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（视觉中国供图）

南京2300多个“老破小”实现基本管理全覆盖

公办物业
托起老旧小区的明天

8月6日下午4点半，气温还在35摄氏度以上。家住玄武区西家大塘16-44号小区的郑
奶奶拎着满满一瓶热水，送到只有几平方米的门卫房。

“环境这么好，全靠保安和保洁！”72岁的郑奶奶已经在这里住了30多年，2年前，玄武城建
集团下属的百子物业进驻，200多户居民第一次有了“管家”。划车位、整花园、建车棚、修道路，
小区大变样，让老人不停赞叹，“从糠箩里跳到了米箩里。”

南京有2300多个像西家大塘16-44号这样“上了年纪”的老旧小区。2019年起，南京实施
第一轮“美丽家园”三年行动计划，通过基层党组织领办、市场化物业企业参与、公益性物业企业兜
底托管，已实现全市老旧小区基本管理全覆盖。尤其是各种形式的公办物业，在疫情防控和文明
城市创建中，发挥着越来越重要的作用。

今年，提升2300多个老旧零散小区管理服务品质工作，被南京市委市政府列为民生实事
重点推进，“居者安”的城市愿景将越来越近。

□ 本报记者 盛文虎 董翔 鹿琳
周敏 仇惠栋

见习记者 徐晋

“有人管了！”谈及小区近两年
的变化，鼓楼区小市街道东门街24
号的居民高学凤脱口而出。两名保
安轮班24小时值守，再加上道闸管
控，她和邻居们有了久违的安全感。

4幢老楼错落分布，组成一个
小小的居民院落，紧邻东门街的
24号小区，几乎具备主城区老旧
小区的所有特征：产权分散，岩棉
厂、南京银行、紫金银行旗下均有
房产；人员复杂，150户人家里既
有住了二十几年的原住民，也有流
动的租户；完全开放，各路闲杂人
等随意进出；停车位紧张，50辆的
汽车保有量，对应零星分布的几处
空地，每晚下班时间也是吵架的高
发期；环境基础差，楼道里杂物堆
积，楼下垃圾遍地，一到夏天居民
就捂着鼻子经过。

“之前也有三四家市场化物业
来考察过，但转了一圈下来，都摇头
走了。”东门街社区书记邹超群回
忆，收不上钱、划不出车位，企业放
弃的原因很简单，也很实际。

去年，鼓楼区推进全区老旧小
区兜底管理，立下“年底实现全覆
盖”的军令状。多家市场化物业挨
个挑选认领后，仍有100多个条件
基础较差的小区被“晾”在那里，无
人问津。根据统一部署，由区属国
企鼓楼房产集团有限公司接手，划
片对接，逐一制定管理方案，其中就
包括东门街24号。

基础条件差、邻里纠纷多、费用
收缴难、盈利项目少，老旧小区一直
以来都是基层治理的“烫山芋”，诸
多的结构性矛盾，导致市场化物业

“不愿管”，居民自治“不善管”。城
市加速发展，人民对美好生活的向

往与日俱增，这些也曾令人艳羡的
居民楼，不该被遗忘。

谁来回答这道看似无解的“必答
题”？公办物业，几乎是最后的选择。

2020年3月，新冠肺炎疫情暴
发一个多月后，主城玄武区在新一
轮国企改革中组建城建集团，在精
塑城区面貌的同时，响应民生诉求，
成立百子物业公司。“立足国企‘国’
的社会属性和‘企’的专业优势，直
面挑战，扛起无物业老旧小区托管
的重任！”玄武区委书记闵一峰介
绍，该区566个居民小区中，有437
个是老旧小区，其中还有40%左右
是零散小区。不少老旧小区管理长
期缺失，物业投入不足、服务缺位，
这个底，只有国企物业能托得住。

7家分公司对接7个街道，将全
区划分成76个板块，以“先尝后买”
的模式让服务效果说话……两年下
来，百子物业托管老旧小区达到
268个，服务面积近470万平方米，
惠及居民近6万户。“12345”政务
热线工单中，百子物业的满意度由
70%提升至95%。更为重要的是，
国企的身份，让百子物业在面对急
难险重任务时成为一支值得信赖的
力量。从疫情防控到文明城市创
建，从垃圾分类到“我为群众办实
事”，企业总能冲在最前线，当好基
层治理的“守门员”。

南京市住房保障和房产局物业
处处长浦晓天介绍，目前该市已组
建公益性物业服务企业50家，通过
党建引领红色物业覆盖1006个老
旧零散小区，服务业主28万户，涌
现了百子物业、欣城物业、宁越物
业、姚坊门街道物业等一批优质的
物业服务企业。

南京的公办物业历史，最早可
追溯到2009年。彼时，南京以体制
机制改革为契机，在所有街道建设

“两站一中心”——物业管理矛盾投
诉调解站、物业应急维修服务站和
物业服务中心，对辖区内无物业老
旧小区进行托管。

南京迈皋桥物业管理公司，就
是成立于那一年。此前，栖霞区迈
皋桥的一个商品房小区物业“跑
路”，街道临时“救火”接下了这个

“烂摊子”，公办物业有了雏形。没
想到，这件事街道一干就是15年，
如今发展成每个社区一家分公司的

“集团军”，员工已经超千人。
在市场充分竞争的物业行业，一

个由街道牵头组建的企业，为何能在
城郊接合部打开一片天地？“先解决

‘有没有’，再追问‘好不好’。”企业相
关负责人介绍，迈皋桥片区既有老小
区，也有保障房，还有企事业单位的
自建房，赢得业主的认可，关键还是
要找准痛点。迈皋桥物业从满足基
本需求做起，在扩大服务供给、提升
服务质量中培养群众“花钱购买服
务”的习惯，形成良性循环。

相比于市场化物业的灵活机
制，公办物业也有自身优势。得益
于政府背景，居民不会担心公办物
业“撂挑子”，公司化运作又有一本
明晰的账，政府的“真金白银”用在
哪里，老百姓看得明明白白。而最
重要的，还是公办物业能整合各方
力量，形成党建引领下的“社企共
治”。在迈皋桥，每个社区主任都要

“兼职”物业分公司的经理，把两家
并一家，让“红色物业”全面参与基
层治理。“双向进入、交叉任职”，也
成为当前公办物业的“标配”。

雨花台区古雄街道的板桥新城
物业服务中心有限公司，和迈皋桥
物业成立于同一时期。当时的板桥
新城，村民刚刚“洗脚上楼”，垃圾乱
丢、毁绿种菜、高空抛物等现象比比
皆是，七成投诉工单矛头直指物业。

着眼百姓对居住品质最关心、最
直接、最现实的需求，自带“红色基因”
的板桥新城物业挑起了这副重担。
2012年，新林社区组建成立，物业公司
总经理李华东多了个新身份——社区
党总支书记。踏上新岗位的他，第一
件事就是选聘“红色楼栋长”，组织“红
色议事会”，实施正规化物业管理。

围绕停车难，“红色物业”投入
400万元，在小区内外改造出400余
个停车位，分配过程“0矛盾、0投
诉”；聚焦电瓶车充电难，“红色楼栋
长”梳理需求后，配合安装 49 处
1230个充电桩，上楼充电现象基本
杜绝；破题就医难，“红色议事会”上
会讨论后，直接把社区卫生服务站
搬到了党群服务中心，开诊以来服
务居民超过21000人次。最近，“红
色物业”主动拿出办公用房，金陵图
书馆新林分馆在此设立，居民足不
出小区就能享受高品质文化生活。

从“托得起”到“管得好”，公办
物业的服务进阶，需要定标立规。

“服务没有标准，就谈不上高质量。”
玄武城建集团党委书记、董事长郭
骞介绍，经过两年摸索，百子物业建
立了小区安全管理、卫生保洁等服
务标准，针对“未整治先托管”“先整
治后托管”“整治托管一体”不同类
型小区，分类制定管养方案。企业
还汲取市场化物业好的做法，升级
保安服务、组建巡逻车队，把服务的
颗粒度细致到群众可知可感。

8月5日下午，建邺区新城科技
园，南京欣城物业服务有限公司总
经理李文斌又一次来到园区，与载
体运营方协商交流，目标是“拿下”
近8万平方米的物业服务。从托管
老旧小区到承接市场项目，欣城物
业迈出重要一步。

老旧小区的物业服务，基本都
是市场化企业挑剩下的“硬骨头”，
运维投入大，收费标准低。目前，
南京老旧小区的物业费基本维持
在0.3-0.5元/平方米的水平，即便
是100%收缴，也未必能覆盖各种
成本，是一笔吃力不讨好的“亏本
买卖”。光靠政府补贴“输血”，不
是长久之计。

“公办物业不能等靠要，在履行
社会责任的同时，要把队伍锻炼好，
提升自我造血功能，把企业做大做
强。”李文斌每天想的，就是怎么寻
找新的盈利点，反哺老旧小区物业
服务。欣城物业结合现代服务业要
求，用口碑赢得市场，不仅先后承接
建邺区的社区卫生服务中心、学校
等多个物业项目，在手在谈的项目
还有高端的办公载体。

引入“大物业”思维，欣城物业
还不断精耕细分领域。结合小区除
四害和疫情期间消杀需求，企业成
立了欣城环境科技服务有限公司，
目前已实现盈利。针对小区家庭装
修，今年还将成立工程类服务公司，
拓展充电桩建设经营、家庭装修等
业务。运输公司也将组建，未来在
解决小区杂物乱堆乱放、大件垃圾
运输问题的同时，通过内部资源的
开发和深度应用，以子项目支撑物
业大板块的运行。

既要开源，也要节流。公办物业
必须立足现实，在保证基本服务质量

的基础上，花更少钱办更多的事。
托管老旧小区前，鼓楼房产集

团早就做好了贴钱的准备。以东门
街24号为例，24小时值班是硬要
求，聘用两名保安的开销没法省。
但在院落保洁上，公司协调了另一
区属国企鼓楼管养集团定时清扫，
维护基本整洁。其余时段就不再为
小区雇专人，而是由一名负责东门
街大片区的保洁工人巡逻维护，同
时发动热心居民发现问题，及时反
映。保修同样如此，由鼓房集团的
自有队伍，承接小市片区内所有在
管小区的维修诉求。

鼓楼房产集团副总经理范辰玉
和同事也有拓展业务的计划。他们
推出的生活服务类APP“智慧鼓房”，
目前已在部分小区投入使用，包括门
禁、报修、缴费、积分商城等功能，位
于中央门街道的建设新村，安装率已
达95%，正逐步向其他小区推广。

尧化街道的姚坊门物业党支部
书记、总经理王永帅每天也在“算
账”。2021年，企业托管的金尧山
庄总共收到物业费和车位管理费
51万元。尽管收缴率已达到95%，
但20多人的运维团队工资，加上日
常管养和各种新增设施的成本，总
支出高达105万元。

怎么办？姚坊门物业打响全省
首批宜居示范街区的品牌，走出老
旧小区“招揽生意”，为街区内学校、
商业、公园等场所提供物业服务。
盘活街区零星闲置的经营性资产，
提高楼道、道闸等公共资源的出租
效率，将闲置夹角地资源改造为生
态停车场……为了增收，王永帅绞
尽了脑汁。这些“外快”加起来，再
算上政府的各类奖补，姚坊门物业
基本能实现收支平衡。

老旧小区治理，是一项系统工
程，没有标准答案，更没有捷径可走。

“物业服务是市场的产物，最终
还要回归市场。”在李文斌看来，老
旧小区托管，前期可以靠政府投入
和企业担当，在居民素质和缴费意
识提升之后，老旧小区的物业管理
还是要交给市场。

鼓楼房产集团的想法，和李文斌
如出一辙。鼓楼区在对老旧小区兜
底管理时有一项基本要求，让市场化
物业“能接尽接”。暂时不愿意接的，
再由公办物业先兜底，通过系统改造
和资源梳理，最终把老旧小区推向市
场。范辰玉告诉记者，企业去年以来
准备入场和已经接手的100多个老
旧小区，正逐步被市场化物业“认
领”，目前在手的只剩下9个。

玄武区走的是另一条路。依托
城建集团既建又管的功能，玄武在
老旧小区出新时就通盘考虑，从方
案设计到建设施工再到常态管养，
百子物业全程跟进。围绕怎么改、
怎么管，由社区党组织牵头召开居
民议事会，邀请物业前置介入，充分
吸收群众意见，量身定制方案。

今年1月，这个创新尝试在梅
园新村街道的雍园41号小区落地，
13个单元100%加装电梯，每户1
个储物箱、1个车棚停车位，引入了
智慧物业平台，还打造了“红心汇”
特色党建阵地，让居民议事有了好
去处。最值得关注的是，针对矛盾
集中的机动车停放问题，社区与物
业主动作为，在充分听取网格党支

部书记、党员楼栋长意见的基础上，
下决心取消了停车位这一物业最大
的收入来源，保证了小区人车分离，
同时，积极协调周边商场、学校，提
供夜间停车泊位，有效缓解了停车
难题。

老城内零散的开放式小区怎么
办？6月，江苏宝石花物业公司进
驻秦淮区陆家巷片区，成为南京首
家实施街区化物业服务企业。

地处新街口闹市的陆家巷片
区，由4个小区合围而成，不仅业态
复杂，院落分散，还涉及住宅、商铺，
对综合治理要求高。秦淮区以政府
购买服务的方式引入宝石花物业，
根据片区特点制定“一小区一方
案”，通过打造“大物业服务联盟”，
构建老旧小区物业服务、生活服务、
街巷治理三位一体的体系，在城市
更新中打造15分钟生活圈。

私自安装的门禁拆除了，堆满
杂物的消防通道清理了，宣传栏、楼
道墙、马路牙等破损修复了，点滴

“微更新”，让居民得到了实惠，企业
赢得了掌声。

中心城区的治理，最大的难点、
最多的需求都在老旧小区。作为住
建部首批“美好家园”试点城市，南
京的探索从未停步。浦晓天说，新
一轮“美好家园”三年行动计划近期
将会出台，南京将进一步强化党政
双牵头的住宅小区综合治理工作机
制，将住宅小区综合治理纳入区、街
（镇）党工委重要任务，推进物业行
业加快融入基层治理。

这只“烫山芋”谁来接？ “托得起”，更要“管得好”

“亏本买卖”里有“大生意”

治理“老破小”，不止一条路


