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上海愚园文化创意发展有限
公司总经理对话 · 黄志伟

记者：创邑是如何参与到愚园路
更新中的？
黄志伟：2015年4月左右愚园路

开始启动改造，当时区领导的决心非

常大。我们作为中标单位和区属国企

成立合资公司，由合资公司来进行愚

园路的整体更新和业态调整。当时区

属国企九华集团，把沿街近30个商铺

拿出来交给我们，让业态调整有了基

础。愚园路的改造是星星点点的，一

步一步来的，商铺合同期满一个改造

一个。我们合并同类项，原来商铺比

较小的，把三个变成一个，在形态上有

更多改造空间，也更加有味道。

刚签约的时候，给我们的租金是

比较便宜的。比如，九华集团的商铺

租给别人要10元，租给我们只有7元、

7.5元左右，作出了很大牺牲。我们当

时从功能提升角度考虑，也要“赔本做

买卖”。比如，有一家书店，九华租给

我们7元，我租给他们只有4元，因为

要将愚园路打造为艺术生活一体化的

街区，要引进时尚潮流的商铺，这样商

户装修等前期投入就比较大，必须要

降低租金。

记者：这样的风险是不是很大?

黄志伟：既然下定决心要做这件
事，该付出、该承担的风险都是必要的，

一开始租金倒挂也没关系。我们坚信

只要业态定位明确，慢慢就会好起来。

前三年都是亏损，一方面因为租

金倒挂，另一方面因为外立面的更新

愚园路街区的城市更新，最大创新在于各方力量的共同参与机制上
的突破。

2017年3月，在全市率先完成二级以下旧里房屋征收工作之后，长宁
区第一个出台《长宁区2017—2021年城市更新总体方案》及《长宁区城市
更新2017—2018年行动计划》，为愚园路整体更新改造奠定了基础。
和过去“大拆大建”不同，愚园路的城市更新是个渐进持续的过

程，改造主体也并非政府部门“包圆”，而是引入了长宁区的一家本地
企业——CREATER创邑，由政府、国资企业、社会企业三方合作，以多节
点、分批次的有机更新模式着手愚园路街区改造。
百年马路“逆生长”，吸引了更大客流量，但创邑公司的负责人黄志

伟似乎高兴不起来，“我们感觉像是给自己挖了个坑”。

岐山居民区党总支书记对话 · 朱卫红

记者：您参与了岐山村的卫
生设施改造，能否介绍一下？
朱卫红：2021年，长宁区首个非

成套里弄房屋居住条件改善工程试点

在岐山居民区启动。本来想肯定皆大

欢喜，结果第一轮改造征询会只有

30%人同意，当时都傻眼了。后来了

解下来，老百姓的想法是每家每户都

要有独立卫生间，但历保建筑施工有

很多限制，又不能占用公共面积，根本

没办法做到。后来我们走访分析发

现，不愿意改的绝大多数是一些把房

屋租掉的人，自己住在里面的人愿望

还是很高的。不同意的70%人里，或

观望，或不想改，或是要等一等。

记者：具体会碰到哪些问题？
朱卫红：改造涉及的卫生间面积

大小不一，使用情况复杂，关联居民户

数也不一样，可以说“一点一难题”。

比如，居民董阿姨愿意改，但邻居不同

意，光是和邻居谈我就谈了将近20

次。其实，董阿姨搬来时邻居已把房

子出租，和董阿姨没直接矛盾，但他和

董阿姨的上家有矛盾。所以刚开始，

不管怎么说他都坚决地不同意改造。

后来，这个邻居问我能不能帮他孙女

进愚一小学。我说我没本事帮你的孙

女，但你户口如果在这里，帮打听一下

是可以的，而且小孩如果可以上，你总

归要住回来的。这让他有所触动，最

终同意和董阿姨当面谈卫生间改造事

宜。后来董阿姨在卫生间分割面积上

又作出让步，多年恩怨才画上句号。

同不同意改造往往只是第一步，

合用卫生间分割变独用卫生间，怎么

分也是问题。为什么他有窗，我没

窗？为什么他面积大，我面积小？

都是要协调很多次，和居民讲出道

理来的。

我们后来经过反复讨论，确定了

四套改造方案：第一种是分割合用卫

生间变独用；第二种是鼓励居民拿出

一平方米室内面积增加卫生间；第三

种是增加坑位提升使用效率；第四种

是如果前三种方案都没有办法实施，

那么就做一些内部装修，增加为老设

施等。

光这次卫生设施改造，我协调会

就开了380多场，估计人家动迁都没有

这么烦。7个月里，好几次累到嗓子哑

得说不出话，做了两次喉镜。最终总

算完成了172个卫生设施试点改造，让

486户居民的居住环境得到改善。

记者：改造过程中有没有什么可

岐山村居民、“弄长”对话 · 霍白

记者：作为居民，你觉得岐山村内
部改造难在哪里？
霍白：难点很多。如果提前20年

来做这件事，那个时候的成本可能没

那么高，动迁一两户或者抽几户的话

都没有那么高的成本，现在成本太高

了，改起来确实是有难度的。

举个例子，岐山村111号的钱学

森旧居原来是4层12户人家。当时也

谈过，由政府出资或者集资把它买下

来。但根本买不动。一些居民看到有

这样的机会，往往会狮子大开口。

一楼原来是三间，三个门，三户人

家，住了11个人，现在打通了。那个

时候街道跟这些居民谈，用钱老的感

人事迹开路，居民听了也感动了。一

楼最南边那一间人家，姓邵，特别支

持，他说你们租走，给我钱我到别的地

方租，为了钱老我们愿意。另外两家

也是街道做了工作，都做通了。大概

现在整个一层一个月租金1万多元。

当时也曾想过要用同样办法把整个楼

租下来，做成一个钱学森纪念馆，但是

楼上有人开价远超预算，所以后来二

楼、三楼的方案就停掉了。

记者：听说岐山村之前是想抽户
抽走一部分人，然后改造？
霍白：有提过这个方案，这个大家

也都拥护。可是执行难啊，后来这事

就不提了。

记者：其实国外老房子也都是保
留外立面和主结构，内部还是尽量
能改就改，改了以后大家还是蛮愿
意住的。
霍白：国外肯定人口密度没有我

们这么高。其实这些问题都很好解

决，就是经济杠杆。政府参与进来的

话，只是对特殊困难人群进行帮扶，我

们现在其实也在向这个方向靠，但还

是步履维艰。碰到那种居民你怎么

办？他开价离谱，政府怎么抽户也不

好抽。你要动迁，也不好动迁。

复制、可推广的经验？
朱卫红：老房子有一个“通病”：一

旦有人卖掉房子，后面人家进来，几乎

都有矛盾，不吵不闹是很少的，因为卖

房的人走了后，其他人就会很快把一

些公用地方抢占，新来的人就抢不到

地方了。所以我们也吸取教

训，让弄管会牵头，把分割好

的卫生间，全部在图纸上标好让居民

签字达成协议，物业留一份，居民留

一份，居委再留一份，这样即使以后

房子卖掉了，进来的人也不会再吵。

要求，到了第四年、第五年基本实现了

平衡，可惜后来碰到了疫情，现在看来

要八九年才能收回成本。

我们的想法是，愚园路不是政府

的愚园路，也不是企业的愚园路，而是

大家的愚园路，城市更新过程中，很多

人都作出了贡献。比如有家商铺原来

是江苏路派出所民警的休息室，后来

在政府的协调下腾挪了出来。

没有公共空间怎么办？我们就从

自己的“奶酪”动起，将愚园路1107

号弘基创邑国际园门口的封闭式停车

场拿出来，改建为近400平方米的草

坪，请国内外知名艺术家合作打造公

共艺术装置，以开放式、多活动的形式

吸引更多人停留，在提升人气的同时

增加了街区的尺度。现在我们每隔3

个月就要换一次草坪，几乎每个周末

都有活动。

记者：社会力量参与城市更新的
探索，碰到哪些难题和瓶颈？
黄志伟：我刚才也说到了。愚园

路更新得越来越成功，但合同也陆续

到期了，有的签的是8年，有的是10

年。我们有时候开玩笑说，做得越好，

开发得越成功，给自己挖的坑就越深，

接下去续约的成本越高。

合同到期后，续约的租金到底应

该按照现有房屋状况还是之前的房屋

状况估价，我觉得值得商榷。比如，这

些年来，创邑投入了很多钱去改造店

铺，如果续约公开招投标时纯粹按照

价格，有失公平，因为之前已经有了大

量投入成本，背了“包袱”，需要收回成

本，其他企业只需“拎包入住”，这本身

就并非公平竞争。

如何激发更多企业参与到城市更

新中，可持续机制的保障是重要一环，

其中的矛盾必须寻找解决的路径。目

前的机制还是有不顺的地方。对于公

司而言，承接愚园路项目从盈利角度

并不是赚钱的项目，所以招投标的规

则也应该根据城市更新的情况，不能

纯粹以租金的高低为标准，造成劣币

驱逐良币。比如，我出价10元，其他

企业没有包袱可以出价到12元，招投

标成功后，再以租金高低为标准转

租，将影响到城市更新的整体规划。

所以不能价高者得，如果完全市场化，

政府的手也完全伸不过去，这对整个

街区的长远发展会产生负面影响。尤

其愚园路更新进入到2.0版本的背景

下，这个矛盾问题亟待破解，否则会影

响到后续企业开发的积极性和城市

更新的可持续性。 （下转第7版）
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