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深圳华侨城股份有限公司 

2022年度董事会工作报告 

2022年，受宏观环境、行业形势等多重因素影响，公司

主业经营遭受巨大挑战。面对前所未有的困难，公司董事会

带领公司上下，保持战略定力、坚定发展信心，扎实推进业

务专业化整合，全面推行精益管理，坚决防范重大风险，切

实发挥了董事会“定战略、作决策、防风险”的作用。 

一、2022年度董事会主要工作情况 

2022年，公司董事会召集股东大会 2次，贯彻执行股东

大会决议 15项；召开董事会会议 7次，全票审议通过 36个

事项，所有董事均出席或委托出席了董事会全部会议；董事

会下设“战略、提名、审计、薪酬与考核”四个专门委员会

累计召开会议 13次，审议听取议案 25项。 

重点工作报告如下: 

（一）推动城市公司组建，启动专业化整合 

在房地产行业急转直下的形势下，为妥善化解资源分散

与重复配置矛盾、增强主业市场竞争能力，2022年，公司董

事会基于“开发与运营分离”的基本原则，积极推动城市公

司组建和专业化整合工作。 

开发业务方面，董事会执行委员会先后审议通过组织架

构调整有关方案，为公司全面推进城市公司组建提供了决策
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支持。报告期内，各公司、事业部71个项目公司整合为22家

城市公司集中管理，管理口径三级企业数量减少了69%，管

理层级由4级减少为3级，人均在建面积和管理效率大幅提

高。 

运营业务方面，董事会执行委员会审议通过相关方案，

并据此成立旅游发展集团、商业管理公司，分别对公司旗下

自然人文景区、规模以上商业进行市场化的集中归口管理。

此外，在董事会的指导下，公司强化欢乐谷集团、酒店集团

的平台作用，分别负责公司旗下主题公园和酒店产品的运营

统筹。 

随着专业化整合全面落实，公司将逐步实现“一业一企、

一企一业”运作，各业务板块独立自主经营能力与效益水平

将在市场竞争中得到充分检验。 

（二）提出精益管理思想，提高治理效能 

为适应行业发展要求及企业高质量可持续发展需求，

2022年，公司董事会推动提出精益管理思想，并要求公司管

理层在组织、运营、财务等各个方面贯彻落实，切实增强公

司价值创造能力。 

在董事会建设层面，主要工作如下: 

一是完善基本制度。根据《关于中央企业落实子企业董

事会职权有关工作的通知》要求，出台《公司董事会授权管

理制度（试行）》，不断完善制度体系。 
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二是优化工作机制。在坚持召开董事会会前沟通会的基

础上，以《会议要览》为载体，深入推进“闭环管理”工作

机制，不断强化股东大会、董事会、监事会、管理层与执行

层之间的信息互联互通，持续提升公司治理效能。 

三是开展实地调研。积极组织独立董事赴成都、宜宾、

自贡开展实地调研，增进独立董事对一线项目经营情况的了

解，为独立董事科学决策提供有力支持。  

（三）坚持底线思维，坚决防控风险 

2022年，面对严峻的行业形势，公司董事会把风险防控

放到更加突出的位置，坚守不发生重大风险的底线。 

一是完善合规管理。报告期内，按照证券监管要求，董

事会审议通过《公司股东大会规则》《公司监事会议事规则》

《公司信息披露管理制度》《公司投资者关系管理制度》四

项制度，积极夯实公司治理基础。 

二是加强投资管控。公司秉持 “以收定投、以销定产”

原则，从严审批、审慎决策投资项目。报告期内，董事会执

行委员会共审议通过投资类事项共14个。 

三是严控财务风险。面对严峻的行业形势，在董事会指

导下，公司聚焦流动性安全，通过置换长短期债务、管控债

务规模等举措，优化了资本结构、降低了融资成本、守牢了

风险底线。 
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二、2022年度公司经营情况 

2022年，我国经济恢复受“需求收缩、供给冲击、预期

转弱”三重压力持续冲击，复杂严峻的外部形势给我国经济

发展带来的影响逐步加深。公司主营业务所处的文化旅游及

房地产市场受经济下行及行业周期性调整等因素影响，处于

低谷运行状态。在主业遭受多重不利因素叠加影响下，公司

归属于上市公司股东的净利润大幅下降，出现亏损。 

（一）主营业务由盈利转为亏损 

报告期内，公司实现主营业务收入766亿元，同比下降

25%；实现净利润-128亿元、归母净利润-109亿元。其中：

旅游综合业务收入272亿元，同比降低37%；毛利率25%，同

比降低8个百分点。房地产业务收入494亿元，同比降低16%；

毛利率22%，同比持平。 

一是受房地产市场下行影响，公司房地产业务签约销售

金额553亿元，同比下降33%。同时，为深入推动资源结构调

整，公司部分项目采取更加灵活的价格策略促进销售去化，

致使公司房地产业务净利润贡献同比减少。 

二是考虑公司部分项目所在城市新房销售价格进入下

行通道，销售流速在2022年下半年进一步放缓，公司对存货

项目进行了盘查和评估，并依据会计谨慎原则，对部分受市

场不确定性影响，存在减值迹象的存货计提了减值准备，减

值金额同比2021年末有较大幅度增加。 
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三是报告期内，公司旅游景区业务受需求萎缩等诸多因

素冲击，经营效益下滑，亏损金额加大。同时，受持续亏损

或更新改造等因素影响，公司对部分景区资产计提减值。 

四是因市场因素影响，房企投资策略普遍趋于谨慎，公

司转让股权实现的投资收益同比减少。 

五是受房地产市场下行影响，部分合作开发项目实现的

利润减少或对资产计提减值准备增加，公司按持股比例确认

的投资收益同比大幅减少。 

（二）聚焦流动性管理，公司资本结构进一步优化 

2022年，受多重因素影响，公司出现较大幅度亏损，但

公司持续健康发展的基本面良好： 

面对严峻的房地产行业形势，公司适时调整投资策略，

坚定落实“以收定投、以销定产”原则，确保公司流动性安

全可控。截至报告期末，公司货币资金416亿元，占总资产

比例超过10%、现金短债比维持1.53较好安全边际，经营性

现金流总体平衡，为公司紧跟房地产市场改善趋势，把握投

资窗口机遇，适时补仓优质项目创造了必要条件。 

资本结构稳定，经营风险可控。公司积极把握融资环境

改善窗口机遇，与金融机构主动沟通，通过长短期债务置换、

债务规模管控等措施，推动公司资本结构持续优化、融资成

本不断下降。截止2022年12月31日，公司有息负债余额1281

亿，较上年下降110亿，其中公司短期债务213亿，较年初减
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少60亿，占有息负债比17%，较年初下降3个百分点。2022年，

公司对短期及一年内到期债务置换超过400亿元，预计节省

利息约7亿元。同时，公司综合融资成本不断优化，截至报

告期末为4.23%，较年初下降23BP。 

（三）启动专业化整合，提升主营业务市场竞争力 

为服务公司区域拓展和深耕需要，公司旗下房地产公司

以及华东、中部、西部、北方四大事业部自创立之初均定位

为区域型的综合性发展平台，具备各产品类型开发运营全流

程业务能力。考虑公司目前在运营旅游、商业、酒店项目已

具备一定规模，完成了产品条线专业化运作的必要积累，公

司于2022年全面启动专业化整合工作，其一是基于“开发与

运营”分离原则，剥离各事业部的存量非地产开发类产品的

运营职能，推动其聚焦地产开发销售业务，并通过城市公司

组建提升其开发效率；其二是形成旅游、商业、酒店项目的

专业化运作二级平台，与事业部形成对等关系，聚焦存量运

营业务的分类管理，推动产品条线实现专业化运作。 

开发方面，公司于报告期内全面完成城市公司组建，妥

善化解资源分散与重复配置矛盾。各公司、事业部71个项目

公司整合为22家城市公司集中管理，管理口径三级企业数量

减少了69%，管理层级由4级减少为3级，人均在建面积和管

理效率大幅提高。同时，根据新的业务结构，公司全面完成

授放权体系建设及流程制度体系调整，推动“总部-事业部-
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城市公司”管理体系高效运行。   

运营方面，成立旅游发展集团、商业管理公司，分别对

公司旗下自然人文景区、规模以上商业进行市场化的集中归

口管理。强化欢乐谷集团、酒店集团的平台作用，分别负责

公司旗下主题公园和酒店产品的运营统筹工作。基于以上四

家专业化运营管理单位，公司正对原各事业部在运营的旅

游、商业、酒店项目开展管理口径整合，并将在具备经济可

行性的前提下，适时推进相关项目的资产及股权重组，逐步

推动相关项目实现法人与管理口径统一，充分释放产品条线

运作效率与管理效能。 

随着专业化整合全面落实，公司各业务将逐步实现“一

业一企、一企一业”运作，各业务板块独立自主经营能力与

效益水平将在市场竞争中得到充分检验，各业务专业化、市

场化发展能力将稳步提升。 

（四）加强精益管理，提升主营业务运营效率 

1、文化旅游业务 

2022年，公司紧抓市场消费新趋势，持续向市场提供丰

富多彩的文旅产品，为2023年文化旅游业务的全面复苏夯实

基础。报告期内，公司旗下文旅项目共计接待游客6184.9万

人次，为去年同期69%水平，为2019年同期155%水平（含增

量项目接待游客人次）。从剔除增量项目的可比口径看，接

待游客人次为2019年同期53%水平。 
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①紧抓消费新趋势，创新文旅产品供给 

公司秉持创新精神，紧抓旅游市场消费新趋势，向市场

持续推出新业态、新产品。报告期内，公司推出了成都东安

阁精品园林式酒店、以“宇宙探索”为主题的大型主题公园

襄阳奇幻谷、集“都市娱乐、休闲度假、文化体验”业态为

一体的衡阳玛雅海滩水公园、城市新地标西安OCT1314摩天

轮和南昌华侨城福朋喜来登酒店，获得市场良好反响。 

公司坚持创想基因，充分发挥在特色主题活动打造方面

的优势，深挖文化、科技和节庆热点，面向市场推出了各类

优质主题活动。如九地欢乐谷/玛雅海滩水公园面向市场推

出国风艺术节、飞雪电音节、灯光节，并深挖夜间经济活力，

推出夜游、夜市等系列活动，为游客提供休闲娱乐新场景；

文商旅综合体深圳欢乐港湾践行“科技+旅游”理念，创新

推出了大型元宇宙AR秀，打造全国首个将城市建筑综合体与

元宇宙结合的视觉秀场；顺德欢乐海岸深挖在地文化，举办

“岭南年俗嘉年华”、“美食嘉年华”、点灯节等大型活动，

为当地旅游发展注入新动能；公司旗下酒店深化与景区联

动，如前海华侨城JW万豪酒店联动湾区之光摩天轮，主推酒

店客房+摩天轮、自助餐+摩天轮、客房+美食巴士下午茶等

系列套餐，拓展亲子游市场需求。 

②推进存量项目升级，焕新成熟产品活力 

报告期内，公司统筹旗下经典文旅项目稳步推进升级改



深圳华侨城股份有限公司 2022年度董事会工作报告 
 

 第 9 页 共 16 页 

造，全面提升文旅产品的供给品质，优化消费体验。深圳威

尼斯睿途酒店引入洲际酒店集团“英迪格”品牌，完成改造，

焕新面客；推进深圳欢乐谷冒险山区域、北京欢乐谷七期改

造升级，总投资超过6亿元，推动成熟项目以全新面貌迎接

旅游市场复苏趋势。 

③强化IP运用，文旅融合丰富游客体验 

公司持续发力IP整合营销赋能，深化自主IP研发应用及

与行业优质IP的跨界合作。报告期内，深圳欢乐谷与“迷你

世界”联手，构建游乐体验新场景；北京欢乐谷2022年通过

春风游园季、国潮文化节联动《大闹天宫》《哪吒闹海》《葫

芦兄弟》三大经典国产IP；深圳欢乐港湾联动泡泡玛特头部

IP MOLLY、小黄鸭B.Duck，营造热点话题；襄阳奇幻谷雪怪、

蜥蜴人、太空歌姬等原创IP及“奇幻大巡游”广受游客欢迎。 

2、房地产业务 

2022年，公司坚定不移推行精益管理，产品、开发、营

销和运营专业化运作水平有效提升。报告期内，公司累计实

现签约销售面积267万平方米、签约销售额553亿元。克而瑞

行业百强企业2022年全口径销售金额排名中，华侨城从2021

年的50名上升至35名。 

①狠抓去化，创造存量结构优化空间 

公司紧握市场窗口期，大力推动项目去化，深圳龙胜四

海华亭、东莞高埗天鹅堡、苏州胥江路、无锡运河湾、合肥
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空港国际小镇、济宁太白湖等项目销售均位列片区去化排名

第一，并有多个项目销售位列片区去化排名前三。公司深圳

新玺项目、西安沣东创想中心项目销售位列城市或片区商办

去化排名前列。 

②优中优选，稳妥推进新项目获取 

公司秉持“优中选优”理念，聚焦核心城市热点板块，

按照“以收定投”原则稳妥推进新项目投资。报告期内，公

司新获取项目开发用地3宗，新增土地面积31万平方米，计

容建筑面积31万平方米。落地项目分别为成都市锦绣天府文

旅综合项目、东莞市松山湖2022WR012地块文旅综合项目、

深圳市龙岗区龙城G01019-0042地块安居型商品房项目。 

③精益管理，提升项目开发管控能力 

公司全面优化房地产业务大运营体系，提升货值、工期、

营销管理精细化程度，并扎实推进产品标准化体系建设，强

化成本适配，提升集采水平，推动公司房地产业务专业化运

作水平不断提升。在严格确保项目质量的前提下，公司部分

项目开发效率达到区域领先水平。各事业部快周转项目高层

产品多数实现开工至精装交付总工期在24个月内。 

3、物管业务 

公司将旗下物商集团重组升级为华侨城服务集团，以服

务品质提升带动市场化发展。在做好传统住宅物业管理的同

时，结合公司主业，积极拓展商业办公、旅游产品及公共设
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施等其他服务品类；着力建设统一管家服务平台和电商平台

等新业务，创造盈利增长点。报告期内，物业集团累计新增

接管项目52个，新增管理面积434万平方米，目前在管物业

项目共计316个，管理总面积达4,680万平方米，覆盖全国56

个城市。报告期内落地项目中，共有34个市场化物业服务项

目，管理业态不断丰富、业务布局进一步优化。 

报告期内，公司物业板块新设6家分、子公司，全国布

局分、子公司数量已达80家，业务覆盖范围进一步拓宽。在

人工成本和运营成本上涨的形势下，公司物业板块收入、利

润均实现增长，品牌美誉度明显提升，获得2022物业服务力

百强企业第37名、2022中国物业服务百强企业第39名、2022

高端物业服务力TOP10企业等多个行业重量级荣誉。 

（五）加强数字化建设，赋能主营业务高质量发展 

公司积极践行精益管理，全力推进数字化转型，围绕管

理信息化、业务数字化和数字化新基建，赋能主营业务发展。 

一是持续夯实管理信息化，有效提升管理效率和效能。

搭建智慧人力资源平台，助力公司人才队伍建设。全面提升

财务数字化水平，推进业财融合，提升精益管理和风险管控

能力；构建司库管理体系，进一步加强资金的集约、高效、

安全管理，实现资金“看得见、管得住”目标。推进供应链

平台建设，全面提升采购效率、降低采购成本、保证采购质

量。 



深圳华侨城股份有限公司 2022年度董事会工作报告 
 

 第 12 页 共 16 页 

二是持续推进业务数字化。报告期内，公司推出线上房

源展示小程序“侨城e家”，形成房源统一对外展示窗口；

不断完善地产大运营体系，提升房地产开发业务数字化能

力；上线新花橙平台，全面支持旗下文旅企业在平台自主运

营，共同做大流量、做强销售。平台入选中数联“2022全国

企业数字化转型十佳案例”，荣获广东第11届“省长杯”工

业设计大赛产业组优秀奖。 

三是加快构建数字化新基建。公司全面加强上云建设，

提高系统保障与连通能力，助力打破系统壁垒、减少信息孤

岛；按照“业务数据化、数据资产化、资产服务化、服务业

务化”的思路，持续推进数据入湖，夯实数据服务能力，支

持公司在复杂严峻市场形势下准确做出经营决策。 

（六）深化产融结合，加强业务跨板块协同 

公司旗下香港华侨城，控股公司境外上市平台华侨城

（亚洲）控股有限公司，主要负责公司跨境资本运作业务。

公司深入推动产融结合，通过香港华侨城基金平台直接或间

接参投文旅、科技类企业，深入服务公司主业发展。其中，

深圳看到科技有限公司已入选国家工业与信息化部专精特

新“小巨人”企业，相关VR及直播技术于公司旗下欢乐谷落

地应用；迷你世界IP与欢乐谷达成战略合作协议，在景区内

主题景点和主题演艺打造等方面合作已于深圳欢乐谷落地。 
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三、2023年度公司重点工作计划 

（一）优化资本结构，推动公司发展提质增效 

加强现金流管理，保障产销节奏匹配，维持充足现金储

备与充裕流动性。同时，持续优化资本结构，充分利用房地

产融资信贷、债券、股权融资的“三箭齐发”政策支持，积

极探索再融资方式，降低融资成本。 

（二）深入推进专业化整合，推动业务条线专业化运作 

开发方面。结合城市公司建设成果，推动“总部-事业

部-城市公司”管理体系高效运行，保障总部做“精”、事

业部做“专”、城市公司做“实”做“强”，项目做“快”，

进一步提升公司房地产业务资源配置能力与运作效率。 

运营方面。做强欢乐谷集团、旅发集团、商管公司和酒

店集团四大专业化运营管理平台，全面完成存量在运营项目

的管理整合工作，同时推动四大平台公司积极稳妥拓展外部

业务，形成面向市场的盈利模式。 

推动旅游业务向“市”图强，以欢乐谷集团作为全国九

地欢乐谷/玛雅海滩水公园、襄阳华侨城奇幻度假区、南昌

欢乐星际亲子乐园、各地摩天轮等主题公园类产品的管理统

筹及发展平台，负责花橙线上平台发展；以旅发集团统筹公

司旅行社等旅行服务业务，负责自然人文景区轻资产管理输

出业务。 
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推动商业和酒店业务“市”而生，以商管公司统筹公司

旗下欢乐海岸系列产品的运营管理工作，并集中管理各类型

规模以上商业，拓展华侨城商管业务和品牌的对外输出；以

酒店集团为核心，形成公司高星级酒店的资产管理平台、自

营酒店的运营统筹平台，打造具备“投-融-建-管-退”全链

条能力的专业化酒店开发运营商。 

（三）深化供给侧改革，把握文旅行业复苏机遇 

一是推进存量项目更新。持续推进东部华侨城改造、深

圳欢乐谷冒险山改造及北京欢乐谷七期改造。二是保持优质

新品供给。加快推进新项目建设，推动南京欢乐滨江、宁波

欢乐海岸、常熟沙家浜文旅综合项目开业迎客。三是坚持文

旅融合发展。充分挖掘在地文化特色，有机融入文旅产品和

大型特色主题文化活动，不断丰富文旅产品供给。提升 IP

运营能力，加强文化主题类旅游产品、主题商品开发，带动

景区二消水平的提升。四是探索旅游科技应用。深入挖掘“文

旅+科技”融合实践路径，深入探索人工智能、AR 等科技手

段在文旅产品的应用场景，以“科技+”能力赋能文旅产品

升级。五是提升项目经营管理水平。加强文旅业务经营管理

体系建设，提升文旅企业的运作水平，释放存量项目经营效

益。 

（四）去化与投资并重，优化房地产资源区域与业态结

构 
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存量去化方面，坚持分类施策，加速资产变现和资金回

流，为公司资本结构优化与“调仓换仓”加快新项目落地创

造条件。 

新项目获取方面，一是聚焦北京、上海、广州、深圳、

杭州等核心城市核心板块，通过市场化“招拍挂”，及时补

仓优质项目。二是在项目良性循环、可持续的前提下，继续

利用文旅综合开发优势，获取优质土地资源。三是积极参与

积极介入工程代建、保障房建设等业务，主动融入国内房地

产市场新发展格局，进一步丰富公司收入结构。 

（五）坚持向“市”而兴，提升物业服务质量与业务规

模 

一是坚持“服务为本、客户至上”理念，打造“6W3H3A”

服务管理体系，提升服务品质。二是加强市场化拓展，提升

管理规模与市场地位。三是加快发展业务数字化建设，优化

智慧物业管理平台、智慧城区管理平台、智慧商管平台功能，

提升运营效率。四是探索发展增值服务，结合华侨城多元主

业优势，打破客户边界，建立会员服务体系，为业主、商家、

社区、消费者、游客等提供多维服务，探索服务端盈利点。 

（六）加快数字化建设，提升业务管理精益水平 

公司将继续围绕主营业务发展需要，加强数字化能力建

设，大力探索实践数字化应用的有效路径，不断挖掘数据价

值、释放技术红利。一是加强地产 ERP建设，健全公司大运
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营体系，提升房地产业务精益管理水平。二是推进文旅行业

云建设，协同业务需求，不断丰富各主营业务数字化场景，

不断提升跨板块的中台服务及数据交换能力。三是通过优化

管理流程、推进业财融合、建设大采购平台，持续夯实管理

信息化水平，助力公司提升经营决策效率和风险管控能力。 

（七）加强产融结合，发挥金融服务主业实效 

利用好当前有利的政策环境，搭建不动产产业基金，在

项目和资金两端推动公司房地产主业更高质量发展。搭建持

有型物业专项基金，服务公司持有型物业资产证券化需求。

加强境外资金运用，为境内主业项目资金需求提供多元供给

通道。 

 

2023年，公司董事会将继续带领公司全体员工，深入贯

彻“调整、改革、创新、提高、安全”总体方略，全力以赴

推动公司主业经营整体好转。 

 

深圳华侨城股份有限公司 

                               董 事 会 

                             二○二三年三月三十一日 
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