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摘  要

有鑑於世界各機場規模愈來愈大，機場營運管理除傳統空側與航廈管理外，涉及層面愈來愈廣，然而長期以來，國際間對於機場營運與管理並無系統化的訓練，也沒有專業認證的制度，基此國際機場協會(Airport Council International，以下簡稱ACI)與國際民航組織（Internaitonal Civil Aviation Organization，以下簡稱ICAO）特別於2007年起攜手合作「機場管理專業認證課程（Airport Management Professional Accreditation Programme，以下簡稱AMPAP）」，其目標為增進機場營運者相關專業知識與技能，提高機場核心目標達成率（如安全、機場保安、效率、服務品質及對社會環境之責任）、建立機場營運管理國際性的標準、加強國際間各機場之交流。完成訓練者並可獲得獲頒國際機場專家(International Airport Professional，以下簡稱IAP)之資格認證。

AMPAP課程規劃必須修完4門必修及2門選修課程，本次參加以網路進行之必修課程「機場商業與財務管理(Airport commercial, financial management)」及於杜拜機場訓練中心舉辦之選修課「航空公司管理(Airlines management)」，機場商業與財務管理課程重點介紹目前各機場面對產業的競爭與變化，多朝向提供多元服務，以增加非航空收入，在商業與財務管理上引進企業經營模式，著重市場分析、擬定商業計畫並加強行銷等。航空公司管理之課程重點則在於航空公司為機場營運最主要之夥伴，機場管理單位必須對航空公司營運策略與影響其營運之關鍵因素有所了解，於機場規劃營運時能提供主要客戶更理想之服務，共同拓展機場營運績效，創造雙贏。
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一、目 的

有鑑於世界各機場規模愈來愈大，機場營運管理除傳統空側與航廈管理外，涉及層面愈來愈廣，然而長期以來，國際間對於機場營運與管理並無系統化的訓練，也沒有專業認證的制度，基此國際機場協會(Airport Council International，以下簡稱ACI)與國際民航組織（International Civil Aviation Organization，以下簡稱ICAO）特別於2007年起攜手合作，推動「機場管理專業認證課程（Airport Management Professional Accreditation Program，以下簡稱AMPAP）」，本計畫之目標以增進機場營運者相關專業知識與技能，提高機場核心目標達成率（如安全、機場保安、效率、服務品質及對社會環境之責任）、建立機場營運管理國際性的標準、加強國際間各機場之交流。完成訓練者並可獲得獲頒國際機場專家(International Airport Professional，以下簡稱 IAP)之資格認證，以個人會員資格加入ACI。
本局於民國96年獲得ACI/ICAO推動本計畫之資訊後，認為本計畫有助於提升本局同仁對機場營運管理之知識與技能，故於97年初即於局內相關單位中指派人員參訓。AMPAP課程規劃必須修完4門必修及2門選修課程，於97年6月完成航空運輸系統課程後，依AMPAP之規劃，本次參加以網路進行之必修課程「機場商業與財務管理(Airport commercial, financial management)及於杜拜機場訓練中心舉辦之選修課「航空公司管理(Airlines management)」。

二、行 程

本次實體教室課程為ACI主辦之選修課「航空公司管理(Airlines management)」，是由杜拜機場協辦，其上課地點在阿拉伯聯合大公國杜拜機場訓練中心舉行，目前由台北無直飛杜拜之班機，故搭乘國泰航空由香港轉機到杜拜之班機。

於97年10月31日搭乘20:20桃園起飛之華航班機啟程香港，由香港轉22:10至杜拜之班機，到達杜拜為當地時間11月1日早上04:30。

因為在阿拉伯國家舉行，配合當地工作時間為星期日至星期四，星期五與六為假日，故本課程為11月2日~11月6日為五天。

回程則由杜拜搭乘11月7日18:55起飛之班機，至香港轉機回台北，於11月8日10:20抵桃園機場。

三、訓 練 過 程

3.1  課程規劃

AMPAP課程規劃必須修完4門必修及2門選修課程，因考量參加學員日常工作之需，於課程設計上，除實體教室課程外，亦規劃網路課以減少舟車勞頓，本次參加以網路進行之必修課程「機場商業與財務管理(Airport commercial, financial management)」，課程重點介紹目前各機場面對產業的競爭與變化，多朝向提供多元服務以增加非航空收入，在商業與財務管理上引進企業經營的模式，著重市場分析、擬定商業計畫並加強行銷等。選修課「航空公司管理(Airlines management)」，則是ACI主辦，杜拜機場訓練中心協辦，課程重點則在於航空公司為機場營運最主要之夥伴，對於航空產業、航空公司營運策略與影響其營運之關鍵因素有所了解，於機場規劃營運時能提供主要客戶更理想之服務，共同拓展機場營運績效，創造雙贏，於課程中並以航空頭公司模擬經營分組競賽，讓學員能有更深刻的學習效果。

一、「機場商業與財務管理」

本網路課程自97年9月29日起至10月26日止，將課程設計為4週之進度，每週指定教材固定時間才開放學員線上研習，且於每週一加拿大蒙特婁當地時間上午11:30，即臺灣時間晚上11:30定為線上對談，所有學員要在此時上線，聽取指導員說明相關事項或提出討論。在第二週要交個人作業、第四週是小組作業，最後課程結束時還要完成線上測驗，其課程安排如表3.1所示。

表 3.1 機場商業及財務管理課程表

[image: image1.png]e e am

07-M003-D2 - Airport Commercial

and Financial M‘anvavgement
E-Learning Courses / Exercises /‘Ex'am o o

Links to other course material General course information

On this page you will have access to all the material concerning the course. When you sée (available on )
this material will not be available ahead 6f time and will only be available at the date mentioned.

P.S.: Some of the documents will take a few minutes to download depending 6n the speed of your connection.
To contact your instructors please use the following efnaii: ACFinstructors@lap.aero
. - R . 1 -

Week 1 (September 29 to October 5)

¢ September 29 - Kick-off séssions (30 min. sesslons). These will be held at:
© 11:00 (EST - 'Montreal time - {Click here to enter)
O 18:00 (EST - Montreal time - (Click here to enter)
.© Note that the instructors will open the conference room 30 min. before the conference
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Week 2 (October 6 to 12)

® October 6 - Oniine sessions on the first assignment (30 min: sessions). These will be held at:
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o Online Module 3: ICAO Guidance on User Charges (AVailable on October 6)
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e Online Module 5: Airport Financial Administration (Available on October 13)
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e October 20 - Q & A sessions on the group aésignment and final exam (30 min. sessions)_. These will be
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P ©0'18:00 (EST - Montreal time) (Available on October 20 ) ]
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Peer Evaluation Form (Available on October 2.6) .
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二、「航空公司管理」

本課程由ACI主辦，杜拜機場訓練中心協辦，因為在阿拉伯國家舉行，配合當地工作時間為星期日至星期四，星期五與六為假日，上班時間為上午7:30~14:00，所以課程安排為11月2日(星期日)~11月6日(星期四)共五天，每天上課時間從上午8點起至下午2:30結束，課程表如表3.2所示，最後一天下課後還情商杜拜機場訓練中心主任，帶我們參觀於97年10月啟用的第3航廈，到快5點才離開機場，實在非常感謝主辦單位熱誠的接待。

本次學員包括有4位來自奈及利亞包括機場公司人員及交通部官員、1位Burundi ( 蒲隆地共和國)、10位杜拜機場同仁，課堂上有5位非洲同學，10位杜拜機場同學中卻並非全是阿拉伯人，有5位阿拉伯大公國、1位菲律賓、4位印度人，如果是我們的桃園機場可能出現外籍同事嗎？是一個非常有趣的經驗，不過第一天上課，除了我以外只有杜拜機場同學到場，5位非洲朋友都沒出現，我還以為參加了杜拜機場內部的教育訓練，心中充滿忐忑，連講師都納悶，明明學員資料上有他們，第2天到9:30以後才看見非洲同學出現，他們說收到通知寫著11月2日報到，但那是星期日，覺得一定是主辦單位打錯日期，所以沒來，文化的差異其實是容易產生誤會的。

教室內實況
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參訓學員與講師合影
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表 3.2 航空公司管理課程表

	Day
	Schedule

	Day 1
	08:00~09:15     Course Introduction

09:15~09:30     Coffee Break

09:30~10:45     The airline business simulation and round 1

10:45~11:00     Coffee Break

11:00~12:15     Technical regulation

12:15~13:15     Lunch/ prayer break

13:15~14:30     Economic regulation

	Day 2
	08:00~09:15     The airline business simulation and round 2

09:15~09:30     Coffee Break

09:30~10:45     Airline revenues

10:45~11:00     Coffee Break

11:00~12:15     Airline revenues-case study

12:15~13:15     Lunch/ prayer break

13:15~14:30     Airline alliances

	Day 3

(小組報告)
	08:00~09:15     The airline business simulation and round 3

09:15~09:30     Coffee Break

09:30~10:45     Airline costs

10:45~11:00     Coffee Break

11:00~12:15     Airline costs

12:15~13:15     Lunch/ prayer break

13:15~14:30     Low cost carriers

	Day 4
	08:00~09:15     The airline business simulation and round 4

09:15~09:30     Coffee Break

09:30~10:45     Airline operational planning network

10:45~11:00     Coffee Break

11:00~12:15     Air cargo

12:15~13:15     Lunch/ prayer break

13:15~14:30     The new breed of businessclass only airlines

	Day 5
	08:00~09:15     The airline business simulation and round 5

09:15~09:30     Coffee Break

09:30~10:45     Airline operational planning scheduling

10:45~11:00     Coffee Break

11:00~12:15     The role of the airport

12:15~13:15     Lunch/ prayer break

13:15~14:30     The airline business simulation results and debrief


3.2  課程目標

一、「機場商業與財務管理」課程目標為機場營運單位在面臨國家政府財務支援日益減少，而機場各項投資所需成本龐大，必須增加非航空收入的部分，故機場營運單位必須學習企業化財務管理，並增加機場組織中有關商業及行銷工作，課程內容之目標為：

1. 介紹機場中有關行銷、商業與財務部門之功能，及其在機場策略經營計計畫中之重要性;
2. 為增加機場非航空收入，所以必須加速機場商業化之原因說明;
3. ICAO有關機場訂定使用者費率之政策與建議;
4. 簡介財務管理中有關會計、成本控管、預算與內控等機制;
5. 簡介如何利用選擇標竿準則，以滿足顧客需求與市場變化。
二、「航空公司管理」課程目標為因為航空公司是機場最主要之顧客及夥伴，機場管理者必須對航空公司經營特性、航線規劃、聯盟、成本結構等項目能有基本認識，介紹產業與市場發展、成功航空公司經營之關鍵因素，以利提供航空公司需要之服務。主要目標為：

1. 認識何謂航空公司產業（airlines business）。

2. 了解其基本特性與變動性。

3. 評估全球商業模式與經營環境之變數。

4. 由主要顧客角度探討此一產業。

5. 探討在全球航空運輸市場下，機場之策略性定位。

3.3  機場商業與財務管理課程內容

本課程安排兩位線上指導員，Mr. Clyde J. Bingman與 Mr. Gordon Wennerstrom，分別在機場營運管理分別有30年及25年資歷，負責主持每週一的線上會議及課程諮詢，並批改我們所交的個人作業與小組作業。

3.3.1  機場企業化（Airport as business enterprises）
1. 機場通常是一國家或地區重要的公共建設，長久以來多是由政府興建與管理，所需之建設費與營運維護費均由政府編列預算，但是在航空運輸快速成長，設施需求愈來愈多，所需投入之經費也愈來愈龐大，如果僅靠政府編列預算，往往無法追上需求，提供之服務也無法滿足使用者，且政府之經費可能必須投入在其他建設、社會福利等項目中，故使得機場產生必須自籌財源之壓力，許多機場積極開發非航空收入來源，尋求較政府機構更有效率之管理型態，使得機場管理演變為企業經營。

2. 機場管理單位角色產生變化之原因：

· 政府資源有限：機場是一項公共建設，過去多由政府部門負責管理，其收入主要來自航空收入，近來機場組織愈來愈朝向商業化，在商業化程度高的機場，非航空收入成為其主要收入。
· 市場需求及時反應：在政府組織下，機場發展仰賴預算編列，與因應市場需求及產業變化有相當差距，換言之，公部門下之機場較無法滿足市場需求。
· 使用者需求：機場提供空間與設施給航空公司、地勤公司、其他運輸單位使用，其使用空間之租金收入就成了傳統機場最主要的非航空收入，但是這些收入之產生，並不是機場想賺錢而投入之開發，是因為這些單位必須要有作業空間，機場不得不提供。在傳統的機場中，管理階層之重點不在創造利潤，而是維持機場正常營運，所以機場中商業設施非常有限，只有國際機場中設些免稅商店、書報攤與飲料攤。

· 提供更多設施：面對航空運輸快速成長，機場設施如航廈、跑道、機坪不敷使用，政府預算編列無法追上需求；在加上有些政府已經瀕臨負債臨界點，在考量國家其他項目之資金需求，機場建設之優先順序有時就被延後，在這些因素之下，許多機場開始尋求解決方案，如何能利用私部門的資金，或是更有效的經營機場創造財源，使機場管理單位角色產生變化。

3. 新的機場所有及管理者形態：

· 機場商業化非民營化：商業化是機場發展之趨勢，但是商業化並表示組織一定要民營化，有許多機場組織是國營公司甚至是政府機構，但能以商業化的觀念經營機場即可。因民營化企業之特性，是必須在短期內讓股東的投資能獲得合理報酬，以機場龐大的投資，其回收期長，無法在短期獲利，另外賺錢並非機場唯一的任務，還必須配合國家政策提供旅客合理的運輸服務，所以各國必須視其國家相關法規之規定及國際機場之功能與重要性，擬定合適之制度與營運模式。ACI曾統計在會員中共有1600個機場以上，其中只有1000個機場，年旅客量超過100萬人次，小機場因為營運規模小獲利能力差，很難吸引投資客，但是這些小機場可能扮演當地交通運輸與經濟發展重要的角色，所以只有靠政府（包括國家、地方政府）來經營，因此機場必須朝商業化發展是趨勢，是否要民營化則需審慎考量。

· 政府對機場維持管制：對民營化另一個迷思是，大家常以為民營化就可以完全自由，不受政府管制，事實上，世界各國政府對運輸業都有相當多的管制，尤其是國際機場這種重要的運輸設施，所以不論經營單位是私營或是公有，都或多或少必須接受政府管制。

· 機場管理單位需具有自主性與彈性：但機場經營組織形態逐漸朝向商業化，許多機場由政府機關轉變為機場公司，由政府佔大部分股份，採國營公司的形態為發展趨勢，轉變成機場公司後，對機場有較多商業發展的自由與彈性。

4. 引進民間資金需考量因素：政府能投資在機場建設與維護之資金減少，改變其管理組織型態，可以動員私部門的資金投入機場建設，因國際機場通常是該地區屬獨占型之生意，長期總是會有利潤，機場如果朝向商業化經營其獲利潛力又更大，對民間企業、金融機構具有投資之吸引力。為因應市場變化，機場管理單位其組織架構要有彈性不能一成不變，以企業/商業化方式經營機場，故產生機場民營化之訴求。但機場民營化亦有其缺點，例如可能傾向短期獲利了結，為求財務績效有可能不願意再進行設施投資；組織轉變時對原有機場員工是難適應或是不利的；新發展策略（如商業或土地開發）可能稀釋機場本業；為獲取更高的利潤或為反應成本，機場相關收費可能調高；若是多機場系統中，因機場經營績效必須對股東負責，故很難再交叉補貼經營較不理想之服務型機場。

5. 機場在面臨下列各項發展及新需求的產生，必須調整其經營型態，轉變為企業或事業化，才能回應並帶動產業與經濟之發展。

· 機場是經濟成長的中心：持續成長的航空運量，使得機場成為帶動全球經濟成長的因素之一，除了航空相關產業外，有許多其他需要利用空運、對時間敏感之企業亦選擇在機場周邊發展，這些企業不僅創造就業機會，也吸引更多產業群聚。

· 累積潛在客戶：全球化的企業其客戶也分布全球，已不像傳統企業僅服務當地之客戶，所以網路密集交通便利的機場，可以滿足其運籌之需求，航點多班次密之機場，具有累積國際化的企業為機場之客戶之潛力。

· 可以提供更多服務的機會：除了旅客之外，機場內工作人員，周邊相關產業工作人員等，都是機場的潛在客戶，如何能提供更多服務滿足其需求，並創造收入。

· 投資的考量：機場除了經營機場外，可以朝提供旅客服務、零售、地勤服務、停車、資產開發的方向投資。

· 航空運輸自由化帶動商業化：航空運輸自由化產生很多新的商業模式，例如低價航空公司，為了吸引或滿足新的航空業者，機場也必須重新思考分析其市場與利基，研訂其定價策略、經營模式與發展策略。

· 機場間的競爭、市場及顧客導向：傳統上機場幾乎是靜待生意上門，但在各國機場經營方式的改變，機場必須在其服務範圍內的市場特性，及同一個範圍中競爭機場的狀況中，找到其策略定位，以避免市場萎縮。

6. 機場面臨競爭之挑戰，機場的服務範圍不是一成不變的，依據其所在區位、服務範圍與特性，例如短程旅客可能到最近的機場搭機，其選擇有限差異也不大，但如果他要飛國際長程，就可能在利用地面運輸到較遠的大機場搭機，或是由地區小機場先飛往鄰近大機場轉機等方式中，選擇適合的方式進行其旅程，究竟選擇那個大機場轉機，將綜合考量旅行時間、費用、便利性、舒適度及旅行的目的。

· 如果是屬於旅遊型的目的地，主要競爭應在於此一旅遊點是否具吸引旅客前來，機場決不會是旅遊目的地之決定關鍵因素，但是機場卻能有輔助的功能，如果類似的景點，某地有個不錯的機場，便捷性與可靠性較高，易於旅遊行程之安排，將可增加該景點之競爭力，吸引旅客前來。

· Hub型的機場其競爭壓力更大，因為hub通常不是自然形成，而是經由航空公司操作，規劃其航線與班次而形成，但是機場必須給予足夠的設施以利其運作，如果設施不理想，航空公司也很難吸引旅客前來轉運

· 機場面臨零售業的競爭壓力，旅客並不一定需要在機場內購物，所以當免稅商店營收下降時，必須要找出下滑原因，開發具吸引力之商品或服務。

· 為利貨運發展，各機場競相爭取大型貨運業者進駐設為基地，例如DHL在歐洲選擇據點時，各主要機場積極爭取之情形可為代表。

· 前述各項競爭都有其不同的特性，機場必須深入檢視其所面臨的狀況與挑戰為何，再擬定適合對策。

7. 機場商業化之步驟：

· 步驟一：由政府機構轉變成公司，是國營、公私合營或民營並不重要，但在其經營管理上，必須要以企業化的方式進行，引進利潤導向之觀念。

· 步驟二：由機場硬體設施興建管理者，轉變為商業導向之企業體，要有其市場定位、訂定營運目標與策略，要關注現有及潛在顧客需求、監測市場動態，隨時依市場變化修正營運策略及行銷計畫。制定完整的營運品質管理系統，以可測量的指標確保各項營運目標之達成。

8. 機場內可能之商業活動：

· 機場有許多商業發展之可能性，但其他機場有的商業設施並不見得適合你的機場，必須要看其市場特性及機場經營的策略而定。

· 在航廈中零售商店是最主要的項目與收入來源，但是商店的營收與旅運組成與特性有關，如免稅商店是大多數國際機場主要商店型態，所以很多機場在空側空間就規劃成購物中心一般，引進許多精品店，吸引旅客購物之慾望。

· 其次是餐飲設施，但其獲利能力比免稅店低很多，如果航廈內餐飲設施完備，尤其是在國際機場安檢愈來愈嚴格繁複之後，旅客可能提早到機場，可能也會增加其吃點東西或喝點飲料之需求。

· 提供產品展示或廣告空間，因為航空旅客多半屬所得較高之階層，所以機場極適合最為高價產品展示場所。

· 航廈外設辦公大樓、商業園區、旅館、地產開發等也成為近來許多機場經營之商業項目，還有些機場經營的業務包含：

· 轉投資其他機場，為分散其本身航空與非航空收入之風險，故投資其他機場。

· 經營顧問業，包括機場規劃建設、機場經營、商業經營等。

· 投資其他機場甚至取得該機場控制權。

· 轉投資其他相關產業，如地勤、保全、清潔等。

· 在機場外經營停車場。

9. 機場規模為其是否能商業化之關鍵因素，並非所有機場都一定能獲利或是具有民營化的條件，以ACI會員國1650個機場來看，其年旅客量最少100人以下，最多到8500萬人次，分布世界五大洲，但只有約120個機場之年旅客量超過1000萬人次，有2/3的機場其年運量少於100萬人次，以2006年統計資料顯示，前10大機場年旅客量總計就佔了全球15%的客運量，前50大機場佔了45%，前100大機場佔了65%。規模小的機場是很難有獲利能力，需要政府補貼其興建與營運，也無法談商業化或民營化，儘管不具有民營化之可能，但是如果其經營組織能運用企業化之各種工具，一定對其營運績效有所助益，至少可以降低政府補貼。

10. 機場已脫離政府機關，是服務業之一環，不論在其航空或非航空收入部分，都必須了解客戶、滿足客戶需求，甚至從對客戶的分析中創造新的服務，例如在航廈設計必須將商業納入考量，以提供最高投資報酬率，也要兼顧旅客動線流暢，創造收益與旅客便利有時是衝突的，因此在商業計畫中，可能要研擬多組方案，並分析其投資成本、可能收入、資金計畫、對公司的事業計畫是否有影響等，全面評估後從中找出最適合之方案。航廈是機場創造非航空收入之最主要資產，以商業營運為出發點的航廈設計，基本上一定要以旅客動線順暢為原則，在航廈中設置商店賣場餐飲等設施，對機場營運單位而言，實質上其營運維護成本降低，因為各店家會注意維護，安全性也將提高，旅客對機場整體觀感提升。

11. 傳統上對機場規劃其焦點只放在主計畫上，以提供足夠、運作效率良好的設施配置，基礎建設規劃為主，通常很少想到要以創造最大收入為考量因素，機場主計畫有其重要性，但是現在的機場發展趨勢是要同步思考策略性的事業計畫（strategic business plan），包括：

· Strategic plan and business plan：主要分析企業現在之位置、下一階段預計之目標，及如何到達目標。

· Vision and mission statement

· Strategic objectives

· Area of excellence

· Functional strategies

· Financial framework

· Retail plan

· Master plan for infrastructure

· Commercial development plan

· Operations manual

· Information technology plan

· Management plan

· Financial plan

· Marketing plan

12. 策略性的事業計畫（strategic business plan）其定義為「完整以行動導向之策略計畫，清楚定義在詳細分析其所面對的商業環境，企業之使命與目標，整體企業策略之財務投入狀況（錢花到何處）」

3.3.2  機場商業管理（Airport commercial management）
1. 為了有效進行機場商業管理，機場管理單位必須詳細分析其市場定位，首先可利用不同經濟、旅客統計或運量資料進行分析，再針對機場內旅客需要那些商業設施、消費狀況深入探討，除了現有市場外，要發掘潛在市場，國際線、國內線、商務旅客、休閒旅遊旅客、年齡分佈、本國人與外國人其消費情形都是必須蒐集之基本資料，因為不同的旅客有不同消費需求，每個機場因為其航線與服務範圍的特性，會造成機場旅客組成之差異，此外機場中各航空公司營運特性也將影響旅客組成，因此必須了解機場中營運航空公司之功能與特性，機場進出旅客組成與需求，才能找出市場利基。

2. 所謂Hub轉運型的機場，係指轉機旅客佔總旅客量25%~40%，如果已有特定航空公司以該機場當成其hub運作，機場想要吸引其他競爭航空公司進入該機場提供服務可能很難，故以與該特定航空公司經營方式互補，如吸引點到點經營為主的航空公司機率較高，也可加強航網結構。

3. 機場管理單位可藉由檢視下列各點，來分析其競爭特色何在：

· Strength of the local origination and destination market

· Local market demographics

· Physical location of the airport

· Local climate and attractions

· Facility capacity and service offer

· Functionality and attractiveness of facilities

· Quality of the passenger’s terminal experience

· Range and quality of available air services

· Level of airport costs

· Customer oriented airport management

· Synergy with local plans and support of communities。

4. 機場管理單位所面對的顧客包括航空公司、旅客、貨運業者，面對不同的顧客有不同的需求，必須以服務業之態度深入了解其客戶：

· 究竟誰是他的客戶

· 客戶的需求與需要為何

· 經常性且有系統的蒐集顧客意見

· 認真聆聽顧客意見

· 不固步自封願意改變

· 能為顧客著想，發掘其需要

· 行銷機場給所有顧客

5. 機場收入可分為航空收入及非航空收入兩大類：

· 對於航空收入各項費率結構或訂定，受機場經營策略影響，也受許多政治力之影響，基本上其訂定基準是參考ICAO或ACI相關文件，再參考機場使用者之意見，運量統計與預測、營運成本等建立費率計算公式，除固定費率外，許多機場採用彈性協商機制。

· 非航空收入主要包括商業特許、停車與地面運輸、廣告、土地與房屋租金等。

6. 依據ACI蒐集約600個機場統計機場收入，非航空收入占總收入比例：

· 1990年為30%

· 1996年為46%

· 2000年為51%

· 2003年為54%

· 2006年為50%

7. 航廈內之零售業計畫（Terminal retail plan）是機場商業計畫主要項目，可以由機場負責商業部門自行擬訂，也可以委託專業顧問協助，但是航廈零售業計畫與機場各部門都有密切關係，例如設施管理部門必須協助商業空間的安排，航空運輸是個快速變動的產業，機場內商業也要推陳出新，時時提供使用者新的服務，機場當局常希望能將商業特許合約期限儘可能縮短，配合新服務招商，航廈內設施可能必須配合調整，故其可行性、成本及與廠商合約內容，都需要機場其他部門共同研商。

8. 航廈內之零售業計畫之步驟：

· 設定目標：目標視機場營運策略而異，可能以產生最大收入、提供最多商品選擇與服務、提供最高品質產品與服務、介紹國產品牌之平台、提供娛樂性、提供國際性產品、提供地方特色、機場投資最低、與市區無價差等都可以是目標。

· 市場分析：必須先了解顧客組成，採用更細的客群分類分析，了解顧客現有設施使用習慣，定義顧客喜好與需求，將現有顧客滿意度量化。

· 商業服務之概念：將市場分析轉化為可能之商業類別需求，通常是由部份具地方特色之商品與具有創新概念的商品組合，以滿足各類需求。

· 航廈現有條件分析：航廈實際空間配置情形、旅客動線等分析，以利找出理想商業服務區位。

· 旅客分散分析（customer dispersion analysis）：旅客在航廈中之行為模式對商業營收影響甚大，必須詳細分析旅客在何時會安心開始消費，如通過證照查驗確認登機門位置後，可能才會放心的購物、吃東西。

· 實際商業設施規劃：經過上述分析後，在適當地點設置最佳之商業設施。

· 財務分析：引進不同商業服務，機場需投入之成本與可獲得之收入都不同，究竟該如何其實必須經過財務試算，將可協助決策。

· 計畫執行與定期檢討：研擬航廈零售商業計畫可以說是項藝術，在沒實際執行前對所有的狀況都是假設值，實際執行的過程中是否能找到理想廠商、顧客反應都是變數，執行單位必須在計畫藍圖與原則下微調，並協助廠商舉辦促銷活動、管理合約、管理廠商產品與服務水準是否符合目標、顧客滿意度調查、銷售狀況分析、商業設施調整等。

3.3.3  ICAO對使用者費率計算之準則（ICAO guidance on user charge ）
1. 因為各國政經制度不同，機場特性與航空公司關係也有差異，ICAO僅提供一般性的原則供各機場參考。

2. ICAO的Doc 9082「Policies on charges for airports and air navigation service」即為各國制定費率之參考文件，但是他與芝加哥公約有所不同，芝加哥公約是具有法律約束力，所有簽約國均需遵守，而Doc 9082只能希望各國儘量遵守。

3. 在第 7版的Doc 9082中（以Doc 9082/7表示），包括對下列各項：

· The cost basis for airport charges

· Airport charging systems

· Pre-funding of projects

· Currency issues

· Landing charges

· Parking and hangar charges

· Passenger servide charges

· Security charges

· Noise-related charges

· Consultation with users

· Development of revenues from concessions

· Rental of premises and free zones

· And fuel concession fees

4. Doc 9082/7建議機場收費基礎如下：

· 提供國際使用之機場，對使用者收費必須依照機場提供服務之成本的全部，且合理公平的比例收取費用。

· 前述成本包括資產成本、折舊、維護費、管理與行政費用等。

3.3.4  機場行銷（Airport marketing ）
1. 所謂機場行銷主要目的之一，在於與大眾溝通，將機場提供的設施與服務能廣為宣導，讓消費者或機場使用者能知道，讓大眾明白機場所提供之服務可滿足其需求。

2. 機場行銷與一般商業使用行銷相同，也是使用4P「Product, price, place, promotion」之行銷方式達成：

· 產品Product：機場所謂產品即是其透過機場設施、航空公司服務、商店或機場各項服務滿足消費者需求之能力，例如機場規劃人員決定機場該有那些設施、跑道多長、航廈面積多大，機場管理單位決定要有那些航空公司進來，時間帶與班次安排等，每個決策都塑造了機場的特性，也造成這項產品的特性。

· 價格Price：價格對機場來說是多面向的，例如航空公司付給機場各項設施使用費或是租金，通常是雙方議訂定；又如機場收取的落地費，通常機場當局會密切注意鄰近競爭機場的費率，是否與別人一樣，若是比別的機場高，除非你的機場是個運輸量極大，航空公司擠破頭想進來，否則很可能難吸引航空公司；機場商業設施特許費、租金都屬於產品價格的一種，有些機場把價格當成機場營運策略的重要工具，強調所有價格與市區相同。有些機場不論設施新舊只有一套收費標準，對機場管理者是最單純的方式，但對使用者而言卻不見得公平；有的機場設計差別費率，基本上價格策略必須經過財務試算，找出對機場有利的方式。

· 通路Place：指的是機場行銷之通路，機場產品甚多，必須視不同的產品運用不同的通路，以貨運為例，其主要通路要能與專營貨運之航空業者、貨運業者、快遞業者、貨運承攬業建立關係，而不是向貨主建立關係；而客運則不同，旅客在旅程中會直接與機場接觸，所以除了航空公司、旅行業者、觀光局、會議承辦單位外，也需加強與旅客直接的聯繫。

· 促銷活動Promotion：要擬定有效的促銷活動是非常複雜的，必須依據產品的特性價值、市場特性、可運用的資源與資金、時間限制等，綜合考量後進行規劃，可藉用網路、媒體、廣告、看板、折頁或是其他適合的方式來達成目標。

3. 在擬定機場行銷策略或計畫之前，必須先了解市場及目標客群為何，此部分可以利用統計分析的方法、消費者行為等工具釐清市場與目標客群。

4. 行銷策略必須依據機場的使命、主計畫及事業計畫來發展研訂。並可利用SWOT分析釐清機場本身優劣勢，外在環境的機會與威脅，如何能運用行銷技巧達成機場設定之使命與願景。

5. 在擬定行銷策略時，不能只從機場角度思考，必須要考量主要客戶之需求，例如航空公司的需求與目標，航空公司的行銷策略為何，其實機場與主要客戶存在夥伴的關係，有時必須合作創造雙贏，所以機場當局也必須深入了解航空產業動態，世界經濟情勢，全球產業發展等，為客戶多想一點，創造客製化的產品，其難度是相當高。

3.3.5  機場財務管理部門（Airport financial administration ）
1. 為達到有效管控機場收入與成本，財務管理在機場營運中是極為重要的一環，包括會計、成本控制、預算、採購、庫存管理、資料管理、內稽等工作。

2. 傳統機場組織中主要分為營運、安全、保安、資產管理與財務等部門，在現代機場引進更多商業與財務操作後，財務部門的重要性日益增加，其工作包括了機場計畫財務管理，提供許多資料做為各項計畫之分析基礎。

3. 財務管理架構包括機場各成本中心、各收入來源等項目，能詳細確實的運用成本會計的方式，將各種直接及間接成本提列，有助於各項費率制訂之參考，及與航空公司或其他單位議價之依據。

4. 機場如同一個大型企業，有大量現金流動，如何能做好現金管理與運用，新設施建設所需經費是運用自有資金、發行債券或是貸款，都需要專業分析，所以當機場管理單位由政府組織轉型為企業，若有一個強有力的財務部門將使機場營運績效更為顯著。

3.4  航空公司管理課程內容

本次課程均由Mr. Simon Walker講授。

3.4.1  航空公司產業（The airline industry）
一、時數：1小時15分鐘

二、課程內容：

1. 現有航空運輸產業背景
· 目前航空運輸之運量高於過去任何時代，主要由成長來自低價航空業者（low cost carriers）。
· 獲利能力方面，連續5年全球獲利不佳的情形在2006年出現變化，整體來說有小幅獲利，在2007年更理想，有數業者表現優異。
· 航空公司成本組成產生變動，例如油價高漲，及銷售管道的改變（如網路售票訂位愈來愈普遍，旅行業者代銷比例降低）。
· 在特定市場可能出現容量過剩，如印度或是專門經營旅遊航線之業者。
· 有關環保的新壓力。
2. 影響航空運輸產業主要因素：

· 油價

· 總體經濟

· 政治情勢

· 產業界之基礎建設與法規鬆綁

· 觀光、商務等活動之成長

3. 航空運輸需求成長率主要參數為GDP成長率，在尚未成熟的空運市場中其需求約是2.5倍的GDP成長率，已發展成熟之空運市場則接近1.5倍。

	區域
	北美

1986~

2006
	北美

2006~

2026
	歐洲

1986~

2006
	歐洲

2006-

2026
	歐洲

1986~

2006
	歐洲

2006-

2026
	歐洲

1986~

2006
	歐洲

2006-

2026

	GDP
	3.2%
	2.8%
	2.0%
	2.1%
	9.9%
	6.6%
	5.6%
	5.7%

	RPK
	4.1%
	4.0%
	5.7
	4.2
	11.0%
	8.0%
	6.2%
	6.9%

	倍數
	1.3
	1.4
	2.9
	2.0
	1.1
	1.2
	1.1
	1.2


4. 2006年IATA統計，全球航空運輸區域內部北美佔20.9%、歐洲10.9%、亞洲13.4%，區域間北美至歐洲12.5%、歐亞8.4%、北美至亞洲5.2%。

5. 依據波音公司預測至2020年GDP年成長率為3.0%，航空客運為5.2%、貨運為6.2%。未來的航空運輸仍會持續成長，尤其是亞洲地區將成為主力。

3.4.2  技術性法規（Technical regulation）
一、時數：1小時15分鐘

二、課程內容：

1. 主要遵照國際民航組織ICAO相關規範下作業，以期能保障航空運輸安全。
2. 航空運輸產業中主要國際組織整理如下：
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3. 國際間制定技術性法規之目的在於增進安全標準、標準化作業、經驗交流。包括經國際會議所訂之國際法規或是該國家自行制定之法規。

4. 國際法規係以1944年芝加哥公約為主，訂定有關標準與建議，除主約條文之外共有18個附約。

5. 國家法規則依各國制度不同而異，但大概會有

· 民航法Civil aviation act

· 民航法規Civil aviation regulations

· 飛航情報發布Aeronautical information publication

· NOTAMS and AICs

· 其他營運規定、法規及給證辦法Operating instructions, regulations and licenses

6. 在機場部份則有：

· 機場給證Aerodrome licence：若該國民航局亦經營機場者，其法規制訂監督與機場經營為相同單位，ICAO不予給證。

· 營運手冊Operations manual

· 保安手冊Security manual

· 航管程序Air traffic control procedures

· 消救証書RFF licensing。

7. 在航空公司與經營者則有：

· 經營許可Air operators certificates(AOC)

· 適航證書Certificate of airworthiness( C of A)

· 維護手冊Maintenance manual

· 航線營運手冊Flight operations manual

· 危險物品運送手冊Dangerous goods manual

· 保安程序Security procedures manual

· 相關證照Licenses

8. 在製造商及維修機構（manufactures & maintenance organizations）則有：

· 適航設計標準Airworthiness design standards

· 製造標準Construction standards

· 性能標準Performance standards

· 維護標準Maintenance standards

9. 政府的角色主要在於設立民航局(Civil aviation authority or administration或其他類似名稱)，其功能為制定政策、安全控管及執行查核監督。

· 安全控管：建立安全目標，在不違背ICAO相關規定下訂定國家法規標準，建立給證程序與辦法，確保安全作業程序落實執行，給予業者必要協助等。

· 查核監督：調查意外與事故，確認肇因，提出改善建議及消除系統中缺失。

10. 各國之民航主管機關之差別在於人力素質、產業規模與項目、承諾事項的執行評估、不同的發布方式。以英國CAA為例其職掌為：

· 職責
英國航空安全法規

· 空域(air space)政策制定

· 選定機場之相關經濟法規

· 航空公司之證照及其財務(the licensing of airlines in relation to their finances)

· 航空旅行機構之證照(the licensing of air travel organisers)


組織架構則分為四大個部門：

· 架構
安全法規組

· 經濟法規組

· 消費者保護組

· 空域政策組

3.4.3  經濟性法規（Economic regulation）
一、時數：1小時15分鐘

二、課程內容：

1. 1944年芝加哥會議中確定了簽約國、航權(freedom of the air)、只適用於民航機及採行雙邊協定(air service agreement)。所謂雙邊協定主要重點在於：

· 由兩國簽定。

· 航權由國家所有

· 機場降落額度不保證一定有

· 只適用於定期服務

· 指定航空公司

· 空域、領土及領海的統治權

· 基於對國民保障必須有效管控航空公司

· 航空公司為註冊之國民所有，例如其公司股份必須超過51%；美國規定75%，外國人不能超過25%；澳洲航空公司可以100%由外人持股，惟此類航空公司僅能飛國內線。

2. 航權(freedom of the air)

· 五項基本航權
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· 其它衍生航權
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3. 航空公司指定：通常在航約中會指定經營業者。

4. 開放天空

· 美國開放天空：不限容量/班次、可在兩國任兩點中營運、費率彈性。

· 歐洲開放天空：開放給所有歐洲航空公司飛航所有航路，採用「Member-nation airline」的概念，所謂會員國航空公司是指該航空公司大部分的股份是由歐盟國家/國民所有，外國航空公司進入須要AOC及經濟許可。

· 美國與歐洲之開放天空，在2008年3月簽訂，預計2010年再檢討原計畫。

5. 與航空公司相關之規定，包括航空公司營業許可給證法規、包機法規、航線給證法規與消費者保護。

· 航空公司營業許可給證法規：須由航空公司提送事業計畫書，經過CAA審查核可後給證。對其財務狀況之監督，依歐洲模式作法為每兩年更新事業計畫，定期航線之航空公司資金要滿足3個月無收入時之支出，即時監督其財務狀況。

· 包機相關法規：由個別國之政策規範，包機申請要分別向起迄國申辦，有些國家給予包機在時間帶上有相通的機會。

· 航線給證相關法規：在雙邊協定中對於不足容量「sarce capacity」要採用分配，只適用於指定的定期航線。

· 消費者保護的部分各國愈來愈重視，要保障消費者合理的利益，因為他們自己無法主張，市場競爭可給消費者帶來顯著的利益，故要避免不必要之限制或障礙，要確認航空公司的財務狀況。

6. 近來有關法規部分之議題在於，政府對新進入市場之航空業者是否要主動推銷？當主要航空公司發生問題是政府憑何介入？政府是否應該對航約更開放

3.4.4  航空公司的收入（Airline revenue）
一、時數：3小時

二、課程內容：

1. 對一個航空公司而言，收益增加1%相當於維護費減少10%；或是5~6%燃油成本減少；或是10~12%所有及租金成本減少。主要航空公司營收來源整理如下：

	項目
	CX集團

(國泰航空)
	JL

(日航)
	BA

(英航)
	EK

(阿酋)
	QF

(澳航)

	客運部分:票、免稅品
	71.8%
	78.8%
	85.4%
	74.3%
	79.1%

	貨運：運費
	25.8%
	13.2%
	6.1%
	20.0%
	4.5%

	其他：維修、地勤、空廚
	4.3%
	8%
	8.4%
	5.7%
	16.4%


2. 因為市場不相同、顧客需求不同，所以必須要有市場區隔，以便：

· 更了解顧客需求

· 能明確定義航空公司之競爭對象與其產品

· 提出更有效果之市場計畫以滿足顧客基本需要與需求

· 增加資源運用之效率

3. 市場區隔要件為：

· 有實體：標的必須要有足夠規模

· 可量測性：可運用現有的資料蒐集分類

· 可及性：可利用現有的銷售通路

· 獨特性：可以不同的方式回應

4. 市場區隔步驟：

· 將相同性質的顧客分類

· 選擇其中最適合的市場分隔當為標的

· 考量競爭者的產品，發展出合適的市場組合（包括產品、價錢、通路及行銷計畫）。

5. 一般而言航空公司通常採用的分類為：

· 艙等：頭等、商務及經濟

· 旅行之目的

· 客運或是貨運

· 國際線或是國內線

6. 定價之考量有策略性與戰術性的應用，利用價格來區隔產品的差異化，有利用定價來區隔市場，價格主要影響因素為：

· 需求是價格主要影響

· 對所有航空公司費率水準創造市場區隔

· 對不同的市場對價格有不同的敏感度，休閒旅遊與商務旅次絕對不同。票價差別要考慮如艙等、提前多久購票、票期長短、在尖峰或離峰旅行、團體票或個人票，單程或來回。

7. 目前市場區隔的趨勢朝向，分類愈來愈細，而客戶是善變的，所以需要更深入去了解旅客與貨主的需求，提供合適的產品。為了解客戶需求所採用的方法有：

· 人口統計學(Demographics)利用產業、區位、客戶等

· 營運變數如航空公司、產品、顧客需求等

· 購買途徑、決策者等

· 對於這些不同的顧客市場，機場營運單位如何與航空公司合作以滿足顧客需求？值得機場營運單位多加思考。

8. 近來客運營收之趨勢，在長期是下滑的，旅次組成變動，對價格非常敏感的休閒旅遊旅次成長較商務旅次快；因為成本下降也重新調整費率，另外受到低價航空公司競爭，一般航空公司也調降其費率。

9. 近來貨運營收之趨勢，下滑較客運更為嚴重，貨運有明顯方向性，往往去程艙位不足，可能回程完全沒貨可載；利用客機機腹載運，故可以邊際成本收費，採用長期合約定價，較沒有變動彈性。

10. 航空公司如果要增加營收可採行之方式包括，調整費率、客戶組成，擴充航線、班次或機隊，或是找其他資源。

11. 航空公司營收管理非常重要，必須要管制(control)航空公司之庫存使潛在營收極大化，市場要能維持，主要在對其座位數的管控。進行營收管理所面對的為一般運輸業之特性：

· 其固定成本極高，且能提供之容量是固定的

· 產品具時效性（該班次的座位沒賣完也無法保留）

· 市場需求可分割的

· 需求有尖峰性

· 低邊際成本高邊際收益（機上能多賣一個座位對成本沒太大影響但對收入影響很大）

· 預先訂位

12. 航空公司營收管理的方式，可考量以市場佔有率為重還是獲利為重，有的是以營收最大化為主，甚至同一家公司對其不同航線因為競爭對象的不同會採取不同的策略。

· 如以市場佔有率為重，可能採取乘載率最佳化、儘可能把座位賣掉，所以大多數的機位所獲得的利潤是很低的，低價航空公司多採取此類策略。

· 如以獲利為重，可能採取銷售之重點在於高獲利之產品、對低價艙等訂位限制較多、注重頭等及商務艙、其乘載率較低，例如英航(BA)及全商務艙之航空公司即採用此策略。

· 營收最大化為主，可能採取各個座位之價格最高、以達成最佳營收為策略、非常重視產品的不可保存性，但最佳營收不代表獲利最高，一般傳統的航空公司大多都追求營收最大化。

13. 航空公司必須考量，要接受”low fare”顧客還是等待未來會出現的”high fare”顧客？在接近航班出發前要低價把票賣出還是堅持不降，但是有可能座位是空的風險？其實航空公司營收管理與該公司經營策略與目標有極密切的關係，hub & spoke與point to point的策略就絕對不同。其他可以考量的包括因應訂位情形調整機型，overbooking總是有人沒出現，但是要衡量為此所付出之成本是否與收入相稱。

14. 若能適當的平衡全票價/折扣票之座位數，可以產生額外的收益，如果在需求高的航線有太多折扣票座位，與全票價相比其營收差異可能在50%~100%間；愈接近班機起飛時間訂位者其票價愈高，可以改善容量控制。

3.4.5  航空公司聯盟（Airline alliances）
一、時數：1小時15分鐘

二、課程內容：

1. 目前世界上主要航空公司聯盟有三組SKYTEAM、ONEWORLD及 STAR ALLIANCE：

· SKYTEAM的成員有Air France- KLM, Delta, Alitalia, CSA Czech, Aeromexico, Korean, Northwest, Continental, Aeroflot, Kenya Airways, Tarom, COPA, Air Europa, China Southern

· ONEWORLD之成員有Cathay Pacific+ Dragonair, British Airways, American, Qantas, Finnair, LanChile, Iberia, Malev, Royal Jordanian, Japan Air lines+ affiliates, Mexicana(2009加入)

· STAR ALLIANCE之成員有Lufthansa, Singapore, Thai, United, SAS, All Nippon, bmi British Midland, Air New Zealand, TAP, Shanghai Airlines, Air China, Turkish, Asiana, Austrian, Spanair, Air Canada, LOT Polish, USAir, South African, Swiss, Egypt Air等。

· 三大聯盟航網比較

	
	總目的地
	扣除重複計算之目的地
	服務國家數
	每周班次總數

	STAR
	873
	318
	147
	109000

	ONEWORLD
	591
	163
	128
	57000

	SKYTEAM
	730
	366
	141
	96000


2. 主要聯盟的型態有：

· 換股或加盟(equity stake/franchise partners)

· 共用班號(code share)

· 共同營運pooled operation/ JV

· 營收及/或成本分攤revenue and/or cost sharing

· 市場行銷聯盟marketing alliances

· 委託管理合約management contracts

3. 要加入聯盟之原因有想進入新市場、容量限制、一起合作降低競爭、降低成本、與其他業者共同發展、受政治與文化之影響。

4. 航空公司聯盟與機場之關係有：

· 這些主要聯盟對機場有何期待？

· 是否能滿足其要求，例如同一個聯盟在一座航站營運或其停機位安排要靠近以利轉機等。

· 如果滿足聯盟航空公司之要求，對其他航空公司有何影響？

· 對機場在人員調度排班、硬體設施與費率部分是否有影響。

3.4.6  航空公司成本（Airline cost）
一、時數：3小時

二、課程內容：

1. 傳統的成本結構如下：

· 非營運成本

· 營運成本

· 直接成本(DOC)包括固定直接成本與變動直接成本

· 間接成本(IOC)包括固定成本與變動成本

2. 1990年晚期統計航空公司，各項成本佔總成本之比例如下圖所示：


[image: image9.wmf]pax service

6%

station

12%

asmin.

6%

cabin crew

7%

flight crew

8%

maintance

10%

insurance

1%

fuel

12%

depn

7%

leases

4%

landing

5%

route

3%

mktg

19%


· 如以主要項目統計2006年其成本組成如下圖所示，機場營運單位可以注意到機場各項收費僅佔其成本組成4%，換言之，有些降落費或其他費用減免對航空公司成本來看影響有限。
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3. 一般來說成本分析或檢討可視需要，依各部門的功能分類檢討，依產品、航線、機隊等方式進行。分別檢視期初沒入成本(overhead)、固定成本與變動成本組成是否合理及可改善處。

· 期初沒入成本(overhead)：設站開航費用、地勤費用、旅客服務、管銷通路、一般行政等。

· 固定成本：航機成本（購買或租賃）、保險、機組員人事成本、發動機成本、零組件、機組員訓練等。

· 變動成本：航油、機組員差旅費用、落地、航路、空餐等。

4. 一般來說航空公司會就各航線計算其獲利能力，也會計算機隊獲利能力以找出適合營運之機種，內部與外部標竿分析（benchmarking）。

3.4.7  低價航空公司（Lowcost Airline ）
一、時數：1小時

二、課程內容：

1. 低價航空公司近年來發展即為迅速，以歐洲為例2000年時僅有3家低價航空公司，在2006年增加至15家，亞洲地區也有近50家，以東南為例低價航空公司航點與機隊統計如下：

	名稱
	航點
	機隊(訂單)

	Air Asia
	36
	32(145)

	Thai Air Asia
	19
	12

	INDONESIA Air Asia
	8
	6

	Tiger Airways
	16
	9(11)

	Jetstar Asia
	13
	9

	One-Two-Go
	8
	5

	Nokair
	7
	5


2. 與傳統航空公司相比，低價航空公司之服務，其機艙內座位密度較高，高周轉率（地面停留時間短），機組員少人事成本低，機場成本低（航廈設施使用少，如不使用空橋），機隊單純化。

3. 其成本上之優點在於：

· 產品部分：空餐需額外付費、後艙機組員少、乘載率高。

· 行銷費用部分：採網路銷售為主，比傳統航空公司管銷成本低，行政費用低。

· 比較主要低價航空與一般航空公司成本

· 美國

	
	美國一般航空公司
	jetBlue
	AirTran
	Southwest

	ACMI+fuel

(航機、組員及維護費用)+航油
	3.69
	3.19
	3.41
	2.62

	Infrastructure
	1.40
	1.09
	0.82
	1.02

	Product, distribution
	1.79
	1.27
	1.03
	0.72

	Total cost per ASK(US cent)
	6.89
	5.55
	5.27
	4.36


ASK:Average seat kilometer

· 歐洲

	
	歐洲一般航空公司
	Easy Jet
	Ryanair

	ACMI+fuel

(航機、組員及維護費用)+航油
	4.39
	3.31
	2.67

	Infrastructure
	3.31
	2.50
	1.15

	Product, distribution
	2.73
	0.70
	0.31

	Total cost per ASK(歐元 cent)
	10.43
	6.51
	4.13


ASK:Average seat kilometer
·  世界上主要低價空公司經營狀況如下表：

	業者
	國家
	開始營業
	2007年客運量(百萬人次)
	2007年獲利(百萬美金)
	margin

	Southwest
	美國
	1971
	88.7
	791
	8%

	Ryanair
	愛爾蘭
	1991
	48.4
	609
	21.1%

	EasyJet
	英國
	1995
	38.2
	340
	9.6%

	JetBlue
	美國
	2000
	21.4
	169
	5.9%

	AirBerlin
	德國
	2002
	27.9
	30
	0.8%

	Virgin Blue
	澳洲
	2000
	15.6
	256
	14.9%

	Gol
	巴西
	2001
	22.4
	-12
	-0.5%

	Air Asia
	馬來西亞
	2003
	9.7
	127
	28.3%

	WestJet
	加拿大
	1996
	13.0
	282
	14.0%


3.4.8  航空公司營運-航線規劃（Airline operation-planning network）
一、時數：1小時

二、課程內容：

1. 航線規劃考量因素包括必須滿足市場需求、服務水準、班次數、容量、產品特性（機艙配置）及其他營運限制。在規劃時航空公司會重其品牌的辨識性、營收來源、成本、市場上其他競爭者狀況與未來發展計畫。

2. 各航空公司依其經營策略不同在航線規劃上亦有差異，如阿酋航空完全採用hub & spoke方式，英航是hub & spoke組合，美國國內線業者採多點hub & spoke，低價航空則採用網路集中(network)式規劃。

3. 所謂網路型業者(network carrier)與點對點業者(point to point carrier)之比較如下：

· 網路型業者由其基地為主，規劃航線多由基地出發為主，常常是在hub型的機場。對各機場時間帶限制較敏感，因為考量接飛航班的安排，合適時點之時間帶對其影響甚大。

· 點對點業者對時間帶要求較少，安排彈性較大，但為了要有較佳競爭性，對於某些時點之額度必須要取得，另外其航線班次之安排可針對其特定市場設計規劃。

4. 發展成Hub 型機場要件：

· 要考量機場所在地航空交通之需求規模，至少要有一定的規模發展為hub可能性較高。

· 要有航空公司以此為基地

· 機場具有擴充彈性

· 能吸引旅客選擇在此轉機

· 機場作業效率高

· 項目與密度之經濟性

5. 航空公司對航線與班次規劃時，係以滿足旅客需求及其本身設施使用最有效為目標，會綜合是否有加入聯盟，聯盟航空公司之運用，機隊調度，機組員調度，航機可靠度，如果發生延滯之恢復服務能力為原則。

6. 機場當局則希望能達到機場設施使用最佳，降低機場尖峰，時間帶均衡，機門分配均衡等，但是因為機場航線與班次特性，往往很難達到均衡使用之情形。

7. 航線服務品質指標(quality of service indicator, QSI)理論上以此計算反映該航線之市場佔有率，提供航空公司參考，該航線之服務品質指標，主要以班次數(Fi)、機型(Qti)與中停點(Qsi)為參數建立之數學式：

Qi=(Fi)* (Qti)* (Qsi)

8. 但在上述公式中無法反映票價、顧客忠誠度，且隨時代轉變或許參數也應該隨之調整，例如考量旅行時間相對節省、旅行費用的相對節省、機艙之座位安排（取代機型）等。

· 要考量當地航空交通之規模，至少要有一定的規模。

· 要有航空公司以此為基地

· 機場具有擴充彈性

3.4.9  航空貨運（Air cargo）
一、時數：1小時30分鐘

二、課程內容：

1. 貨運特性與客運完全不同，他具有強烈的方向性，例如由亞洲到北美需求甚大，但北美到亞洲貨運需求少，因此如何處理單程幾乎空機之運輸型態，目前國際航空貨運運輸產品整理如下圖所示，機器設備、電腦產品、半成品所佔比例相當高。
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2. 與航空貨運相關之經濟因素如下：

· 是否是全貨運航空公司

· 成本分配方式

· 是否將貨運業務外包

· 貨運運費

· 利潤中心

· 跟競爭航空公司買艙位

3. 航空貨運之營收與客運相比可以運用的方法較少，唯一運用的就是儘量增加裝載率，此外貨運還要考量有重量、體積，急件等因素其計費較客運為複雜，所以他的艙位有不像客運固定，若運送危險物品時又有不同考慮，所以直到關艙門前都無法確定是否有位置可運送。對少數幾家大型的貨運承攬業訂有長期較低或是可協商的費率，以利攬貨。

4. 航空貨運未來發展主要議題在於：

· 物流與貨運站作業方式之改善

· 即時線上貨況追蹤系統的產生

· 機場選擇，因為貨物只要能及時到達貨主手上，並不在意過程中到那個機場轉運，所以如何與航空公司結合吸引到該機場作業，是機場可思考之方向。

3.4.10  純商務航空公司（Business class only airlines）
一、時數：1小時30分鐘

二、課程內容：

1. 在市場區隔愈來愈細的情形下，低價航空公司蓬勃發展，其實也有另一種經營模式訴求高價位服務的航空業者，專門經營商務艙等以上，目前及規劃要提供此類服務之航線如下表。

	航空公司
	機型
	座位數
	航線
	班次

	BA
	A318
	32
	LCY-NYC*
	12

	Singapore
	A340-500
	100
	SIN-LAX

SIN-EWR
	7

7

	Luthnansa
	A319/BBJ2
	48
	FRA-EWR

DUS-EWR/ORD
	6

12

	Luthnansa
	A319
	48
	FRA-Pune(India)

MUC-DXB
	6

6

	AF-KLM
	BBJ
	48
	AMS-HOU
	6

	Open Skies
	B757
	74
	ORY-NYC

AMS-NYC*
	11

6

	ANA
	BBJ
	48
	TYO-BOM/CAN
	12

	Swiss
	BBJ2
	56
	ZRH-EWR
	6


*表示計劃開闢之航線

2. 航空公司在開拓此類市場時考量飛行航程、與既有機隊是否配合、不能影響既有航線營運、儘量不要搶了自己的生意及競爭對手之策略等。

3. 消費者所考慮的是能滿足他的要求嗎？價值、方便性等，是否能提前CHECK-IN、CHECK-IN的方式是否更簡便、機上設施如何、到達機場後是否便利（例如入境證照查驗、動線是否最短等），畢竟商務旅客對時間極為敏感，他願意付出較高的價錢是否能得到相對之服務。

3.4.11  航空公司營運-排班（Airline operation-schedule）
一、時數：1小時

二、課程內容：

1. 航空公司排班最重要的關鍵因素在於其市場組合，飛那些航點、多少班次、用幾架飛機飛及要提供容量多少都必須仔細算出。

2. 然而排班時有些外在因素也極為重要，機場宵禁時間，飛行時間，航線，是否要考慮hub轉機接飛，競爭對手狀況及消費者之需求。

3. hub型機場其到離航班集中性甚高以利轉機，所以其每日航機起降分佈圖常呈現一波一波的情形，以香港機場早上6~8點大概有自歐美到達的班機11~12架次，接下來在8:30~10:40有19班次飛往亞洲各主要城市。

4. 一個機場中如果其航線組成包含洲際與區域且航點與班次數夠多，全日起降架次分佈會較均衡，否則其峰度集中性較高。以杜拜機場為例，航線發展成為英國、歐洲、南亞、東北亞、東南亞轉運中心，隨時都有轉機活動發生，使機場24小時均人潮不斷。

3.4.12  機場扮演之角色（The role of the airport）
一、時數：1小時30分鐘

二、課程內容：

1. 機場也必須對航空公司進行行銷，吸引他們來飛，所以要詳細研究航空公司聯盟的狀況與其需求，分析航空公司機隊組成以利提供適當硬體設施，班表的完整性，航機的可靠度及一旦發生延滯或其他情形，恢復正常營運之能力。

2. 機場有關航空收入部分，航空公司當然希望機場相關收費愈低愈好，但是在航空公司的成本分析中可看到，機場各項收費佔其成本組成僅4%，減少落地費對他影響可能只也有1%，但是對某些機場而言落地費可能是整個機場收入的50%以上，所以在這部分一直有爭議，另外機場與機場間是否可以比較？其實各機場因為組織架構、國家法令等使得其收費或財務之內容並無一致標準，所以在看其他國家的報表或數字時，必須審慎，如果能取得更多基本說明更理想。

3. 機場行銷計畫執行步驟如下：

· 建立公司目標(Establish objectives)

· 市場分析調查、SWOT分析、找出競爭對手(Initial market audit SWOT, competitor)

· 訂定行銷目標與規劃( Establish marketing objectives and plans)

· 訂定行動計畫(Establish and action plan)

· 成果評估機制(Measure and review results)

4. 發展為航空城(aerotropolis development)也是國際機場發展潮流，但是要考量機場可用之發展面積、自由貿易港區狀況、各種活動之法規限制、是否能為產業創造利基、是否容易進如其他市場，所以適合高科技產業群據、軟體公司、生技藥品公司在機場附近設廠，相關的會展中心。

5. 旅客對機場之期望則是希望作業效率高、方便到達、航廈內空間合宜、各項設施完備。尤其是作業效率的部分，旅客直接感受到的是報到櫃檯、安檢、證照查驗、海關行李檢查等項目是否要排隊等候，工作人員的服務態度，但是這些部分常常不是機場管理單位負責的工作，但對旅客而言都是機場的表現，以新加坡機場為例，對報到櫃檯作業時間定出標準，天天會派員隨機抽查，如果航空公司表現不理想則限期改善，如不改善則採取罰款。

四、心 得 與 建 議

4.1 心 得

1. 有關機場商業與財務管理課程內容非常多，商業與財務對我而言是全新的領域，每周看到網上的課程內容，實在不知要如何找出時間來讀，而且不論是個人作業或是小組作業也都有字數要求，對於英文寫作能力較差的我來說，是一個莫大的考驗，感謝指導員對非英語系國家學員的包容。

2. 研讀完課程內容後，對於機場要發展商業化所必須考慮的各個環節有基本認識，尤其是要如何發展機場商業，必須先分析我們的機場特性、包括航線、旅客等，再分析競爭市場中其他機場如何做，即所謂知己知彼，我們的市場定位、目標客群為何，才能結合機場事業計畫、機場發展主計畫擬訂各項行動計畫。

3. 於受訓過程中發現其他機場參訓同學有來自財務、會計、法務、行銷、環保、機場管理、人事等各部門，其職位幾乎都是經理、副總經理、總經理之輩，可見各機場皆非常重視此一訓練計畫，並充分利用ACI/ICAO國際組織聘請到一流講師之機會，在短期內快速的補充各方面專業知識，以利其工作之需。像我從事機場規劃作業，從課程中學習到在規劃時要先跟商業發展的人討論其需求，要注意航空公司營運的變化，因為他們可能也會隨著旅客需求的變化調整營運策略，那麼在機場硬體設施上或多或少會有調整之需。橫向跨領域知識之學習，為面對快速變化市場需求必要的項目。

4. 在杜拜機場上的航空公司經營管理課時，發現杜拜機場派來上課的10位同學都非常年輕，有一半是來自機場策略發展部，所以當老師提及許多航空公司之狀況時，這些年輕的同學如數家珍，他們主要的工作就是蒐集航空產業的資訊，與業者訪談交換心得，機場策略發展部也有專門的財務專長的同仁(不是機場財會部門)，從各角度研擬杜拜機場的行銷與發展策略，顯見其機場經營之積極性與企圖心。

5. 另外10位杜拜機場學員不僅是阿拉伯當地人，還包括印度、菲律賓人，他們告訴我，只要你的專長是符合杜拜需要的，他們歡迎世界各國的人到杜拜工作，所得稅是全免的，這樣才能藉全世界的力量快速讓杜拜發展起來。其實那麼多的外籍工作人員，也直接對當地經濟、航空運輸貢獻不少，高階白領工作人員其家屬或他的親人朋友來探望他就衍生了不少旅次。由許多資料上看到杜拜積極的要發展為航空轉運中心，除了投資龐大的金額建新機場外，在相關法規開放與鬆綁也是重要的配套措施，外國公司設在杜拜也免稅，外國人來工作也免稅，但是吸引了這些產業、公司與工作人員來，簡單來說，就會產生食衣住行等需求，就能帶動國家經濟活動，以一個產油最少，人口也只有200萬的阿拉伯國家，所採行的策略不禁讓人佩服。

4.2 建議

1. 「機場管理專業認證課程（Airport Management Professional Accreditation Programme，AMPAP）」，可增進機場營運者相關專業知識與技能，提高機場核心目標達成率、建立機場營運管理國際性的標準、加強國際間各機場之交流。完成訓練並可獲得獲頒國際機場專家(IAP)之資格認證。建議未來在擬訂出國計畫時，能調整局內相關出國計畫，增派受訓人員。目前正積極推動之桃園航空城，預訂桃園國際機場將在民國99年時變革為國營公司，配合此一政策目標，各項法規與公司制度也如火如荼規劃中，在此同時，建議也可考量利用AMPAP之力，訓練未來機場公司之經營主力，使得機場營運企業化之目標更能迅速達成。
2. 各國機場莫不力求精進，希望儘快儘吸收最新資訊，讓機場與國際接軌，協辦各項國際組織之訓練課程或許也是方法之一，以本次選修課在杜拜機場舉行，杜拜機場就可派出較多同仁上課，一來節省差旅費，二來又吸引外國人到該國消費，同時宣傳杜拜機場新的設施，所以在亞洲地區澳門、馬來西亞與新加坡都積極與國際組織合作，協辦此類國際性訓練課程。不過協辦單位業需投入相當多的資源，以此次杜拜機場訓練中心所安排的教室、餐飲等支援設施，訓練中心國際化程度都是值得學習的。

3. 機場朝向商業化發展為不可避免之趨勢，以目前不論民航局或各航空站同仁對此都非常陌生，建議可以規劃邀請國際專業講師來局授課或演講，以最較經濟的方式達到最大推廣之效。

4. 整個航空運輸產業是高度國際化的產業之一，因應其快速變化，建議本局及航空站未來於檢討組織架構時，也能增加商業、行銷與財務規劃之部門與人力。

伍、附件

附件1 課程通過證書
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Dear Ms. Pi:

" RE: 08-M003-D2, Airport Commercial and Financial Management
September 29 ~ October 24, 2008

Congratulations! We are very pleased to announce that you have successfully completed
the Airport Commercial and Financial Management course, outlined above, another
milestone towards earning your IAP designation.

We wish you continued success toward a timely completion of the Airport Management
Professional Accreditation Programme.

Yours truly,

b

Monica Tai Chew

Programme Registrar’s Office

Joint ACI-ICAO Airport Management Professional Accreditation Programme
T: 514 396-9499
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