客户 （如汇丰银行、丘

博保险、友邦保险、中英人寿、三星电子、民安中国、康宏理财、直钱支付、

华润电力、香港卫视、中化石油等），成为真正的世界级金融总部经济载体，

创造持续性的热租。

系统化的资产价值最大化理念的执行创造了高于周边项目２０％的租金

收益。

除此之外，世联雅园目前通过创新模式进行服务的项目还包括青岛新世

界大厦、青岛时代广场、青岛新世界数码港、青岛东海路９号、苏州新地中

心、沈阳新地中心世贸广场、重庆动力国际、合肥新地中心、南昌新地阿尔

法国际社区和南昌新地中心。

２１１



参 考 文 献

１美国城市土地利用学会编著，谢洁、朗曼、张定青、宋华、袁樱、腾

振宇译：《办公建筑开发设计手册》，知识产权出版社、中国水利水电出版社

２００４年版。

２Ａ尤金·科恩、保尔·卡茨著，周文证译：《办公建筑》，中国建筑

工业出版社２００８年版。

３余源鹏：《写字楼———项目开发全程策划》，中国建筑工业出版社２０１０

年版。

４北京百年建筑文化交流中心：《百年建筑———写字楼的多元化发展》，

黑龙江科学技术出版社２００６年版。

５高通智库：《恒隆：“零负债”的商业地产商》，２０１１年。

３１１


