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公務出國報告提要 

出國目的：參與 ACI 亞太區 2018 年第一次理事會 

主辦機關：ACI Asia Pacific  

出國人員姓名：曾大仁、王天湘、許家瑞、林東茂 

服務機關：桃園國際機場股份有限公司 

職稱：董事長、董事長特別助理、處長、高級專員 

出國類別：參與國際會議 

出國期間：民國 107 年 4 月 22 日至 4 月 23 日 

關鍵詞：ACI 業務、WSG 討論、成田機場 

內容摘要： 

本行目的在參與 ACI 亞太區 2018 年第一次理事會。本公司曾董事長於 2017 年 3 月

獲選為 ACI 亞太區理事，任期至 2020 年，故有此行。這次理事會在日本成田舉行，

而成田機場為桃園機場的姊妹機場，我們特別請該機場國際事務部代表幫我們導覽，

觀摩機場改建、管制區內外商業設施經營方式，以及其低成本航廈(LCC Terminal)的

營運策略。成田規模與桃園接近，雙方第二航廈內部也都正在改建，成田要拓寬安

檢空間，桃園要增設報到櫃檯與安檢線，對方有很多值得桃園借鏡之處。 
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一、目的 

本行目的在參與 ACI 亞太區 2018 年第一次理事會。本公司曾董事長於 2017 年 3 月

獲選為 ACI 亞太區理事，任期至 2020 年，故有此行。這次理事會在日本成田舉行，

而成田機場為桃園機場的姊妹機場，我們特別請該機場國際事務部代表幫我們導覽，

觀摩機場改建、管制區內外商業設施經營方式，以及其低成本航廈(LCC Terminal)的

營運策略。成田規模與桃園接近，雙方第二航廈內部也都正在改建，成田要拓寬安

檢空間，桃園要增設報到櫃檯與安檢線，對方有很多值得桃園借鏡之處。 
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二、過程 

過程分兩部分陳述，首先是理事會重點，第二部分為成田參訪。 

2017 年亞太區客貨運量持續成長，客運量成長率在 5.3%到 12%之間，貨運量在 3.1%

到 15.3%之間，詳下圖。亞太區為世界上空運量成長最快速的區域，ACI 預測到 2040

年，全世界旅客會增加 146 億，屆時亞太區會增加 76 億旅客，成長 51%，佔超過世

界成長的一半。亞太區旅客量激增與要歸功於中國與印度新興市場的興起，當地中

產階級大量加入空運旅遊，迫使機場與航空公司必須提升服務供給量，滿足客戶需

求。 
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因為亞太區運量激增，本次理事會針對機場私有化 (Airport privatization)，以提高服

務能量的議題有細部討論。近 20 年機場角色經過很大的轉變: 從一開始的公共運輸

設施提供者，轉變為以商業為導向的服務提供者。有鑑於上述 ACI 運量預測─2017
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年亞太區客運量約 33 億人，未來 15 年可能翻倍，2040 年預測會增加 76 億人─機

場需鉅額投資於基礎建設、營運與發展，才能服務急速成長的旅客量。理事會認為

機場投資有賴於航空收入調整，機場經濟才能持續發展，因此提議下列數點: 

 • 目前依賴政府擁有機場、並提供基礎設施建設資金的經濟模式已不可行。 

 • 機場必須要能自行決定最適合的收費系統、擁有權架構(包括公營、私營或公

共私營合作制 Public Private Partnership)與經營模式(單一機場或機場網絡)，

以達成收支損益平衡，回饋股東，並達成自己的特殊使命。 

除了機場私有化的概念確定外，理事會中也建議以更精確、直接的用字，在 ACI 舉

辦的各種論壇宣傳機場私有化的必要性與法律架構。 

   籌募鉅額基金以用於建設，是全世界機場普遍面臨的重大挑戰，不是亞太區獨特

問題。以美國為例，聯邦航空總署(FAA)預測，未來五年(2017-2021)美國機場需要 325

億美金改善基礎設施，平均一年 65 億，但是聯邦政府每年只能提供約一半經費(見

下圖)。在大型與中型機場，聯邦政府補助平均只占 24%，其他小型機場聯邦補助平

均佔 69%。FAA 甚至認為，機場提高旅客使用費的收入也有限，還須其他方式籌資，

如發行債卷、促進機場非航空性收入、私募基金進行 Public Private Partnership。一旦

引入私人資金，投資人就會開始關心報酬率、風險管理、與股份可否快速轉換。 
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針對機場私有化的議題，法國巴黎機場(Aéroports de Paris, ADP)集團可做為範例說明。

ADP 管理兩座國際機場，分別是巴黎戴高樂機場(Charles de Gaulle)，年旅客量 6,590

萬，以及與巴黎奧利機場(Orly)，旅客量 3,130 萬。ADP 擁有兩座機場所有土地，加

總約 6,686 公頃。集團稅息折舊及攤銷前利潤(EBITDA)為 4 億 880 萬歐元，目前股權

結構官股仍過半，其餘由員工、史基浦集團與 Vinci 建設公司等有機場營運專業的集

團入股，提升營運經驗。ADP 股權結構可供本機場未來籌資興建第三航廈與第三跑

道時參考。 

 

此次理事會另外重點為 ACI 與 IATA 之間的角力。理事會上請到 ACI 世界區經濟專業

委員會主祕 Stefano Baronci 針對角力點說明。雙方在 ICAO 會議上的爭持點有二，時

間帶分配與機場收費調整。 

    航空公司的時間帶分配影響機場營運甚鉅，但多年來，時間帶分配一直是航空

公司與時間帶協調人的禁臠，機場界一直無法參與討論，發揮影響力。機場介入時

間帶分配的議題在理事會上也討論多次，ACI 終於在 2017 年 6 月開始參與世界時間

帶指引(World Slot Guidance, WSG)審定會議，目標在 2019 年 9 月提升機場地位，與

航空公司及時間帶協調人平起平坐，有權審定 WSG。這是突破的開始，但 ACI 還面
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對種種挑戰，包括議題複雜性、IATA 阻撓、ACI 缺乏時間帶專家，以及機場界不習慣

主導這議題。我們可以期待將來 ACI 更大幅度的介入時間帶協調，提升機場的營運

效率。 

  機場收費調整則是 ACI 與 IATA 另外的衝突點。IATA 代表航空公司利益，不是旅客

利益，希望機場收費越便宜越好，認為機場私有化是提高機場收費的藉口，而機場

因旅客量遽增，須提高機場收費以用於改善設施與服務品質。機場費調整落入 IATA

口舌，以至於多位理事要求 ACI 要有明確、一致且全球性的行銷，說服旅客機場收

費調整是用於改善機場設施與服務品質，非謀利手段。 

    過去幾年桃園機場一直提倡智慧機場(smart airport)的概念，這次理事會已經超

越智慧機場的概念，進一步討論機場經營的數位轉化，以及如何建立數位機場(digital 

airport)。將機場營運數位化，目的在於新舊技術整合，在機場的每個通關點提供旅

客更好服務與經驗。這種數位文化能夠藉由網路，讓旅客與機場員工在還沒來到航

廈之前就可以參與機場服務與分享機場資訊。ACI 為此出版一本小書，Airport Digital 

Transformation，探討機場應該提供旅客何種數位服務，包括最基本的免費無線上網、

充足的充電座，一路到行李追蹤、創新中心、物聯網、虛擬服務台等，以及數位機

場背後的管理平台與技術，如雲端技術、個資保密、資訊安全技術、虛擬中控中心

等。台灣以高科技產業聞名，實應將國內先進技術放在桃園機場，向旅客展示台灣

的服務技術。有鑑於數位資訊對於機場轉型的重要性，理事會上也討論在機場管理

組織架構下設置資訊長(Chief Information Officer)或數位長(Chief Digital Officer)之必要，

以及資訊安全品質控管(quality control on IT security)的重要性。這些議題都是桃園機
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場管理階層未來應該思考的方向。 
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理事會上最後討論重點為機場服務評比 ASQ 的轉型。ACI 世界區秘書長 Angela 

Gittens 在報告中表示，未來 ACI 將發展 ASQ 田野調查認證計畫，要求調查員須經上

網訓練與測試，取得認證，同時 2019 年起，ASQ 調查開始可以平板電腦進行。有關

於 ASQ 頒獎部分，過去 ASQ 獎項通常在 ACI 世界年會晚宴頒發，但從 2018(今)年起，

ACI 結合區域性 ASQ 論壇，成為每年舉辦一次的 ACI 旅客傑出經驗全球高峰論壇

(Customer Excellence Global Summit)，第一屆在加拿大 Nova Scotia 舉辦(9/10-13)，同

時頒發 ASQ 獎項。 

   針對機場服務水準，ACI 也正在發展發展機場旅客經驗認證計畫(airport customer 

experience accreditation programme)，以及機場零售滿意度調查(airport retail survey)，

我們應該密切注意這些計畫的發展，並提升服務水平，以利日後的評比。 
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成田機場參訪部分，我們走訪了第二航廈與第三航廈(低成本航廈)。成田第二航廈服

務該機場主要國際線，航廈形狀為工字型(如下)，中央通廊連接管制區主航廈與衛星

廊廳。中央通廊原本有電車接送旅客，但機場將電車拆除，把空間用來設置多種體

驗設施與餐飲，一方面吸引旅客佇足消費，另方面也能展現日本工藝與科技之美。

容下細敘。 

 

成田第二航廈目前正在擴建安檢區，這項工程是內部裝潢，不觸及航廈外擴，會佔

用原來報到大廳的空間。管理階層向我們表示，機場公司目前正協調航空公司與 CIQS，

希望藉由安檢區的擴張，共同合作提升通關效率。 
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成田機場在公司化之後，於 2004 年 5 月 26 日成立成田零售公司(NAA Retailing 

Corporation)，100%成田機場公司持股，負責管制區的免稅商店販售業務。成田零售

公司 2004 年 7 月以 Fa-So-La Duty Free 為名，在機場販售免稅商品。 

 

Fa-So-La 是日本最大的機場免稅店，2017 年員工人數 741 人，2016 銷售額 598 億日

元，合計經營 92 個店鋪，包括成田國際機場內免稅店 24 個、品牌店 19 個、普通

零售店 41 個、餐飲店 7 個、羽田國際機場內普通零售店 1 個。除此之外，成田機

場公司也入股 Japan Duty Free Ginza，在市區販售免稅商品。透過 FaSoLa 以及入股

Duty Free Ginza，成田等於自己經營免稅商店以及市區預售中心，免除了市區預售中

心權利金收取比例的爭議。 

 

成田第二航廈的免稅商品提貨處為多家免稅商店共用。 

 

 



14 
 

上文提及的第二航廈管制區中央通道體驗設施包括 Gallery TOTO，由成田機場公司邀

請 TOTO 在此打造一個不太像廁所、反而像公共藝術的廁所區，裡面備有最新進的

免 治 馬 桶 與 相 關 設 備 ， 讓 旅 客 體 驗 使 用

(https://www.youtube.com/watch?v=AtI7kKejB-Y)。 
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中央通道還有武士與忍者裝扮區，讓旅客體驗 

 

東京西川床墊展示，展示與休憩目的合一 
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除體驗設施外，成田二航廈還有許多先進服務設施可供參考:  

 

管制區內機場旅館 

 

特色是房間面對機坪，可看飛機起降 
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管制區內吸菸室，負壓式，站在外面完全不聞菸味 

 

管制區外祈禱室，無宗教區隔 
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T2 到 T3 免費巡迴巴士到站報時資訊。介面展示電子地圖、即時巴士位置、下一班

與第二班抵達時間、兩航廈間距離與步行所需時間，讓旅客可以自行決定等待與否 
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成田機場比較特別的是有個專屬低成本航空公司使用的低成本航廈(T3)。據該公司表

示，日本傳統航空公司不願意與低成本航空共用櫃檯與航廈，於是機場當局將之獨

立於 T3 管理營運。因為整個 T3 都是為低成本航空公司設計，航廈風格與標誌系統

極簡化，實用主義至上。低成本航空公司時間帶多半是紅眼航班，T3 餐飲也就必須

配合旅客抵達或出發的時間做生意，所以出現清晨 4 點 5 點就營業的情況。 

 

內部 PU 走道紅藍區隔，藍色出境，紅色入境設施，走道本身就是標誌指引系統 
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簡易共用報到櫃檯與行李輸送帶，天花板無裝潢 

 

美食廣場營業時間早，清晨 4-5 點至晚上 9-10 點，配合旅客時間做生意(清晨 4 點可

以吃鐵板燒當早餐!) 
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我們參訪成田機場時經過該公司管制區，發現成田機場公司與桃園機場一樣，也為

員工辦理幼兒園，不過規模已經很大，專收出生後 6 個月至 5 歲孩童 105 名；3 歲

以下收費 48,000 日圓(約台幣 13,200)，以上收 24,000 日圓(約台幣 6,600)，營業時間

12 小時(08:00-20:00)，可延長，07:00-08:00 或 20:00-21:00，延一小時收 600 日圓。

以日本物價而言這種收費並不貴，也比台灣便宜，而且營業時間長，是公司照顧員

工的表現。 
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三：心得與建議 

心得已如上述，建議如下: 

一、持續參與理事會，吸取新知。理事會上討論的議題通常是機場界最新、最

重大的趨勢與挑戰。桃園機場不見得會、或已經走到這一步，但別人經驗

可供借鏡，讓桃園機場站在其他國際標竿機場的經驗上成長。 

二、在機場成立時間帶專責單位，研究並討論時間帶分配、準點率與營運調度

的相關性。時間帶的研究與分配事關空側與陸側營運甚大，但本公司至今

都沒有獨立專責單位進行研究，這對於一個年旅客量超過 4,000 萬、且年

年持續成長的國際機場是不可思議的事。樟宜機場早已成立時間帶研究小

組，前幾年該單位也拜訪過本機場。時間帶的分配不見得能夠由桃園機場

公司主導，畢竟這是航空公司商業利益，但是做為機場管理者，機場必須

更積極的研究，才有能力介入討論。 

三、航廈內引進具有台灣代表性的企業或文化產品，讓旅客出境或入境時體驗

台灣特色。在航廈引進國家特色商品展示是各國標竿機場都在做的商業行

為，成田所做已如上述，慕尼黑機場也將奧迪車輛展放在管制區內讓旅客

觀賞。桃園機場在這方面應該更努力發掘能代表這個國家的產品，放在管

制區內讓旅客體驗，不只是觀賞，才能實踐國家門戶的理念。 

 


