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摘      要：对 2010 年广州亚运会场馆赛后利用制约因素进行分析，发现赛后利用制约因素包括

依赖政府投入、空间布局矛盾、管理体制缺陷、专业人才匮乏等，并提出了相应对策，包括拓宽

投融资渠道，多元化引入社会资本；因地制宜、分类经营，加强无形资产的开发与利用；转变和

创新经营管理体制；多渠道培养经营管理人才。 
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Abstract: The authors analyzed factors restricting the utilization of venues after the Guangzhou Asian Games 2010, 

revealed that internal factors restricting post-game utilization include such aspects as relying on governmental input, 

contradictions between space layouts, defects in management mechanisms, and the lack of professionals, and put 

forward corresponding measures, namely, expand financing channels, and introduce social capital in multiple ways; 

take measures according to local conditions, manage venues according to their types, and strengthen the develop-

ment and utilization of intangible assets; transform and innovate the business management system; cultivate busi-

ness management professionals by using multiple channels. 
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2010 年广州亚运会将设 42 个比赛项目，计划使

用 82 个体育场馆，为此，广州除了要将已有的 70 个

比赛和训练场馆按亚运会要求翻新或改造之外，还需

要新建 12 个比赛场馆，这些场馆普遍规格较高、设备

先进、配套齐全，这将为广州留下一笔丰厚的场馆资

源。但从以往大型综合体育赛事的情况来看，体育场

馆赛后往往成为主办城市的负担。因此，广州亚运会

场馆赛后利用研究就成为人们关注的焦点。本文对

2010 年广州亚运会场馆赛后利用制约因素进行了分

析，并提出相应对策，旨在为广州亚运会场馆赛后利

用提供参考。 

1  2010年广州亚运会场馆赛后利用制约因素 
1.1  依赖政府投入增加了赛后场馆运营风险 

大型赛事规模庞大，主要依靠政府投资，而实际

上，政府投入的资金一般都超过预算，广州亚运会场

馆也不例外。广州亚运会场馆建设资金预算 32.35 亿

元，其中新建场馆 17.59 亿元、改扩建场馆 14.76 亿元，

主要由各级政府投入[1]。虽然目前具体的建设资金额度

还在精算之中，但时任广州市长张广宁表示亚运会场

馆建设资金将不超过 100 亿，可见其实际投资额已远

远超过预算。这一方面增加了政府的财政压力，另一

方面也增加了赛后场馆的运营风险。因为，一方面前
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期资金的超额使用，导致赛后经营中所需场馆设施改

造资金严重不足，阻碍场馆设施功能的有效转化；另

一方面，场馆整体开发规模大，投资回收期长，利润

收益难以预测，如广东奥林匹克中心一直处于亏损状

态，需要政府拨款支持[2]。而场馆设施则面临巨大的运

营成本，如“鸟巢”在奥运结束之后每年的维护成本

达 5 000~7 000 万元人民币，如果加上每年为建造“鸟

巢”的贷款支付的利息 8 000 万元，其一年运转的成

本就将超过 1.3 亿元[3]。实际上，我国大型赛事场馆投

资以政府为主的情况正在逐步改变，如北京奥运场馆

建设的社会投资占到了投资总量的一半以上[4]，这对控

制投资规模和赛后利用都有好处。因为投资方式的变

化必然引起管理和运营机制的变化，民营资本追求经

济效益的内在动力强，运营机制往往比较灵活。因此，

广州亚运会场馆建设规模大、资金密集，且主要依赖

政府投资将导致风险聚集。 

1.2  空间布局矛盾导致赛后场馆经营困难 

广州市区的亚运会场馆形成了广东奥林匹克体

育中心、天河体育中心、大学城、亚运城及花园酒店

周边场馆等 5 大场馆群。大学城集中了 21 个，广东奥

林匹克体育中心有 8 个，花园酒店和天河体育中心主

要是旧场馆升级改造，亚运城将主要安置非比赛场馆

以及综合体育馆和沙滩排球场[5]。体育场馆布局指体育

场馆的空间分布，受自然因素和社会经济因素的影响。

从自然因素看，场馆选址要考虑保证一定的建筑面积，

远离污染、阳光充足、空气新鲜、绿化较好，能充分

利用城市水利、电力等市政设施及交通条件；从社会

经济因素看，人口数量、密度和消费能力决定了体育

场馆的市场需求，将大型体育场馆建在市区、人口稠

密地区、经济文化中心区是最合理的选择，反之则不

然，如悉尼奥运会和雅典奥运会的一些场馆位于人烟

稀少的郊区，奥运会后都出现了不同程度的闲置[6]。广

州亚运会场馆布局存在矛盾，一是花园酒店和天河体

育中心场馆群虽然位于闹市，但普遍存在交通繁忙、

空气污浊、声音嘈杂、配套服务不健全等问题。二是

远离市中心，尚未发展的广州新城可能给亚运城的赛

后功能转换带来不利的发展环境。亚运城赛后利用的

基础是拥有足够的社区人口，而广州新城现有的主要

人口聚集地为石楼镇和石基镇，其人口规模和消费水

平不足以支持亚运城设施的后续利用[7]。三是 5 大场馆

群的相对集中为亚运会的顺利举办提供了便利，但却

对赛后经营提出了挑战。 

1.3  管理体制缺陷难以适应赛后场馆市场化运作需要 

目前，我国综合性体育场馆大多采用经济责任制

和承包责任制，但两者的经济指标都缺乏科学依据和

客观标准，不利于体育场馆的自主经营、自负盈亏和

自我发展，不利于国有资产的保值增值，已经到了不

改不行的时候。少数场馆采用封闭式管理，统收、统

支、统管，主要承担上级机关分配的体育训练比赛任

务，造成大量国有资产闲置。采取股份制等资本多元

化运作方式，可以突破单纯靠自身创收增资的运行模

式，这样的场馆还较少，如长春的五环休闲城，完全

按照国家规定的标准进行股份制形式运作，收效显著。

当前，广州市大型体育场馆普遍存在经营、管理不善

的现象，根本原因在于其经营管理体制缺陷。目前，

广州市大型体育场馆的经营管理体制多达 8 种，包括

经营承包责任制、经营包干责任制、全额管理、差额管

理、经营管理目标责任制、委托经营责任制、租赁制、

自收自支责任制等。其中差额管理、经营承包责任制占

有较大份额，极少数场馆采用委托经营责任制[8]。尽管

上述多种体制并存是改革的结果，但我们从中不难看

出有些体制仍然是从计划经济时期中沿袭下来的，带

有浓厚的行政管理色彩；有些体制虽然表现出市场经

济的某些特征，但也只能作为场馆改革过程中的过渡

形式。要使体育场馆真正走上企业化经营的道路，经

营管理体制仍需深化改革。 

1.4  专业人才匮乏制约赛后场馆经营管理水平 

专业人才匮乏是导致广州市大型体育场馆经营管

理水平不高的重要原因。究其原因主要有 3 点：一是

长期以来，广州市大型体育场馆经营管理人员主要由

退役运动员以及设备维护人员构成，缺少通体育、懂

经营、善管理的专业人才；二是广州市大型体育场馆

在运营中盈利者很少，经济状况不乐观，所以很难吸

引优秀的经营管理人才；三是近年来，随着广州市大

型体育场馆投资主体的逐步多元化以及经营管理方式

的逐步市场化，大型体育场馆普遍争抢高素质的综合

性专业人才，尤其是懂经营、善管理、精法律、通体

育的复合型人才，这也是体育场馆经营管理人才紧缺

的重要原因；四是从国内体育场馆经营管理人才的培

养来看，目前无论是综合性大学还是体育类院校，体

育场馆经营管理还只是一门课程，而没有体育场馆经

营管理专业，体育场馆经营管理人才缺口很大。以天

河体育馆为例，退休员工中一大部分是上级硬性安排

的退役运动员、退伍军人等，文化水平不高；另一部

分是体育院校毕业的学生，没有进行过体育场馆经营

管理专业的培训。退休人员占了员工总数的 30%，人

员老化现象严重，同时严重超编，从事简单劳动的人

员过剩。因此体育馆面临着人才缺乏的问题，尤其是

缺乏既懂经济又懂法律，更具市场营销能力的经营管

理复合型人才。长此以往，如不及时解决，势必导致
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经营理念落后，服务项目和营销手段单一，如大型活

动只是出租场地，而没有提供全方位服务，营销手段

主要还是坐等顾客上门，从客观上限制了体育场馆的

发展，除主场和副场使用率较高外，其余空间使用率

都较低，资源利用并不充分。 

 

2  2010 年广州亚运会场馆赛后利用对策 

2.1  拓宽投融资渠道，多元化引入社会资本 

从历史经验来看，奥运会场馆投融资最成功的还

是“政府和社会力量两者结合”的模式[6]。近年来，国

外政府为了调动社会对大型体育场馆投资的积极性，

制定了一些优惠的政策，调动了社会资金参与大型体

育场馆建设和经营的积极性，如悉尼奥运会的澳大利

亚体育场就采用了政府补贴、企业投资和发行债券的

多元组合投资模式[7-8]。广州亚运场馆建设主要依靠政

府投入，财政压力较大，同时，大部分亚运会场馆还

面临赛后二次开发问题，所需资金很难仅仅依靠自身

资金积累得以满足，这就需要摆脱依赖政府的思路，

借鉴北京奥运会场馆建设市场化运作成功的经验，通

过制定相应的优惠政策，鼓励和吸引社会资金参与亚

运会场馆的建设和经营，减少政府投资、经营风险，

探索出一条利用社会资金建设和经营公益设施的融资

新渠道[9]。在处理政府财政和社会资本二者的关系问题

上，可根据场馆经营性的不同，采用分类运作的方式

进行协调。如对于自行车赛场馆、举重场馆、射击场

馆等非经营性项目场馆，实行政府为主的投资和运营

管理模式，对于体育场、体育馆、跳水游泳馆等准经

营性项目场馆和羽毛球馆、乒乓球馆、网球中心等经

营性项目场馆，引进国际通用的 PPP 投融资模式，吸

引社会资本建设和经营。 

2.2  因地制宜、分类经营，加强无形资产的开发与利用 

亚运会场馆赛后经营应包括表演比赛、竞技训

练、大众健身娱乐、大型汇演、展览会、餐饮、住宿、

购物等，但都要围绕体育场馆拥有的软硬件资源开展

和开发。亚运会场馆赛后利用大体可以分成 3 种情况：

花园酒店和天河体育中心场馆群赛后经过较短时间的

整修，可以全面对社会开放；广东奥林匹克体育中心

场馆群可以设立竞技运动基地和现代化的国际会议中

心，使之成为运动训练、比赛中心以及提供旅游观光、

度假休闲、商务会议、餐饮娱乐、旅客运送等“一条

龙”配套服务；大学城场馆群改建后一方面可以建成

集吃、住、游、娱多功能为一体的国际俱乐部基地，

另一方面为大学生及周边居民的运动健身提供服务；

亚运城是广州亚运会的重要特色之一，其建设将促进

城市南拓发展，作为广州新城的启动区，赛后通过适

当的改建，使其成为一个完善的城市社区，推动城市

整体发展。运动员村、媒体村、技术官员村等居住建

筑可作为示范性的居住社区物业投放市场，带动周边

城市区域的整体建设；主媒体中心可作为大型商业中

心；其余诸如中小学、医院等各类设施，都可以作为

亚运城完善、高品质的居住、文化、体育、商业、市

政等综合配套设施[10-11]。冠名权和豪华包厢等无形资

产的开发能够给亚运会场馆带来巨额收入，对亚运会

场馆的赛后运营和亚运会物质文化遗产的保护能够发

挥重要作用，有关部门应予以重视。无形资产开发应

注意以下几点：一是出台相应的扶持政策；二是设置

行业标准，避免出现非法无序开发现象；三是引进专

业开发人才、组建专业管理实体；四是采取多种运作

模式相结合的方式，将单独开发、合作开发、委托开

发 3 种模式自由组合、优势互补。 

2.3  转变和创新经营管理体制 

一是继续实行和不断完善承包制和租赁制。承包

制和租赁制都是加强体育场馆内部经营管理的有效方

法，但也存在条块分割，不利于整体运营；只注重短

期效益，容易造成国有资产流失；核定指标不科学，

与场馆拥有资产不成比例等弊端，这需要不断加以完

善。二是实现民营化和企业化经营。民营化是降低政

府运作成本、提高体育场馆运营效益的可尝试途径。

把国有体育场馆建成现代体育企业，实行所有权和经

营权的分离，既可以充分发挥经营者的自主性，又能

减轻政府的财政负担，还有利于国有资产保值、增值。

三是引入体育经纪公司和体育管理公司。体育经纪公

司和体育管理公司具有丰富的经验、科学合理的制度

和方法手段，能够通过市场化运作，扩大经营创收范

围，提高经营管理水平，延长场馆设施使用年限。四

是建立场馆战略联盟，采用集团化经营管理。组建大

型的政府控股的体育产业集团公司，对广州亚运会场

馆设施进行有效的整合，使其自身拥有造血功能和融

资能力，从而节约政府管理、养护等方面的投入。 

2.4  多渠道培养经营管理人才 

一是以高校为依托培养体育场馆经营管理人才。

一方面，发挥广州体育学院、华南师范大学等体育科

研院校与人文社会资源相结合的优势，设置体育场馆

经营管理专业。另一方面，发挥广东商学院、中山大

学工商管理学院、暨南大学工商管理学院培养经营管

理人才方面的优势，开设体育场馆经营管理类课程或

设置体育场馆经营管理专业；二是通过中、短期培训，

培养体育场馆经营管理人才，是解决当前体育场馆经

营管理人才短缺矛盾的有效途径。这种培训主要有两

种形式，一种是体育场馆与体育类院校或财经类院校
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合作，围绕体育场馆经营管理的特点，注重实践技能

的培养，为体育场馆培养应用型人才。另一种是由体

育行政部门牵头，在体育类院校或财经类院校设立远

程培训中心，负责体育场馆从业人员的业务培训和资

格认证工作，不断提高在职体育场馆经营管理人员的

业务素质和能力。三是实施“引进来，走出去”的人

才培养战略。一方面，从国内外高薪聘请专业人才到

体育场馆进行指导或工作，传授先进的体育场馆经营

管理经验；另一方面，派遣部分工作人员到国内外学

习，加强国际或地区交流与合作，推动广州亚运会场

馆经营管理水平的提高。 
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