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報 告 內 容 

摘 要 

本次參加國際機場協會全球訓練部門（ACI Global Training）之訓練計劃，該

訓練計劃最早成立于 2004 年，主要任務為提升機場專業管理智能，提供一系

列高品質、極具深度之機場管理課程，主要課程學員為國際機場協會之會員機

場。課程類型分為機場經濟、航空保安與安全、環境永續、設施及管理等不同

類型之實務課程等等。桃園國際機場加入國際機場協會已屆 9 年餘，亦可以學

員身份參訓，不僅學習國際機場管理最新智能，更可與各國機場同業結識交

流，針對共同關切之經營課題進行研討。 

 

本次參訓課程主題為 Airline Management for Airport Professionals，為五日

課程，主要目標為提供航空產業之廣泛知識，從最攸關航空公司存續最重要的

之行銷觀點、財務觀點、營運及競爭觀點，提出系統化之分析與見解。航空公

司獲利能力亦將可能影響航空公司管理決策與公司經濟、成本與定價的準則。 
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壹、 目的 

為吸收國際標竿機場管理知能，同時培育本公司專業管理人才，

成為公司內部講師及未來管理職務接班人，爰自 2012 年起，與 ACI

合作參與 AMPAP（機場專業管理認證課程），為公司重要職能培

育課程。旨案課程係 ACI(國際機場協會)/ICAO(國際民航組織)合辦

之機場專業管理認證教育訓練機構(ASI)所開設，學程共有 6 門必修

課程，合格學員應於三年內修習完畢，課程包括有： 

 (一)IAP（International Airport Professional 入門課程） 

 (二)Airport Commercial and Finance 

 (三)Airport Operations, Safety and Security 

 ( 四 )Airport Planning, Development and Environmental 

Management 

 (五)兩門必選修課程：學員應自 ACI AMPAP Elective 課程自選

兩門修習完畢，課程包括機場環境管理、ACI/ICAO 空側規劃認證、

ACI/ICAO 機場收費制度、航空公司管理(Airline Management for 

Airport Professionals)、機場公眾溝通與公關、機場人力資源管理、

機場安全系統建置、建立機場旅客服務文化；或 ACI 訓練中心開設

之其他課程等皆可認列學分。 

本次參加國際機場協會全球訓練部門（ACI Global Training）

之訓練計劃，該訓練計劃最早成立于 2004 年，主要任務為提升機

場專業管理智能，提供一系列高品質、極具深度之機場管理課程，

主要課程學員為國際機場協會之會員機場。課程類型分為機場經濟、

航空保安與安全、環境永續、設施及管理等不同類型之實務課程等

等。桃園國際機場加入國際機場協會已屆 9 年餘，亦可以學員身份

參訓，不僅學習國際機場管理最新智能，更可與各國機場同業結識

交流，針對共同關切之經營課題進行研討。 
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本 次 參 訓 課 程 主 題 為 Airline Management for Airport 

Professionals，為五日課程，主要目標為提供航空產業之廣泛知識，

從最攸關航空公司存續最重要的之行銷觀點、財務觀點、營運及競

爭觀點，提出系統化之分析與見解。航空公司獲利能力亦將可能影

響航空公司管理決策與公司經濟、成本與定價的準則。 

這門課程將建立航空公司的客運與貨運模型，並針對低成本航

空及商務航空提出簡要差異說明，這門課程將協助機場專業管理人

員進一步認識如何管理與航空公司夥伴的商業關係，共創雙贏，為

機場奠定在國際航空市場中之競爭力。 

從這門課程中，參訓學員可學習到以下項目： 

1. 深入了解對於航空公司商業與營運條件。 

2. 機場決策將可能受快速變動的航空業行銷特性所影響，機場管理

者需有效管理與因應。 

3. 航機機隊規劃與機型選擇的關鍵因子。 

4. 對航空貨運的銷售、行銷及代理有進一步認識。 

5. 航空公司聯盟策略對於機場營運之影響。 
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貳、 過程 

一、 行程總表 
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二、 課程內容記要 

本次參訓課程共包括幾個學習重點，包括航空公司營收管理、成本

結構、航空運量預測方法、機隊規劃與機型選擇、航空公司營運規劃、

航空公司聯盟、航空貨運、航空公司策略規劃及航空公司商業營運模擬

競賽。以下謹針對前述學習重點說明如次： 

1. 航空公司營收管理及成本結構 

下表流程圖說明了航空公司計算營收的典型結構與基礎觀念，左半

部為收入面分析、右半部則為成本支出面分析，航空公司關心幾個關鍵

的營運指標，包括 Passenger Load factor（客艙承載率，即 Revenue 

Passenger Kilometers/Available Seat Kilometers, 實際銷售之延人

公里數/可銷售之總座位公里數）、Break-even Load Factor（達損益
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兩平之承載率，即 RASM/CASM，每座位公里之單位收益除以單位成

本）等。 

前述之各項營運指標皆有其關鍵意義，航空公司必須針對各類指標

設定門檻值，才能確保營運收益。因此，飛機的機型與營運飛行距離決

定了可供應的延人座位公里數，飛行距離越長、座位數越多的機型不一

定能保障收益。在航空產業裡由於最大的營運成本來源為航機燃油（一

般約佔總成本之 40%），營運成本極高，故機型座位數（包括艙等設計）

與飛行距離之選擇，與每類艙等座位的可銷售價格模型，便成為航空公

司設計新航線及新產品的關鍵因素，在價格高敏感度的前提下，航空公

司往往必須謹慎評估一條新航線的機型、租賃或採購、座位數、耗油量

與飛行距離，市場對於價格的容忍度，市場競爭程度及開放性等等，才

能確保一條客運航線是否獲利。 

一般而言，航空公司歸納有三種營運管理類型，包括有 Market 

share focus、Yield focus 以及 Revenue maximization focus。分別說

明如次： 



9 
 

(1) Market share focus：重視市場佔有率，這類型航空公司會有一些特

徵，例如多半會強調如何拉高市佔率，因此會有幾種策略，例如追

求最佳化承載率（Load factor optimisation）、積極銷售座位數、

訂位艙等的限制很少、大部分座位的收益率偏低，包括低成本航空

或是包機都屬于此種類型。 

(2) Yield focus：這類型航空公司重視的是單位收益獲利率，追求銷售

高單價高價值的產品，例如商務艙以上的高單價座位產品，大幅降

低低價位的經濟艙產品，故相對承載率也不會太高，例如卡達航空

開航卡達到倫敦的全頭等商務艙航班即為典型案例。 

(3) Revenue maximization focus：追求營收極大化，每個座位售價高

於市場平均，追求整體收入極大化，但在追求收入極大化之下，卻

往往不一定等同是高單位收益獲利率。 
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大抵而言，航空公司的成本包括營運及非營運成本兩大類，其中營

運成本又分為固定成本、變動成本及管銷成本。在變動成本中，燃油成

本負擔最高，其次為人事費用，機場降落費等等。 

另一方面，從下圖中可清楚看到四間航空公司（英國航空、新加坡

航空、國泰航空及阿聯酋航空）的成本結構，大部分是雷同的。航空業

是高度人力密集的服務產業，而從四間航空公司分析來看，佔用成本最

高比例的不約而同都是燃油成本（約 32~42%），其次為人員薪資（約

12.6~24%），其次方為機場降落費、旅客成本、折舊、行銷費用、維

修等等。 

對於航空公司而言，無不處心積慮透過各種策略降低營運成本，當

整體固定與變動成本愈大，航空公司則將更追求單位成本的降低，例如
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透過更換更省油重量更輕的機型，增加航行班次、衝高載客率、捨棄購

買改為租賃航機等方式，降低航空公司的單位固定成本，或者向機場當

局爭取更多的降落優惠，無所不用其極以降低公司營運成本，創造利潤。

航空產業是微利的產業，對於國際油價、人事成本都高度敏感性，因此

亦需在產品服務定價上更為精準與精密複雜，利用時間差異、產品差異

或服務差異進行差異定價，以追求更高的利潤。 

2. 航空運量預測方法 

航空運量為航空公司評估未來營運策略之重要依據數據，但由於航

空運量成長或衰減易受短期航空政治、航空政策或景氣循環影響，故長

期整體市場趨勢通常較具參考價值，但短期間之市場運量預測較無法精

確掌握。而航空公司在做運量預測時，通常會鎖定整體市場航空飛行需

求、航空公司所佔市佔率、特定新航線市場需求及不同目標顧客群（不
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同艙等）的市場需求進行預測分析。 

航空運量預測方法大致區分為三類型，包括定性或主觀判斷式

（Qualitative or Judgmental）、時間序列統計推測（Time series）及

經濟變量因果推論式（Causal）三類。 

 

(1) 定性或主觀判斷式：通常係根據航空公司過往經驗法則與主觀判

斷，需要特別熟悉地方市場的能力，透過內部與外部訪談與討論

後得出的預測結果。這類預測方式由於十分主觀，往往非常快速

但不太客觀。 

(2) 時間序列統計推測：時間序列統計推測方法顧名思義較為科學系

統化，通常是根據過往歷史運量（至少 10 年以上）數據進行推估，

故需要非常充足的歷史運量數據庫，且必須決定統計預測模型（例

如指數型成長或線性成長模型），這類預測方法較能貼近短期 3-5

年預測需求，並且容易施行，且會針對未來長年期提出穩定的運

量趨勢預測，針對單一偶發事件則會略為不計。 

(3) 經濟量化因果推論式：由於一個市場的航空旅行行為往往易受該

地的整體經濟發展影響，經濟發展愈活絡者，航空旅行需求將會
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愈暢旺。本項係以特定市場之 GDP 成長率等指標作為推論基礎，

重力模型（Gravity model）也是一種常用的經濟量化模型，用以

推估新航線運量。 

此外，航空公司預測市場量（Market size）時，亦經常使用 Quality 

of Service Indicators（QSI）指標，這是決定一條新航線市場需求量的

理論觀念，計算新航線的市場量必須同時將幾個重要變因計入，包括有

航班頻次、機型與中停點數量，這些變因將會影響旅客決定是否搭乘這

班航線抵達目的地的心理偏好與傾向。QSI 公式模型如下： 

Qi=(Fi) x (QTi) x (QSi) 

Qi: 特定航線運量預測參數，整體預測值愈高，表示航線市佔率愈大 

Fi: 航班頻次值，通常頻次越繁密，旅客愈願意搭乘，故值將愈大 

QTi: 機型代表值，通常機型愈大，旅客搭乘意願較高，值愈大。 

QSi：停靠中停站數目，以直飛不中停的值最高。 

 

3. 機隊規劃與機型、艙等選擇 

航空公司在選擇建立機隊時，往往需要同時考慮諸多因素，大致可區

分為營運、財務及商業三大類因素，營運部分需考量基地機場的設施、

可銷售重量（Payload）、機組員需求、營運成本與維修及地勤支援等；

財務面則包括資金成本、貸款成本、殘值、租賃飛機費率、保險等；商

業部分則需考量目標市場、服務水平設定、航機座位數、航班頻次數及

艙等產品設計等等。 
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一般而言，航空公司都會針對商務客較多的商務航線多會搭配比較高

比例的頭等商務艙座位，頭等商務艙等的利潤率往往也是最高。若為度

假旅遊客較多的航線，則會設計比較多的經濟客位，以滿足大量的度假

需求的旅客。而航空公司也會根據不同旅行目的的客群特性設定不同的

票價價格與產品，商務客對於時間較為敏感，對票價高低的敏感度低；

休閒度假旅客則對於票價高低最敏感，對旅遊時間掌握較為放鬆，較無

時間壓力。而航空公司也會針對上述的差異制定出不同的價格策略以吸

引旅客。 

一般而言，短程區域航線航空公司多使用窄體客機運行，以高頻次航

班、創造高乘載率與低營運成本，達到高收益與降低成本的目的。中長

程航線則多會使用廣體客機，由於搭乘長程航線旅客市場量較短程少，

加上飛行距離與時間長，單位營運成本較高，故多會運用大型廣體客機

一次承載較多旅客，以求降低單位成本，創造利潤空間。 

4. 低成本航空 

近年來，亞太地區的低成本航空開始快速發展，以全亞洲航空集團 

（AirAsia） 為例。該公司再 2002 年僅有 6 條航線，至 2007 年為止，

即發展至 75 條航線，而到了 2010 年，更大幅成長至 140 條航線，其

中更有 47 條航線沒有其他航空公司與其競爭。 
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除此之外，若以整個亞洲的航空市場來看，低成本航空所提供的運能

（座位數）由 2001 年佔全航空市場的 1.1%，成長至 2013 年的 24.5%；

東南亞區域，LCC 的運量佔整體航空市場的比率，由 2001 年的 3.3%

成長至 2013 年的 57.8%。 
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低成本航空公司在成本上的優勢來自於許多方面，包括在相同的機內

空間中，配置較多的座位數，以較高的座位密度，來增加每班機的可售

座位收入。此外，也會在機組員人事成本、機場作業費用上儘量尋求較

低的成本。然而，低成本航空在機組員人事費用、機場作業費，甚至維

修費用方面的節約，並非以較低廉的工資和服務來取代，而是利用單一

機型的機隊編組，減少需要培養不同機型的機師、維修人員。單一機型

的機師及空服員，可增加排班時的彈性，同時在飛機維修方面，也能使

維修作業和備品採購較為單一化。 

低成本航空對於其他方面的成本，也有一套控制方式。例如：機上餐

飲採預訂制，讓飛行中不需要攜帶全部旅客的餐食，以減少飛機載重，

也減少備餐成本。又或者是透過鼓勵旅客使用線上劃位、自助報到系統

等自動化方式完成報到，以減少櫃檯人事費用。 

 

 



17 
 

 

 

低成本航空發展至今，各家低成本航空公司亦因應各別市場特性，逐

步變化出不同的經營策略。以歐洲最大的廉價航空公司瑞安航空

（Ryanair）而言，雖然仍堅持原本的低價便宜的概念，但會在服務品

質上有所提升；而歐洲第二大低成本航空公司，英國的易捷航空公司

（ezsyjet）則是打破一般大眾對於低成本航空都是經濟艙服務觀念，開

始提供了商務級的服務，並由第二、三線機場逐步往主流機場佈局。 

低成本航空市場的發展，已經由原本的以量取勝，慢慢轉變為差異化

服務，反觀傳統航空公司，則開始在某部分的成本上，採取與低成本航

空類似的策略，兩者之間的服務差距，頗有「分久必合」的趨勢。 

對於未來低成本航空的發展，因應航空器日新月益的科技發展，燃油

效率提高，飛行航程增長，低成本航空公司是否有可能由區域航線演變

為長程航線？值得觀察。而東北亞區域的低成本航空市場，受中國大陸

的內需市場帶動，是否能夠像歐洲區域一樣澎勃發展，甚至超越歐洲低

成本航空的市場佔比？也是未來亞洲航空市場的觀察重點。 
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5. 航空公司商業模擬競賽 

本課程內容除了各種與航空公司經營管理相關的知識之外，在 5 天

的課程中亦包含了名為「航空公司商業模擬」的小組競賽活動。該競賽

活動是將所有學員分為 5 組，分別為 5 家不同的航空公司，再經由講師

所設定的狀況，以航空公司的角度做出機隊編組、航線分配、票價訂定、

艙等分配、行銷策略…等決策。講師會將每次的決策數據輸入模擬程式

中，程式的模擬運算將會統合 5 家航空公司的決策參數，同時依據模擬

的旅客行為，計算出每一家航空公司在這個市場中各條航線的載客率以

及整體營收。 

如此的模擬活動共會進行 5 次，各組（航空公司）可以針對每次模

擬的整體營運結果討論，再修訂自家的經營策略。而隨著課程的進行，

學員瞭解到越來越多的有關航空公司的決策之後，模擬的狀況也會隨之

複雜，例如：增加航點、航線；增加出售飛機再租回的選擇權；增加貨

運服務決策…等狀況。 

最後，則由 5 次模擬綜合的結果，來決定哪一家航空公司獲利最佳，

以判斷各組在模擬競賽中的名次。 

透過模擬競賽每次重新修訂決策的過程，學員可以真正體會到航空市

場中的競爭情形。除了自家的艙等配置、航線配置決策要參考市場需求

外，還得考量對手的配置情況，並即時調整策略來因應。舉例來說：某

條航線的需求量雖然很大，但如果 5 家航空公司都飛，各家可分配到的

載客人數反而不如單一家航空公司經營冷門路線來的多；又或者在某條

競爭激烈的航線上，如果只有某家航空公司提供頭等艙服務，雖然載客

人數不多，但因為利潤相對經濟艙高出許多，對於整體收益的貢獻反而

比多載 3 倍的經濟艙旅客來的有利。 
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第一階段的航空公司商業模擬情境的航線圖及各航線的市場規模如

下： 

 

 

第一階段的票價、競爭運具的價格及機型位座設定如下： 

 

  



20 
 

其餘還有員工工資、機場作業費用、公司財務條件等因素需要考慮： 

 

當然，廣告行銷和商業條款（主要是針對旅行社或企業客戶）也是影

響機票銷售狀況的項目之一。 
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經過程式的運算後，各組除了收到自家航空公司的財務報表（損益表、

現金流量表、資產負債表），也會收到整體市場的市佔率報告。 

 

 

由上表，便可看出市場上其他競爭對手的艙等分配、機型、航線、票

價及其他各項經營策略。最後，則有市佔率分配的結果，可讓各公司瞭

解自己目前在整體市場中的位置。 
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從課程的第 3 天開始，模擬的狀況變得更為複雜，不僅路線變多，

票價亦開始有調整空間。 

 

 

 

各種艙等的票價，都有正負 30%的調整彈性，讓學員在決定艙等的

配置之外，還要考慮該艙等的票價該如何訂定。 
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另外，航空公司開始可以選擇是否要購買或租賃額外的飛機，甚至有

更大型的飛機可以選擇。 

 

 

連廣告行銷策略的選擇性都變多了： 

 

  



24 
 

最後的市場報告和自家公司各航線的載客狀況，也變的更為複雜。 
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參、 心得與建議 

1. 機場營運服務水平與駐站之航空公司營運策略攸關，應尋求共

創雙贏：作為機場管理方，機場最大的服務提供者即航空公司

業者。為確保機場一定之良好服務品質，必須與航空公司攜手

共同為旅客提出完善之服務規劃，以確保無縫式的機場服務。

從航空公司報到櫃台規劃、停機位與營運航線的搭配、時間帶

及行李運送都必須建構在機場核心設施的基礎上，才能有效服

務旅客，達到疏運旅客及滿足旅客服務的目標。 

2. 航空產業為微利產業，必須有效建立收益與支出管理系統：航

空公司營運成本極高，且成本項目受市場影響敏感度極高，故

必須有效建立一套收益與支出系統，以確保收益極大化與成本

最小化。 

3. 航空公司營運規劃為營運核心關鍵：除嚴謹之運量預測作業外，

更需針對每條新航線之航班機型、可乘載最大旅客量、艙等、

營運成本（包括最大起飛重量、燃油成本、油價成本控管、機

組員）及飛行航路設計等，提出具體之參數規劃與敏感度分析，

得出最適組合以追求利潤。 

4. 透過模擬航空公司決策的過程，學員可將課程中所學到知識，

實際應用在模擬遊戲中，並瞭解該決策最後會如何影響航空公

司的經營結果。學員也可以學習到任何決策並非絕對，而是相

對於其他競爭的策略會產生不同的結果。而身為一個經營者，

更需因應競爭對手的招式，儘快做出適當的回應，才能夠維持

業績，甚至搶回更多的旅客，衝高市佔率。此項模擬遊戲是貫

串全部課程的實作課，對於學員瞭解、甚至將所學應用在實際

工作上，可說非常有幫助。  
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肆、 附錄 


