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壹、目的
1、 依據
行政院體育委員會97年11月14日體委設字第0970023281號函。

2、 考察目的
我國運動場館以公共場館為大宗，場館建設往往為特定賽事舉辦，賽後由政府編列預算經營，受限於人員、資金運用、及缺乏營運獎金的激勵等因素，往往容易造成場館閑置情形。透過考察北京奧運各場館規劃、設計、建設及賽後營運狀況，進一步探視中國奧運場館營運事前規劃實際落實程度，體現中國當局期望透過2008年北京奧運的舉辦，扭轉其國內對於體育場館設施經營的觀念，從國有經營補貼虧損的模式，演變到所有經營權分離、市場化運作自負盈虧的模式，俾利做為本會督辦國內場館規劃及賽後營運參考與借鏡。

3、 考察地點
(1) 北京：

1. 國家體育場（National Stadium  Beijing）。

2. 國家游泳中心（National Aquatics Center）。

3. 首都體育館（Capital Indoor Stadium）。

4. 北京航空航天大學體育館（Beijing University of Aeronautics & Astronautics Gymnasium）。

(2) 天津：

天津奧林匹克中心體育場（Tianjin Olympic Center Stadium）。

4、 考察時間：

97年12月1日起至97年12月7日止。

5、 考察行程

	日期
	地點
	參訪單位
	備註

	2008/12/01（一）
	台北－北京
	11:30中正機場搭乘中華航空

飛往北京首都國際機場15:30
	

	2008/12/02（二）
	北京
	國家體育場（National Stadium Beijing）

國家游泳中心（National Aquatics Center）

北京航空航天大學體育館（Beijing University of Aeronautics & Astronautics Gymnasium）
	

	2008/12/03（三）
	北京
	首都體育館（Capital Indoor Stadium）
	

	2008/12/04（四）
	北京－天津
	前往天津
	

	2008/12/05（五）
	天津－北京
	天津奧林匹克中心體育場（Tianjin Olympic Center Stadium）。 
	

	2008/12/06（六）
	北京
	北京體育大學（Beijing Sport University）
	

	2008/12/07（日）
	北京－香港－台北
	10:30首都國際機場搭乘東方航空飛往香港轉中華航空飛往中正機場）
	


貳、考察過程

1、 前言：

奧運場館建設對於各個奧運主辦國而言是「奧運遺產」主要構成部分，往往也成為奧運主辦國主要負擔之所在。為了應付奧運期間賽事舉辦的需要，主辦國必須興建大量運動場館，但賽後立即必須面臨營運的嚴峻考驗。2008年北京奧運共設置37個比賽場館，56個訓練館。其中31個比賽場館在北京，新建12個、改擴建11個、臨時設施8個，計花費300億元人民幣興建。另配合奧運舉辦所進行之環境投資及交通、能源等基礎建設的改善，北京市為舉辦本屆奧運會，總計花費約400億美元，約為蒙特婁奧運會以來各屆奧運總支出之43%，這樣龐大的經費支出，勢必無法全數由政府支應，對於具準公共財特性的場館建設群，勢必要擺脫以往公有場館政府出資興建、營運、補貼虧損之模式，重視賽後營運，引進民間資金及專業經營團隊。在「北京奧運行動規則」中奧組委規定場館建設基本原則略述如下：

(1) 場館的設計，既要有利於奧運比賽賽事，又要充分考慮賽後應用，運用市場運作方式，採BOT（Build-Operation-Transfer）、PPP（Public-private Partnerships）模式，於規劃階段就引入民間資金參與場館建設投資，賽後即委託專業經營團隊管理，自負盈虧。同時引進國外專業團隊共同經營，例如北京奧林匹克籃球館（五顆松體育館）賽後與美國NBA當局合作夥伴AEG公司共同營運，引進NBA賽事，包含2009年賽季開幕賽的舉辦。國家游泳中心（水立方）經營方與雪梨奧運場館經營商澳洲Odgen IFC公司合作，國家體育場（鳥巢）經營方與美國金州集團合作營運等。

(2) 逐一檢視運動場館設施建設的規模、位置、數量，能夠利用現有場館進行改、擴建者就不新建，能做臨時場館者則不做永久場館。

(3) 創造體育建築精品，充分體現可持續發展的理念，努力探索建築技術，體現「綠色奧運、科技奧運、人文奧運」三大理念，充分運用建築節能應用技術，包括再生能源、綠建築、先進能源利用技術等，為北京留下獨特的奧運遺產。採行國際競圖方式，以開放思維，吸引國際一流建築師參與場館設計，因而產生出諸如鳥巢、水立方，包括國家大劇院、央視大樓等名揚全球的建築作品。

綜上所述，可見到北京當局期能透過2008年奧運的舉辦，翻轉運動場館經營的中心理念。在計畫經濟理念下，政府必須為社會公益服務，因此往常場館建設，通常都由政府出資或由全額保證向金融機構融資興建，建設完成後，由國有事業管理當局經營，若有虧損則由政府補貼經營，這樣的經營模式，由於經營效率的不彰，造成國有資產的損失。藉由北京舉辦奧運，中國運動場館設施的管理已邁向新的里程碑，積極引進民間資金，藉由市場運作手段經營場館，期能自負盈虧，進而增加國家收入。

反觀我國，運動場館仍以公共場館為大宗，場館建設往往為特定賽事舉辦，賽後由政府編列預算經營，受限於人員、資金運用、及缺乏營運獎金的激勵等因素，往往容易造成場館閑置情形。透過本次考察，除進一步探視中國奧運場館營運事前規劃實際落實程度，另一方面亦可做為我國場館經營的借鏡。考察場館計分下列3種類型：

(1) 為大型賽事舉辦需要之主場館及大型場館經營模式：以國家體育場、國家游泳中心及天津奧林匹克中心體育場為例。

(2) 學校所屬之場館經營模式：以北京航空航天大學體育館為例。

(3) 興建供全民使用之場館經營模式：以首都體育館為例。

2、 國家體育場（National Stadium Beijing）

(1) 基本資料：

1. 名稱：國家體育場（鳥巢）。

2. 建設地點：北京奧林匹克公園。

3. 設計單位：奧雅納工程顧問公司及中國建築設計研究院聯合體

瑞士赫爾佐格和德梅隆（Herzog & De Meuron）設計事務所。

4. 結構類型：混凝土框架結構看台、鋼結構外層。

5. 佔地面積：21公頃。

6. 總建築面積：25,8000㎡。

7. 層數：7層。

8. 觀眾座位數：賽時91,000席、賽後80,000席。

(2) 概述：

2008年北京奧運開、閉幕及田徑、足球賽事場地，是世界上最大的鋼結構體，由重達42,000頓的鋼結構組件相互支撐，形成不規則網格狀外觀，宛如金屬樹枝編織而成的橢圓形「鳥巢」。南北長333公尺，東西寬298公尺，中間開口南北長182公尺，東西寬124公尺。主結構體分為混凝土框架結構看台及鋼結構外層，看台建築面積有87,283㎡，地上面積為29,827㎡，地下面積為57,456㎡。看台分上、中、下三層，中下層座席間設置包廂，面積約為60㎡，奧運期間世界各大富豪紛紛租下包廂觀賞賽事。外層不規則、長短不一且傾斜角度多變鋼柱，其排列方式看似雜亂無章，實則經過縝密的科學計算。其中最高的鋼柱全長21公尺，橫跨1至4層看台，最傾斜的鋼柱和地面夾角高達59度。由於結構複雜，為符合輕量化及利於焊接要求，需使用特殊鋼材，經過首鋼公司不斷研發，歷經無數失敗後，終使用編號Q460E-Z35特殊鋼材，配合高超的焊接技術方能完成此一建築藝術。屋頂鋼結構覆蓋雙層膜結構，即上層的ETFE膜和下層半透明的PTFE膜，這些膜功能，實際上就像「隔音幕」一般，僅僅包住看台，加上妥善聲學處理後，不論身處於看台任一區域的觀眾，都能享受到完整不受干擾聲響效果。開、閉幕典禮，透過投射於膜上的書卷開闔影像，成就聖火點燃、熄滅的超級大秀。

為符合綠色奧運的中心主題，場內所使用的光源都是高效能的省電光源。主場地下方設有312口地熱熱泵井，透過預埋之地熱管，結合土壤冬暖夏涼的特性，可以儲存熱能，以節省空調使用。場內70%用水都由回收水供應，其中23%來自雨水。場外奧林匹克公園內亦廣設太陽能路燈及雨水收集器，充分利用可用自然及回收資源。

(3) PPP（Public-private Partnerships）營運模式

國家體育場是中國第1個採行PPP模式所興建的體育場館設施，PPP模式於1977年率先於英國實施，其精神係政府透過招標方式選擇具設計、營建、融資及營運能力的專業經營團隊，其與BOT模式不同之處，即在於政府需要透過參股的方式，與經營團隊共同營運，並透過持股方式對經營團隊管控。由於國家體育館總建設經費約35億元人民幣，是本屆奧運場館建設群中，量體最大，經費需求最多，但也是最難回收的項目。2003年，由中信集團、北京城建和金州集團組成的中信聯合體和北京市國有資產經營有限責任公司共同組成法人團隊，負責國家體育場的設計、投融資、建設和運營，並獲得國家體育場30年特許經營權，中信集團子公司國華國際工程承包公司承擔了國家體育場的建設任務。賽後由中信聯合體所發起的北京中信聯合體體育場運營有限公司也已經成立，並組織起專業化的營運團隊，負責『鳥巢』的營運管理。
(4) 營運規劃與經營現況

國家體育場一年的維護成本約為5,000萬至7,000萬元人民幣，場地啟動運作其基礎成本約為70萬人民幣，並約需100名工作人員，這樣的規模，僅靠門票收入必然無法回收。因此於建設初期，就制定一系列開源節流計畫，賽後改建部分區域做為商業設施使用，預計可改建面積達41,000㎡做為會展中心、主題餐廳及購物中心。包廂層總計設有146個包廂，分成大、小兩種包廂可供出租，小包廂面積約為30㎡，大包廂約為60㎡，包廂出租後除可免費觀賞各種精采演出和比賽外，還能作為企業俱樂部會所、小型記者會會場、親友聚會所，相關包廂出租定價尚未出爐，但已有以30年800萬人民幣的價位出租情形。目前國家體育場係以旅遊接待做為經營主線，鳥巢已成為旅遊北京必經景點，每日約吸引3、4萬人進場參觀。下一階段經營團隊重心將積極引進體育賽事及文藝演出，已敲定之賽事計有8月份義甲超級盃舉辦，藝文活動舉辦於5月至6月，預計將有國際型劇團分成日場與夜場進行常態型演出。8月份大導演張藝謀將執導「杜蘭朵」歌劇演出，以紀念北京奧運舉辦一週年。

「鳥巢」特許商品專賣店位於西南側基座上，計有4大主題商品，「鳥巢」特許產品、北京奧運特許商品、可口可樂奧運特許產品、國際奧委會收藏博覽會特許商品。其中以「鳥巢」元素所設計的各類商品最受歡迎，包括徽章、鑰匙鏈、手機鏈、帽夾、陶瓷、衣服及以剩餘鋼材所製作的各類模型。奧運期間場地草皮，也被包裝成紀念商品販售。

綜觀上述營運規劃，落實到現況營運上仍有許多嚴峻考驗尚待克服，由於國家體育場量體過於龐大，以體育賽事而言，若未超過3萬人以上觀眾必然虧損，因此同屬中信集團的北京國安隊，原擬將鳥巢做為該隊主場，也因為無法達成觀賽人數規模而放棄。即便以獲利性高的演唱會演出，高達300萬人民幣的場租成本考量下，讓許多藝人望而卻步。四大奧運主題餐廳招商亦不順利，主因在於無法克服用餐人流走向及停車問題。由於無法為餐廳設計單獨進出入口，以區分觀賽及用餐民眾而分別加以管制。另地下停車場原設計可停放約2,000輛車輛，卻因北京市政府禁止車輛駛入奧林匹克公園而成無用武之地。

(5) 冠名權：

以國家體育場1天約13萬人民幣、年約5,000萬至7,000萬元人民幣的維護成本，單純藉由以賽養館或舉辦藝文活動，都難以達到損益兩平。因此經營團隊便希望藉由冠名權的出售來獲得立即且穩定的收益。所謂冠名權即是將能夠廣受人民注意的運動場館無形資產，有償轉讓予企業使用。一方面，場館經營方可獲得立即經濟效益，另一方面，冠名企業將可獲得巨大廣告效益，藉由網路、媒體及廣告手法，結合企業精神與場館意象，讓進場觀賽或觀賞演出亦或是觀賞電視轉播的民眾，能透過場館媒介與企業直接接觸，無形中提高其宣傳效果。因此，在國家體育場原始招標得委外經營項目中，冠名權即列於其中。奧運賽後，經營團隊規劃參照奧運贊助模式，針對冠名權設計級別及區域分開售予，其中最高級別即是對於體育場名稱的冠名。經營團隊以國外成功冠名的案例分析，以30年為期，概估國家體育場場名冠名將有1億美元以上之價值。然而冠名權概念的提出，立即在中國社會引起贊成與反對兩極化爭論，反對者以國家體育場既以國家為名，便不宜售予企業冠名權。次外，若冠名企業發生經營不善或是醜聞情形，也將造成場館好不容易建立起來的知名形象毀於一旦。贊成者一方以國外成功案例，來說服民眾接受此一概念。目前冠名權因為爭議問題短期內將不會實施，然而有關冠名權爭議在可預期的未來必然不會因此停歇。

3、 國家游泳中心（National Aquatics Center）

(1) 基本資料：

1. 名稱：國家游泳中心。

2. 建設地點：北京奧林匹克公園。

3. 設計單位：中建設計聯合體（中國建設工程總公司、澳大利亞PTW公司、澳大利亞ARUP公司）。

4. 結構類型：主體鋼結構、外層膜結構。

5. 占地面積：6.28公頃。

6. 總建築面積：87,283㎡。其中地上建築面積為29,827㎡，地下面積為57,456㎡ 。

7. 層數：地上賽時4層、賽後5層，地下2層。

8. 觀眾席座位數：賽時17,000席，賽後5,000席。

(2) 概述：

國家游泳中心（水立方）由長177公尺、寬177公尺、高30公尺的盒型鋼構框架構成，外層由ETFE膜製成約3,000個不規則藍色泡泡包覆而成，總面積達110,000㎡，是目前世界上規模最大的膜結構工程，也是唯一完全由膜結構進行全封閉的大型公共建築。因其外觀形似水分子形狀，而被通稱為水立方。奧運期間做為游泳及跳水比賽使用，場內並設置熱身池。

包裹於水立方外層之ETFE膜，由於本身透光特性，讓場內節能效益最高可達30%，同時該膜具備自潔功能，不面沾染塵土。水立方內、外層間似泡泡般的氣枕，冬天時陽光直接照入，氣枕吸收熱能並儲熱，可減少館內暖氣使用。夏天時，藉由膜上不同面向及不同密度的反光斑點，並透過氣枕間開孔以促進空氣對流，降低冷氣負擔。場內使用吸音材料，讓觀賽觀眾不會聽到大雨打在膜上的聲音。1層和2層走廊的牆壁上，安裝許多獨立溫度感測器，感測到的數據同時連結中央控制室的電腦主機，自動調整場內空調出風量大小。空調設計採分區控制設計，可依各區使用密度調整空調用量。照明系統，採用LED照明系統，透過光源反射至氣枕外膜，可讓水立方變色，奧運期間即展現其五光十色的炫麗效果。游泳池蓄水量為3,750立方公尺，每天需補充112.5立方公尺到187.5立方公尺的水。跳水池總蓄水量為3,660立方公尺，熱身池需要2,500立方公尺的水，因此場內使用回收水設施，雨水透過膜外收集器，流入中央儲存池內，供游泳池使用，一年預計回收雨量約10,000頓，相當於北京市100戶居民一年的用水量。

(3) 營運規劃與經營現況：

做為北京奧運唯一一座由中、港、澳、臺同胞幕資所興建的場館，賽後營運規劃更顯其重要，整個營運方案係由華體集團有限公司，該集團是中國奧委會控股的大型體育產業及公司，長期致力於體育產業發展，具有體育設施規劃設計、場館營運投資及融資、賽事管理等專業體育領域，為了更進一步規劃水立方未來的營運，更引進雪梨奧運場館營運商澳大利亞營運商Ogden IFC集團，共同參與營運。

水立方的營運方案將被劃分為7大營運區塊，包括辦公廳、網球場、購物中心、水上娛樂中心等規劃，賽後將拆除11,000個座位，僅保留約5,000個至6,000個座位，以滿足舉辦國際游泳賽事所需的觀眾座椅規模，水立方賽場面積只占總面積的21%左右，大部分面積在賽後將成為水上樂園，包括人造衝浪海灘及周邊的水上娛樂、健身及培訓中心，成為北京市最大的水上中心。

落實水立方的營運現況，奧運賽後，相關座椅尚未拆除，水立方經營方儘可能保留原狀，供民眾旅遊參觀。相關改建工作尚未進行，游泳池上演「夢幻水立方」大型水景聲光音樂會，該音樂會的設計師，也就是北京奧運開幕式現場燈光總設計師，音樂由中國歌舞劇院交響樂團聯合演奏，透過燈光與水幕的結合，組成一幕幕燦爛多姿、異彩紛呈的幻化水景。概估每天可吸引約7,000人到場觀賞，預計演出4大主題直至2009年春節為止。

水立方品牌的開發，是賽後場館營運主要特色。2004年開始，北京國家游泳中心有限責任公司即考慮「水立方」品牌價值在賽後的開發問題，當時即對「水立方」進行商標註冊。在品牌操作的過程中，水立方已成為國家游泳池的代名詞，透過對高品質場館建築藝術的印象映射，將使得以水立方為品牌製出的產品，其附加價值因而提升。2008年6月3日，水立方冰川水上市，敲響水立方品牌上市的第一步。在場館內商品部中，可見到水立方手機、珠寶、服飾、皮件、配件、模型等各類商品。

品牌經營是一條漫長且艱困的不歸路，其與場館內特許商品的販賣係屬於全然不同的範疇。維繫品牌形象。需要長期產品經營，搭配行銷與品牌定位等策略，方能有些許成效。由一般商店鮮少見到水立方冰川水的情形。可見到水立方品牌尚有嚴峻的困難需要克服。尤其品牌經營將與現有知名品牌產生競爭關係，進一步可能影響到該知名品牌贊助水立方營運或至水立方辦理活動的意願。

4、 天津奧林匹克中心體育場（Tianjin Olympic Center Stadium）

(1) 基本資料：

1. 名稱：天津奧林匹克中心體育場。

2. 建設地點：天津南開區。

3. 設計單位：佐藤綜合計畫、天津市建築設計院。

4. 佔地面積：45公頃。

5. 總建築面積：169,000㎡，其中地面建築面積156,000㎡，地下建築面積13,000㎡。

6. 層數：6層。

7. 觀眾席座位數：6萬席。

(2) 概述：

天津奧林匹克體育場（水滴）是2008年奧運足球之主賽場，體育場南北長380公尺，東西長270公尺，標高53公尺，看台34,740㎡，訓練場20,000㎡，草皮場地7,680㎡，觀眾席6萬個，總體可容納8萬人，總投資金額達14.8億元人民幣。設計靈感來自於水，場館臨水而建，依水而起，流線型外觀，宛如一顆水滴從天而降，定格在將入水而未入水的瞬間，而被暱稱為「水滴」。屋頂鋪設是世界罕見的高科技工程，鋪面由3種材料組成，由上俯視，屋頂系統由內向內類似三個橢圓形環緊緊相套，內圈為陽光板、中圈為金屬板、外圈為高強度玻璃。由側面看，陽光板、金屬板及高強度玻璃由上而下分層鋪設，形成頂部透明、中圈封閉、下圈透明的視覺變化效果。陽光板採用德國「聚碳酸酯單層板」，該材質具有優良透光性，與同厚度的玻璃相比，重量要輕50%以上，使得體育場能夠充分利用天然採光，結構上亦可節省鋼構的數量。

(3) 營運規劃與經營現況：

水滴體育場為日後營運的需要，設計時即已規劃包含包廂、會議廳、餐廳、酒吧、精品店等多處商業設施。第一層設有室內停車場22,670㎡，展示場3,460㎡，餐廳6,400㎡。將做為運動產業中心，將由運彩俱樂部、運動主題商品及健身器材等主題商品陸續進駐。二層設有專賣店3,840㎡，三層設有運動健身廳4,320㎡，將引進運動精品店、各項娛樂設施及乒乓球、羽球等健身俱樂部進駐。四層設有包廂4,166㎡，國際會議中心3,030㎡，健身中心1,440㎡，5層設有國際會議中心345㎡，健康中心1,300㎡，將做為會展中心場地。體育場外緊鄰綜合體育場，與待建的水上中心將構成天津奧林匹克中心的主建築體，並將興建五星級飯店，而形成集群眾健身、休閒、餐飲與購物的綜合運動主題園區。

奧運賽後，水滴體育場內營運仍以旅遊參觀為主，賽事舉辦仍安排中，藝文展演活動，計有張惠妹演唱會的舉辦，原規劃多數商業面積，多數仍尚未有廠商進駐，正積極招商中。

5、 首都體育館（Capital Indoor Stadium）

(1) 基本資料：

1. 名稱：首都體育館。

2. 建設地點：北京海淀區中關村南大街。

3. 設計單位：北京市建築設計研究院。

4. 佔地面積：7.3公頃。

5. 總建築面積：54,707㎡。

6. 觀眾席座位數：18,000席。　
(2) 概述：

1996年即興建完成的首都體育館，東西長122公尺，南北長107公尺，高28公尺，為了北京奧運會排球的舉辦，進行改擴建工作，支撐柱加固並增加剪力牆來增加受力面積，提高原場館的耐震能力。配合國際奧會要求，更新空調及給水系統，增設兩部室外無障礙電梯，全部採用點字及語音系統，以方便盲胞使用，滑冰場製冰管路系統，一併變更，以符合國際環保規章要求，整體改建工作，總計花費1.7億元人民幣，並讓首體壽命再延長30年。

靈活的功能轉換，是首都體育館最為獨特之處，大跨度的屋頂設計總長99公尺，使得觀眾視野不會受到支撐柱影響。場地由21塊活動地板組成，每塊長30公尺，寬3.5公尺，只要開動機器，地板即能迅速移走。木地板下方為水磨石板，佈有冷凝管，只要澆水冰凍後，不論寒暑，即可變身成滑冰、冰球比賽用地。觀眾看台分成活動、半活動及固定式3種，可隨賽事規模調整座位數量，主席台前半部採行活動式設計，配合活動辦理，可以升降，將場地擴大120㎡。

(3) 營運現況：

首都體育館隸屬於國家體育局冬季運動中心，奧運賽後，即全力為2010年冬季奧運的訓練做準備，在不影響訓練任務情形下，全數為民眾開放，採用經營承包制，發展多角化經營模式。首體經營特色與強項即在於冬季運動項目，訓練館及冰館在訓練之餘，廣泛開放供一般民眾使用。然而因為場館仍肩負訓練奪牌任務，因此勢必無法長時期的開放，這部分也影響部分營運收入。藝文展演活動亦是首體重要收入來源，由於係北京最早興建完成可容納萬人以上的場館，加上地理位置位處市中心，因此成為北京市最著名的售票藝文表演場所，就像紅勘體育館是每一個到香港開演唱會的流行音樂歌手聖地，首體成為每位流行樂歌手夢想演唱會之所在。因此就首體經營方而言，並無找不到展演團體的困擾，反倒要煩擾因訓練需要而要推掉預定檔期問題。

6、 北京航空航天大學體育館（Beijing University of Aeronautics & Astronautics Gymnasium）

(1) 基本資料：

1. 名稱：北京航空航天大學體育館。

2. 建設地點：北京航空航天大學校園東南角。

3. 設計單位：中元國際工程公司。

4. 佔地面積：5.5公頃。

5. 總建築面積：21,000㎡。

6. 層數：4層。

7. 觀眾席座位數：賽時6,000席，賽後3,400席。

(2) 概述：

建成於2001年8月的北京航空大學體育館為一多功能體育館，外形以銀灰色的鋁幕外牆搭配巨大的架空平台，似飛碟從天而降，建成以來，曾先後舉辦第21屆大學運動會排球比賽、全國女排聯賽和世界男排賽。為了北京奧運舉重賽事的舉辦，北航天館進行下述改裝工作：

1. 新建舉重比賽台和背景牆。

2. 增設座椅3,000個，以符合奧委會賽時6,000個座位的要求。

3. 新增熱身區1,392㎡。

4. 增加電子顯示螢幕，另為配合6,000席位於館內的空調需求，增設空調系統。

5. 改造水暖、強、弱電、消防、安防、通訊等10餘個子系統。

6. 裝修改造內部空間，共5,900㎡。

7. 增加無障礙設施。

8. 新增室外場地及停車場。

整個改建過程所用建築材料，均採用輕質、吸音材質，新增設備均通過相關部門的節能測試，增設建築物空調監測系統。改裝配有熱回收器的送、排風系統，增加柴油臨時發電系統及火災偵煙設備。

(3) 營運現況：

賽後北航天體育館將全面恢復以前所有功能，拆除增設之座椅，背板因經費因素，待2009年方拆除，整個場館將回歸供校內師生、職員做為教學與體育活動及休閒使用，並同時對外全面開放大眾有償使用。北航學生及教職員總數約為4萬人，這樣潛在的消費人口成為經營上優勢，對於教職員生與社會大眾採許不同收費方式，不同時段亦採用尖、離峰差別定價，充分利用場館。年維護費約200萬元人民幣，目前場館營運除可自給自足外，尚有部分盈餘得以上繳校方使用。奧運的改建工作，對於營運上並無顯著變化，反倒是提供資金讓學校藉機可以完成既定的修繕工作。

七、北京體育大學（Beijing Sport University）

北京體育大學籌建於1952年，原名中央體育學院，1956年更名為北京體育學院，1993年更名為北京體育大學。學校設有研究生院、教育學院、競技體育學院、武藝學院、管理學院、運動人體科學學院、成人教育學院等7所學院，體育傳媒系、外語系、體育藝術系、運動康復系等4個系。國家體育總局幹部培訓中心亦設在該校。學校現有各級各類在籍學生約13,000名。

藉由北京奧運的舉辦，學校爭取到經費修繕現有訓練場館，興建室內田徑場，並已獲得國際田徑聯合會認證通過，此館內部設施足以媲美國家體育總局之訓練館，因此也成為各訓練梯隊積極爭取能到該校訓練之主因。校內網球綜合訓練館，設置大量健身休閒器材，提供社會大眾有償使用。

參、考察心得與建議

藉由本次的考察，我們體現到中國當局期望透過2008年北京奧運的舉辦，扭轉其國內對於體育場館設施經營的觀念，從國有經營補貼虧損的模式，演變到所有經營權分離、市場化運作自負盈虧的模式。大體而言，其對於運動場館賽後營運改建的重心，計有下述方向可供參酌：

1、 適量擴充休閒設施，讓更多人可以在運動場館所附屬的休閒設施中消費。

2、 最大限度利用運動場館建築本身，適度的改造，擴充場館使用功能。

3、 開辦各項非體育活動，如演唱會等舉辦以增加收入。

4、 引進專業人才及民間資金及經營效率。

5、 全面開放運動場館，為全民運動奠定基礎。不論是競技運動場、訓練場館、教學場館都必須對全民開放，並參酌人民經濟水準訂定適合收費標準。
上述方向，從規劃落實到實際執行上，容或有誤差無法達成設定之目標，但只要方向正確，勢必能達成。茲就本次考察後，我國得採行之策略方向，略述如下：

1、 大型運動場館的建設，不能脫離城市發展的脈絡方向

由於大型運動場館所需面積大，因此主政者往往會因為經費原故選擇城市邊緣地區興建，並天真的認為透過場館運動的設立，及相關交通設施的建立，可立即帶動週遭地區跳躍性的發展，進而得以挹注場館營運的收入。然而，觀察歷屆奧運賽後的場館營運狀況，區位的選擇往往是其後續是否能順利營運之關鍵因素。以2008年北京奧運為例，比賽場館的興設並未脫離北京市從明清以降，以京城為中軸線向外循序漸進延伸的發展脈絡方向。1990年亞運會的舉辦，一舉將北京中軸線向北延長5公里，透過10數年來，商業區逐步聚集，並持續向北發展，才讓奧林匹克公園主場館建築群得以發揮其體育經濟的效益。由於近年來我國積極爭辦各項大型國際賽事，勢必興建許多大型場館，場館區位的選擇益顯得重要。

2、 透過國家運動園區的定位，擇定適當的區位與運動場館規模

以南、北兩大國家運動園區為基礎，釐清其未來發展定位方向，擇定興辦國際體育賽事的園區，該區經費補助係符合國際賽事場地規格之改（擴）建或新建場館為主，將有限資源充分利用。

3、 大型運動場館的設立，需考量其縣、市之城市中長期發展規劃

大型運動場館的興建由於需要大量資金，後續營運也相對困難，因此地方政府的配合與投入亦顯其重要。檢視其中長期發展計畫中，考量其體育的推動及相關設施用地的規劃是否完備，是否有配套的商業區域規劃，並願意具體落實其都市計畫中據以推動，是否會因為民選首長的更迭而有巨幅變動等總總因素，以做為補助大型運動場館設施建設經費之依據。

4、 辦理運動場館賽後營運國際論壇

面臨運動場館賽後嚴峻營運壓力，我們了解到場館經營者第一必須要有辦理國際體育賽事的才能，第二要有辦理各項藝文表演活動或展覽的規劃能力，第三要有公關的經驗，第四要有財務管理上的專才，若由民間興建，則又要有設計及營建的才能。也就是說，運動場館的經營，非專屬體育領域，而係屬跨領域學門。因此藉由定期國際運動場館營運論壇的舉辦，搭起一個平台，讓國內產、官、學各界人士，發表其研究，並邀請國際運動場館營運專門人才，傳承其經驗。

5、 培訓運動場館經營人才，開辦相關學程

於體育院校鼓勵成立運動場館經營相關系所，並於一般大學積極開設運動場館經營學分，吸引各領域學生修習。開設運動場館經營學程，授予學分，供各界人士進修。與國際交流，提供學生到國外運動場館實習，並建立交換學生管道。

6、 扶植成立運動場館經營專業團隊與公司

一個專業領域經營團隊的成立，取決於市場規模的大小。由於國內綜合性大型運動場館多以公營為主，因此較少有民間專業經營團隊的營運空間。然而，未來政府至少要再興建70座以上的運動中心委託民間經營，加上中國運動場館委託民間經營趨勢，勢必需要眾多場館經營專才參與。可預見到有關運動場館經營的商機已然成形，因此有必要輔導場館經營或運動設施管理之專業團隊成立，賦予其專業類別，必要時，修正國民體育法，賦予一定規模以上的運動場館必須由專業團隊特許經營，讓更多專業人才，願意投入運動場館經營領域。

7、 與國際接軌，建立專業證照制度

由於目前國內對於運動場館經營並未要求必須取具相關證照方得為之，因此目前各界人士對於運動設施管理人才證照的取得，多半缺乏興趣。若能規範運動場館設施新進管理人員必須取得專業證照，現有管理人員，不論公、民營人員，於一定期限內必須取得證照，對於公營人員，並訂定相關加給鼓勵其取得證照並提高及參與場館經營誘因。證照核發訂定等級並與國際接軌，受國際承認。保障更多專業人才能夠參與場館經營。

8、 運動場館營運不能自外於市場法則

運動場館經營如就如同經營公司一般產品般，必須服膺市場法則，包括區位選擇、定價策略、行銷模式、市場調查等先期規劃作業，無一得免。我們可以說，運動場館營運要以管理學為重心，其核心產品為場館，最終仍需在市場中與其他產品競爭。因此大量引用管理或行銷學相關理論及實務案例，供運動場館經營方參考。

9、 運動場館營運不能在賽後才考慮

運動場館營運必須在場館建設階段即加以考量，2008年北京奧運場館建設多在規劃階段即考量賽後營運的需要，因此不僅在籌資方面採用不同的模式，並適度搭配部分商業用地開發來吸引資金入駐。設計上也為了未來營運需要納入改建方案及多功能設施的運用方案。因此，未來我國在場館建設補助經費時，勢必需要提高賽後營運的審查權重，並廣納場館營運專家做為審查委員。

10、 積極吸引民間資金投入運動場館經營建設

多樣性的民間投入方式，是2008年北京奧運場館建設最主要特色，由於我國運動場館營運模式與中國一樣都是以公營為主，運動產業模式也類似，因此中國在北京奧運會採用之籌資方式，必然有許多值得效法之處。我國目前運動場館設施引入民間資金係引用「促進民間參與公共建設法」（下稱促參法），採用之模式主要有BOT、OT、ROT等方式，國家體育場所採用之PPP興建模式，因政府出資超過50%，我國促參法並無法採用。促參法自民國89年實施以來，對該法熟悉的體育業務承辦人員並不多，以致於陌生而不敢採用。若採用者，亦多半參考抄襲別人案例，卻未考量不同的經營環境，與搭配不同的促參模式。由於目前我國環境，單純藉由運動場館舉辦體育賽事牟利並不容易，因此若要由建設階段即由民間參與，勢必要搭配釋出部分商業用地供開發方能，如高雄漢神巨蛋或台北松山菸場大巨蛋。因此牽涉之法令眾多且複雜，造成承辦人員往往因而卻步。我們認為得改善的策略如下：

(1) 訂定運動場館興建、營運優先引進民間投資政策目標，並透過行政指導與經費補助手段來加以落實。

(2) 與促參法主管機關工程會加強促參法法令宣導工作，訂定作業手冊，標準作業程序，讓承辦人能多所熟悉。

(3) 蒐集國內外引進民間投資運動場館之案例。

(4) 委託研究訂定專屬運動場館或運動設施之可行性評估準則與評估指標。

(5) 與各主管機關研析將PPP模式興建場館納入促參法適用範圍並研商若廠商採促參營運獲利性低的運動場館設施得延長其租稅優惠期限等措施。

11、 調和運動場館營運之公益性與私益性

做為提供民眾運動場所之政策使命，場館經營者有其公益性目標要照顧，但同時社會亦要求其私益之營利性質。以運動場館經營現實面來看，單純要靠舉辦體育賽事來營利，目前在我國幾乎為不可能之事，因此場館經營方勢必要面臨獲利性低之賽事舉辦與其他獲利性高之演唱會等活動取捨問題，本次考察中，我們發現，國有經營者，如首都體育館或北京航空航天大學體育館，即便有其所設定經營目標，但面臨公、私益取捨問題時，經常會捨棄獲利性高之活動檔期，而讓場館的公益性得以展現。反之，以民間資金做為經營主體的水立方與鳥巢經營方，則以營利做為最高考量。水立方經過改造後，甚至已不大能夠舉辦國際游泳賽事。這樣的爭論，在國內亦存在著，如體育團體抱怨臺北小巨蛋租金過高致無法舉辦體育賽事。因此，就主管機關的立場，可採行部分措施改善此一現象，例如舉辦體育賽事免收營業稅或政府補貼體育團體舉辦賽事租金等誘因，亦或是於營業契約中保障公益性舉辦時數等方式，謀取場館公、私益間的衡平點。

12、 訂定運動場館營運評估指標

運動場館這樣一種準公共財之特質，需兼顧公益與私利，不宜全然以營收或獲利性做為其營運績效之標準。因此有必要參酌各項因素，訂出綜合性評估指標，這樣的指標，亦要獲得社會之認同。

13、 鼓勵優良運動場館經營團隊

在國內由於運動場館經營的嚴峻性，因此對於盡心經營的團隊，需要訂定相關的鼓勵措施，並於體育年度重要獎項中增列場館經營相關獎項，以表彰用心經營之團隊。

14、 全面開放運動體育場館，供大眾使用

中國於奧運賽後，已訂定全面開放運動場館供全民使用之政策目標，全國已有超過95%以上之場館開放，即便是國家體育總局的訓練場館，在訓練之餘，仍開放供大眾使用。我國大專院校場館與各訓練館，因為教學與訓練之目的，往往並未肩負盈虧的壓力，相對也不會有對大眾開放的壓力。由於場館的開放，勢必造成管理上的不便，且由於場館的經營者多為學校老師或公務機關人員，缺乏經營上的誘因對外開放。然而不論是訓練場館或是大專院校之教學場館，由於往往地處交通便利區域，且通常會有專業體育教師或教練指導，加上學校場館因為有學生及教職員做為其潛在消費人口，經營上較無困難。若所有運動場館均能對外開放，必能減少場館重覆投資的情形發生。有關教學或訓練場館的經營與開放策略，略述如下：

(1) 對場館使用計畫安排合理分割時段，實現教學、訓練與有償使用同步不悖行的目標。

(2) 引進民間資金投入學校場館興建與營運，落實經營者與所有者分離之目標。

(3) 訂定利潤共享機制，鼓勵身兼管理場館經營之教、職員。

(4) 開放學校場館冠名權等無形資產。

(5) 對於學校場館申請場館修繕或是新建等經費補助，以其對外開放程度做為經費核撥之重要指標。















































































訓練館內選手訓練



























