
 

 

 

 

 

 

 

 

   

  

 

 

 

COLLABORATIVE GOVERNANCE INITIATIVE 
Syracuse University 
Maxwell School of Citizenship and Public Affairs 
Program for the Advancement of Research on Conflict and Collaboration 

管理公私合资企业：PTB案例，故事余下的部分 

PTB应对危机，整合PTB

当情况变得危急时，PTB的执行官员由董事会主席 Josep M. Ribas带领会见了Santpedor市市长Laura 

Vilagrà。Vilagrà市长直言不讳地说出了她的不满，并且说她正考虑脱离PTB。如果想让她的市政

厅继续留在董事会，要有一定条件。条件之一是如果 PTB想要在该自治市有所行动，必须直接告

知市长将要进行的一切土地购买及其目的。换句话说，她要详细了解PTB在她的自治市的所有行

动计划。第二项条件是PTB不得购买任何已经指定为非可发展性用地的土地，除非郡总体发展规

划或者市政厅事先已经重新将该地点规划为适合发展用地。Santpedor市市长并不想陷入那种局面

去强迫市政厅重新规划土地。她说：

一开始我对该公司的态度是非常谨慎和惴惴不安的。但是当我看到所有已经完成的工作和

他们为了这个郡非常热情地努力完成有意义的项目，我看问题的角度又不一样了。有一些

私营个人，他们对企业进行投资，并且已经开始有所收益。

一位实业家对这一观点作出评论：

该项目逐渐显示出其价值，我们都相信最后的结果也会很好。但是这不是件容易的事。如

果你不能让结果来说话，人们会认为你在欺骗他们。Laura 

Vilagrà也承认，“公共和私营合作双方沟通起来困难重重。”而且，该郡所有最大开发方

都在该公司。作为一个左翼党，这也让我有点心神不宁。

此模拟练习获得了 2009-10年度“协作式公共管理、协作式治理和协作式问题解决 ”教学案例和模拟练习竞

赛的优秀奖。该奖项经过由专家和执行者组成的委员会进行的双盲审。 Angel Saz-Carranza，博士，公共

治理和管理研究所， ESADE-Ramon Llull大学，巴塞罗那。 Albert Serra教授，公共治理和管理研究所， 
ESADE-Ramon Llull大学，巴塞罗那。此练习旨在促进课堂讨论，而不是要表明所对所描述情况的处理方式

有效还是无效。这是由 E-PARCC为您提供的。 E-PARCC隶属于Syracuse大学麦克斯威尔学院协作治理项目

，也是冲突分析和解决专业的组成部分。只要对作者的贡献给予充分肯定，可以根据需要复印使用这份材

料。 



 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

孟拉萨市市长Jordi Valls是这么说的，

左翼党常常对公共部门有意识形态上的偏好，而对私营部门疑虑重重。从这种立场出发，

好像公共部门是公平的而私营部门就不公正。在公共部门表现的是平等主义，而在私营领

域就成了精英主义。左派们应该要学会承担风险，要更富于创造性一些。

一旦解决了这次的危机， PTB变得非常小心预防以后再出现类似问题。他们拜访了许多地方市政

厅和机构，向他们解释说明该项目。PTB总经理助理说，“我认为监狱事件和主席的更替是公司

的分水岭。在那之前，我们并没有充分关注与各方的交流。”

图：中央公园的规划 

PTB的解决办法是从地主那儿将 Sant-

Fruitós土地买过来，他本想在那儿修建住宅中心和酒店。接着将地让渡给由Sant-

Fruitós和孟拉萨市政厅共同组成的联合体，为工业园建造城市绿化带。这些谈判是非常棘手的，

因为PTB要买的土地本来指定用于住宅用地，而 PTB买地的目的却不是为了修建房地产。因此它

必须用最低价格购买这块地，才能不损害该项目的整体收益率。 PTB与孟拉萨市政厅达成协议，

保证该公司能拿到工业园征收房产税95%作为回扣。孟拉萨储蓄银行常务首席执行官Masana回忆

说，“我们费尽心思想出这个折衷的办法。但是这也非常难办，因为我们不得不购买本来对于我

们来说一钱不值的东西，这只不过是个绿化带。所以我们并不愿意支付房地产价。”他还说，

我们就是这样解决牵一发而动全身的主要矛盾的。一开始我们叫它“孟拉萨科技园”，后

来叫“中央公园”，最后选择叫“中央科技园”，整个过程中将 Agulla公园扩大了19公顷

。

在与Sant-

Fruitós市政厅进行了第一轮协商之后就出了其他一些分歧。该市政厅拥有的那块Agulla公园的土

地与孟拉萨市政厅拥有的那部分接壤。这次的问题是，根据公园的制度，公园内所有公司产生的

税收所得都要交给孟拉萨市政厅。这个问题直到2007年下才得以解决，当时组建了一个由两方人

马组成的联合体。并且达成协议，规定科技园产生的税收所得将投资给Agulla公园。对于那些设

立在毗邻的科技园的公司来说，公园的绿化带是一个区分性的因素。 Masana说，

别忘了孟拉萨市政厅是由三方联合领导的，其中有一个中左翼党派和两个左翼党派。而在 
Sant-Fruitós执政的是中右翼党派。所以这两个市议会的政治立场截然不同。



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

要克服这一障碍有些困难。要达成协议的话，大家都要做出一些牺牲。这两个市政厅和PTB为科

技园计划开了绿灯，该计划对地方经济起着重要作用。 Agulla公园协会得到一个更大的公园，其

中包括了PTB向Sant-

Fruitós市政厅购买的“绿化带”。对孟拉萨经济顾问而言，这件事之所以有可能解决是因为各方

都有达成协议的动力，也都认为该项目能使该郡受益。当然一些说服工作也是必不可少的，包括

明确指出科技园包括的内容以及将其与一般性的工业园区别开来。还有一个更深层的问题是规划

法规中没有涵盖科技园，只包括了物流园。这一法律真空使书面工作变得滞后了。 

PTB成立了一个专家组，他们来自不同领域，主要是贸易革新和科技。该小组成立时与Agulla公

园协会的那些问题还没有解决，但《 Agulla宣言》刚出台不久。这个小组包括了来自环境、科技

、城市规划、以及经济发展等方面的专家。他们对过去贝格斯郡建立科技园的标准进行了慎重考

察。2005年初，PTB接到了两份报告。第一份详细列举了使科技园更具吸引力的因素，包括期望

建筑物应具备的诸项特点。第二份报告阐述了PTB在草拟该项目时应该遵循的环境标准。

同时，PTB组织了几次参观其他科技园的活动，作为提高公众意识宣传的一部分。其中一次是去

到巴斯克乡现场参观科技园。 PTB带领孟拉萨经济发展顾问、孟拉萨城市发展顾问、Lluis 

Piqué（Agulla协会发言人兼贝格斯建筑师协会主席）以及其他人一道去了巴斯克乡。在Josep M. 

Ribas看来，这些参观非常有益。 Lluís 

Piqué也这么看，“去到这些地方让我们更明白什么是科技园”。 

PTB：科技园的最终推动力
在2004年底为科技园草拟了一份城市规划方案后， PTB招募了一位具有战略性和商业性远见的外

来顾问。2004年底， PTB第二次扩充了资本。这是为了推动地区政府加入成为股东。Regió 

7，该郡头号报纸上出现这样的标题“地区政府参与 PTB，成为第二大股东”。地区政府的股份达

到2百万欧元，因此占有董事会两个席位。这一步有力地推动了之前的那些谈判。Josep M. Ribas

说，“如果地区政府不同意我们就不可能有所作为，因为这种类型的项目必须遵守地区政策。”

地区政府参股也说明该项目的重要性，并确保可以持续进行下去。这也打消了一些实业家关于该

项目是否能真正启动的担忧。Jaume 

Masana还记得当时有位实业家想要退出。“另一个人说愿意多付 10%买下他的股份。之前那人说

他甚至还没有出价呢。第二个人让他仔细考虑。当然最后也不了了之了。” 
Masana说，自从公司成立以后没有股东退出过。 

2005年中， PTB努力建立起了与西班牙科技园协会和国际科学园协会的关系，加强了与科技领域

的联系。该项目很快得到该郡商业团体的认可。尽管该项目仍然有缺陷，但很多实业家给PTB来

函表示支持。这也鼓舞了这些创建者们加劲干。

与此同时，也尝试吸引一些公司来这里，确定该园的建筑和功能。四个建筑公司相互间开展了一

次竞争。其中两家公司由 PTB提议，另外两个由建筑师协会举荐。该协会非常积极参与设计公园

的规划图。Lluís 

Piqué说，“PTB邀请建筑师协会积极参加该项目，并作为评审团成员为中央公园挑选最佳方案。 
”PTB给每个参赛者一份卷宗，里面包括了在参观巴斯克乡科技园后的研究。公开展览了四份提

案后，2006年初评选出了得奖项目。评审团成员来自建筑师协会和其他公共和私营部门。得奖提

案后来也融合了早期技术和环境研究，确保最终结果在视觉上是有吸引力的，并且能完全满足商

业和科技的需要。



 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

该园的建筑设计图于2006年定案。PTB成功地获得了微软公司要在那儿成立它的国际生产力创新

中心的允诺。还有一些当地的大型公司也决定要迁往该园。在克服了 2006年诸多危机之后，终于

进展到科技园项目的技术层面，PTB意识到要有人来挑选公司并监督公司在那儿的建成过程。200 

6年下，该公司新聘请了一位总经理，比之前那位有更强的科技背景。当时的董事会主席 Josep M. 

Ribas说PTB需要的负责人应该是，“他应该与这些公司可以相互交流，理解他们的想法。”

图：PTB变更后的主要成员

大会

主席：Jordi Valls，孟拉萨市市长

所有股东

独立顾问

创新专家
专家组

董事会

主席：Josep M Ribas，实业家 
Jaume 

Masana，孟拉萨储蓄银行常务首席执行官

孟拉萨经济事务顾问

公共少数派股东代表：Santpedor市市长

私营少数派股东代表：孟拉萨商会

执行委员会
创新网络成员

职员

总经理

总经理助理

科技园评审

建筑师协会

但是，该项目还没有到最后阶段。公园的建筑和平面图已经得到了地方政府的完全同意，但又有

谣言说地方高速公路局还没有放弃连接孟拉萨环行路和东-



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

西高速的计划。这一连接会直接穿过科技园的中心，不费吹灰之力便破坏掉城市绿化带。结果只

会让该项目倒退好几个月， PTB也非常苦恼——

还不算糟糕的是，因为已经有公司开始对在该地建立表示出兴趣。地区局草拟了一个新的方案，

修建一条地下交互式立交路才解决这个问题。 

PTB成立了五年还未开始有所收益。 Josep M. 

Ribas是这么说的，“收益率为零是因为我们目前所做的都是买地。我们还没有开始卖。”即使这

样，Jaume Masana辩解说，“对投资了这个项目的人来说，这将会是财政和社会的双重成功。” 
Masana还提到PTB预计所有项目每年目标整体收益率超过10%。但是他也承认星级科技园项目收

益率可能还达不到这个目标，因为该项设计方案非常复杂，有可能导致现场平面布局和一般服务

设施的高成本。

正如孟拉萨储蓄银行常务首席执行官提到的，尽管还没有派送红利，支持者们可以预见到投资PT 

B是能有所收益的。这一点也通过资本的不断扩张体现出来，并且形成了溢价。 Masana谈及此事

说，“如果有人现在想投资，显而易见股份比一开始的价值高得多。和那些后来加入的私营投资

者一样，地区政府购买股份时也支付了股本溢价。” 

2007年底，准备在科技园和该地区其他园成立的公司名单已经非常长。科技园的建筑工程开始于 2 

008年上。PTB估计工程将耗时一年左右，还有一些其他工程也已经启动。

尽管参与各方都认为PTB取得了成功，但是人们又开始未雨绸缪。现任总经理说，“最大的挑战

是整合科技园。另一个挑战是确保持续性和拟定新的方案。在我看来，这是我们目前面临的两大

挑战。

新闻标题

为Agulla科技园开绿灯（ 2005年5月4日）
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