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資料摘要  
 
 

文娛藝術區的管理、營運及財務安排：  
西班牙阿班多爾巴拿的個案  

 
 
1. 引言  
 
 
1.1 立法會西九龍文娛藝術區發展計劃小組委員會 (下稱 "小組
委員會 ")在 2005年 2月 4日的會議上，要求資料研究及圖書館服務部
就海外地方相若文化藝術設施的管理、營運和財務事宜提供資料。

本資料摘要向小組委員會提供與西九龍文娛藝術區相若的西班牙阿

班多爾巴拿 (Abandoibarra)計劃的個案資料。  
 
1.2 資料研究顯示，在多個海外地方，有很少文娛藝術區發展計

劃的規模可與西九龍文娛藝術區相比。外地著名的文化景點，例如英

國的  Tate Modern 、Lowry 及Eden 博物館、加拿大的皇家安大略省博物

館新館、美國的和路迪士尼演奏廳和新加坡的濱海藝術中心，大都屬

文化設施而非文娛藝術區。另一方面，一些地區的發展計劃，例如英

國的碼頭區、都柏林的碼頭區發展計劃，以及維也納的多瑙城，其規

模可能與西九龍文娛藝術區近似，但該等計劃的主要目的是促進商貿

發展。  
 
1.3 今次研究揀選阿班多爾巴拿計劃，因為該計劃在多方面均與

西九龍文娛藝術區相若，包括發展規模、以文化作為策略性市區規劃

的重點、把海濱用地打造成新的文化地標，以及把商業和住宅發展與

文化設施融合。 1 此外，阿班多爾巴拿以公私營機構合作模式建立了
一所享負盛名的博物館，相關經驗對發展西九龍文娛藝術區具參考價

值。  
 
1.4 附錄載列了阿班多爾巴拿計劃與西九龍文娛藝術區發展計

劃的比較。  

                                                 
1  作為 2004年第五屆歐洲都市及地區規劃獎得獎作品之一，阿班多爾巴拿計劃
被譽為 "一項令人印象深刻的垂範，在 (畢爾包 )市中心創造了新的文化及商業
區，並提供住宅樓宇、公共設施及開揚的綠化空間 "。 European Council of Town 
Planners (2004)，第 9頁。  
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2. 阿班多爾巴拿計劃的核心設施  

 
 
2.1 阿班多爾巴拿計劃是畢爾包市區重建計劃的重心項目。畢爾

包是畢沙卡伊亞省的首府，位處西班牙北部大西洋沿岸巴斯克自治區

之內，人口約 100萬。阿班多爾巴拿是一個佔地 348 500平方米的河濱
地區，處於畢爾包都會區的心臟地帶。  
 
2.2 阿班多爾巴拿計劃於 1998年正式展開，提供下列各項核心設
施： 2 
 

(a) 多個地標基建項目，包括古根漢博物館、Euskalduna 會議

大樓暨演奏廳，以及一所海事博物館；  
 

(b) 600個豪宅單位，面積共達 78 500平方米；  
 
(c) 73 500平方米的辦公室，包括一所供畢沙卡伊亞省政府

使用的辦公大樓；  
 
(d) 25 500平方米的購物及休閑中心；  
 
(e) 5 500平方米的店舖；  
 
(f) 15 000平方米的大學設施，包括一所圖書館；  
 
(g) 一間 13 000平方米的酒店；及  
 
(h) 120 000平方米的綠化區，包括一條 3公里長的散步長廊。 

 

                                                 
2 資料取自 http://www.bilbaoria2000.com/2engl/2areas/1Abandoibarra/paginas/00.html[於2005年

3月登入]。  
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3. 阿班多爾巴拿計劃的發展  
 
 
背景  
 
3.1 畢爾包市議會在 1987年制訂畢爾包市區分區計劃大綱圖 (下
稱 "畢爾包分區大綱圖 ")，首次展示發展阿班多爾巴拿的構思。畢爾
包分區大綱圖是重建畢爾包的總綱計劃。在 80年代，畢爾包不僅是西
班牙最受污染的地區之一，亦因主要經濟行業 (如採礦、冶金、製造
業和造船業 )嚴重衰退而迅速沒落。畢爾包分區大綱圖認定阿班多爾

巴拿乃 "機會之地 "的典型，因為當地經歷了非工業化及經濟衰退，只
剩下國營而使用率低的港口和鐵路設施，以及已荒廢的工業用地；再

次發展該區，便可帶動畢爾包的市區重建。  
 
 
發展計劃的主題  
 
3.2 畢爾包分區大綱圖以文化為發展主題，試圖把阿班多爾巴

拿 的河濱用地打造為新的文化休閑地標。該項文化發展計劃將與商業

及住宅發展融為一體。畢爾包分區大綱圖的總體構思是把阿班多爾巴

拿發展為一個多用途地區，既包括文化和專上教育設施，亦包含與旅

遊相關的基礎建設、公營和私營機構的辦公室用地，以及豪宅區。發

展計劃的最終目標是將畢爾包的形象，由一個正衰退的勞工密集製造

業城市，轉型為一個經歷工業沒落後重現生機並擁有 "文化魅力 "3 的
新都會，以吸引高增值服務，特別是銀行和保險、高科技及專業商貿

等服務。  
 
 
概念規劃比賽  
 
3.3 為了就阿班多爾巴拿計劃徵求詳細的發展建議，畢爾包市議

會在 1993年舉辦了一項國際性都會規劃比賽，邀請各界人士為阿班多
爾巴拿提出概念規劃。美國建築師  Cesar PELLI 提交的設計在比賽中勝

出。Cesar PELLI 的設計是把超過 200 000平方米地方指定作地標基建及
專上教育的用途。儘管如此，該規劃設計其後被多番修改，主要是迎

合物業市場的需求上升，以及更顧及公眾用地的安排，但畢爾包分區

大綱圖以文化為重點的原則沒有改變。  
 

                                                 
3  Bianchini and Parkinson (1993)，第 80頁。  
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4. 阿班多爾巴拿計劃的管理、營運及財務安排  
 
 
管理  
 
4.1 負責管理阿班多爾巴拿計劃的並不是政府或單一私人發展

商，而是一間名為  Bilbao Ria 2000 (下稱 "畢爾包 2000公司 ")4  的非牟利

有限責任公司。畢爾包 2000公司於 1992年成立，是一家 "以公共機構
為股東的私人公司 "，並由兩組公共機構以同等持股量擁有 :5 
 

(a) 由西班牙中央政府透過經濟發展部及多間附屬公司擁
有，即  SEPES (一間公營物業公司 )、畢爾包港口管理局、
RENFE 及  FEVE 兩間國營鐵路公司；及  

 
(b) 由地區性及區域性公共機構擁有，即巴斯克政府、畢沙

卡伊亞省議會、畢爾包市議會及巴卡爾多市議會。  
 
4.2 畢爾包 2000公司的董事局由上述公共機構的 20名高層代表
組成，由畢爾包市長擔任主席；副主席由西班牙中央政府發展部基建

及規劃國務秘書長擔任。  
 
4.3 畢爾包 2000公司的職權範圍是 "重建畢爾包都會區內的破落
地區及荒廢工業區，以協助畢爾包達至均衡發展及使其更具凝聚    
力 "。 6 該公司的職能包括：  
 

(a) 統籌及推行與市區規劃、交通及環境有關的行動；  
 
(b) 訂定各項發展計劃的時間表；  
 
(c) 進行所需地盤工序，然後將發展計劃交予私人機構採取

行動；及  
 
(d) 物色投資者及財務方案。  

 

                                                 
4 畢爾包 2000公司的網址： http://www.bilbaoria2000.com/2eng1/1br_2000/paginas/01.html 

[於2005年3月登入]。 
5 同上。  
6  同上。  
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4.4 畢爾包 2000公司是由西班牙中央政府轄下工務運輸及環境
部 (現稱發展部 )倡議創立，標誌著畢爾包市區規劃的新管理模式，讓
各個層面的有關各方均可參與其中：各市議會傳統上擁有市區規劃及

推行規劃的權力；巴斯克政府擁有財政權；而西班牙中央政府則擁有

畢爾包大部分土地。有關當局一直期望由多間公共機構合作成立一間

公司，可為阿班多爾巴拿計劃提供充分支援，並把官僚程序減至最

少，令發展計劃可加快推行。  
 
 
營運  
 
4.5 畢爾包 2000公司以 180萬歐元 (1,820萬港元 )股本成立，一直
以財政自給的模式運作，其營運開支則透過出售由有關各方擁有並轉

讓予畢爾包 2000公司的土地之收益來支付。  
 
4.6 畢爾包 2000公司採用分拆招標模式推行阿班多爾巴拿計
劃。該計劃被分拆為若干個招標項目。由畢爾包 2000公司擁有的土
地並不是批予單一私人發展商作綜合發展，而是拆細為多幅土地，

再分階段批予不同的發展商作發展用途。根據 Bilbao Metropoli-30  (一
個由巴斯克當局倡議成立以推動公私營合作重建畢爾包的協會 )提
供的資料，由於有關當局希望吸納私人發展商參與重建畢爾包，故

此沒有考慮選用單一發展商負責整項阿班多爾巴拿計劃。  
 
 
財務安排  
 
4.7 阿班多爾巴拿計劃的財政乃透過出售阿班多爾巴拿的土地

而達致自給自足，毋須公營機構直接注資。畢爾包 2000公司的有關各
方把它們在畢爾包和巴卡爾多市中心區所擁有的土地轉讓予畢爾包

2000公司，而畢爾包市議會和巴卡爾多市議會則為該等土地重新分區
規劃。畢爾包 2000公司對土地發展的投資，是利用私人銀行貸款，修
改及整理各幅土地，然後把土地轉售予私人發展商。賣地收益會用來

資助在該區未能財政自給的發展計劃，例如畢爾巴古根漢博物館。  
 
4.8 迄今唯一的賣地記錄是一幅購物中心用地，該購物中心由法

國、美國及巴斯克公司組成的財團經營。一所名為  Deusto 大學的私立

大學已承諾以阿班多爾巴拿作為其新圖書館的選址，而畢沙卡伊亞省

政府亦會將其辦事處遷至阿班多爾巴拿。有關當局現正制訂措施以吸

引國際投資者，但未有商業辦公室用地及住屋發展計劃的具體安排。 
 
 



立法會秘書處   IN25/04-05 
 
 
 

 
 
資料研究及圖書館服務部   第  6  頁  

5. 阿班多爾巴拿的畢爾包古根漢博物館  
 
 
5.1 畢爾包古根漢博物館 (下稱 "古根漢博物館 ")一直是阿班多爾
巴拿發展計劃的重心項目；巴斯克當局視之為畢爾包新的文化象徵。

該博物館由美國建築師法蘭克蓋瑞 (Frank GEHRY)設計， 1994年動工，
1997年 10月落成啟用。古根漢博物館位於畢爾包市中心的舊港口碼頭
區，佔地 46 000平方米，展覽場地有 11 000平方米，包括 19個陳列館。
博物館建築費約 1億美元 (7億 8,000萬港元 )，其中 30%由 150間私人公
司支付。 7 
 
 
6. 畢爾包古根漢博物館的發展  
 
 
背景  
 
6.1 古根漢博物館計劃於 1991年 2月展開，當時巴斯克當局的高
層官員與位於紐約的所羅門古根漢基金會 (Solomon R. Guggenheim 
Foundation)(下稱 "古根漢基金會 ")接觸，提出有關振興畢爾包的建議。
與此同時，古根漢基金會正與多個城市磋商，包括日本東京，以及馬

德里、巴塞羅那等西班牙城市，研究可否為古根漢的藏品及展品興建

另一個展館。 8個月後，巴斯克當局與古根漢基金會就興建古根漢博
物館簽訂初步協議。不足 3個月後，該項博物館計劃便獲敲定。  
 
 
協議  
 
6.2 巴斯克當局同意負責為古根漢博物館的興建及營運提供資

金。古根漢基金會則負責營運該博物館；在設計階段督導博物館建築

師；及審批地盤平面圖、截視及立面圖、樓面平面圖、輔助設施和物

料、裝置與擺設的選材。在 1994年簽訂的管理合約中，巴斯克當局不
容許古根漢基金會在未獲其同意前，於歐洲開設其他博物館，但一項

早於古根漢博物館提出的奧地利建館計劃則屬例外。古根漢博物館如

期並按預算落成啟用。  

                                                 
7 Lowry (2002) .  
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公眾就古根漢博物館計劃的爭議  
 
6.3 據報導，古根漢博物館計劃因其協議的磋商過程秘而不宣、

成本高昂，以及依賴美國的技術等，而遭畢爾包的市民和議會批評。
8 一項於 1992年進行的古根漢博物館可行性研究預計，該博物館每年
可帶來 1,400萬美元 (1億 900萬港元 )收入，其中約有一半來自私人贊
助，一半來自每年約 600 000人次的參觀者。然而，一些學者質疑該
可行性研究對博物館的參觀人次和收入估計過高，亦無充分評估多項

不利因素，例如畢爾包對遊客缺乏吸引力、巴斯克自治區的藝術愛好

者不多且文化基礎設施發展不足，以及西班牙對文化活動的私人贊助

紀錄欠佳。 9 而在經濟嚴重衰退之際興建一座地標式建築物的構思，
亦引起工業界不滿，業內人士認為興建新的工廠較推廣該市的文化形

象更為可取。  
 
6.4 儘管如此，據報導，當被譽為前衛傑作的古根漢博物館啟用

後，巴斯克人越來越支持該項計劃。 10 
 
 
7. 畢爾包古根漢博物館的管理、營運和財務安排  
 
管理  
 
7.1 博物館於 1992年至 1996年建造期間，巴斯克政府與省議會成
立了一個聯營集團，負責監察古根漢博物館的規劃和建造過程。自

1996年起，古根漢博物館已交由一個巴斯克當局擁有大多數投票權的
基金會管理。該基金會負責審批每年的展覽節目及財政預算，並監察

行政人員的任命。  
 
 

                                                 
8  Bradley (1997) and Kaufman (1997). 
9  同上。  
10 Bradley (1997), Kaufman (1997), and Guggenheim Museum Bilbao celebrates one-year 

anniversary with unprecedented success, Press Release, 2 November 1998. Available 
from:www.guggenheim.org/press_release/release_80html [於2005年3月登入]。 
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營運  
 
7.2 古根漢博物館一直由古根漢基金會營運。該基金會的主要職

責有： 11 
 

(a) 提供其永久館藏的輪換精選藏品；  
 
(b) 督導及管理藏品添置計劃；  
 
(c) 提供藏品管理服務；  
 
(d) 拓展博物館管理、館長研究及節目編排等方面的教育項

目；及  
 
(e) 就職員的聘任提供意見。  

 
 
財務安排  
 
7.3 根據為期 20年 (可延長至 75年 )並具約束力的合約，古根漢博
物館由巴斯克當局斥資興建及擁有。據報導，總投資成本包括建築費

用 (1億美元或 7億 8,000萬港元 )、營運開支 (例如實物裝置維修、公用
設施、經常費用及薪酬開支 )，以及古根漢基金會提供的館長及行政
服務。 12 此外，巴斯克當局已承諾為新的西班牙及巴斯克藏品提供
5,000萬美元 (3億 9,000萬港元 )撥款，以及向古根漢基金會另行繳付
2,000萬美元 (1億 5,600萬港元 )，作為使用其博物館名稱長達 20年的費
用。13 投資涉受的各項開支均由巴斯克自治區政府及畢沙卡伊亞省政
府藉加稅平均分擔，而毋須倚賴西班牙中央政府的基金。  
 
 
8. 畢爾包古根漢博物館的表現  
 
 
8.1 據古根漢博物館表示，該博物館對巴斯克自治區有正面的經

濟影響。經過 7年營運，古根漢博物館的財政自給自足水平維持約
70%，是歐洲其中一個財政自給自足水平最高的文化機構。如表 1所
示，過去 7年，古根漢博物館共吸引了 720萬名參觀者。雖然參觀人數
在 1998至 2002年期間持續下降，但過去兩年已有輕微回升。  

                                                 
11 Bradley (1997) and Kaufman (1997). 
12 同上。  
13 同上。  
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表 1 ⎯⎯  畢爾包古根漢博物館 1997至 2004年的參觀人數  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
資料來源 :  資料由古根漢博物館提供。  
 
 
8.2 古根漢博物館提供的統計數字顯示，過去 7年，到古根漢博
物館參觀的遊客，他們的消費為巴斯克自治區的本地生產總值帶來合

共 11億 7,000萬歐元 (119億港元 )進帳。同期，古根漢博物館亦為巴斯
克庫房帶來 2億歐元 (20億港元 )的額外收入。巴斯克當局投入古根漢
博物館的初期直接投資，據報導已差不多全數付還。 14 
 
 
 
 
 
 
 
 
_______________ 
黃少健  
2005年 3月 14日  
電話： 2869 9621 
 
- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -  
資料摘要為立法會議員及其轄下委員會而編製，它們並非法律或其他專業意見，亦不應
以該等資料摘要作為上述意見。資料摘要的版權由立法會行政管理委員會 (下稱 "行政管
理委員會 ")所擁有。行政管理委員會准許任何人士複製資料摘要作非商業用途，惟有關
複製必須準確及不會對立法會構成負面影響，並須註明出處為立法會秘書處資料研究及
圖書館服務部，而且須將一份複製文本送交立法會圖書館備存。  

                                                 
14  Bradley (1997) and Kaufman (1997). 

259,234

1,307,200

1,060,000
975,000

930,000
851,628 874,807 909,144

0

200,000

400,000

600,000

800,000

1,000,000

1,200,000

1,400,000

參
觀
者
人
數

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004

年份



立法會秘書處   IN25/04-05 
 
 
 

 
 
資料研究及圖書館服務部   第  10 頁  

附錄  
 
 

西九龍文娛藝術區發展計劃與  
阿班多爾巴拿計劃對照表  

 
 

 西九龍文娛藝術區  
發展計劃 15 阿班多爾巴拿計劃  

位置  !  一幅位於西九龍填海區的

海濱用地。  
!  一幅位於畢爾包都會區心

臟地帶的河濱用地。  

用地面積  !  40公頃。  !  38.5公頃。  

目標  !  提升香港作為世界級文化

城市的地位  
!  振興畢爾包。  

甄選規劃  

概念  

!  透過舉辦國際性概念規劃

比賽以揀選一個概念方案。

!  透過舉辦國際性概念規劃

比賽以揀選一個概念方案。

核心設施  !  3個劇院；  

!  1個演藝場館；  

!  由 4間博物館組成的博物館
群；  

!  1座藝術展覽館；  

!  1個海天劇場；  

!  最少 4個廣場；及  

!  覆 蓋 發 展 區 最 少 55%面 積
的天蓬。  

!  兩個博物館；  

!  1個會議暨演奏廳；  

!  大學設施；  

!  購物及休閒地區；及  

!  辦公大樓及豪宅單位。  

負責機構  !  單一私人發展商。  !  1間以公共機構為股東的私
人公司。  

發展主題  !  以文化為發展主題，並把商

業和住宅發展與文化藝術及

休閑設施融為一體。  

!  以文化為發展主題，並把商

業和住宅發展與文化藝術及

休閑設施融為一體。  

發展模式  !  採用單一發展模式。獲選的

發展商負責為發展計劃設

計及融資、把整項工程完

成，以及負責所有核心文化

藝術設施的營運、保養和管

理事宜。  

!  採用分拆招標模式進行。有

關用地分拆為多幅較細土

地，批予不同的發展商作發

展用途。  

財務安排  !  以出售用地範圍內的住宅

及商業物業所得收益資助

各項文化藝術設施。  

!  以出售用地範圍內的土地

所得收益資助各項文化藝

術設施。  

土地處置方式  !  批地。  !  賣地。  

                                                 
15 資料來自邀請提交香港西九龍文娛藝術區發展建議書。  
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