悉尼歌剧院的经营管理经验及启示
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美丽的悉尼歌剧院（Sydney Opera House）位于澳大利亚最大城市悉尼，作为全球性地标和世界最著名的歌剧院之一，歌剧院位于悉尼湾环形码头的贝尼朗岬角处，三面临水，对面是著名的悉尼海湾大桥，远望犹如一组扬帆出海的船队，又如一枚枚被遗落在海滩上的白色巨形贝壳，悉尼歌剧院自1973年建成至今，一直以造型新颖、风姿绰约著称于世。由于造型奇异美观，悉尼歌剧院被视为世界建筑艺术的典范，而作为澳大利亚首屈一指的表演艺术中心，作为全球最成功最繁忙的表演艺术场馆之一，悉尼歌剧院每年大约举办2400场活动，其中包括1700场左右的现场演出；每年吸引各地观众达120万左右，并接待约400万名世界游客。而建成30多年来，悉尼歌剧院更成功举办了超过80000场的各类文化活动，并吸引超过5.2亿的观众参与，从而成为全球重要的表演艺术中心和表演艺术场馆。2003年，悉尼歌剧院已被登记列为澳大利亚国家文化遗产。

随着综合国力的增长和人民物质生活水平的提高，我国各地正进入一个大型文化设施建设的高峰期，国家大剧院也在建设之中，悉尼歌剧院的管理经验无疑具有借鉴意义。

一、悉尼歌剧院概况
1．建设历史及基本情况
二战后，随着国家经济实力的发展和人民生活水平的提高，澳大利亚开始致力于兴建文化设施、发展文化事业。1956年1月，澳大利亚决定在悉尼建造国家歌剧院，并由悉尼所在的新南威尔士州政府主持了国际性的歌剧院建筑方案招标竞赛。1957年1月，经过一番争议，丹麦年仅38岁的设计师乔恩·乌特松（Jorrn Utzon）的方案从来自世界各地的233个方案中脱颖而出。1959年3月，歌剧院正式开始动工，由于童话般的建筑造型给施工带来巨大困难，建设经费不断超出预算，歌剧院建设工程步履维艰
。直到1973年9月，悉尼歌剧院才竣工并由英联邦女王伊丽莎白二世剪彩开幕，此时，建设时间已持续了14年，超出预计工期10年。

悉尼歌剧院所坐落的贝尼朗岬角处也被称为贝尼朗岛或半岛
，由一道海堤与陆地相连。歌剧院以一座很高的混凝土平台为基座，门前有一条世界最长最大的室外水泥台阶，整个建筑物由多个扬帆（或贝壳）式的壳体建筑组成，最高处高出海面97米，全部建筑群长183米，宽118米，占地1.8公顷，总建筑面积88258平方米，白色屋顶由一百多万片瑞典陶瓦铺成，并经过特殊处理，因此不怕海风的侵袭，十分美丽壮观。

悉尼歌剧院主要由三大部分，即歌剧厅、音乐厅和贝尼朗餐厅组成，此外，还设有排演厅、接待厅、展览厅、录音厅以及戏剧图书馆和各种附属用房（如餐厅、售品部、停车场等），共有900多个厅堂和房间。歌剧院规模宏大，陈设讲究，演出频繁，除圣诞节和耶稣受难日外，每天开放16小时，平均有10个不同的活动项目，各种厅室共可同时容纳7000多人在其中活动。

2．主要场馆及演出状况
悉尼歌剧院主要由演出场馆组成，包括：

（1）音乐厅(Concert Hall)。这是悉尼歌剧院内最大的表演场所，最大座位数为2679个。该厅原设计为歌剧院，但澳大利亚有关当局认为原定拥有1547个座位的音乐厅是全年开放，而拥有2679个座位的歌剧院则是季节性演出厅，使用率不高。于是从经济角度考虑，将原来的音乐厅改换成歌剧院，而原先的歌剧院则装上了大管风琴，使之变成一座音乐厅，也就是现在这个大音乐厅。这一改变造成了现在歌舞剧场舞台太小的遗憾，但大音乐厅却气度恢宏，引人注目。演奏台建在大厅的正中，环绕演奏台，是2600多个风帆状的座位，大厅的墙壁、屋顶和座位都用特殊材料制成，以取得最佳的音响效果。在舞台的上方，有18个可以调整的聚合环状物，这些环状物可用来把声音反射给台上的演员。这里不仅适于演奏古典音乐，也适合演奏各类不同的音乐。而这个音乐厅最特别之处，是位于音乐厅正前方，由澳洲艺术家罗纳德·夏普（Ronald Sharp）所设计建造的大管风琴(Grand Organ)，
 据说，这是目前世界上最大的管风琴。此外，整个音乐厅均使用澳洲木材，忠实呈现澳洲自有的风格。作为悉尼
歌剧院最大的厅堂，音乐厅通常用于交响乐、室内乐、歌剧、舞蹈、合唱、流行乐、爵士等的表演。这里是悉尼交响乐团的主要演出场地，而其它经常在此献艺的乐团还包括澳大利亚室内管弦乐团和悉尼爱乐合唱团。
（2）歌剧院(Opera Theater)。歌剧院是一个具有拱形舞台口的剧场，最大座位数为1547个，并有一个可容纳多达72位音乐家的乐池。歌剧院内部陈设新颖、华丽、考究。为了避免在演出时墙壁反光，墙壁一律用暗光的夹板镶成：地板和天花板用本地出产的黄杨木和桦木制成；弹簧椅蒙上红色光滑的皮套。采用这样的装置，演出时可以有圆润的音响效果。舞台面积440平方米，有转台和升降台。舞台配有两幅法国织造的毛料华丽幕布。一幅图案用红、黄、粉红3色构成，犹如道道霞光普照大地，叫“日幕”；另一幅用深蓝色、绿色、棕色组成，好像一弯新月隐挂云端，称“月幕”。舞台灯光有200个回路，由计算机控制。歌剧院还装有闭路电视及多种语言同声传译系统，便于舞台监督和语言选择。歌剧院主要用于歌剧、芭蕾舞和舞蹈表演。在歌剧院表演的主要公司有澳大利亚歌剧团、澳大利亚芭蕾舞团以及悉尼舞蹈公司。
（3）戏剧厅(Drama Theatre)。戏剧厅是一个具有拱形舞台口的剧场，最大座位数是544个，但可以根据需要减少。这里设备齐全、功能先进，十分适合当代戏剧、现代舞、以及小型音乐剧的演出。戏剧厅的主要演出公司是悉尼戏剧公司和现代舞团。

（4）剧场（兼影院）(Playhouse)。悉尼歌剧院还拥有一个420个座、氛围亲近的演出场地，可兼做电影院使用。这里主要上演各类澳大利亚当代戏剧和国际剧目。室内乐演出厅（音乐厅）剧场，适用于室内乐、实验戏剧等的演出。这里也承办类似“宝宝在歌剧院”等艺术教育活动。

（5）演播厅（The Studio）。演播厅节目由悉尼歌剧院策划、旨在力捧冉冉升起的艺术新人，节目形式丰富多彩，主要用于现代艺术的表演场地，包括喜剧、歌舞表演、肢体剧、诵读、说唱和马戏。该场地可由座位形式改为夜总会（最大座位数318），而便宜的票价也使之成为每个人的理想去处。

（6）乌特松厅。漂亮的乌特松厅（原为接待大厅）于2004年作为一个多功能场馆开放。其高质量的音响设备适合多种活动，从小型室内音乐演出到盛大聚会。该大厅还承办悉尼歌剧院的多场“宝贝舞会”——一个面向学龄前儿童的音乐会节目。

此外，悉尼歌剧院还拥有一个展览厅，这是利用歌剧院的剩余空间为各类展出和展览而设计的新空间，这些展出和展览通常免费向公众开放。主要展商是悉尼的物体艺廊（Object Gallery），该艺廊用这个大厅来展示现代艺术和手工艺品。歌剧院还另有若干个接待厅、5个排列厅、65个化妆室、图书馆、演员食堂、咖啡馆、酒吧间等大小厅室。各厅房的设备、设计不同，但保持了风格的统一。

以上表演艺术场馆2004年共有演出1653场，吸引观众人数达1145789人，其中吸引观众的演出门类包括：古典音乐占24%，戏剧占21%，歌剧占19%，经典舞蹈占11%，流行音乐或轻音乐占9%。2003/2004年的演出情况见下表：

表1：悉尼歌剧院主要演出场馆场次及观众数（2003/2004）

	场地
	表演场次（场）
	观众数（人）

	音乐厅
	211
	427628

	歌剧院
	291
	359628

	戏剧厅
	334
	157601

	剧场
	361
	109575

	演播厅
	409
	68898

	其他室内活动
	36
	5538

	其他室外活动
	11
	16586

	合计
	1653
	1145789


票房情况为：

表2：悉尼歌剧院主要演出场馆近两年票房情况：
	年份
	售票数（张）
	营业额（澳元）
	在线售票比例

	2003/2004
	525706
	33599085
	23.4%

	2002/2003
	521168
	29296944
	17.2%


二、悉尼歌剧院的管理体制及经营模式

1．管理体制
（1）悉尼歌剧院信托基金法案（Sydney Opera House Trust Act）。由于悉尼歌剧院是政府主持投资建设的澳大利亚首座国家级的大剧院，耗资巨大，地位重要，悉尼所在的新南威尔士州于1961年通过了专门的法案，对悉尼歌剧院的管理进行了详细的规定。法案规定，歌剧院由专门的信托基金理事会（the Sydney Opera House Trust）负责进行管理。悉尼歌剧院信托基金会的宗旨和目标是：管理、保持和完善悉尼歌剧院的建筑物及场地；管理、保持和完善悉尼歌剧院作为一个艺术中心和会议中心的功能；促进和提升所有表演艺术门类的品位和成就；鼓励对新的文化娱乐及艺术表达形式的科学探索与发展。法案规定，信托基金会理事成员由新南威尔士州艺术厅厅长提名，州长任命。理事会成员共有10位，包括部分政府官员及社会各界知名人士。法案规定理事会至少包括两名有表演艺术知识或经验的专业人士。每位理事每届任期3年，如合格可续任，但最长任期不得超过3届。

（2）悉尼歌剧院公司（Sydney Opera House）。在信托基金会理事会的领导下，成立悉尼歌剧院公司（Sydney Opera  House）。公司为非营利组织（NPO），作为公益性演出团体接受政府重点扶持，并享受有关税收优惠和接受社会捐赠。公司本身只是演出场地的管理者而非演出机构。公司的管理职责主要是，为澳大利亚一流的演出团队和机构提供场地服务，并与演出团体和其他演出公司配合做好在悉尼歌剧院的演出活动，以及扶持新艺术家和新的艺术形式，发展本土艺术事业，增加观众的数量和多样性，争取各类资源，让悉尼歌剧院成为展示澳大利亚文化艺术最好的“窗口”。

公司具体实行首席执行官（CEO）负责制。CEO亦由州艺术厅厅长提名，理事会讨论通过后，由州长任命。CEO下设表演艺术部、物业发展部等9个内部机构。悉尼歌剧院公司现有员工600名，其中仅250名为全职员工，其余为兼职员工或志愿者。

2．资金来源及使用
悉尼歌剧院最早的建设费用主要来自澳大利亚伊丽莎白戏剧基金会的资助，最初预算为700万元。在随后长达14年的曲折艰难的建设过程中，费用不断超出预算，政府为解决悉尼歌剧院庞大的建设费用，于1957年专门为歌剧院设计发放了“歌剧院彩票”（Sydney Opera  House Lottery），以彩票的收入和政府的拨款资助，最终完成了歌剧院的建设，至1973年建成开业时，悉尼歌剧院工程总花费达1.02亿元，比设计预算超出了15倍之多！
 但悉尼歌剧院升值速度也非常惊人，据剧院工作人员介绍，2004年有关机构评估后认为悉尼歌剧院的市值已为10亿元，且其价值仍在上升之中。

悉尼歌剧院建成后，多年来一直需要不断的完善和维修。比较大的一次是2001年，为根据乌特松的设计改善场地 
，新南威尔士州政府一次性提供了6930万元的资助。悉尼歌剧院开始大规模有计划地重建或修缮工作。

作为一个需要不断维修和完善的高雅艺术表演场所，悉尼歌剧院一直获得政府公共财政的大力支持。通常，新南威尔士州政府每年都划出大笔预算，资助悉尼歌剧院包括场地维修、日常开支、保安等方面的多项开支。这一大笔资助，首先由悉尼歌剧院信托基金会理事会提出预算，上报州艺术厅，艺术厅审核批准后才分季度给予拨付。此外，悉尼歌剧院也接受社会捐赠。

总的来看，政府资助占悉尼歌剧院总费用的60%左右，另外40%左右的费用来自悉尼歌剧院自身的创收以及社会捐赠等。

表3：政府资助额度占悉尼歌剧院年度预算收入的比例
	年度
	财务总预算

（百澳元）
	政府资助

（百澳元）
	政府资助占总预算的比例

	2003/2004
	74545
	42576
	57%

	2004/2005
	88546
	51673
	58%


政府资助是否能够及时给付，有没有延迟给付后产生的利息问题，这在悉尼歌剧院和州艺术厅的年报中是重要的审计内容之一。从看到的资料，政府资助的及时给付率一般可达到93%。

悉尼歌剧院的自创收入主要包括演出场地出租费、与演出公司的票房分成、旅游服务、附设商业设施（餐饮、纪念品商店、咖啡厅等）创收等等。其中，场地出租的创收通常可以占到总创收的40%左右，旅游服务在创收中占的比例也比较高，通常可以占到10%以上。

资金的使用（开支）最大项是人工及相关费用、管理及市场营销以及建筑与设备的维护，这三项开支大约各占到总支出的1/3左右。作为非营利机构，悉尼歌剧院依法获得税收优惠。

表4：悉尼歌剧院主要支出项目及比例

	年度
	总支出
	人工及相关费用（百澳元）/占总支出比例
	行政管理费（百澳元）/占总支出比例
	建筑及设备维护费（百澳元）/占总支出比例

	2003/2004
	76159
	24671/33%
	22574/29%
	28914/38%

	2004/2005
	75451
	29122/39%
	23010/30%
	23319/31%


一般在扣除有关支出及设备折旧等费用后，作为非营利机构的悉尼歌剧院基本是收支平衡的。当然，通常会略有赤字或略有盈余，有赤字的情况，将于下一年度的预算中考虑增加以填平补；而有盈余时，则用于下一年度。

3．运作模式
悉尼歌剧院各场馆的运作大多采用演出场所与本地艺术团队建立长期固定合作关系的模式，这既是悉尼歌剧院公司的职责所规定了的，也保证了固定的场地用户及上演剧目的水平。与悉尼歌剧院长期合作的澳大利亚演出团队堪称一流，包括悉尼交响乐团(Sydney Symphony)、澳大利亚歌剧团(Opera Australia)、悉尼戏剧公司(Sydney Theatre Company)、澳大利亚芭蕾舞团(The Australia Ballet)和其他一些公司或艺术家。此外，悉尼歌剧院公司还制作自己的节目，除一些保留剧目外，每年推出大约14个新剧目，致力于发展多种非传统艺术形式，并力推具有不同文化背景和领域的艺术家。悉尼歌剧院公司还经常首演澳大利亚最具有号召力的创作者的新作，也常常与国际著名演出机构合作推出剧目。

下面，以悉尼歌剧院音乐厅与悉尼交响乐团的合作来说明固定合作伙伴的具体运作。音乐厅与悉尼交响乐团以合约的方式，确定双方的合作责权。音乐厅以较低的租金提供交响乐团使用，同时要求交响乐团每年在音乐厅举办专门的演出季，并承诺重要演出首选音乐厅。一般来说，交响乐团每年可为音乐厅提供大约100场左右的演出，这一数字通常可占音乐厅每年演出总场次的1/2。这些演出剧目，大多为古典音乐作品，也有部分优秀现代作品。此外，悉尼歌剧院公司每年也与悉尼交响乐团合作推出4-5个新剧目。类似地，歌剧院主要与澳大利亚歌剧团、悉尼芭蕾舞团建立了固定的合作伙伴关系。每年在歌剧院演出8个月、共约180场的歌剧，以及4个月共约85场的芭蕾舞。戏剧厅与悉尼戏剧公司和现代舞团等也建立了固定的合作伙伴关系。

与以上固定合作伙伴的合作之外，悉尼歌剧院每年还有来自世界各大演出团体的租用者。这里也被认为是提高演出团体或演员的知名度的重要场所，还被用作许多大型活动，如2005年的印尼海啸灾区赈灾筹款晚会、澳大利亚偶像竞赛总决赛的场地等。事实上，悉尼歌剧院成为了澳大利亚重大事件、公共活动的重要平台和国家形象的代表。此外，悉尼歌剧院也通过建立会员制的艺术爱好者组织、举办群众性艺术推广活动、青少年艺术教育活动、多元文化推广活动等，培养了大批的固定观众。

票价是影响演出市场的重要因素，在必要的公共财政资助和稳定的节目来源基础上，悉尼歌剧院的演出票价是比较合理的，一般纯商业性演出平均票价大约为75澳元左右，而某些公益性演出还要低。此外，对团体观众、歌剧院会员等也有优惠。合理的定价，适合市民消费水平，形成了演出市场的良性循环。

由于节目内容丰富，市场营销和观众培养得力，悉尼歌剧院保持了良好的上座率并吸引了大量的观众，其中，本地观众大约占总观众数的80%，外地观众（包括来自世界各地的游客以及悉尼以外的澳大利亚其他城市的观众）约占观众总数的20%。从悉尼歌剧院近10年来的有关数据可见其场馆使用率高达76%-83%（表5）。

表5：悉尼歌剧院近10年的表演统计
	年份
	表演场次
	观众数
	平均利用率

	2003/2004
	1,653
	1,145,789
	80%

	2002/2003
	1,730
	1,252,846
	83%

	2001/2002
	1,564
	1,101,320
	83%

	2000/2001
	1,434
	1,124,976
	83%

	199920/00
	1,422
	1,247,763
	82%

	1998/1999
	1,339
	1,169,978
	77%

	1997/1998
	1,276
	1,184,683
	76%

	1996/1997
	1,266
	1,205,730
	80%

	1995/1996
	1,253
	1,218,809
	77%

	1994/1995
	1,201
	1,047,037
	76%

	10年平均水平
	1,425
	1,169,839
	80%


三、悉尼歌剧院对我国大型公共文化设施建设与管理的启示
从上述介绍可见，适当的选址、独特的设计、科学的管理、开放的市场、与时俱进的现代经营，是悉尼歌剧院运作30多年的成功经验，我们可以得到以下几个方面的启示：

1．大型文化设施是国家和城市形象的重要代表，具有极强的公益性，必须重视大型文化设施的建设及其综合效益的发挥

悉尼歌剧院绝不仅仅是一个表演场地，事实上，它既是悉尼，乃至澳大利亚的地理地标，更是悉尼，乃至澳大利亚的文化地标。2003年，美国普利兹克建筑奖的评委弗朗克·盖里（Frank Gehry）说“乌特松设计了一座远远超越其时代的建筑……一座改变了整个国家形象的建筑”。的确，悉尼歌剧院不仅以其美丽直观地改变了澳大利亚的国家形象，更通过其30年来的努力，通过展演本土及世界各地富有创意的文艺节目，极大地丰富了澳大利亚民众的文化生活，保障了公民文化权利的实现，并且有力地促进了澳大利亚与国际社会的文化交流。自开放以来，歌剧院日益扩展其功能，承办了悉尼和澳大利亚最隆重的庆典，包括建国200周年纪念、千禧年、奥运会、新年晚会等等，成为澳大利亚的象征。悉尼歌剧院的经验表明，大型文化设施具有极强的公益性和综合的社会效益，必须重视大型文化设施的建设和发展。

2．公共财政的投入与政府政策的扶持是大型公益性文化设施建设和发展的关键

大型公益性文化设施往往需要好的选址和庞大的投入，悉尼歌剧院最早的兴建是政府主持并投入大量资金的，后来建设过程中政府为解决资金问题还为其设计发放专门的彩票；之后，即便经过30年的发展，运营已经十分成熟而且获得了世界性的声誉，悉尼歌剧院仍然离不开政府每年超过其预算成本一半以上的投入。这当中，固然因为悉尼歌剧院特殊的建筑设计带来高昂的维修费用，另一方面，也可以看出，大型公益性文化设施的运作始终是需要公共财政支持的。这种支持或许可以根据实际情况的不同而多少不一，但是，支持是必需的。近几年我国文化体制改革中出现的那种完全要文化场馆自负盈亏的声音，是不符合实际的。对大型公益性文化设施的管理，政府决不能“缺位”，而对非营利机构的管理，更应学习发达国家经验，制定规范的扶持与优惠政策。 

3．民主与法治是公共文化设施科学管理必不可少的制度前提
悉尼歌剧院的建设与经营无疑是成功的，这一成功最根本的保障，首先是民主与法制的社会制度。从悉尼歌剧院的建设及管理可以看出，作为一个大型公共文化设施，无论是最早决定是否投资兴建悉尼歌剧院，还是选择什么样的地点，决定采用什么样的建筑方案等，都是公开讨论、民主选择的产物。最终，歌剧院能获得一个最佳的选址和世界一流水准的外观设计，获得专门的法案对其资金与管理的支持，都来自民主法治的社会制度。民主法治制度还是悉尼歌剧院进行科学管理的大前提，因为只有在一个民主法治的社会，作为公共财政大力资助的非营利大型文化设施的悉尼歌剧院，才处于全方位的监督管理之下，才有社会各界对悉尼歌剧院的决策组织——信托基金会的全面参与，以及对悉尼歌剧院重大决策的参与；只有民主制度下，才有悉尼歌剧院财务和业务公开，并接受社会审计与监督等关键性的管理制度设计。可见，民主与法治是公共文化设施科学管理必不可少的制度前提。 

4．政府间接管理、机构独立运作、社会适度参与的“共同治理模式”是科学管理大型公益性文化设施的理想模式

从悉尼歌剧院的管理架构可见，政府部门（艺术厅）对歌剧院的管理是间接的，政府部门（艺术厅）与悉尼歌剧院信托基金理事会及歌剧院公司自身，形成了一个各司其职的“共同治理结构”，实行对悉尼歌剧院的有效管理。这里，政府部门主要负责公共财政的及时投入（上报预算，争取经费、及时划拨）及监督使用（年终审计），负责有关政策法规的解释和法律服务；信托基金会实际上承担了“出资人”角色，受委托（法案规定）行使出资人的权利，既负责公共财政投入资金的合理使用，又实现歌剧院重大决策的社会参与；歌剧院公司则在CEO的主持下，一方面执行理事会决议，另一方面，面向市场，以公司治理的模式独立运作。这种管理体制，实现了决策权、经营管理权和社会监督权的适度分离，换言之，在实现了政府的公共管理职能与公共财政出资人角色的分离，大型公益性文化设施的所有权与经营权的分离的同时，还实现了有效的社会监督和参与，提高了公共文化设施的管理水平和服务效率，无疑，这是市场经济条件下公益性文化设施管理较为理想的模式。

值得一提的是，政府对悉尼歌剧院的监督是非常全面的，不仅包括资金使用状况等硬指标，还包括了委托专门机构进行观众满意度调查，并了解及报告雇员机会平等状况、健康与保险状况以及信息公开程度如何、私人信息是否被滥用、决策的公众参与程度怎样等方面的情况。监督与管理的全面细致是非常值得我国政府主管部门学习的。

5．艺术场馆的建设可以促进相关艺术门类和机构的发展，而场馆与演出机构进行稳定合作，可以优势互补，有利于获得“双赢”格局

演出场馆需要团体和剧目，团体剧目需要演出场馆。像表演艺术这样的需要特殊场所条件的艺术门类，其发展更是深受设施建设的影响。历史地来看，悉尼歌剧院对澳大利亚的表演艺术有着意义深远的影响。酝酿兴建悉尼歌剧院的时候，除悉尼交响乐团外，澳大利亚并没有国家级的歌剧团、芭蕾舞团。而在它开放之前，悉尼每年只上演8个星期的歌剧，而如今，上演歌剧的时间长达8个月。

某种意义上，是悉尼歌剧院的建立，促进了澳大利亚歌剧等表演艺术门类的发展，并催生了歌剧团、芭蕾舞团等演出机构的产生。此后，随着悉尼歌剧院与悉尼交响乐团、澳大利亚歌剧团、悉尼戏剧公司、澳大利亚芭蕾舞团的长期稳定合作，形成了较好的表演艺术产品生产与服务的“产业链”，双方在实际的运作中，努力进行资源整合，实现了最大程度的优势互补，既繁荣了悉尼的艺术市场，为观众提供了丰富多彩的节目，又促进了各机构长期稳定的发展，获得了“双赢”的格局。

6．大型文化设施亦应承担艺术教育、发展多元文化的职责，发挥其在提高公民文化素质、培养艺术市场观众、增加观众多样性等方面的作用
除上演一流的演艺节目，接待国际顶尖级的艺术家之外，悉尼歌剧院还常年开展大量的艺术普及和艺术教育活动，并采取优惠场租等办法，鼓励社区、学校等群众性艺术团体到歌剧院演出。如为培养学龄前儿童的艺术兴趣，悉尼歌剧院专门开展了“宝宝在歌剧院”（Kids at the House）活动；为中小学生培养艺术爱好专门设计推出了艺术教育系列活动(House:ED Programs)；而针对年轻人，悉尼歌剧院利用演播室，与新兴艺术团体或年轻艺术家合作，专门制作推出针对18—35岁年龄层的现代、先锋艺术作品。此外，针对澳大利亚的移民人口构成，落实多元文化政策，悉尼歌剧院还采取措施鼓励少数民族艺术、新兴或边缘艺术形式的发展。如举办“马其顿文化节”、“亚洲舞蹈节”等。这些做法，让不同年龄层、不同民族与文化背景的人都能亲近表演艺术，欣赏优秀作品，甚至在专门人士的指导下参与艺术创作，大大提高了澳大利亚，特别是悉尼市民的文化艺术素质，形成了普遍的艺术爱好和宽容多元的文化氛围，为表演艺术的发展培养了大量潜在的艺术家和观众。或许正是因为这样，悉尼歌剧院的本地观众高达80%。

7．大型公益性文化设施应重视配套服务的提供与相关产品的开发
除艺术场馆服务外，悉尼歌剧院还根据观众和参观者的需求，提供导游、餐饮等服务，并开设咖啡厅、纪念品商店等配套服务措施。完善的服务，不仅满足了一般观众的需求，更进一步发挥了悉尼歌剧院优越的地理位置和特殊的社会影响，吸引了大批的食客、观光客。在悉尼歌剧院用餐被称为“最完美的悉尼体验”，而其中可容纳6000人的贝尼朗餐厅更是别有魅力。2003/2004年度，悉尼歌剧院仅餐饮一项就创收233万澳元，几乎等于其场地出租收入546万澳元的一半，可见这些配套设施不仅完善了歌剧院的功能，也给歌剧院带来了可观的经济收益。无疑，大型公益性文化设施应重视配套服务的提供与相关产品的开发。
参考资料：
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（文中资料，未特别注明者，均来自《30年的灵感：悉尼歌剧院信托基金会2004年年报》）
� 这个方案在1954年仍在讨论中，但设计师乌特松却在1966年辞职了并发誓不再登上澳大利亚的土地，因为结构等多方面的难度，人们对建筑成本和内部装饰的意见不同而争论不休。一组澳大利亚建筑师接受了这项任务，并开始广泛地寻找这座建筑所适合的结构。14年之后，他们解决了建筑所遇到的所有困难，成功建成了这座世界著名的建筑。


� 贝尼朗是一个澳大利亚土著人的名字，他曾帮助第一批殖民澳大利亚的英国人在这里登陆。被称为贝尼朗角的这个地方，原为澳大利亚土著人视为神圣的望海之地，亦曾为军事要塞，澳大利亚歌剧院的选址有延续传统文脉的考虑。


� 它号称是全世界最大的机械木连杆风琴(Mechanical tracker action organ)，后壁顶端耸立着有10500根铜管的大型管风琴，最大的一根铜管长达9米，重340公斤。


� 悉尼歌剧院：《来宾信息》小册子。


� 悉尼歌剧院的设计者乌特松虽曾因建筑过程中的争执于1968年辞职，并发誓再不回澳大利亚，但1999年，他与悉尼和解，再次出马，同意编写一份设计原则陈述，来指导该建筑的未来变化。悉尼歌剧院由此又开始了大的修改。
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