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要把钱用到刀刃上

户数不多困难不少

区属国企首次参与
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静安区建管委副主任、旧改总办

副主任凌斌从2009年就开始参与旧

改征收工作，一晃已近15个年头，经

手地块约250幅。虽然已是“老法

师”，但他也不得不承认：零星旧改的

这些地块，涉及居民户数虽然不多，但

实际困难不少。

“我们通过‘三下三上’的方式，协

同街道、管理单位、不动产登记中心

等，在全区排摸出47幅地块，涉及

5000多证居民。”凌斌说，这些地块的

房屋大多是旧式里弄，资料登记不完

善、产权情况复杂等历史遗留问题比

比皆是。“尽管困难，但对我们而言，希

望尽可能‘一网打尽’，不要有一户居民

因旧改而遗憾。”

例如，毛家弄零星旧改地块只有

31户居民，但产权关系异常复杂：公

房、承租公房、系统公房、私房、私房共

有产权……最极端的是，有一户人家，

涉及整整29名权利人，甚至很多都在

国外，情况非常棘手。

“又如，共和新路730弄零星旧改

地块，一共只有10户人家，原本以为征

收工作很简单。谁知，9户居民1小时

签约完成，还剩下1户居民，认为自己

不够得益，迟迟不肯签约。一直到签约

截止期限最后一天，我们做了许多工

作，对方才最终同意。”凌斌说，“零星旧

改涉及户数虽少，也正因此，每户权重

占比更高，对我们的工作要求更高。”

2020年下半年到2022年底，静安

区总共启动22幅地块的零星旧改。尽

管面临各种困难，但静安区仍主动自我

加压，提出50证居民以下的零星旧改

项目要尽量做到“三个百分百”，即一轮

征询百分百、二轮征询百分百、搬迁百

分百。今年，政策有了微调，签约生效

比例为90%，但增设了签约率奖、搬迁

率奖，两者达到百分百时分别有奖励。

“在充分尊重居民与单位意愿的同时，

更调动大家的积极性。”凌斌说。

零星旧改地块的旧改难点，不仅是

情况复杂，更在于很多“边角料”缺乏商

业开发价值。钱从哪里来？成为许多

项目萦绕不去的“灵魂拷问”。

事实上，为了破解旧改“老大难”地

块的资金难题，上海曾尝试市区联动、

政企合作的创新模式。

公开报道显示，2019年，上海地产

集团的全资子公司上海城市更新发展

公司与黄浦区金外滩集团、杨浦区城

投集团、虹口区虹房集团、静安区北方

集团等区属国资企业，投资成立了四

个区级城市更新公司，市、区投资比例

为6:4，具体负责旧改地块的改造实

施。通过市场化的融资手段，为旧改地

块的顺利启动提供保障。

“参照市地产模式，今年除了区级

财力投入外，静安区率先探索区属国有

企业参与零星旧改。”凌斌介绍，目前，

静安区属国企大宁集团、苏河湾公司、

新静安集团、静投集团，都已参与到不

同地块的征收与开发工作中。

今年静安区总共10幅零改地块，

大约需要205亿元资金。其中200亿

元，由区属国企进行融资，减轻区财政

的资金压力。凌斌坦言，“经市政府批

准，采取‘预供地’模式，这是我们今年

与以往最大的区别”。原本，地块在征

收后，才根据性质采用拍卖方式出让；

如今，区属国企首次直接进入土地一级

市场——承担地块的征收费用，也负责

后续开发。

为了将“边角料”盘活，一些零星旧

改地块尝试扩大一定范围，以“化零为

整”的方式，提升地块整体商业利用价

值。例如，76街坊实现了街坊整体征

收；宝昌路青云路地块，将包括眼

镜城、陶瓷厂等

在内的三家企业，

一并纳入。

尽管区属国

企肩负着庞大的

资金压力，也将面

对各种困难，明知

可能“亏本”，但他

们没有退缩：“零

星旧改是‘两旧一

村’项目，也是民

心工程。我们没

有过多考虑其他

因素，先把任务接

下来再说。”

“政府花了那么多钱改善民生，要

把好事做实，把钱用到刀刃上，是我们

的目标。”这是凌斌时常挂在嘴边的话。

在零星旧改工作中，与时间赛跑，

成为所有工作人员的常态。“我们希望

征收工作能够加快推进、加速收尾，尽

可能减轻地块成本。”凌斌说。

如何加快推进工作？参与的区属

国企，都尽可能做到“征收、投资、开发”

无缝衔接。

参与江宁路76街坊旧改项目的新

静安集团，拥有自己的征收部门。集团

副总经理朱琰介绍，新静安集团主要从

抓好征收、资金筹措、开发前期介入三

方面入手。“在征收方面，基于集团拥有

征收事务所的天然优势，征收工作从年

初就开始筹备。在资金筹措方面，集团

领导同几十家银行谈判，最终取得银行

方面的支持，无论是贷款规模还是利

率，都能够满足项目开发要求，使项目

在降本增效方面走出坚实一步。与此

同时，我们的后续开发工作，也与征收、

融资等同步开展。”

赵志峰负责征收事务，陆赟负责项

目开发，这几个月来，两人几乎每天都

要交流项目进展。赵志峰说，按照常规，

地块从启动征收到拍卖交地，一般要花

费2年。“我们希望尽可能抢出18个月时

间，如果顺利，可省下约2亿元利息。”

以往的土地出让金，是确定的一笔

投资；如今的征收费用，在相当一段时

间里都在动态调整。此外，银行的放款

流程与时间，也要考虑在内。种种不确

定性，为企业带来较大的资金压力。为

此，新静安集团专门成立项目公司，统

一筹集资金、归集收益。“这在之前都是

没有接触过的。”朱琰说。

但不可否认，也有一定优势。“各个

环节都在集团内部直接沟通，比较顺

畅。”赵志峰坦言，“我们与居民谈征收，

什么时候交房、什么时候钱款发放到

位，心里都更有底了。”

正在探索一条新路

江宁路76街坊所在的零星旧改

地块征收，标志着静安苏州河畔“昌平

路昌化路”街区旧改拼图完成，苏河湾

滨水商务集聚带将迎来新一轮的发展

升级。

然而，在朱琰看来，与优势相伴，挑

战同样存在。“这幅地块征收成本高，居

民期望值高，加之今后开发产品的市场

适应性尚不明朗。这幅地块此前迟迟

未动，肯定有不少实际困难。”

在76街坊地块，将近一半土地是

保留建筑用地，既有文保点，也有保留

的历史建筑，它们占地面积大、单密度

低。地处中心区域的地理位置，也为后

续开发增加了不少难度。

陆赟坦言：“76街坊的周边，都已

经造好了。留给我们的资源，无论是边

界条件、日照资源，都非常紧张。除此

以外，我们在施工方面也有诸多顾虑。

地块中，有些房屋要拆掉，有些房屋必

须保留，有些房屋需要更新改建，还要

考虑公共绿地……”陆赟说，以前是买

一块现成的土地，在一张白纸上，而如

今难度要大得多。

朱琰将76街坊的开发，比作“夹缝

里的生存”。幸好，一丝曙光从罅隙中

透了出来。“我们做了许多工作，与设

计单位、相关部门一起，不断优化、调

整、比较方案。就好像做科研实验，不

断探索，最终找到一条夹缝，能走出

来。”他说。

朱琰透露，目前新静安集团正在探

索建设新旧结合的小区。“可能有几栋

新建的高楼，其他都是历史风貌建筑。

新老元素经过设计后有机结合，这样的

城市风貌，比纯粹崭新的建筑更有魅

力，也能看到历史文脉。”

揣着数十年房地产开发的经验，新

静安集团正摸着石头过河。朱琰说，城

市更新应当通过市场化运作，做到可持

续发展。最终，希望多方得利——居民

改善生活，城市面貌改变，企业资金平

衡甚至略有盈余，能够支持新的“两旧

一村”项目，实现良性循环。“尽管很

难，但我们正在探索这样一条新路。”

朱琰说。

   江宁路  街坊所在的零星旧改地块征收，标志着静安苏州河畔“昌平路昌化路”街区旧改拼图完成

与成片改造相比，零星旧里地块，常被称为“被遗忘的角落”。
规模小、开发难，有些空间甚至连改造一个非机动车停车场都局

促……这些地块就像是菜场肉铺里的“边角料”，少有人问津，改造资
金的筹措成为横亘在大家面前的最大难题。
当成本与收益可以预见的“倒挂”时，旧改资金从哪里来？采

用哪种开发模式？……这些都需要机制创新的探索，将裉节一一
打通。

   宝昌

路 上 ，居

民把冰箱

绑在电动

车上准备

搬走


