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成为长期主义者，做时间的朋友。

“能和一家公司共同成长20多年，伴随着瑞安在中国发展，我也

得到了非常多的成长机会，我觉得很幸运。罗康瑞先生年轻时喜欢

阅读的一本书《天地一沙鸥》，至今也一直在影响和激励着我们，要像

沙鸥一样，不断钻研飞行技巧，努力飞得更高更远。”与瑞安房地产

CEO王颖对话的过程中，提到与公司共同成长的20多年，她的眼睛

里闪烁着光。

过去的20多年，也是中国房地产行业高歌猛进的时代，瑞安房地产

一度被视作“另类”，它会拿出十多年甚至更长的时间去雕琢一个项目，

尊重每一寸土地和它的肌理。

对城市和土地的尊重也让瑞安房地产赢得了各方的“尊重”，如今，

瑞安在上海的城市更新项目已经成为全国乃至全世界的标杆，也是人

气火爆的“网红打卡地”。而瑞安房地产开发的项目，不仅是该板块的

标杆项目，而且能够带动整个板块和片区的土地品牌溢价。而能够成

为瑞安房地产的业主，拥有一套终极居所，也是很多人的梦想。

跟王颖对话的过程中，记者感受到了“温柔而有力”的高管魅力，就

像瑞安房地产这家公司一样，有温度，做实事。

时代和城市不会辜负善待他们的人。夜幕降临，每当走过上海新

天地，这方保存了老上海风韵和肌理又兼具现代质感的土地，人潮涌

动，很多外籍人士驻足打卡。而上海“大新天地”区域也被写进了“十四

五”规划。

自2001年上海新天地的诞生，新天地在20多年间见证并引领

了中国商业发展的蝶变及城市文化记忆的塑造，成为上海崛起过程

中的新文化代表之一。作为全球二十大文化地标之一的上海新天

地，首创性地提出历史建筑开发性保护理念，以创新的“城市会客

厅”定位首次改写了石库门里弄的居住功能，更是成为了不可复制

的城市更新范本。

“做时间的朋友”的瑞安房地产赢得了各方的尊重。
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城市更新的关键在于“更”
访瑞安房地产CEO王颖

天地一沙鸥
做时间的朋友

创造新天地这张上海“新名片”的

太平桥项目，突破了当时旧改大拆大

建、千城一面的模式，开创了历史风貌

建筑街区的开发性保护新模式，成为

内地城市重建走向城市更新的里程碑

项目。

我们认为，城市更新不仅需要根

据城市发展的愿景以及社会需求的

不断演变来进行，还要兼顾保护当地

自然资源和历史文化，打造充满活力

的公共空间。新天地将传统石库门

里弄的空间肌理与现代时尚生活的

功能结构有效融合，石库门建筑群的

外表原汁原味地保留了当年的砖墙、

屋瓦和历史文脉，每个建筑内部运用

现代化设计理念和设施加以改造或

重建，赋予新的商业价值和生命力。

（本版文章均由本报记者 郭阳琛石英婧采写）

老板 秘籍
声音

若在盲目短视下，“新”会被时代浪潮冲散，甚至成为明日的“衰”，因为

城市的发展从不是一朝一夕的事，土地资源珍贵而不可再生，对城市的

每一个举动都应有助于社区的成长与发展的韧性。

从拉开“危棚简屋改造”的旧

区改造序幕，到确立城市“有机更

新”的理念，上海中心城区焕新之

路已探索了30年时间。

复盘上海过去 30 年的城市更

新之路，就不得不提到瑞安房地产

有限公司(0272.HK，以下简称“瑞

安房地产”)。作为第一批投资上海

大规模成片旧改项目的港资房地

产企业，从 1996 年开始，瑞安房地

产打造了瑞虹新城、新天地、创智

天地和蟠龙天地等多个城市更新

项目。

瑞安房地产CEO王颖认为，城

市更新的关键并不在“新”，而在

“更”。因为今天之“新”即明日之

“旧”，唯有以前瞻的规划为城市梳理

新的脉络，以多样性为战略，才能培

育出城市可持续发展的核心力量。

26年砥砺前行，瑞安房地产的

企业愿景从“以商业地产驱动的房

地产开发商、业主和资产管理者”

转变为“卓越可持续城市社区的先

锋”和“城市发展解决方案提供者”。

当下的中国城市需要怎样的

城市更新项目？城市更新对于城

市发展又有怎样的意义？房地产

行业进入调整期对企业提出哪些

新要求？近期，《中国经营报》记者

专访了瑞安房地产CEO王颖。
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随着城市发展到不同阶段，城

市更新从模式、内容到做法，都要随

之不断调整。城市更新前期，上海

市中心很多一家三口挤在一间七八

平方米的房子里，当时提升容积率、

改善居住条件成为最主要的需求，

因此大拆大建比较多。

如今，更多要考虑城市历史文

化和公共空间的保留，满足多元、个

性化的需求以及经济所需的产业和

活动实践生态、以可持续理念推动

城市更新将更加重要。

针对上海旧改和城市更新的

阶段问题与新生需求，瑞安以兼顾

宏观发展和城市发展、前瞻与可持

续、长期和动态、经济效益和社会

效益的视角，对待“城、产、人”，重

视改造空间载体与城市发展的关

系、与城市记忆的关系、与自然的

关系、与市场趋势的关系，以及与

城市人需求的关系，提供极具创意

的解决方案。

若在盲目短视下，“新”会被时

代浪潮冲散，甚至成为明日的“衰”，

因为城市的发展从来不是一朝一夕

的事，土地资源珍贵而不可再生，对

城市的每一个举动都应有助于社区

的成长与发展的韧性。

20多年来上海城市更新

理念发生了哪些变化？

上海新天地的成功

带来哪些启发？

深耕旧改26年

简历

更好的时代

今年，瑞安还率先发布办公行业首份《绿色公约》，倡议企业租户积极践行低碳办公相关举措，携手共创绿色之道，实现保护地球环境和绿色商

业双驱动的可持续发展。
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《中国经营报》：作为于最早进

入上海的港资开发商，瑞安房地产参

与的太平桥项目是上海首个将城市

更新、经济发展、民生改善与文化保

护相结合的旧改地块，由此打造的新

天地也成为上海新地标，它的成功带

来哪些启发？

王颖：创造新天地这张上海

“新名片”的太平桥项目，突破了当

时旧改大拆大建、千城一面的模

式，开创了历史风貌建筑街区的开

发性保护新模式，成为内地城市重

建走向城市更新的里程碑项目。

我们认为，城市更新不仅需要

根据城市发展的愿景以及社会需

求的不断演变来进行，还要兼顾保

护当地自然资源和历史文化，打造

充满活力的公共空间。新天地将

传统石库门里弄的空间肌理与现

代时尚生活的功能结构有效融合，

石库门建筑群的外表原汁原味地

保留了当年的砖墙、屋瓦和历史文

脉，每个建筑内部运用现代化设计

理念和设施加以改造或重建，赋予

新的商业价值和生命力。

2020年，我们还对标纽约、伦敦

的成功案例，提出“以大新天地区域

为核心，老城厢为腹地，联动外滩与

人民广场，形成T字形的商务生态

布局，打造高密度、高能级的复合功

能都心区”的建议。一年后发布的

《上海“十四五”规划》也明确将黄浦

外滩和大新天地等地区作为城市

更新改造示范区试点。

《中国经营报》：上海城市更新

的重点将转向“两旧一村”改造。在

你看来，加快城中村改造对推动上海

发展有哪些意义？瑞安开发的蟠龙

天地项目有哪些可借鉴的经验？

王颖：上海30年二级旧里以下

房屋改造工程极大地改善了民生，

为中国城镇化发展产生积极影响

并带来创新启迪。

在上海，“城中村”一度是环境

脏、乱、差的代名词。为了积极回

应老百姓改善居住环境的迫切愿

望，2014 年上海启动“城中村”改

造，批准并确认改造方案的 48 个

项目中包括青浦区蟠龙村。

在瑞安开发蟠龙天地之前，蟠

龙古镇里被外界认为具有保留保

护价值的构筑物并不多，但作为虹

桥商务区的文化地标，我们觉得它

很有挖掘价值，我们去上海图书馆

看了镇志，还请来多位历史专家参

与研究。

我们积极配合政府对蟠龙古

镇及周边区域进行城市品质提升

的发展目标，通过对极具江南水乡

文化的历史建筑风貌区的保护和

活化，将破旧的城中村规划为“八

大主题公共公园绿地蟠龙公园、水

乡古镇商业蟠龙天地、高品质住宅

蟠龙国际住区”三大功能区，最大

限度地保留古镇千年历史韵味，打

造集文化、娱乐和生活方式为一体

的城市轻度假的“江南新天地”。

《中国经营报》：作为“旧改”老

兵，这20多年来上海城市更新理念

又发生了哪些变化？房企在城市更

新过程中又应该扮演怎样的角色？

王颖：随着城市发展到不同阶

段，城市更新从模式、内容到做

法，都要随之不断调整。城市更

新前期，上海市中心很多一家三

口挤在一间七八平方米的房子

里，当时提升容积率、改善居住条

件成为最主要的需求，因此大拆

大建比较多。

如今，更多要考虑城市历史文

化和公共空间的保留，满足多元、

个性化的需求以及经济所需的产

业和活动实践生态、以可持续理念

推动城市更新将更加重要。

针对上海旧改和城市更新的

阶段问题与新生需求，瑞安以兼顾

宏观发展和城市发展、前瞻与可持

续、长期和动态、经济效益和社会

效益的视角，对待“城、产、人”，重

视改造空间载体与城市发展的关

系、与城市记忆的关系、与自然的

关系、与市场趋势的关系，以及与

城市人需求的关系，提供极具创意

的解决方案。

若在盲目短视下，“新”会被时

代 浪 潮 冲 散 ，甚 至 成 为 明 日 的

“衰”，因为城市的发展从来不是一

朝一夕的事，土地资源珍贵而不可

再生，对城市的每一个举动都应有

助于社区的成长与发展的韧性。

《中国经营报》：可持续问题是

全球关注的重点，中国要在2030年前

实现碳达峰，2060年前实现碳中和，

作为房地产企业应该如何为这个目

标的达成做贡献？你有哪些建议？

王颖：城市碳排放主要来自城

市建设。在全球范围内，建筑业约

占全球能源相关碳排放总量的40%

左右。建筑行业和房地产开发是低

碳减排主力军，瑞安探索的可持续

发展、降碳减排不仅在建筑领域，还

涉及城市空间布局等，影响到人的

衣食住行。绿色低碳发展转型，意

味着城市建设运营模式的改变，具

有综合性和全局性作用。

瑞安将全生命周期的绿色低碳

开发模式运用于旧区改造和城市更

新项目，包括“绿色规划、绿色设计、

绿色施工、绿色运营”。比如我们的

“社区发展九大原则”，倡导功能复

合，公共交通为主，减少小汽车使

用，是减碳的重要手段；打造富有特

色的广场、绿地等开放空间，提倡健

康可持续的生活方式。

减少碳排放是我们实现可持续

发展的首要任务之一。2021年3月，

瑞安房地产成为首家承诺支持“科

学碳目标倡议”(SBTi)的中国内地房

地产企业，今年又将减排目标提升

至全球温度升幅控制在1.5C内。“一

大会址新天地”区域成为上海市低

碳发展实践区创建单位之一。

今年，瑞安还率先发布办公行

业首份《绿色公约》，倡议企业租户

积极践行低碳办公相关举措，携手

共创绿色之道，实现保护地球环境

和绿色商业双驱动的可持续发展。

《中国经营报》：在内地房企纷纷

快速扩张时，瑞安房地产是如何坚守稳

健打法的？当下，内地房地产行业进入

深度调整期，对瑞安而言有哪些新机遇？

王颖：我们也有能力去快速扩

张，可以短期内一下子做很多项目，但

罗康瑞先生经常说：要问问自己，若干

年以后带着子孙过来，敢不敢说这些

项目是你当年开发的？这些项目留下

来的东西是否是人家津津乐道的？大

家是否觉得这些项目是城市里非常有

记忆价值、值得一看的地方？

城市的发展不是一朝一夕的

事，高周转对不可再生的土地资源

往往意味着高风险。长周期带来的

是社区的成长性和韧性，不在空间

上留白就不可能在时间上创造更多

可能性，也就没有整个社区长期迭

代更新的局面。这靠的是一家企业

坚持不懈秉承长期主义和社会责任

感而铸就的气度和实力。

正因如此，瑞安没有选择高负

债、高周转、高回报的“三高”模式，而

是长期深耕和精耕细作。这个时间

维度里，城市规划目标、政策、城市发

展问题动态变化，瑞安都以前瞻和可

持续的视界创造长期的价值，推动城

市发展。任何事物的发展都有高峰

和低谷，但每个人都要做自己擅长做

的事，就算别人发展得很好也不要羡

慕，做好自己的事情就行了。

《中国经营报》：2012年，在业内

大多追求尽可能开发住宅快周转的

时代，瑞虹新城把处于商业轴线上的

两个地块由住宅用地变为商业用地，

此举主要有哪些原因？

王颖：随着城市不断发展，城市

更新模式也随之变化，对于功能的

复合型和多元化提出更高的要求。

瑞虹新城最初定位以居住为主，

随着城市的不断发展，虹口的区位优

势越发突显；再加上当时上海大规模

推进网络化、枢纽型、功能性基础设

施建设，虹口区道路交通系统更加完

善，与外滩、陆家嘴等市中心地区交

通联系日益紧密。如果继续单纯把

瑞虹新城土地价值用于居住功能，它

的片区价值将被淹没，区域经济持续

发展的动力也会弱化。

因此，2012年我们主动对瑞虹

新城的整体规划进行了调整，将连

接地铁4号线和10号线两座车站长

约1公里的相邻地块的土地性质由

住宅改为商办，并对瑞虹新城项目

定位与整体规划做了一次大调整。

整个项目的东西向以全天候、全业

态商业为轴，南北向以景观为轴，双

轴交汇点布局 55 万平方米的商业

综合体“瑞虹天地”。

这样一来，瑞虹的商办比例提

高到 37%，规划也从以居住功能为

主，变为一个国际级的多功能复合

型综合社区，帮助区域核心功能的

增强，集聚和配置全球高端资源要

素能力的提升。

《中国经营报》：瑞安房地产所

“落子”的项目，几乎都与城市乃至国

家的发展战略同频共振，做到这样前

瞻性的布局有何秘诀？

王颖：上个世纪80年代，罗康瑞

先生来到内地发展，看好内地市场的

发展前景。我觉得罗先生非常有前

瞻性、有眼光，这跟他年轻时的创业

经历息息相关。罗先生开拓性的企

业家精神给公司带来创新基因，也要

求我们不断追求创新：小到每天工作

中的小事，大到对发展战略的思考。

我们拿到一个项目或者思考一

个项目的时候，很大程度会先从区

域、城市乃至国家大的宏观层面去

思考到底应该去打造怎样一个项目

来回馈这座城市，我觉得这也是瑞

安的“配合政府促繁荣，社会进步我

发展”投资理念带来的逻辑思维。

罗康瑞先生是一位具有远见卓

识的企业家，带领瑞安打造每一个不

同时代背景下，推动城市和区域经济

发展的项目。例如，2008年我们是第

一家参与虹桥商务区建设的开发商，

而早在2003年罗先生已经就虹桥枢

纽的发展向上海市政府提交了建议，

所以我们在“落子”之前就对城市发

展做过长期、深入的跟踪研究。

同时，以上海新天地为代表，瑞

安房地产城市更新项目开发周期都在

20年以上，这么多年都在不断进行可

持续发展。配合城市发展和现代生活

的需求，根据地块特性做好定位，提供

城市发展所需要的解决方案，这也是

城市更新能够成功的重要因素。

未来，瑞安房地产仍然在积极

审慎地寻找长三角和大湾区的发展

机会，也还是非常看好上海的发展

前景，无论是经济体量、发展目标还

是产业布局、人才吸引，上海毋庸置

疑都是中国数一数二的城市。今

年，上海彰显出经济复苏的韧性，从

房地产市场方面来讲，上海的土拍

市场在全国范围内也是非常火爆

的，公司未来会继续投入资源配合

上海这座城市的发展。

与城市共荣共生

以上海新天地为代表，瑞安房地产城市更新项目开发周期都在20年以上，这么多年都在不断进行可持续发展。


