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摘      要：广州大学城体育场馆资源丰富，但存在着管理模式落后、有偿服务面不宽、管理机

制陈旧、专业管理人才缺乏、资源运营效能低等问题。全国体育体制改革和“全民健身计划”实

施客观上要求高校把市场运行机制纳入各项管理工作中。借鉴国内外高校体育场馆改革的成功经

验，引入在国内外服务业被广泛采用的平衡计分卡(BSC)绩效评价和管理工具，以广州大学体育

场馆及“体育运动健身卡”运作为例，探讨构建未来广州大学城高校体育场馆的经营管理系统和

模式。阐述了广州大学城体育场馆平衡计分卡设计与实施策略，并通过理论研究和调查探索，设

计出 BSC 绩效管理指标体系的框架和标准。 
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Abstract: Sports venue resources in Guangzhou University City are abundant, but they have such problems as 

backward business management modes, undiversified paid services, outdated management mechanisms, lacking in 

management professionals, and low resource operating efficiency. Objectively the nationwide sports system reform 

and the “Nationwide Fitness Program” require that all institutes of higher learning take the market running mecha-

nism into consideration in various management jobs, therefore the reform of college sports venue management 

modes is inevitable. During the implementation of the “Sports Fitness Card” in Guangzhou University, the authors, 

by referring to successful experiences in college sports venue reform at home and abroad, introduced the balanced 

score card (BSC) performance evaluation and management tools widely adopted by the service industry at home and 

abroad, and by taking sports venues in Guangzhou University for example, probed into the construction of business 

management systems and modes of various college sports venues in Guangzhou University City in the future, expa-

tiated on the strategies for the design and implementation of the BSC for sports venues in Guangzhou University 

City, and designed the frameworks and standards for the BSC performance management index system. 

Key words: business management of college sports venue；balanced score cord；performance index；Guangzhou 
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高校体育场馆的功能逐渐多元化，除了满足学校

教学、训练、运动竞赛的需要外，还应承担起服务社会

的功能。因此，高校体育场馆不但在硬件上需要提高，

在经营管理上也需要革新，要积极向外开拓，进行综合

开发管理，并逐步向社会场馆过渡，进行产业化的运作。 

本文在对广州大学城高校体育场馆经营管理现状

分析的基础上，以广州大学引入平衡计分卡系统[ 1 ] 

(Balanced Scorecard，BSC)管理工具为例，探讨高校体

育场馆的经营管理模式。 
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1  广州大学城高校体育场馆经营管理现状 

1.1  场馆资源配置状况 

广州大学城是我国目前规模最大的大学城，设计

占地总面积 43 km2，广州大学等 10 所高校入驻，共约

15 万学生。其中，体育场馆按照 2010 年亚运会的标

准投资约 15 亿元人民币规划和建造，其总体布局为“8

馆 1 场”，场馆规划总建筑面积为 23 万 m2，学生人均

使用面积约为 5.48 m2/人，在全国高校中居领先地位，

已成为目前国内体育场馆使用面积最大和资源最丰富

的大学城。但是，体育场馆在各高校的资源配置上呈

现出以下几个特征：人均场馆使用面积上差异较大，

星海音乐学院人均场馆使用面积最大，达 7.61 m2/人，

广东工业大学最小，仅 2.71 m2/人，两所高校几乎相差

3 倍；从体育馆面积来说，广东工业大学又是最大的，

星海音乐学院几乎是最小的，说明在室内外场馆的配

置上，各学校也存在明显的差异；各高校在三大球、

网球和室外游泳池等室外场地上差异不大，但是仅华

南师范大学有室内游泳馆，作为广州市优势项目和群

众普及率较高的羽毛球场地较少，乒乓球场馆不规范，

多在大型教室内搭建球台。因此，广州大学城高校场

馆规模虽然大，但是资源分布很不平衡，只有树立资

源共享的理念，才能实现大学城体育场馆的资产优化

和增值[2]。 

1.2  场馆经营管理模式 

通过调研发现，10 所高校均有各自的体育场馆，

但在经营管理上却存在 3 种模式：5 所高校体育场馆

以体育部门下设的场馆中心管理为主，4 所高校为后

勤部门管理，1 所高校实施企业化专业管理。在场馆

的利用形式上，8 所高校采取了在满足学校教学、训

练和运动竞赛基础上进行有偿开放，另外 2 所没有任

何形式的对外开放。其中，有偿开放主要是针对室内

场馆，室外场地基本上是无偿对外开放的，但对于进

入的健身人群大多采取必要的措施，如持学生证或教

师卡，对于非本校的健身人群均采取一定程度的限制

措施。总之，10 所高校在体育场馆的经营模式虽然与

形式上有一定的差异，但实质上差异并不大，真正的

市场化、社会化运作差距较大。下面以广州大学为例

来说明大学城高校体育场馆经营管理模式的现状： 

广州大学现有 73 个场馆，占地面积 14 万 m2，学

生人均使用面积为 4.36 m2。广州大学体育场馆设施资

源管理部门为体育学院下设的场馆中心，但场馆资源

仅限于满足教学训练的需求，几乎没有任何形式的开

放运营。这一方面限制了学校师生和周边社区居民的

健身需求，另一方面由于这些场馆的养护资金较大，

也给学校财政带来了困难，有限的运营根本无法实现

体育场馆“保值”、“增值”的目的。鉴于此，广州大

学在校内进行了有偿开放体育场馆的尝试，推行了“广

州大学体育运动健身卡”。学校财务处负责给全校在职

教职员工免费制作发放“广州大学体育运动健身卡”，

教职员工凭卡在校园体育场馆运动，进出时刷卡，由

管理系统按照场馆积分扣减标准和活动时间，扣减相

应积分。但是，健身卡实施一年来，效果不甚理想。

究其原因主要有以下两个方面：第一，由于大学城距

离绝大多数教工住宅较远，平时上下班较忙，下课后

无暇去健身。无课时，大多数教师宁肯自己花钱在住

宅附近健身，也不愿专程来学校健身，因为往返的开

销和在住宅附近健身花费相差无几。第二，体育学院

对于学校的场馆资源仅限于管理，没有开发和财务的

权限，而且运营收入仅有少部分划拨到体育学院，甚

至不能支付参与值班的教工和管理员劳务费补贴，所

以，推行这项活动的积极性有限。 

1.3  场馆经营管理存在的问题 

广州大学城体育场馆资源丰富，无论在总体规模

和人均可利用资源上在国内高校中都具有较大优势。

但在经营管理上仍存在较多的问题：第一，沿袭传统

模式，即由政府拨款，由学校负责建造、维修，由学

校后勤负责管理或体育教师兼管，平时只能单用于一

般体育教学和训练。这种传统的关起门来运营的模式

越来越不能适应当前高校改革不断深化和时代发展的

需要。第二，现有的场馆经营模式的有偿服务的范围

狭窄，还远没有形成多渠道、多形式、多层次的服务

网络，学校体育场馆、设施及教师优势没有得到发挥。

第三，管理机制滞后，没有专门的管理部门；在有偿

服务的组织管理上欠规范；与学校体育工作诸多环节

的配套工作衔接不够；严重缺乏高素质专业体育场馆

管理人才。第四，各高校各自为政，资源运营效能低

下，资源最优配置程度低[2]。 

 

2  广州大学城体育场馆经营管理模式构想 
平衡计分卡是由哈佛商学院教授罗伯特·卡普兰

和复兴方案公司总裁戴维·诺顿在对美国 12 家优秀企

业为期 1 年研究后创建的一套企业业绩评价体系，后

来在实践中扩展为一种战略管理工具。它是以企业战

略为导向，寻找能够驱动战略成功的关键成功因素

(CSF)，并建立与关键成功因素具有密切联系的关键绩

效指标体系(KPI)，通过关键绩效指标的跟踪监测，衡

量战略实施过程的状态并采取必要的修正，以实现战

略的成功实施及绩效的持续增长[3]。 

对于体育馆来说，引入平衡计分卡不是为了绩效

管理，也不是为了赶潮流。高校体育场馆使用平衡计
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分卡的宗旨是帮助高校体育场馆的管理者就体育场馆

的使命，远景，长、中、短期目标及战略行动达成一

致，并以此作为一个沟通工具，使各个职能部门及其

管理人员更加明确自己在高校体育场馆经营发展战略

中的权责，确保目标得以实现[4]。 

平衡计分卡具有绩效评价和战略实施双重功能，

是以绩效评价为特征的战略管理工具，包含以战略为

中心的 4 个维度，即财务、服务对象、内部业务流程

和创新与学习成长。其特点是始终把战略和远景放在

管理过程中的核心地位，使财务、客户、内部流程和

学习与成长 4 个维度浑然一体[5]。对于高校而言，战略

核心应为：以教学为本，以人为本，面向社会，自主

经营，以馆养馆，以场养场。 

1)财务维度。 

其目标是解决“股东如何看待我们？”这一类问

题[6]。财务指标通常包括利润、主营业务收入、现金流、

回款率和资产回报率等[7]。财务目标是企业追求的最终

目标，但由于高校具有很强的社会公益性质，其体育

场馆的终极目标是服务教学和社会大众。所以，财务

维度的目标并不是高校追求的最终目的，其最终目的

是为了满足常规体育教学、训练及各类别体育赛事的

承办。为了达到“以馆养馆，以场养场”的目标，财

务指标是必须考虑的，一方面可以缓解学校财政压力，

另一方面可以保持体育场馆的可持续发展。因此，最

大限度地向社会开放是必需的，既然开放，就要追求

最大的效益。国外体育场馆经营逐步使用收益管理并

取得较大成功就是最好的证明[8]。同时，还必须考虑有

限资源的合理配置、人事开支、硬件设施维护成本的

有效控制，注意对易耗品的合理有效使用，节约成本。

增加收入渠道，收费要按照行业标准并符合政府有关

规定，加强与社会场馆的合作，相互协作共同开发市

场，形成互补竞争关系，充分利用高校无形资产优势，

争取社会捐赠和广告投入。 

高校体育场馆具体财务构成应包含如下指标：场

馆日常运营成本费用，主要包括水、电及日常办公开

支等费用；场馆维护基金，包括场馆保养及大型体育

器械更新或购置；体育场馆工作人员加班补贴，包括

教工和临时工；体育场馆发展资金，包括场馆改建或

翻新；体育学院基金，包括体育学院年度总经费不足

时的补给部分；上交学校基金，在满足上述指标后，

如有剩余上交学校，作为学校的机动经费。 

2)服务对象维度。其目标是解决“客户如何看待

我们”这一类问题，即客户对于所提供服务质量的满

意度[9]。满意度是预期绩效与期望差异的函数。服务对

象的期望形成于买方以往的购买经验、朋友或同事的

影响，以及营销者和竞争者的信息与承诺。如果营销

者使服务对象的期望过高，假如一旦失信，就极易使

购买者失望。但是如果把期望定得过低，虽然它能使

买方感到满意，却难以获得最大的经济收入。 

高校体育场馆服务对象维度应包含以下指标：第

一，对于在校师生而言，主要包括对场馆提供服务的

时间、场馆设施(包括器材或设备)、场馆环境及所提

供的服务质量等指标。其中，场馆服务的时间以体育

场馆每周排课学时和课余对师生免费开放的时间来衡

量；场馆环境以场馆周围环境及各运动项目的有机布

置来衡量；所提供的服务质量，以场馆的配套设施(如

淋浴、遮阳伞等)及工作人员的服务质量来衡量。上述

指标以师生满意度量表的形式来进行量化。第二，对

于有偿开放的社会个人或团体而言，主要包括对场馆

设施、环境和所提供的服务质量等的满意度和有偿开

放体育项目的市场占有率来衡量。 

3)内部业务流程维度。 

内部业务维度着眼于企业的核心竞争力，其目标

是解决“我们的优势是什么”一类的问题[9]。平衡计分

卡中对内部业务流程构面的衡量是从战略目标出发，

本着满足服务对象需要的原则来制定内部业务流程构

面的目标和评价指标。对高校体育场馆来说，其内部

业务流程主要包括体育场馆经营管理能力、承办各类

赛事能力、场馆硬件建设等方面，具体包含两个层面：

第一，体育场馆硬件设施的维护完善，逐年增添新的

体育器材与设备，注重新兴体育项目的发展，形成具

有多元开放功能和潜力的综合体育场馆，维护和完善

已有的体育设施，发展优势项目，完善以市场热门的

篮球、足球、羽毛球、网球、乒乓球和游泳为主的对

外开放项目。第二，软件设施的提高，加强体育场馆

人力组织建设，形成高效的运作流程，以最小的投入

获得最大的收益，找到人力资源配备与最大收益的平

衡点，避免“边际效应”。 

4)创新与学习维度。 

其目标是解决“我们是否能持续为客户提高并创

造价值”一类的问题[10]。体育场馆人员配备是软环境

指标，体育场馆要高效运作，需要一支既懂得体育运

动发展规律又谙熟市场运作机制的管理队伍。 

高校体育场馆的创新与学习成长主要体现在体育

项目开发以及多元化和专业管理队伍的建设方面。只

有不断地开发改进新的服务项目、提高服务效率，最

大限度地满足服务对象需求，才能够在市场竞争中发

展壮大。而这些都需要体育场馆工作人员具备先进的

管理技术和较强的学习能力。因此，体育场馆必须设

立创新与学习成长构面的指标，加强专业职工队伍的
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建设，为职工提供学习、深造和培训机会，精简岗位，

完善内部激励机制，以促使体育场馆提高创新与学习

成长的能力。 

 

3  结论 

3.1  广州大学城高校体育场馆经营管理模式亟需改革 

2009 年国务院颁布的《全民健身条例》[11]提出：

学校可以根据维持设施运营的需要向使用体育设施的

公众收取必要的费用。高校体育场馆资源丰富，体育

场馆向社会开放是政府对各高校的要求，但目前开发、

开放的效果并不理想，造成了极大的资源浪费。另外，

体育场馆需要每年花许多经费进行保养，不然会缩短

场馆的使用期限。而这笔开支目前仍由学校支付，给

学校财政造成一定的压力，在国内体育场馆经营管理

模式转型和全国教育体制改革不断深入的大背景下，

高校应抓住这一机遇，突破政府对院校体育投入的单

一渠道，对体育场馆经营管理模式进行改革。可以借

鉴体育产业的一些做法，立足广东省经济发展和广州

大学城各高校的实际，吸取国外的先进管理和操作经

验，建立先进的经营管理模式或体系，将高校体育场

馆逐步推向市场。 

3.2  始终以发展战略为核心 

“战略是未来”[12]，BSC 是一个核心的战略管理

和执行的工具，必须始终围绕一个战略核心，即体育

场馆的核心竞争力。体育场馆的核心竞争力是长期发

展的指导原则，是其它 4 个维度的核心发展战略。体

育场馆发展战略是高校体育场馆的终极目标，在服务

好学校正常的教学、训练、竞赛活动的前提下，努力

创造更好的经济效益，在做到“以馆养馆，以场养场”

的同时还应创造更多的经济效益和社会效益，促进高

校体育事业的可持续发展，为学校的整体发展服务。 

3.3  设计绩效评价指标体系 

设计绩效评价指标体系是实施平衡计分卡管理系

统的基础和关键，选择和设计对学校体育场馆经营最

为恰当和有效的衡量指标至关重要。设计时，应根据

财务、客户、内部流程和学习与成长 4 个维度所分解

的指标，确立恰当的平衡计分卡的关键绩效考核指标，

需包括年度、季度和月度的具体的绩效考核指标数值。

在选择考核指标时，要保持考核指标与学校体育场馆

战略规划的一致性和可行性，不但要与场馆中长期战

略目标密切相关，还要与短期目标一致。同时，在选

择考核指标时，还要遵循 SMART 原则，即具体、可

衡量、可达到、相关和有时限的原则[8]。 
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