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1、 訓練目的

  為提升本局同仁對於航空站之管理能力，並提升對商業服務設施之規劃、經營、顧客服務、作業等之能力，本局派員參加新加坡國際航空運輸協會（IATA Training & Development Institute）所舉辦之「機場策略管理訓練」（Airport Strategic Management）。另因我國機場現正面臨其他各國際機場之競爭，該訓練除可以瞭解各國機場經營管理之策略方式及相關規範外，並可藉由不同機場策略、規劃與管理之學習作為未來機場管理經營之借鏡與參考，另於課程結束後，能具有運用商業管理理論之能力，以便面對今日航空工業中機場環境之挑戰。
2、 訓練期程

	一、95.11.26      
	台北-新加坡

	二、95.11.27-12.01
	參加機場策略管理訓練（第一週）

	三、95.12.02-12.03
	假日

	四、95.12.04-12.08
	參加機場策略管理訓練（第二週）

	五、95.12.09
	新加坡-台北


3、 訓練內容

第壹章  航空環境回顧-議題及挑戰
1、 航空環境之回顧：世界性需求之快速與穩定成長，世界航空旅運需求由1945年的9百萬人次上升至2000年之1,650百萬人次，預測於2010年將上升至2,300百萬人次，詳如下圖。
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     而航空旅客人數所佔世界人口比例，則從1945年的9百萬人次， 佔世界人口比例僅約0.5％，上升至2000年1,650百萬人次，佔世界人口比例27.1％，亦即平均每4個人便有1人使用航空運輸，預測未來2010年則空運旅運人口2,300百萬人次，佔世界人口比例33.7％，亦即平均每3個人便有1人使用航空運輸，成長比例相當大，其比例詳如下表，惟乘客交通成長並非均每年穩定的成長，例如波灣戰爭、911事件及2003年發生之SARS事件均造成航空運量之衝擊，另外在同一年內亦有季節性之變化，淡季與旺季有時變化亦相當明顯。

	航空旅客運量佔世界人口比例表

	旅運量(百萬人)
	佔世界人口比例(%)

	9
	0.5

	1,650
	27.1

	2,300
	33.7


在不同市場中亦有不同之成長與變化，由國際航空運輸協會之資料而言，目前成長較快者為中東及非洲。
二、航空工業議題：機會與挑戰

運量成長：目前依據法國Airbus預測之資料顯示2000年為3.3兆營收旅客公里（RPK），至2020年成長至8.3兆營收旅客公里（RPK），故仍有持續成長之趨勢。

機場/航管容量：依據Airlines Business 資料，全世界機場與航管容量均出現擁擠之危機，其中又以歐洲較為嚴重，而IATA 與國泰航空則警告目前珠江三角洲區域空中交通擁擠之減緩需要投入迫切之注意，以上資料均在在顯示交通運量成長將衝擊基礎設施，而為了解決機場設施之成長，各機場亦規劃投入大量資金進行投資，例如法蘭克福機場預計投入57億美元，阿姆斯特丹（Schiphol）預計投入15億美元，杜拜預計投入80億美元，另中國大陸預計於未來5年將投入174億美元增擴建機場設施。

全世界之資料觀察未來10~15年將有3,500億美元投入機場機場建設，這些基礎建設包括空側飛行場之改進更新與擴建、旅客航廈之更新與擴建及聯外運輸系統之加強，面對強烈之資金需求，大部分政府均無法提供此部分之資金，故需考量向其他個人或團體採用其他融資方式以便因應。

航空公司財務：從投資報酬來觀察在大部分航空公司努力達成既定之投資報酬率（ROI）的情況下，機場在此方面之表現較航空公司為佳，以2000~2004年資料觀察，荷蘭航空（KLM）5年平均投資報酬率（EBIT margin）不到0.2％，阿姆斯特丹（Schiphol）機場集團則有33％之平均報酬率，英航（British Airways）5年平均投資報酬率（EBIT margin）約6％，英國機場集團（British Airport Authority）則有29％之平均報酬率，以趨勢資料觀察目前運量雖持續成長，惟航空公司似乎仍不昰一個獲利之行業（全世界平均而言僅有4~6％之報酬率），反而相關產業如航空器製造業、航空器租賃業、地勤業、空廚業、機場及電腦電位系統業的投資報酬率均超過10％，雖然機場獲利似較航空公司為高，然而機場之財務非常易於受到航空公司財務情形之傷害，尤其位於空運樞紐之國籍航空公司。

成本控制：IATA目前連續對於機場收費給予壓力，航空公司希望機場及其他航空供應者更加成本有效，且機場收費程度及內容更加透明化，當然機場使用費亦為考量因素之一，而傳統航空公司面對財務問題雖然願意付給機場相關費用，但可能付不出來，而廉價航空公司（LCC）雖然沒有財務問題，但卻不願意付費給機場（甚至要求機場付費給他們）。

替代營收來源：依據歐洲國際機場協會2003年對於歐洲之機場收費研究結論表示大部分機場航空收費不足以涵蓋航空之成本，全世界愈來愈多之機場以對航空交通收費、權利金、租金及其他非航空收入來涵蓋相關成本，而非航空收入所佔比例在世界各機場而言均連續成長（甚至超過總收入之50），在歐洲、北美、中東、亞洲及太平洋地區趨勢大致均如此，而經過2006年8月倫敦希斯洛機場之意外事件之後，對於非航空收入勢必將產生一定程度之衝擊，至於程度情況如何尚待進一步觀察。

機場私有化：為降低目前、未來之公共負債與國家之赤字，期望改善生產力及服務故部分機場均考量私有化或獨立法人，而目前趨勢之外者仍有新加坡璋宜機場及杜拜機場，以亞洲地區而言，目前共有三中私有化方式，一種為管理合約，其二為特許租賃，其三為賣出，而目前印度（如新德里、孟買）及日本（關西、大阪）均有機場私有化之例子。

保安：依據歐盟在2004年12月對民用航空保安財務之研究發現從取樣之34個機場（約代表43％之歐盟乘客）中2000年保安作業費用為457百萬歐元，至2002年保安作業費用上升為743百萬歐元，2000年至2002年資本費用上升5.6倍（70％用於設備，29％用於航廈重新發展），如此龐大之資金仍需考量其來源，且增加保安方法對於乘客將造成不便與乘客流失至其他運具，而未符合ICAO保安標準之機場亦將影響國際交通，當然若能有雙邊或多邊之保安互相辨識之方法（而無須重複保安檢查）勢將節省資源與旅客時間並可達到更高規格之保安程度。

航空公司之競爭：航空公司放寬管制對於旅客實有巨大之利益，這些利益包括：費率之大量降低及服務之擴張（例如：新的航空公司進入市場及開拓新市場），惟部份市場亦因缺乏競爭力而導致費率上升及服務之流失。

國際空運政策：每一個國家必須考慮國際空運政策係政府整體定位與政策之一環，其中最主要之二種方向，其一係保護主義方向（限制方向並以政府手段進行干預）或其二自由化方向（無限制之方向並將政府干預最小化），而政府採用政策之前需考量觀光、國際貿易、商務及外來投資，而歐盟為了將市場自由化已經預計於2010年前將歐洲開放為單一之歐洲空運市場，並於2006年6月與新加坡簽署水平協定移除國家限制，另為政府政策通常對於國際及國內市場亦有所不同，另外空運市場自由化亦須考量基礎設施是否能夠容納有關需求及其對於機場發展之衝擊，當然機場本身亦須有所作為以便影響相關空運政策使其朝向有利於機場發展之方向。

機場競爭：一般熟知之機場競爭對象中例如：新加坡/吉隆坡/曼谷、東京/首爾/香港/北京、倫敦/巴黎/法蘭克福/阿姆斯特丹、芝加哥/紐約/達拉斯/邁阿密，而本國之國際機場亦須考量在目前策略方向上最具威脅性之機場是哪些？

其他運具之競爭：以大陸之鐵路運具舉例觀察，中國航空在青海-西藏鐵路開通之後，其被迫將西藏航線之費率降低55％，在2020年之前中國大陸期望建設10,000公里之新鐵路及2,000公里之高速鐵路，在台灣高速鐵路通車後勢必對於航空整體環境有進一步之衝擊，根據之前預測資料台灣高速鐵路通車對於西部航線將有57~73％之負面衝擊，今（96）年正式營運後將可觀察其實際之影響。

航空公司策略聯盟：例如星空聯盟（Star Alliance）及寰宇一家（Oneworld），而航空公司策略聯盟相信對於機場營運將有共用航廈空間及增加轉機便利性等之影響，例如東京成田機場第一航廈中星空聯盟之10家航空公司共同使用相關設施，並可使國際轉機時間從原先之110分鐘降低至45分鐘（減少50％）。

廉價航空：廉價革命實際上已經造成空運之巨大改變，廉價航空運輸之市場已經比傳統之航空市場成長數倍之多，依據資料顯示幾年前廉價航空所佔之比例僅約7％，目前則已經佔約13~14％，惟北美之廉價航空市場在過去3年成長率已經停滯不動，目前航機架次之市場總佔有率約為18％（座位之市場佔有率約為26％），相對於此趨勢許多機場對於廉價航空推出許多不同設施與舉措符合廉價航空之要求，並從中獲得利益，例如新加坡/馬來西亞/印尼，而如何從廉價航空及傳統航空運輸中取得平衡發展並且考量廉價之貨運航空運送人將是未來進一步之課題，當然機場發展藍圖中對於廉價航空是否引進仍需考量容量與成長潛力、作業效率、彈性與速度、費率、服務整合性及區域連結。

科技進步：例如長程航空器、超大型航空器（例如A380）、其他替代運具（例如高速鐵路）、網路/視訊會議、通關便利措施（生物方式、機器判讀之旅行文件）均將造成機場營運之衝擊，而超大型航空器便將要求更寬之跑道、滑行道及不同強度之跨越橋，另外通關便利措施如共同使用之自助報到機（CUSS Common User Self Service check-in kiosks）、共同使用之行李投入設施、行李標籤機器、網路報到及登機證等均將對機場營運造成大小不等之影響，而航管科技進步例如CNS/ATM、RVSM等均將對機場營運有某程度之衝擊。

環境因素：噪音污染、水污染、航空器排放、機場鄰近區域發展、航空燃油供應與價格、傳染性疾病及天災與氣候改變等亦均造成機場營運衝擊。
三、對於管理的衝擊：

以上課題將迫使機場1.工作負荷及效率需求之增加2.與航空公司成為商業夥伴關係3.考量公司化或私有化之可能4.增進系統及程序的和諧4.考量投資／作業成本、營收來源及財務限制5.員工轉換及訓練。

機場扮演之角色從公共事業發展至使用者付費服務，再發展為商業化企業體，亦有可能演變成完全私有化之機場公司，從以上變遷主要是為了增加機場自治及自主能力，以便可以利用作業中增加之營收，並可以採行獨立之管理決策減少政府之干預。

運用商業理論對於設施及服務之管理方法，特別強調顧客滿意及發展商業行為，而相關行為包括營收最佳化、多樣化及私部門參與（例如委外經營、管理合約、租賃／特許及權益銷售等），為完成上列行動，機場相關人員必須接受訓練及取得顧客服務管理、商業發展（零售、地產管理）、行銷與航空服務發展及財務等新技能，機場為了保證有關投資，故必須使用有關企業使用之方法，例如：了解及滿足顧客之需求、降低成本、擴張收入機會及創造競爭之優勢，如此可將機場提升為一個企業體。
第2章 策略化商業規劃
  一、管理重點之變遷：由作業、效率及預算及程序管理－＞資源、風險及長期規劃管理－＞競爭、定位及策略管理－＞績效、執行及卓越管理－＞變遷、更新及革新管理。

二、策略化商業規劃整體規劃方法：
必須先自問以下問題，如何有信心的往前進行？如何確認前進方向正確？策略化商業規劃是否可為有關之解決方案？何謂策略化商業規劃？

策略化商業規劃之內在本質：1.進行策略性規劃之前提係未來為高不確定性，亦即高風險。2.任何專家之單一預測值可能遠遠與標竿有很遠之差距。3.以長期而言不論我們規劃或建築的為何仍有可能對於未來條件而言並不適當。4.任何今天之發展之後仍有可能證明太大或太小、有發生錯誤之地方或錯誤之型式。

策略化商業規劃之工作元素：1.應採行之決策及行動有無限數目的解。2.風險辨識：我們處理一個範圍的未來而非單一之預測。3.問題組織之處理是複雜及很難定義的。

策略化商業規劃之概念：假如策略是直接的，組織相對的成功率將遠大於今天。而策略的採行對未來的選擇有相對彈性之方法，且便利採行的方式將遠比預期的有差異。

策略化商業規劃之元素：領導、決策及整合方法，而整合方法包括策略計畫（任務、目標、標的、策略、財務預測）、作業計畫（分析、關鍵結果區域、作業標的、績效指標、行動計畫及預算）及成果管理（控管系統、結果、更正行動及獎賞系統）。有關成果導向之策略性規劃流程圖詳如下圖所示


[image: image2]
成果導向之策略性規劃流程圖內容說明如下：

（1） 關鍵議題定義：定義對機場組織而言具有最大策略意義之議題。

（2） 任務之陳述與發展：機場目的與核心價值之輪廓描述。

（3） 願景描述：理想狀態下機場將成為之樣子。

（4） 策略卓越定位：定義機場於市場辨識其係獨一無二、提供優越價值予顧客之特徵。

（5） 目標設定：機場努力方向之持久陳述，可能為放大之任務與焦點。

（6） 標的：標的必須清楚及可量化且績效必須以特定之過程進行度量。

（7） 行動計畫：對每個標的而言提供有效策略計畫與每年作業計畫與預算之必要連結。

對於個別考慮每一個元素之前，首先需了解（1）策略管理對機場組織而言是一個全時間之任務。（2）策略管理以整合作業決策變成策略流程之方式發揮組織全部潛力。（3）為確保競爭優勢所作之一切仍維持任務之一貫性。（4）策略規劃是一種思考方式：對每一位組織成員行為的行動引導及決定性因子。（5）策略規劃目標：創造不同能力的集合，並對特殊目標市場具有特殊之價值。（6）組織之定位：策略成功將帶來持續之優越績效。

三、任務及願景：

任務（目的及價值）：任務設立一般的導因及提供注意之焦點，支配不同之關切議題以解決其中差異，共同貫徹與分享之任務增加管制之利益，且因共同目標之自願追求而無需額外之有效管制系統。雖然任務在相當多機場均已經設定，但究竟有多少機場相信此任務而去執行？清楚之任務陳述可導致員工以自己之方式做正確之事情。一般而言任務之陳述以下列方式表達：（1）機場目的為何：機場為何存在及機場追求什麼？（2）機場服務的顧客是哪些人？（3）機場的商業為何？亦即機場透過何種主要行動完成目的（4）機場的價值為何？引導機場員工追求組織目的之原則或信仰。綜上，一般任務陳述應包括組織之目的、顧客、商業及價值；例如：某一機場任務為「我們藉由充分授權及訓練有素之員工、合格之合夥人與供應商支持提供不同範圍之符合國際安全、持續發展及品質標準的個人服務以滿足國內及國際之顧客，並產生利潤」。

任務與願景：任務陳述係綜合目前組織工作之內容（包括做什麼、誰去做、如何做及為什麼做），而願景則表現未來成功後組織看起來的樣子。

願景陳述：機場在理想條件下若所有之標的均達成，機場可能的樣子，例如：某一機場願景為：「成為整個洲的第一門戶機場」；新加坡民航主管機關（CAAS）的任務為：「提供民航及機場運作安全、品質及服務的最高標準」，願景為：「讓璋宜成為全球航空樞紐及世界上最佳之機場」，價值為：「安全、服務、團隊合作及持續學習」；溫哥華機場之任務：「由建立較佳之機場服務社區及提供優越之機場服務以滿足機場顧客之需要」，香港機場管理局願景：「成為世界級之具有機場管理與航空相關商業領導地位及貢獻香港繁榮之公司」。香港機場管理局陳述清楚之任務以加強香港成為國際及區域飛航之中心地位，任務如下：（1）維持保安及安全之高標準，（2）環境和諧且有效率的運作，（3）謹慎的運用商業原理，（4）努力超越顧客的期望。（5）與相關參與者維持夥伴關係，（6）注重人力資源（7）培養創新的文化。

價值：為了成功完成任務及追求願景，所有組織成員必須同意運作之基本價值，而價值具有整體性（可誠懇的處理顧客、員工、供應商及社區）、責任性（需對於環境、社區觀點及共同財貨進行考量）、貨幣性（藉由提供顧客辨識的品質產品與服務，可傳送相關貨幣性價值）、利潤性（藉由適當合理的利潤維持商業及價值之連續被觀察）、員工性（由提供品質、公平機會以發展健康的工作環境並具有適當的報酬）。

四、策略卓越定位：機場提供比任何競爭者更佳的策略重要項目，特殊是不足夠的，必須有真正值得一提之處，例如HONDA 公司的「品質」、Rolls Royce公司的「地位及尊榮」。

五、目標及標的：

目標：目標是廣泛的機場未來希望與外部焦點的陳述，並涉及資源限制且通常均以「領導」、「最佳」及「品質」等用語來陳述，而目標亦必須與其他機場組織內部強調之內容和諧一致。

標的（objectives）：必須以確定、可量度之子項以完成機場目標，而標的通常是對團隊及民眾內部強調，績效指標對於標的而言係主要之指標以便判斷機場目標達成與否。良好達成之標的通常「以達成…」做為引述之起頭，例如：「以達成引進產品…或以達成降低成本…」，而以確定單一關鍵結果之完成與否並設定完成期限，也須與目標的達成有實質之貢獻，亦即標的必須SMART（Specific、Measurable、Achievable、Relevant、Time-bound），其中「Specific明確」代表清楚的陳述誰該去完成，「Measurable可量度」代表指標在某段期間後可確定達成與否，「Achievable可達成」代表標的設定可使人有挑戰之動機而非使人沮喪，「Relevant有關」代表標的設定與目標或任務之完成有關，「Time-bound時間限制」代表時間起點與終點、固定期間或時限俾便幫助集中相關努力。

六、行動計畫：代表標的達成的明確方法，包含5個因素（Specific、Who、When、What resources、What feedback），「Specific」代表為完成標的設定之明確必要步驟或行動，「Who」代表何單位必須負責完成步驟或行動，「When」代表何時這些步驟或行動必須執行，「What resources」代表每一步驟或行動必須分配哪些資源，「What feedback」代表步驟完成時何種回饋機制必須完成以追蹤進度。行動計畫係提供策略計畫及預算的連結，並提供資源要求，當行動計畫聚合管理將可決定多少標的在某段期間內可以實際達成，充分的資源必須發現及分配以便達成標的優先性。行動計畫包括行銷計畫、作業計畫、商業計畫、發展計畫、財務計畫及預算。行銷計畫定義機場施行策略及行動以便滿足目標旅客的需求及滿足商業標的，關鍵元素包括：目前情況（目標市場描述、產品/服務績效回顧：如價格、銷售、獲利情形）、行銷標的（如市場佔有率）、行銷組合（產品、價格、地區、促銷）、行動計畫及預算。作業計畫主要強調在於機場組織設立行動的組織結構、員工層級及各種程序與計畫，成功的作業計畫關鍵在於有效的空側及陸側人員作業程序及其作業責任。人力資源、訓練及科技轉移之有效政策可確保員工被有效激勵及訓練。商業計畫描述機場將使存在營收最大化或發展新營收來源的行動，主要包括：費率結構的回顧及修改、新服務及行動的發展與執行、營收保護與收取。發展計畫或主計畫代表一個機場商業成長的地圖及投資資本之基礎，主要包括：決定提供想要的服務水準下設施與設備之要求、執行時間表、估計的資本成本、經濟及環境效果評估。財務計畫描述目前財務及未來財務追求之程度，關鍵元素包括財務報表（前幾年的資產負債表及損益表）、財務預測（下一年度之詳細作業預測之計畫損益表及下二年度較不詳細預測之計畫損益表）、現金流量預測（下一年度現金流入及流出以每月為基礎之預算）及融資及資本化（股東權益、貸款、目前信用評等、運用貸款條件及運用信用評等）。額外之行動計畫可能包括人力資源及資訊科技，可能於財務計畫之前需予以考量。

七、作業計畫與預算：決定要求達成作業計畫目標的財務資源程度，並分配可用財務資源以確保他們最佳化使用達成商業計畫標的，另亦須管制有效資源的使用以確保計畫標的的達成。預算常見問題為：1.預算可能複雜的成長以致於變的昂貴、笨重、甚至無意義。2.預算標的可能凌駕企業標的：事實上，預算應被認為是一個工具而非目的，企業標的應凌駕預算標的之上。3.預算可能由於連續缺乏適當評估的初期成本而變的無效率。4.預算變成擊敗他們基本目的之壓力工具。

八、成果管理：整體規劃管理之最後步驟為成果管理，主要包括管制系統、成果、更正的行動及獎賞系統。成果或績效管理計畫中為達成行動計畫有效果及有效率的執行，組織必須要求關鍵績效指標及成果量度方法之計畫，有關元素包括：管制系統、管理報告、組織結果、個別結果、更正行動及獎賞系統…等等，成果管理之工具包括：平衡計分卡、標竿、6標準差、全面品質管理、商業流程重建…等等。
第參章  績效管理工具－平衡計分卡 
一、起源：在1992年Robert Kaplan及David Norton博士在Harvard Business Review中介紹平衡計分卡係為反應對於僅使用傳統財務評估作為單一之公司績效評估工具之不足而產生，且平衡計分卡後來亦發展成相當重要之管理觀念。

二、何謂平衡計分卡：計分卡提供一個框架、語言以便溝通任務及策略，並以方法提醒員工現在及未來成效之驅動力。另藉由組織成果公開及驅動，資深管理者希望設定人們體力、能力及特殊知識之管道以便朝向達成組織長期目標之方向前進。平衡計分卡是一個策略性管理及量度之系統，包含整體指標之集合俾便量度公司核心關鍵行動及流程之績效，另提供策略目標及完整指標之連結。該系統不僅考慮傳統硬式財務績效量度且另包括3個軟式之績效量度，目的在於提供4個不同方向之前景包括：財務（Financial）、顧客（Customer）、內部流程（Internal process）及學習與成長（Learning and growth）。相關流程如下：
1. 員工知識及技能是所有革新及改進之基礎。

2. 技能及充分授權員工將改進工作方式。

3. 改進工作流程將增加顧客滿意度。

4. 增加顧客滿意度將增加較佳之財務結果。

最近某些使用者使用替代方面或增加新量度方向，以便更能反應他們的全面願景、任務、策略及原始方向，該工具可清楚的與每個人溝通，可並創造資訊分享之開放環境及團隊導向之管理系統，另亦能平衡組織績效財務與非財務觀點、增加可計算性、承諾改變、安排組織人力及財務資源進行每天之運作，目前資料顯示60％美國公司及40％歐洲公司採用平衡計分卡之方式。

平衡計分卡之利益：

1.協助管理人（1）將焦點集中在任務及願景而非短期之財務利益。（2）明白宣示商業之策略。（3）策略之溝通。（4）安排個人、組織及各部門之動力俾朝向共同目標。

2.激勵員工達成策略目標。

3.比傳統之財務績效評估更能正確反應組織績效。

4.績效之平衡：短期與長期的標的平衡、過去與未來的績效、客觀與主觀的績效、外部與內部。

三、如何執行平衡計分卡：7個步驟過程（1.準備2.決定評估內容3.發展計畫4.執行5.公佈結果6.使用結果7.回顧及修訂），而大部分之成功均需有執行團隊與擁有人的主動參與，而它並非一個測量之計畫，而是一個改變之計畫，領導人並非僅為紀錄保持者，而須負責創造新及較佳之事物，執行團隊之參與必須貫穿整體過程（包含執行之管理、策略性管理模式之使用）。

1.準備：必須清楚定義公司策略中之任務、核心價值、願景、策略、目標/標的。

2.決定評估內容：策略不能執行假如它不能被了解，它不能被了解，解如它不能被描述；並應定義主要之策略目標及標的，發展15~20個關鍵之量度指標俾便連結策略目標及標的（太少可能無法提供平衡觀點，太多則將導致無法管理、過度管理與介面）。

財務方面：目標內容（增加獲利能力、成長及增加資產報酬），量度內容（現金流量、成本降低、經濟附加價值、投資報酬、營收成長、工作資本、銷售額）；

顧客方面：目標內容（顧客滿意度、顧客退回、新顧客的取得），量度內容（市場佔有率、新或保留或流失旅客數目、顧客獲利能力、抱怨數目、產品服務態度、印象及聲譽、傳送時間、品質績效、回應時間、顧客及期望之知識、品質結果比較、顧客服務標準、顧客承諾、抱怨解決與品質改進、顧客滿意資訊、顧客滿意度結果及比較）

內部商業流程方面：目標內容（流線型流程、改進關鍵之科技、改進核心競爭力、改善人員士氣），量度內容（效率改進、快速發展與循環時間、降低單位成本、降低廢棄物、廢棄物再利用數量、資源及供應商傳送之改善、人員士氣及滿意度、內部稽核標準、人員建議數目）

學習及成長方面：目標內容（新產品發展、連續改進、人員訓練），量度內容（新產品數目及銷售百分比、人員接受訓練數目、每人訓練時數、策略性技巧學習數目、人員辨識及績效評估）。

以上僅為一般之通述，每個組織必須發展自己的策略目標、行動及量度系統。

3.發展計畫：必須建置策略地圖、目標、標的及量度的行動、設定標的及日期、定義策略性動機、分配資源及定義量度方法如何及何時、何處應該紀錄。

4.執行：由上至下之溝通及由下至上之執行，另亦使用溝通及教育以便創造覺知（所有員工對策略之了解、一致及連續的溝通係組織安排的基礎、應確保紀錄及監督之訓練），亦鼓勵單位及個人之策略設定平衡計分卡，而平衡計分卡必須與獎賞系統相連結，俾便策略增加細緻度。

5.公佈結果：必須固定一段期間（每日、每週、每月、每季）公佈結果，而已完整或部分資料（必須知道）顯示給資深管理人、部門主管、所有員工及股金持有人，另亦選擇最佳之公佈媒體（會議、新聞信及內部網路）。

6.使用結果：平衡計分卡並非是一個終止端點，而是引導公司定義需加強之區域，採取行動與資訊同等重要，且管理追蹤是採用此工具之必要部分。

7.回顧及修訂：（1）藉此學習及採用策略（2）在第一週期之後回顧資料收集之品質及所採取行動之成效（3）必要的話修改及調整過程。
第肆章  機場全面品質管理
1、 品質管理系統相關名詞定義：

品質：品質為產品或服務或實體之一系列之態度及特性，並給予滿足特定或隱含之需求。

品質（Quality；q）針對產品或服務，全面品質（Total Quality；Q）則針對組織。

品質鍊：由供應商一直到顧客服務之供應鍊。如下圖，因此對於供應商之行動仍需加以注意，而若將箭頭反向則為回饋機制（Feedback Demand）。
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系統：整體元素之集合，使整體獲致想要之結果，並由文化、組織、程序、管理工具、工作方法及實務形成。

管理：管理行動（規劃、執行、管制及回饋）之運用俾達成期望之結果。
2、 品質管理策略：人員品質－＞部門品質－＞組織品質 －＞服務傳送品質。包含內容有：目的、規劃、政策、服務、流程、程序、實務、溝通、訓練、知識、委任、行為、管制、文化。
3、 品質管理系統：強調品質、並與標準吻合及強調持續改進，藉由系統化管理及顧客導向完成組織目標，並定義及管理必要之過程與行動，主要行動包括：品質規劃、品質確保、品質管制及品質改進。

品質領導，包含品質政策之載明、品質標的之組成及載明、提供必要之資源、提供問題解決之訓練指導、創造可容錯之環境（機場管理人不應威脅員工）、鼓勵決策者參與、員工改進團隊之分享、鼓勵持續改進、提供卓越標憲之信用及補償、常常回顧管理系統（若世界第一之機場無法維持高度成長則可能會落後）。

發展品質之領導承諾：1.品質是機場成功成功之關鍵2.品質改進必須每個人都承諾。3.品質改進是艱困及耗時之工作4. 品質改進需要連續之訓練。5.成功與每個人均有關。

品質管理系統主要元素包括：技術系統、人員系統及管理系統，並藉由團隊工作、領導、溝通、分享、教育及允諾達成；係項之內容包括：作業哲學、品質組織、文件、品質計畫、品質標的及規範、管理指標、連續改進計畫、品質稽核及人因（Human Factors），而藉由管制、作業完成、經濟及人員四部分來完成品質機場之確保。

品質管理系統利益：1.可傳送在系統及值得信賴之方式下使組織能滿足顧客需求，2.增加內部及外部之信賴性3.提出更正及檢測偏差（重複流程、損失市場及合約、損失形象）之方法。4.整合系統俾便達成及改進管理創意及組織績效。5.組織導向俾滿足顧客目前及未來之需求、激勵員工、協調供應商之互相利益，並能滿足股金持有人的期望。
四、品質成本：機場組織為確保產品調整至顧客要求之程度的所有成本，包括：服務直接成本、支持行動之有關成本、不符品質成本（低品質成本，一般而言隱藏在組織中，被察覺的僅為冰山一角，例如每分鐘之地面延誤之航空公司成本IATA認為平均為60美金/每分鐘）。

不符品質成本之分類：預防成本、評估成本、內部失敗成本及外部失敗成本，1.預防成本：為預防失敗及產生錯誤之有關成本，例如：品質政策發展、品質規劃、品質稽核、訓練、標準化作業流程…等等。2. 評估成本：關於監督及決定品質需求角度之成本，由產品流程與服務之控制與監視產生。3.內部失敗成本：服務尚未傳送至顧客之前發現缺失之成本，例如：服務要求之不良定義、重複過程及過程傳送之時間浪費。4.外部失敗成本：產品已經傳送至顧客後產生相關缺失之成本，例如：服務傳送之重做成本、由於抱怨產生之財務折讓、重新傳送費用（傳送失敗產生）。不符品質成本之示意圖如下所示：


[image: image4]
五、品質評估：
需考慮一致性、調整要求、效率及連續改進、對顧客而言不符品質成本何種程度可接受、行銷定位（低成本之服務並非代表低品質服務）、品質文化（可導致基礎核心作業實務，例如：安全/保安）、品質系統作業成本。

品質評估之原因：1.改善溝通2.將問題量化3.協助研究失敗之理由。4.定義改進之機會5.作為未來改進規劃循環之基礎。亦即「若期望商業持續運作，則今天工作之方法不能用於明日」。
六、品質管理系統作業模式：現在管理實務基本強調顧客服務之傳遞，強調之重點並隨時間演變，如：有效品質管理模型（Effective Quality Management Model；EFQM）、PDCA循環管理方法（Plan、 Do、 Check 、Act to improve）、ISO管理要求、品質原理等之6標準差管理，另並要求持續更新改變，品質更新過程（分析、改進行動、量度的循環）。

ISO 代表平均，1947年國際標準組織（International Organization for Standardization）創造世界平均之規則（ISO），ISO 9000規則為品質管理、ISO 14000規則為環境管理、OHSAS 18000規則為健康及工作安全管理、SA8000規則為社會責任及工作倫理。
七、品質管理原則：為一種完整及基本之原則，以引導與管理組織朝向長期績效之持續改進、強調滿足顧客之需求、無損股金持有人之眼光及員工與社會之期望，一般之品質管理原則包括： 

1. 顧客導向：組織依賴顧客存在，因此必須了解目前及未來顧客之需求，並試圖超越顧客的期待，亦即對於「行銷」需充分了解並運用於決策中。

2.領導：設立目的一致性及組織管理，亦須創造及維持使員工達成組織標的之內部環境，另亦須了解整體組織均有決策之領導，而服務傳送係由第一綫員工提供，而非第一綫之辦公室提供。

3.人員參與：組織中各階層人員均必須且全面參與，如此可允許個人發揮能力達成組織利益，創造一個服務及能完成的文化將產生使人員無須再被告知之下完成任務、忠誠及革新。人員參與及領導無須隱藏整體組織決策之困難，並須辨識每個人均有優點及缺點。

4.過程管理：當資源與行動相關且被管理之下成效將有效率的達成，有效的品質管理考慮對於上游及下游服務提供者之衝擊。機場是整體運輸價值鏈之一小部分，因此有效的過程管理人須考慮的範圍超過他們的眼前之責任區域。

5.系統管理：定義、了解及管理相關之過程以達到組織的特定之標的、改進效果及效率。每一個企業組織是一個複雜及協調性的人為行動系統，包含一定數目的元素及子系統，每個均有互動。組織內問題確定之過程若將問題簡單的移給另一個單元則較無法處理改變之需求，而協助組織中之他人解決系統問題將在某些點上亦獲得利益。

6.以事實與實務為基礎之決策：有效決策係以資料及資訊分析作為基礎，於其他組織或相同行業獲得之資訊可作為組織內部決策之相關方向參考。

7.持續改進：開始於需求之評估，且必須是組織的永久標的，試想航空器於過去20年間之改變，而未來之改變現在就必須做好準備！，缺乏持續改進員工將永遠無法晉升組織亦無法吸引新顧客。

8.顧客與與服務供應商之關係管理：組織及服務提供者係互相依存的且有互相利益之關係，二者能力之改進將創造顧客價值。機場扮演重要之便利角色，使大量之服務提供人聚在一起與顧客接觸。服務提供人若無最佳管理將使顧客服務表現下降。

八、機場品質管理系統整合：安全、品質、文化、環境及風險之整合，為整合安全、品質、環境及人因管理，機場需考慮下列元素：1.責任及領導管理2.定義及分析需求3.政策及標的4.系統規劃及結構5.資源分配6.溝通與資訊系統7.產品了解（組織主要行動）8.量度及監督9.管理回顧及改進計畫。品質管理系統商業驅動：展示顧客之效果、改進效率、降低成本、改進稽核時間及成本、資源利用最大化、鼓勵系統思考、全面公司策略之驅動連結。

第伍章  機場流程重新塑造
一、商業流程重新塑造原則：
任何商業無論大小、型態或標的基本上均係輸入（例如：原料、原始資料）收集後之轉化運作為輸出（產品或服務），此轉換包括一個或更多之流程（商業係流程導向而非功能導向），為獲得競爭優勢一個商業必須比其他競爭者更有效率（藉由集中核心流程之效率）將輸入轉化為輸出。

商業流程重新塑造之定義：商業流程重新塑造是基本重新思考商業流程重新設置，以完成重大績效（如：成本、品質、服務及速度）改變。

要求與結果：商業流程重新塑造要求從員工及信賴團隊之廣泛承諾與問題解決以便改進商業核心流程並追求顧客滿意。品質流程改進藉由處理效率（以成本及循環時間代表）、產品品質（以顧客滿意度、範圍、產品品質來評估）及產品發展時間（傳送至市場）獲得。

二、執行商業流程重新塑造：轉化變遷需要巨大之能量

1.分析存在之流程：（1）列出目前商業流程（2）重新證實流程存在之必要性及合理性（3）繪製細部流程圖（4）參與流程人員定義問題存在點（5）每一個有幫助的意見文件化並確保流通（6）回答下列分析問題－流程功能如何不同的表現、如何使流程更有效果、效率及可調整、降低成本如何加值、新流程的工作包含內容哪些、如何使用資訊科技去授權工作績效者。

2.設定績效指標：改進績效僅在你了解你的起點位於何處始能被定義，績效指標包括：交易量、循環時間、缺失率及顧客滿意程度，另亦須確認流程效率、產品品質及產品發展時間均完整檢視。

3.流程重新設計：從顧客需求開始重新設計流程、定義關鍵之商業成果、定義內部偏誤及保護主義態度（可能阻礙貫徹）、一開始便收集要求貫徹生命週期之流程資訊並提供給需要之人、由連結個人（而非功能或部門）流程以降低協調之需求，透過授權、信賴、任務指派及允許發展顧客及供應商的合夥來該改進顧客服務。

4.商業流程地圖：本技巧是使用於工作可見度，並檢視工作流程及顧客供應商關係，它是適當改進之基礎，亦為商業流程重塑之要件，包含3個主要型態：關係流程圖、跨功能流程圖、流程圖。關係流程圖：顯示顧客－供應商關係或組織內部門連結、跨功能流程圖：顯示組織主要工作流程如何切割跨越不同部門，另表達工作流程整體步驟之結果、流程圖：最被了解之工具以便用來展示工作流程，必須最詳細定義、文件化及分析流程，個別績效工作或發展程序以便完成特定之工作責任。流程繪圖之利益：（1）幫助工作增加能見度（2）藉由提供共同工作流程包含及參考框架改進溝通及了解。（3）由提供顧客價值之功能、步驟、輸入及輸出顯示工作目前如何完成（4）由定義行動降低流程處理時間、減少缺失、降低成本、設立顧客導向績效評估、降低無附加價之步驟及增加生產力來幫助增加顧客滿意度（5）幫助顧客滿意度路徑文件化。

5.流程繪圖之使用： 引導新進員工、評估或設定替選方案以組織人員完成工作、快速提升籌畫組織（團隊或部門）速度、定義改進之機會、評估之設立及加強績效評估。

6.釐清角色及貢獻：關係圖可瀏覽輸出（產品及服務）、每一個輸出及內外部顧客、接受之投入及轉化成輸出、每一投入之內外部供應商、每一投入之主要功能及接受及轉化、每一個功能（輸入及輸出流程間之連結）之間的連結及重要介面。在每個角色轉換之間提供流程評估之適當點。

7.收集資訊以創造商業流程地圖：3個基本方法來收集創造流程地圖之必要資訊（自我產生、一對一面談及團體面談）；方法一：自我產生：加如你已經了解工作流程，你可以自行繪製並由他人來與你互動或檢視，此方法比其他二種方法更快的產生地圖，但有用程度受限於你對於工作流程知識之數量。方法二：一對一面談，一系列與供應商、績效人及工作流程之顧客面談將能創造流程地圖，流程地圖並應由面談者與其他有流程知識者進行檢視其正確性及完整性，面談者若有好的提問及聆聽技巧則能快速綜合資訊，商業的熟悉度亦提供地圖之協助。方法三：團體面談，相關個人參與整個團體以產生地圖，此方法提供供應商、績效人及工作流程之顧客最直接的互動，擁有人高度參與增加重要性，此方法要求之面談人無須對工作流程熟悉，強烈之提問及聆聽技巧與繪圖會議之正確知識是必須的。
三、創造關係地圖：關係地圖是高角度觀點的，類似於功能、輸入及輸出的航空觀點，並顯示組織產出物（產品及服務－輸入及輸出）、流程透過功能界限如何運作、使用來提供或接受產品與服務之內外供應商關係。步驟1.定義你的團體或部門的主要輸出2.定義接受你的內部及外部輸出之立即顧客3.列出團體或部門要求產生輸出的主要輸入4.定義輸入之來源出處5.定義團體或部門內部之主要關係（輸入/輸出）

四、解釋關係地圖：我們商業部門的顧客是哪些人、他們從我接受哪些輸出、誰是我們商業部門的供應商、我從他們接受哪些投入、我的商業部門扮演哪些主要功能、我的商業部門功能如何貢獻其他組織內之部門、我的區域與其他組織部門之重要介面或連結為何、介於輸入及輸出之間是否有任何遺漏之連結。

五、跨功能之流程地圖：
為顯示組織中工作如何完成（投入如何轉化成輸出的顧客價值之路徑），顯示流程步驟之變化（每一步驟之輸入及輸出、步驟之結果、每一步驟之人員、功能及角色），步驟1使用方塊代表步驟2.現及箭頭代表方塊及輸入及輸出3.保持方塊左邊為輸入，右邊為輸出4.輸入及輸出不能相交叉5.使用菱形代表決策6.水平虛線代表不同功能部門7.不同功能部門間之固定方塊代表共同參與8.不同之功能子集合應以虛線加以區隔。

跨功能流程地圖之解釋：為產生特定輸出要求哪些步驟、步驟表現之次序、誰展現每個步驟、功能之間介面為何、流程的哪些部分發生介面、每一流程步驟輸入之要求及輸出為何、什麼遺失連結（相同功能之中有任何輸入或輸出沒有連接到歩驟亦無進入其他功能之步驟、是否有任何遺失之步驟）

六、流程分析：原始之流程分析開始於完整地圖之解釋，之後分析要求收集績效資料（成本、時間、缺失資料），例如過程之選擇係因為顧客抱怨產生，則必須收集顧客抱怨缺失資料進行分析及銷減缺失引起之根源，價如顧客係抱怨接收服務傳遞之時間太長則應集中分析循環時間而非缺失；在完成流程地圖之回顧及解釋後，每一個步驟應分成有附加價值及無附加價值之步驟，因為銷減無附加價值之步驟總可以降低循環時間、成本及增加生產力；有附加價值之步驟有三個特性：1.伴隨顧客關心之事物2.投入之實質轉化3.第一次就要做對。
第6章 機場主計畫
一、改進機場計畫的品質之7大必要步驟：1.機場須設定主計畫2.連續2個5年之計畫3.溝通4.不同人之檢視5.規劃標準/服務水準合約6.模擬研究7.訓練、測試及嘗試。分別述敘如下
1.機場須設定主計畫：所有機場均應設立機場主計畫，以提供需求可以持續、成本有效及彈性之發展，所有機場主計畫必須每5年檢視一次，配置須有長期領先（5年、10年及20年）之策略觀點，對於股金持有人必須於執行及回顧之前進行諮詢。

2.連續2個5年之計畫：持續每年進行評估，並建議與IATA機場發展專業人員討論，。

3.溝通：介於機場管理當局、航空公司及機場有關單位之良好溝通將是機場擴建計畫成功之必要條件。

4.不同使用人之檢視：航空公司必須儘早提供其機會於規劃及設計流程前進行檢視，並由不同使用人之檢視以確保新機場設施係有效率、容量平衡、成本有效、功能良好、持續發展及使用者友善的，檢視成本相對於擴建計劃總成本比例相當小。

5.規劃標準/服務水準合約：採用機場參考手冊及相當服務水準合約作為規劃之參考標準。

6.模擬研究：機場擁擠及尖峰交通問題經常相當困難及複雜，並難於處理，使用模型以確保機場平衡、定義瓶頸、決定最大及持續之能量與服務水準，另決定短、中及長期跑道/滑行道、旅客航廈、機坪及登機門系統以滿足交通成長之挑戰要求。

7.訓練、測試及嘗試：訓練及測試將花費相當多之時間，從一開始便應做對，行李系統要求6個月之內測試一次、應變計畫之需求、強調重點由硬體逐漸改變為軟體（流程），另不應將計畫及政治標的混為一談。

二、IATA對於機場主計畫之建議：

1.機場規劃者應觀察及追蹤機場主計畫參考手冊10個程序。

2.機場應發展土地使用觀念，以允許機場使用者發展及擴張他們的商業，併不會衝擊鄰近機場之區域。
3.所有機場均應擁有貫徹之主計畫以指出當需求出現時額外之容量可以提供持續發展、成本有效、現代及彈性之機場發展。
4.機場主計畫要求所有空陸側之支持設施可以以結構、平衡及有秩序並且不造成他們商業及鄰近區域負面衝擊的方式發展、擴張及改進商業營運之彈性、效率。為如此執行，有關跑道系統之潛在土地及容量可以最大化。
5.主計畫應包括層面發展計畫以允許所有設施以不影響營運設施營運之方式進行擴建。因此，應提供5、10及20年之領先區域策略觀點。
6.所有主計畫每5年應徹底回顧及檢驗1次。
7.足夠及有意義的與股金持有人諮詢應在主計畫回顧之前實施。
8.現在存在之機場應持有2個連續之5年計畫。此計畫應在諮詢航空公司及機場IATA發展專家之後每年重新評估。有關機場發展計畫對於收費之衝擊應與IATA機場討論。
9.土地使用計畫應涵蓋5、10及20年之現存位置及建議之發展。終極發展計畫亦應建立，這些更新及分配資料亦應提供地方政府土地發展及規劃部門。
10.地方政府應設立噪音區域並與區域及國家立法一致，這些區域應嚴格確保機場長期之持續發展。
11.機場規劃者應參考ICAO文件，例如：Annex14 機場第一卷，機場設計及運作第4版（2004年7月），9184AN/902機場規劃手冊第2部分－土地使用及環境管制。
三、機場主計畫作業：

作業原則為：確立整體計畫範疇、資料蒐集（既有之相關研究、設施、土地使用、聯外交通、空域航路及航管資訊、氣象資料、財務資料、空運及社會經濟資料）及先期財經作業，與地方政府、民眾、機場相關使用者及航空公司等溝通意見及訪查。

運量預測：設施規模大小及發展時程決定之基本工作，一般影響需求之因素包括：國民所得、產業活動、人口數目及成長、地理位置與環境、航線分佈、相關建設計畫及費率，產出之資料包括短（1~5年）中（5~10年）長期（10~20年）之客貨運量。而運量預測方法一般包括經驗判斷、趨勢推算法、經濟計量模式及市場調查表。

機場選址：為發揮最大之投資效益，機場必須具備足夠之土地，滿足各個期程之發展需求，場址選擇主要步驟：1.土地需求面積概估：通常以跑道長度方向及數量來決定2.影響因素之評估：鄰近地區之發展、氣候、地面交通可及性、土地取得可行性、地形地質、環境生態、鄰近機場、公用設施3.替選場址之研究與檢視：可列表說明先行篩選不可行方案在進行下面之步驟4.環境影響評估或環經影響說明：噪音、空氣污染、野生動物（鳥類）、水質及機場要填海則進行海洋生態分析等5.場址綜合評估：針對各因素進行綜合方案之比較與評估。

機場規劃：包括1.機場配置規劃（Airport Layout Plan）：包含機場與航站區配置、機場內交通系統、機場範圍內土地使用、機場基本資料、氣候資料及位置圖。2.障礙物限制面圖。3.機場範圍圖4.公共事業設施圖5.航站區規劃6.聯外交通規劃7.噪音及環境影響規劃。

計畫執行：1.依據需求估算分期執行計畫及估算工程經費：準備計畫循程序報核、土地取得與設計施工所需之時程、資金籌措。2.經濟效益分析：淨現值、經濟內部報酬率、益本比分析。3.財務效益分析、評估與計畫：現金流量分析、財務淨現值、財務內部報酬率、自償率分析、回收年期、償債比率。
第7章 持續發展
一、定義：持續發展係人類面對之大問題，有關平衡經濟、社會及環境關心重點，包括不同之解釋（規模、時間及資源分配之不同定義），而今日行動並不盡然與明日的行動妥協，並須達成經濟成長、社會進步及環境的最適平衡，持續發展之觀念需容納不同甚至相反之觀點。僅謹慎原則：缺乏原則及不能復原災害發生之確定性，亦不能作為延後避免環境惡化成本效益評估的理由。

二、朝向持續發展：持續發展以經濟、社會及環境發展三方面來考慮成長，並須以較佳之理由行動減少環境衝擊容納航空發展，另需確保謹慎及污染物付費原則之適當運用，而持續發展需以超過傳統策略進行（例如：主動代替被動、發覺雙贏機會、傳播良好的實務及環境管理系統），且須全面願景及全球之解決方案（包含每個人、國家及航空業者），亦須依據各部分之強弱進行公平及有效的執行。

持續之航空成長：成長係航空面對之中心挑戰，成長依賴安全、基礎設施改進及航空能改進未來環境之表現。環境議題可能限制未來發展，因此必須進行社會及經濟之妥協以使擴建達成。

航空是否將持續成長？

1. 需考慮尊敬自然之限制、對股金持有者須能計量、外部成本   之支付、包含同等環境、社會及環境元素。

2. 決策者須考慮：平均北美洲每人每年使用1,600公升的石油基礎燃料，而亞洲則為每人每年使用50公升，持續發展須辨識其他因素如：開發中世界之需求、社會包容及正義、對於資源及科技之公平取得機會、保安策略。

3. 比較環境中指標：二氧化碳之航空排放佔總排放量3.5％，而道路交通則佔總排放量18％，其他運具（軌道及海運）佔總排放量4％，但航空排放佔總排放量於2050年將達到5％，如此航空是否能持續發展；1982年CO/HC/煙下降90％，NOX則並無比例降低；噪音降低自從1970年來已經下降20dB （75％），未來依據研究發展期望於2020年下降10dB（50％）；土地使用：每一個延人公里所需土地航空低於鐵路運輸之8％，低於公路運輸之1％。

4. 進行持續發展議題有三個層面可思考：全球（維持高度及穩定之經濟與就業成長、社會進步辨識每個人之需求、環境之有效保護及自然資源之謹慎使用、航空導致之直接或間接就業與使用如：貿易及內部投資、社會及家庭網路、休閒旅遊、教育及研究合作、文化發展、全球可及性等）、區域（航空如何支持區域發展、如何滿足區域需求、系統與軌道及公路運輸是否連結、如何與競爭者共存並獲取區域利益）及地區性（成本及利益之平衡、成本最小化及利益最大化之策略）。

5. 航空容量：發展之成本與利益中需考慮發展是否帶來社區整體之附加價值，而利益係國家或區域之利益，重要的內容必須進行多向度之評估，機場容量可能由基礎結構、作業限制及環境議題加以限制，噪音、第3團體作業風險、地方空氣品質、棲息地保護、廢棄物及其他議題已經增加機場管理之重要，機場要求長期規劃、管理以符合容量，從過去實務展現改變俾求得優越之績效；另航空容量需考慮服務之市場為何、科技與作業之改進、基礎結構之發展、整合之運輸系統、為達成任務之最佳運具、採去行動降低旅行成本、傳送服務之替代方式，而才剛剛開始之全球化趨勢將吞噬整個航空產業，而規劃與發展所需之冗長時間及一旦建置便將長期存在之資產均構成未來航空商業之挑戰。
三、達成持續發展：

1.持續發展之原則：滿足目前需要且不需與滿足未來產生之需要有所妥協所進行之發展，有關因素包括：社會、經濟、環境及管理。

2. 社會持續：辨識每日生活品質之直接衝擊，航空運輸對許多人生活品質而言是關鍵成分，因此，航空運輸政策對於人們有直接之效果，因此必須不同團體及區域之特性。保護安全及建康之重要性：航空運輸首先必須以保護所有人安全之方式設計及運作，隱含承諾為避免航空運輸意外及降低對健康及安全之負面衝擊；促進更大之航空運輸可及性及選擇：航空運輸系統應提供人們與其他人、地點、財貨及服務之合理的可及性，亦即改進及不同航空服務（包括：增加班次、路線、服務及運送人）之促進。
3. 經濟持續：辨識航空運輸系統之需求，以可有效率支持國家經濟，機場政策、計畫及實務應改革以支持經濟及整體航空運輸系統之效率及競爭性，辨識航空運輸系統需求（俾達成人及貨之移動），機場政策及實務應定義投資優先次序之利益與成本、追求新的合夥人及更新財務、執行成本有效之解決方案以確保機場設施及服務之產生。辨識航空運輸系統定價係反應系統使用者及社會全體之完全成本與利益。機場政策、計畫及實務應執行投資及作業決策之內部化成本，以反映設施及服務（包含安全及環境成本）之完全成本及利益並由系統使用者產生。

4.環境持續發展：辨識預防污染（於污染發生前）之重要性。機場應確保航空運輸避免污染物及廢棄物或使其最小化，並降低對人類健康及環境之全面風險。辨識保護及保留自然資源之重要性。機場必須運用正當的環境及保留實務，機場發展必須對土地及自然資源做有效之使用，保留重要之自然棲息地、維持生物多樣性及修補損害。辨識由機場管理實例及環保管理領先之重要性，機場應連續限制環境管理系統以便內部作業實務支持持續管理，機場既是管理人亦是地主，故應考慮環境新措施之潛在環境衝擊並運用風險管理及適當的謹慎實務對待他們的實質資產。
5. 管理持續性：由整合持續管理發展進入政策及決策來辨識領導需求，機場應對持續發展設定高的優先性，假設領導角色以促進及整合機場運作與政策（由設定優先性及責任、分配資源及智慧空間、運用諸如環境評估等工具），辨識在不完全確定下採行成本有項行動領導之需求，機場管理應辨識謹慎原則藉以1.執行成本有效方法以避免人類健康及環境惡化之風險2.缺乏科學確定性並非延後對具有產生健康與環境不可復原災害威脅行動之理由。藉由與股金持有人之諮詢來辨識領導需求並進行商業。機場管理應在決策過程中執行適當的通知員工、顧客、供應商、社區及利益團體，鼓勵股金持有人達成持續發展之目標。藉由所有執行計畫可量化來辨識領導需求，機場管理應固定期間量度及報告達成持續發展標的及目標之情形。為這個目的發展及精緻持續發展指標。
四、未來航空持續發展挑戰：全球標準及政策、為降低排放之市場基礎選擇、公平及效率之定價政策、基礎設施得利、土地使用管理及管制、模式交互性。

1. 全球標準及政策：為改進航空安全、規族及效率之世界性必 要標準、ICAO的基本角色（包含排放標準）、ICAO基礎工作需要量度之和諧性（當地解決方案仍需保持全球連結）、在考慮航空器限制之前促進嚴格土地使用政策及自願協議、保持有效率的航空運輸網路。

2. 市場基礎選擇：排放交易（二氧化碳購買及銷售）、自願機制（承諾改進超過一般商業標準）、環境稅（當對國際航班燃油課稅與國際法規不合時，營收中立效率收費仍有效果之限制）

3. 公平及效率之定價：外部成本內部化（運輸運具總成本儀器通知顧客及影響他們的選擇）、導致價格增加但軌道及道路可能增加更多、考慮補助將扭曲競爭新定價政策必須公平對待所有運具。

4. 基礎設施利得：航空交通管理（較短之路程/免費飛航提供全世界主要的潛在效率）、機場改進（當燃油成本增加，擁擠及延誤增加），土地使用規劃（需要考慮加強及加寬較佳分配較佳之航空利益給機場鄰近社區）。

5. 模式交替性：地面進出機場（空氣品質主要受道路交通影響）、城市之間及高速鐵路（聯絡、完成或替代航空連結，無縫旅遊經驗之需求）、模式替代性要求較佳之管理以協調空運及其他運具之整合，持續發展航空領導之適當區域。
第8章  機場保安及便利通關
一、航空保安：方法、規則、實務及程序之組合以保衛民航安全面對非法侵擾，並考慮安全、規則及效率的航空旅運，非法侵擾行動包括：飛行中航空器侵擾、地面上航空器侵擾、飛機上及機場人質劫持、對航空器、航空設施及機場之非法入侵、為犯罪目的攜帶武器或危險物品上飛機、錯誤資訊之溝通（使陷於危險），而航空保安包含風險之補償或避免、接受風險及管理風險，步驟包括定義（威脅或風險評估）、避免（策略風險管理）、反應（創始計畫、團隊及設施）及回復（商業連續或重新開始）。

二、保安組織：國家組織及適當的機構（國家計畫、航空保安訓練計畫、國家保安委員會、適當的計畫部門以分配航空運送人及機場），機場運作（機場保安計畫、機場保安委員會及機場設計之機場保安考慮），航空器運送人（航空保安計畫、ICAO模式運用、對於共用番號之運送人通知），品質管制（背景檢核與選擇程序、航空保安員工訓練、國家品質管制計畫、檢查員工之認證、調查檢視與稽核、測試與練習、事件後之調查）。

三、保安之預防方法：標的、進出管制（保安管制區之設立、員工背景調查、機組員身分證與機器可讀旅行證件確認、員工進入管制區的隨機檢查、員工背景檢核）、航空器相關方法（起飛點保安檢查或研究、未經授權人員禁入駕駛艙）、乘客及機艙行李（起飛點旅客及機艙行李必須檢查、未授權進出者之檢查以保護乘客及機艙行李）、託運行李（國際託運行李100％檢查、上飛機之前需保護免受未授權之干擾、未伴隨之行李於上飛機前需額外之檢查、假如起飛點檢查不足則應於轉機時再進行檢查、快遞行李檢查）、貨物郵件及其他貨物（對於客機貨物及郵件運送之適當的保安管制、管制代理人的同意流程、空廚及商店之保安管制、全貨機基於風險評估之保安管制）、特殊乘客（對於接受審判之乘客的保安方法、特殊授權之武器攜帶、武裝人員之國際合作、武裝人員通知機長）。

四、航空保安計畫之必要元素：國家立法、國家航空保安計畫、個別機場航空保安計畫、國家及機場保安委員會、協調基礎結構、人及裝備、重要區域之指定及保護、標準作業程序、系統測試稽核練習、計畫財務。

1.國家立法：國家立法使會議成效落實，而國家航空保安計畫立法包括（1）指定適當的航空保安權責機關。（2）設立計畫發展及協調機構（3）對於人、財產、行李之授權研究（4）逮捕及拘留權（5）要求營運人符合計畫（6）營運人執行經核准之保安計畫（7）檢視及稽核（8）授權之進出管制方法及處罰（9）保安人員的認證。
2.國家航空保安計畫：由Annex17 3.1.1要求，包含國家政策標的、主要計畫、立法支持、指定負責機構、實際議題（威脅風險、成本等）、相關內容分配、維持、基金、ICAO保安手冊模型。

3.個別機場航空保安計畫：由Annex17  3.2.1要求，必須比國家航空保安計畫更詳細及確定，必須與國家政策標的及授權一致，國家內每個機場應具一致性（並可針對現場環境彈性調整及處理），包含詳細之機場實施方法、預防及反應方法。

4.國家及機場保安委員會：由Annex17  3.1.5及3.2.3要求，由政府及工業協調進行要求，機場需進行國家層級之考慮，相關參考項目（計畫協調執行、計畫有效性監督、威脅評估及保護要求、意外事件計畫及測試、訓練要求），成員（政府、工業及航空保安機場組織），固定週期之會議。
五、通關便利：方法及資源組合以達成設施及服務快速進出及快速之航空運輸流程，一般而言代表協助或快速，在航空運輸工業「通關便利」代表航空器、旅客、貨物及郵件有效率的通關及處理，另亦代表從點到點的容易及快速，對於機場而言通關便利代表：有效率之作業流程、設施有效率之利用及提供使用者服務之品質。
六、航空團體對於通關便利之興趣：主要有四個團體（顧客、政府、航空運送人及機場），每個團體對於感興趣內容之優先次序有些不同，但也有些重疊部分，政府主要興趣在於完全符合法規，例如：統治權、外交事務、移民、國家保安、警察、海關、農業、公共健康及簡疫；運送人主要興趣由作業延誤及管理程序最小化來增加生產力，另亦藉由儘可能降低地面作業時間來增加航空器生產力；機場主要興趣在於通關便利降低旅客及貨物航廈之擁擠、改進顧客服務、降低成本及創造競爭優勢；顧客（乘客及貨物運送人）主要興趣在於通關便利可以創造有品質的服務（允許機場在最小的延誤及困難之下處理）。

七、便利通關處理流程：對於旅行者（尤其商務旅行）而言，出境之便利通關代表快速有效之方式到機場、快速及簡易的報到、快速的安檢與證照查驗程序、容易及快速的到達商務貴賓室、航空器準時出發。轉機/過境之便利通關代表清楚及簡易的連接程序、便利連結（不太短及太長）。入境便利通關代表證照查驗之快速及效率的處理、檢查行李之快速運送、容易及有效率的海關處理、快速及簡單的離開機場（地面運輸、停車設施及離開道路），面對的挑戰為將所有團體協調朝向共同的標的並更有效率、秩序及吸引航空運輸產品。

八、便利通關之標的：快速是航空的基本特性，便利通關便是將此特性發揮以創造相對其他運具之優勢，採用之程序亦應保持航空運輸故有之速度特點，保持航空運輸之速度亦代表障礙之移除以便達到快速及無阻礙的航空器、組員、行李、貨物及郵件通過國境。

1944年芝加哥公約提供一般國際公共法律之框架，另ICAO則以法律設立，相關運用於通關便利之條文如：第10條於有有海關之機場降落、第13條進入及通關規則、第14條避免疾病擴散、第22條通關便利的形成、第23條海關及移民程序、第24條海關責任、第29條航空器攜帶文件、第35條貨物限制、第37條國際標準及程序的採行及第38條國際標準及程序離境，其中第22條通關便利的形成該條表述了各締約國所接受的義務: "採取一切可行的措施，通過發布特別規章或其他方法，以便利航空器在各締約國領土之間的航行，特別是在執行關於移民、檢疫、海關、放行等法律時防止對航空器、空勤人員、乘客和貨物造成不必要的延誤。第37條國際標準及程序的採行該條規定，“國際民航組織應就海關和移民手續……以及隨時認為適當的有關空中航行安全、正常性和效率的其他事項……制定出國際標準和建議措施及程序並按需要隨時修訂。”關於各國執行簡化手續的標準和建議措施的政策。

ICAO Annex9代表加強人、貨物通過國際邊界移動的藍圖，2005年11月第12版，包含標準及建議實務（Standards and Recommended Practices；SARPs）、附錄（Appendices）及定義（Definitions），標準及建議實務除特別指定外運用於所有航空器運作，締約國應採取必要措施：

a） 確保人員、貨物能於最短時間完成出入境（進出關口）。

b） 將政府管理及控制所造成之不便性降至最低。

c） 締約國、航空公司及航空站之間資訊交流必須積極的，並可達到最大之範圍。

d） 安全工作能達到最佳化水準，並能與法律相符。

另外締約國在邊界管制之貨物申報應採取風險管理。且締約國應發展有效之資訊科技，以增加機場之管理效率。締約國應發展預報處理程序，以便有效快捷的申報及放行。附約條文應不會阻礙到締約國國家在航空保安或必要之管制規定方面之立法。在便利通關之組織在國際層級為ICAO，國家層級為締約國家，地區層級為機場，面對的挑戰包括：為與保安議題之競合、乘客與貨物交通成長（設施擴張之處理、多航廈或單一集中航廈、複雜的運作、航空公司聯盟或共用番號、確保連結時間最小化之困難）、保持作業成本降低的壓力（擴建之延期、財務高成本及航空公司收費壓力）、全球威脅（非法干擾行動、非法移民、非法交易、傳染疾病）、政府採行嚴格管制（多護照、航空保安方法、特殊海關程序）、對於保安及通關便利議題協調標的及到達風險管理、檢查標的選擇性、工業/政府共同作業、資訊交換及通關時間目標的平衡。邊境管制挑戰：統治權原則、國家保護、國際合約、航權移動及全球化，邊境管制環境：交通增加、保安威脅、藥物執法、科技、社會政治內容、資源減少，降低障礙方法：交通指派、結構化調整、流程修改、設備調整、新科技、法規更新、服務協調。有效率的技巧包括：科技、資訊、合作及風險準則。檢查方法：選擇性檢查、紅綠綫通關、先進邊界管制、簡化程序、移動員工及犬之協助、風險準則及資料交換、組織間合作。邊境管制趨勢：國際循環新趨勢設立、邊境管制合約創造新實體、通關需要聯合標準及透過非政治目的的完整協調。

九、通關便利重要性：

1. 服務品質：旅遊經驗係由不同階段構成，他的品質依賴每一個環節的效率，通關便利係完整流程改盡完整流程使順利的共同努力，機場必須更加關心設立監控之個別服務（如行李傳送時間）的服務品質俾提供管理服務標準的清楚的圖像，而高服務品質的回饋便是航空公司及旅客偏好使用該機場。

2. 作業效率：機場及特許商能在管制下改進作業流程，許多衝擊效率的服務操控在其他人手上因此必須討論及協調，合作之氛圍為必須且允許所有團體以共同標的檢視流程。

3. 設施利用：透過效率的通關便利達到最大化的設施利用，在關鍵區域及最適化流率量度流程以避免瓶頸，特殊設施（停機位、登機門及報到櫃檯）必須在特定時間分配給特定使用者，改進處理及管制可達成成本及空間經濟並減少等候，利用率提升的利得可能將投資於資本設施的時程延後，然而可能要求尖峰需求限制效率、動機或尖峰定價並使離峰時段之使用率較大。

4. 工業/不同運具競爭：更多機場與其他機場進行競爭（如運輸中心機場競爭轉機交通，起訖型機場則亦與其他運具或機場競爭交通），因而速度及便利性變成競爭優勢以便保留及獲得交通；而當通關便利不成功時，航空面對其他運具之競爭性增加。

十、通關便利改進：1.國家及機場通關便利委員會：由機場、民航機構、控制機構、其他政府機構及航空公司重新組成，機場應負責設定機場層級應辦事項並確保建議執行以改善通關便利及使用者服務品質。2.政府與管制機構關係：使用新科技管制流程合作更有效率員工分配以滿足航空公司需求型態，與政府管制機構之直接對話，當商業及旅遊增加額外資源及法規改變時揭示關鍵之經濟利益，假如嚴重影響國際交通ICAO可能需要現場任務並邀集IATA及ACI。3.機場服務準備：管制機構員工聯合顧客服務訓練以改善流程，於機場管理下保安及警察責任之轉移，與服務提供者之聯合研究。4.自動化貢獻：自動化允許系統介面並降低錯誤，勞力密集的降低並使人力使用更有效，電腦系統整合或互相連結以改進資訊轉移，機場可讀取旅行證件使證照查驗速度提升，標準化電子資料交換解決方案之使用亦提升通關便利性。

十一、協助行動不便之旅客：1.內部標誌：以圖形代替文字、採用標準化標誌、鼓勵不同運具之間使用共同標誌、保安標誌之特定標準、數量及大小依據空間要求、避免障礙物及眩光、圖刑大小與背景顏色應提供足夠對比以便從合理距離可有足夠能見度、內或外部照明。2.特殊協助或特定調整以減少對行動不便者（例如年紀或生病）之侵害3.可及性：行動不便旅客比例合理增加，公共設施及運具要求調整，相關工具例如阻礙之確定、適當的設計或調整（結構障礙最小化、使用斜坡道與顏色材質等、多重資訊方法、標誌標準化）、通關便利調整、特定的元件、適當態度的訓練。
第玖章  作業卓越
一、機場系統間之交互作用：機場系統包括航空公司、旅客、貨物及郵件，另亦包含費率、出租及服務等子項，機場作業程序以出境而言包括地面運輸、停車/路緣、報到、商店、證照查驗、安檢、候機室、登機、滑行及起飛，入境包括落地、滑行、下機、證照查驗、行李提領、海關、停車/路緣及地面運輸。而機場需考慮空陸側空間、其他運具及機場間之競合。
二、績效比較之量度：作業績效考慮之設施及服務必須以準時、效率及安全之基礎提供，任何流程中之弱點將導致負面效果，較差之績效將直接影響機場創造成功策略完成公司標的的能力，在某些情況，作業失敗或日常服務失效將導致航空優勢不再，對於機場要有效率的達到均衡必須所有使用者團體高度協調及尊重其他團體的定位，若無法達到此種情形將導致次佳條件或旅客服務傳送失敗，航空工業係相當無法容忍服務失敗因為科技及公共注意之理由；不了解自身角色將創造顧客不需要之風險；影響機場作業績效之因素：內部（機械/結構、氣候、勞力、不同之時程表、意外事件、無預期之負擔及人力）及外部（法律、政治、社會、經濟及環境）；整合要求更有效，旅客更順暢及效率之流程受到外在因素、是否直達、價值鍊每個步驟轉換（機場、航空公司、安檢、商店、航管服務等）的挑戰；機場管理應扮演關鍵之便利角色，但卻常常僅注意到自身之利益，整合效果發生在機場及全面顧客觀點，若產生錯誤則將耗費巨大成本。
三、量度、分析及改進：顧客滿意係品質管理系統的績效規則之一，組織必須表現顧客感覺資訊追蹤，獲得及使用此資訊之方法必須被決定且可能是位於組織內或外。量度及過程追蹤，組織必須使用適當方法追蹤及品質管理系統流程量度，方法必須顯示流程能量以達成規劃成果，而未達成期望成果則必須有適當連結及更正行動以確保服務水平。量度工具必須指定對於變化有高度敏感性的。資料分析，租之必須決定、編譯及分析顧客滿意、服務創始的同意、特性及過程趨勢以評估未來服務價值包括避免/革新機會、第三團體服務提供者…等等資料。持續改進，組織需透過品質政策及標的、稽核結果、資料分析、更正及避免行動及回顧精緻化以持續改進品質管理效率，並度量正確之事物。稽核要求確保主動之改變，流程統計及監督，而流程並非僅針對結果而係一系列標竿之過程，系統之連續改進必須存在，並由正確資料起始以確保資訊有用及相關，定義、計畫及執行度量、監督、分析及改進流程，並週期性評估有效性，假如外在因素製作及評估過程不正確資訊應回顧在固定基礎，管理改進，設立績效目標（系統方法、行動與結果之變化、組織學習、員工/供應商激勵），量度結果（知識、優先次序、比較、績效評估、評估系統效率）。
4、 標竿（Benchmarking）：創造及導向連續改變過程之方法或工具，標竿如何加強機場商業：1.投資努力最佳化2.監督供應商的績效3.與其他機場分享最佳實務4.評估管理績效5.機場行銷工具。1.投資努力最佳化，例如：北美機場管理最近決定投資170萬美元在電動步道，因為考慮從報到至登機門之步行距離太重要了。透過標竿可了解機場本身步行距離在此工業中的位置（高或低於平均步行距離），並了解是否有投資電動部道之需求。盥洗室意識另外一個例子，而標竿管理可以協助決定投資之優先次序，並對顧客產生實質之差異。2.監督供應商的績效：追蹤服務水準合約中供應商績效及使用工業標準，對於委外服務需訂定工業標準，委外服務時支持供應商之選擇。3.與其他機場分享最佳實務：首先訂出組織內及機場工業之最佳實務為何，之後便容易進行資訊及經驗之分享4.評估管理績效：可被使用於決定他的頂層管理及決定財務動機，管理公司使用外部標竿以評估機場績效，政府與機關亦可監督機場中相關公司之績效5.機場行銷工具：說服航空公司此機場之高品質以增加新的服務或過境旅客，亦可增加新的公司進入機場，另可使大眾及機構了解機場管理之高品質，例如國際專業機場評比機構Skytrax之世界機場獎，以航空站 總評(Summary Ranking)、運輸(Transportation)、到離站(Arrivals / Departures)、通關檢疫及航空保安(Security / Immigration / Customs) 、航空站舒適度(Terminal Comfort)、商業服務(Business Facilities)、購物設施(Shopping Facilities)、餐飲服務(Food & Beverage) 六大項為主要研究評比標準。
5、 商業連續性規劃：機場必須準備恢復計畫，因為流程及人均可能產生錯誤。而商業連續性規劃係組織管理正常運作的不預期中斷或入侵以便減少品牌形象、獲利能立及長期能見度之負面衝擊。重要性之原因主要在於：1.商業存續無法確保2.對於自動化之依賴3.航空為一種複雜且非單一要求之長期規劃工業4.服務水準協定5.立法要求或法律義務6.成本節省。想要達成之目的為從目前作業系列到代替計畫並應有連續流程及及結構良好，另應藉由採行工業標準達到一致性的程度，並應現在就開始進行（因為下一個危機可能就在角落）。商業連續性規劃內容包括：工作環境排程、意外恢復計畫、員工進用計畫、訓練計畫、災難恢復計畫、狀況測試演練、物流計畫、溝通與公關計畫、加強管理之機構等。
第拾章  機場行銷
一、機場行銷的目的：1.保護目前存在之網路（最重要之資產，對財務及經濟價值衝擊最大，經濟環境、航空公司策略及競爭持續非常快速的衝擊機場商業）2.航線網路發展：改進班次、新的服務終端點、將多站中停或連接班次轉變成直飛服務、更新現存服務以備較大型航空器、吸引新的航空公司（乘客及貨物），一般飛航班次之吸引除了增加降落費、場站收費、停車費用之外亦可增加商業（食物/飲料/零售）之收入。3.經濟衝擊：在大機場一般可提供工作機會相當多，例如：每天之飛越太平洋航線可提供300工作機會，而荷蘭Schiphol機場可提供約52,000工作機會。4.對於區域社區之利益：更多無中停之城市、更多飛航班次、更多航班將可創造較低航空費率、更大及更具吸引力的物流基地。5.政府不能提供機場發展速度提供融資：機場商業化（機場必須類似商業一樣的營運並尋找新的營運收入），由機場視為公共事業轉變為機場商業化營運。6.降低對於航空收入之依賴度7.增加非航空收入之比例8.增加顧客滿意度：透過顧客需要的較佳滿意及增加旅遊經驗之傳遞。

二、機場行銷內容：銷售（selling）與行銷（marketing）之差異，銷售（selling）強調銷售人員之需要、由銷售人員需要轉化為產品、結果為營收、強調短期，行銷（marketing）強調買方之需要、由提供正確產品/服務（在正確時間、地點、價格）達到顧客需要的滿意並可將銷售最小化、結果為顧客滿意、強調長期，行銷行動內容：1.發現顧客想要的產品或服務內容2.以適當的特徵及品質生產適當的產品或服務3.產品或服務正確的訂價4.促銷產品或服務（將顧客為何需要購買之語言內容廣為宣傳）5.銷售及傳遞產品或服務給顧客（銷售是整個行銷流程之一部分）； 行銷角色為：1.有利潤之下滿足顧客需要2.確保組織產品或服務（滿足顧客需求及需要、正確價格下傳遞、正確時間及地點）3.創造顧客對於產品或服務受惠之感覺4.預期改變以便確定組織對於未來市場條件做妥因應5.成為組織之耳目（與顧客、競爭者、影響未來之趨勢及議題）6.扮演領導之角色：需要生產之產品為何、銷售多少及如何分配7.透過廣告或媒體（促銷/新媒體類似電子郵件或網際網路）發聲，而機場必須重視行銷導向係顧客導向或產品導向。

三、行銷流程：行銷包含一系列之步驟，以協助公司達成全面整體的策略標的，流程內容包括資訊收集、市場區隔、SWOT分析、標的及策略、發展及執行計畫、監督、回顧及改進，而好處有以下幾點1.商業環境之回顧與分析2.行銷貢獻的清楚方向3.預算與資源分配之基礎4.員工責任指派之基礎5.績效監督之基礎。

1.步驟一：資訊收集：透過環境、顧客及競爭者之研究與分析進行資訊收集，而行銷工作在藉由闖造價值及滿意度來吸引及建立與顧客之關係，成功依賴許多行銷（直接控制及影響行銷管理能力以發展及維持與顧客之成功交易）之外的因素及力量，因此環境分成宏觀及微觀環境（Macroenvironment and Microenvironment），宏觀環境代表影響微觀環境之巨大社會力量，包括人口特性、經濟、環境、科技（例如：長程及大型飛機）、政治及文化，微觀環境代表公司伴隨之可影響顧客服務之力量，包括公司部門、供應商、仲介者、顧客、競爭者及大眾，而大眾代表的是任何有主動或潛在利益可影響組織完成標的之能力者，例如：財務大眾、媒體大眾、政府大眾、市民大眾、地區大眾、一般大眾、內部大眾（工作者、管理者、志工、董事會）；顧客則需考慮現有顧客及潛在顧客，是否提供財貨或服務種類於最佳時間、價格及地點，對顧客而言產品價值與價格是否一致，顧客認為公司服務品質如何，是否運用促銷計畫使公司成功；而對於旅遊市場則需推估總市場大小、市場成長的實際值及預測值、市場大小及成長（國內及國際）、市場大小及成長（不同運具）、市場大小及成長（不同端點）、市場大小及成長（不同旅行目的）；競爭乙節需考慮：我們的競爭者者是哪些機場？我們的競爭者可以有哪些作為？我們的競爭者將有哪些作為？哪些競爭者是機場主要的目標？其他型式之運具、其他型式之溝通工具、工業園區、購物設施及航空公司；管理高層設定公司策略並同意行銷計畫，在行銷之觀念之下所有公司之功能必須思考顧客與工作協調以提供優越之顧客價值及滿意度，行銷必須與公司相關單位（管理高層、財務、作業、設施、保安及行政）均有互動與連結。

2.步驟二：市場區隔，首先定義市場區隔，一般而言市場代表產品或服務的實際及潛在購買人，市場區隔便是將市場區隔為不同群組之購買人（有著不同之需要或特性，要求不同的產品或市場組合），例如：航空公司、乘客、接送機者、零售商、土地租用人、員工等。另外一種市場區隔係以地理區域（國家、區域）、人口特性（年紀、性別、所得、教育、種族、家庭大小）、心理（生活型態、人格）、行為（使用者狀態、使用率、購買動機、追求利益），機場對於工業上購買人亦提供不同市場區隔如航空公司（一般國內及國際定期飛航航空公司、廉價航空、包機航空公司、貨運航空公司）、航空工業（空廚業、地勤業、貨物承攬業、快遞服務、燃油加油商、航空器維護、普通航空）、商業營運人（零售商、食物及飲料供應、廣告、租車業、旅館）、非航空工業（高科技及輕工業、土地發展、運動設施）、其他機場（區域、國家及國際），許多方式可辦理市場區隔並非每一種都有效，有效的區隔需要有下列特性：量度性（大小、購買力及輪廓）、可及性（能有效達成及服務）、持續性（足夠大及利潤可提供服務）及行動性（有效的計畫可以被指定以便吸引及服務）。

3.步驟三：SWOT分析可定義、優先化、分析及綜合內部及外部之議題及因素，並包含決定機場策略方向的第一實務，內容有：組織內部可控制及影響的特性亦即強（Strength）及弱（Weakness）點，組織無法控制影響之外部的機會（Opportunities）及威脅（Threats），內部強（Strength）點為行動及特性並能使組織可與競爭，粗略的定義為「資產」，例如：正面的財務結果、現代化設施及設備、有高士氣及願意服務並有技巧的員工、新科技、對於顧客及社區有好形象及信譽，一般而言需考慮（1）機場優勢在哪裡（2）機場表現優良之處（3）機場獨一無二之處（4）提供市場價值之處。內部弱點為行動及特性並能使組織不能競爭，粗略的定義為「負債」，例如：營運虧損之持續及成長、不良的成本競爭性、擁擠的設施、老舊設施、員工士氣低落及員工關係不良、過時的科技、對於顧客及社區形象及信譽不良，一般而言需考慮（1）可以改善的有哪些（2）相對其他競爭之機場，表現不佳之處（3）機場現在缺乏然而對於顧客而言重要之處（4）弱點是否阻礙機場達成成功，外部機會一般定義為對於外在及競爭環境之趨勢與發展，並能提供競爭優勢或利益，例如：強勢的經濟、新的雙邊協議、在競爭機場的價格變遷、競爭機場之擁擠、人口成長、旅遊潛力、地理位置，一般而言需考慮（1）政府政策是否可創造新的機會（2）在區域社區與團體是否有未發掘之寶貴機會，外部威脅，一般定義為對於外在及競爭環境之趨勢與發展，並能提供競爭劣勢，例如：燃油價格/可否取得、經濟衰退、新科技之衝擊、競爭機場能量增加、政治不穩定、競爭機場成本之競爭及擴大行銷，一般而言需考慮（1）未來競爭如何進行（2）顧客期望是否改變（3）供應商（如航空公司）較弱或可能改變忠誠度（4）科技變遷衝擊機場商業（5）資本或現金限制（6）政府政策或作業改變造成營運作業負面衝擊（7）航空公司或航空服務的改變是否造成機場營運成本增加或營運能力的衝擊。

4.步驟四：標的及策略：包含內容有目標市場、標的（SMART）、定位、混合及資源，首先有關行銷目標係機場想要在市場中定位的質化定義，而目標通常不特定及缺乏時間限制，目標陳述形式是策略之基礎，目標形式之完成也促成重點及資源分配的必要；定位：於目標顧客心中產品或服務相對於競爭產品所佔有特別位置之安排，透過組合（1）目標顧客需求或價值（2）競爭機場定位（3）機場獨一無二銷售位置（策略性卓越位置），例如溫哥華機場定位為北美洲替代洲際門戶，提供比舊金山或洛杉磯商業旅行者較大之價值，因為期飛行距離較短、證照查驗速度較快、步行距離較短、更大的購物空間、好的顧客服務及經北美洲中停的全面大空間；選擇目標市場，基於目標及能力，公司可選擇目標市場包含購買者分享共同需要或公司決定服務特性，例如：亞太商務客、地區高科技公司、地區餐館連鎖商、國家廣告機構；評估市場區段：於選擇目標市場後，需考慮以下準則：大小、成長潛力、服務成本、競爭水準、機場標的與資源相容性；行銷標的（Marketing Objectives）係特定及量化必須達成之標的，以便促成行銷目標之達成，行銷標的必須特定、可量度、可達成、相關及時間限制（Specific、Measurable、Achievable、Relevant、Time-bound），例如：下三年每年增加通過性交通量10％；行銷組合包括6Ps（Product、Price、Promotion、Place、People、Process），而產品內涵有品質、設計、特徵、品牌名稱、包裝、大小、服務、保證及退回政策，地點內涵有通路、涵蓋範圍、分配、存貨、物流，價格內涵有標價、折扣、付款週期、信用條款，促銷內涵有廣告、人員銷售、推廣促銷、公關，人員內涵有銷售及傳送服務給顧客之人員，流程係服務提供足夠支持以便取得競爭有效性。

5.步驟五：發展及執行計畫：行銷計畫內容有（1）執行之綜覽（2）情況分析（3）機會及威脅（4）行銷標的（5）行銷策略（6）行動計畫（7）預算（8）管制，前五個部分為計畫發展，後3個部分為計畫執行，執行行銷計畫係將行銷策略轉化成行銷行動以完成策略行銷標的的流程，包含每一天、每一月將行銷計畫轉成工作之行動，然而行銷計畫發展著重於行銷行動之理由及內容，行銷計畫執行則著重於如何執行、誰執行、何時執行及何處執行；行動計畫係提供行銷計畫與預算之間的連結，另提供資源要求，當行動計畫綜合後，管理者必須決定再限制時間與總成本之下多少標的可實際達成，另應將充足之資源分配給優先性高之標的；執行行銷計畫之管理考慮：董事會必須參與執行行銷計畫，以確保標的合理的達成，決策者與管理者必須同意資源、人力、財務及材料之分配，機場為了於複雜的商業環境下獲得競爭優勢，亦應重視組織發展、為機會做好準備、發展新的領導者及管理者面對持續變遷之商業環境，競爭分析是一種特定工具要求用來評估航空及長期商業環境的挑戰及威脅，另應期望機場策略定位之挑戰及反應並於固定時間週期下從事，另外著眼於風險辨識及處理許多可能之未來而非單一預測值，面對未來選擇採用具有彈性的策略。

6.步驟六：監督、回顧及改進：行銷計畫回顧包含量度及評估行銷策略之結果並採更正行動以確保標的之達成，行銷研究為評估工具之一，針對組織面對的特定市場進行資料規劃、設計、收集、分析及展現便為行銷研究，一般可分成連續計畫（固定之旅客滿意度或特性調查，例如社會-人口特性、購買及使用行為、滿意度…等等）及特殊計畫（評估特定新產品或服務的顧客要求，例如：機場形象、新產品潛力、特定廣告成果、特定銷售策略成果）。
第拾壹章  機場訂價及營收績效最佳化
1、 訂價策略：價格是複雜及受限於許多因素的，內部因素包括：行銷標的、作業及資本成本、決定最適價格之困難性、公司財務狀況，外部因素包括：整個航空業狀況、特定航空公司顧客狀況、競爭性價格、顧客對於價格/品質的感受、需求性質、法規限制。
2、 訂價策略標的：1.確認使用效率及資源分配2.產生足夠營收以涵蓋所有成本並創造利潤3.支持新的資本投資計畫4.設立機場於市場間之定位5.吸引新顧客6.支持機場全球願景/任務/目標/標的7.避免空中交通/存在旅客流失之負面衝擊8.競爭提供的反應9.平均需求10.促銷產品11.逐漸及合理的成本增加12.對所有航空公司成本負擔的公平分配…等等。
3、 訂價策略之彈性觀念：1.需求曲線：在一個可能期間中市場在不同價格之下可能購買之數量單元2.價格彈性：價格改變之下需求改變之敏感度量度，詳下圖
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4、 機場訂價策略：不同訂價策略一般而言有賸餘成本訂價法（單帳制）、補償訂價法（雙帳制）、成本基礎訂價法、價值成本訂價法、績效基礎訂價法、標竿訂價法、互依需求訂價法及社會關切訂價法等。一般訂價原則為無差別待遇、成本回復（無過度收費、反競爭及主導位置濫用）及透明化與先行諮詢之原則，機場收費系統對於不同議題（例如：成本回復、投資計畫、擁擠、環境衝擊、服務水準及增加保安等）必須有彈性的加以包括計算。

1.賸餘成本訂價法（單帳制）：航空公司必須假設風險並提供借款人保證，另承諾支付剩餘（總營運與資本成本－非航空收入）部分之成本，航空公司有權監督會計程序，並可否決新的投資，而機場承諾使用非航空收入之剩餘來降低航空公司收費，此種訂價法將航空公司與機場變成合作夥伴，航空公司對於機場行銷佔有大部分之重要角色，並分享利益，航空公司同意的新投資計畫可能突然將收費上升，對於機場而言優點為可使財務風險最小化，缺點為（1）對於基礎結構改進與增加營收的彈性降低（2）營運每天管理的主動性喪失（3）喪失了解盈餘指派為發展計畫之機會。一般此種訂價方法之運用環境為：（1）對於單一航空公司高度依賴（2）連接性航空佔高比例（4）起訖型航空佔低比例（5）對於產生商業收入潛力不佳（6）國際性交通所佔比例低。

2.補償訂價法（雙帳制）：航空公司僅對使用之航空設施進行付費，機場對於總成本及資本成本僅設定航空公司部分的負擔，包括投資報酬及航空設施之所有成本，非航空收入為機場所擁有，航空公司對於非航空相關投資無控制，且機場承擔風險而非航空公司，機場營運人涵蓋或承擔所有財務成本（設施之低度利用或需求低於預期），假設航空公司接受機場會計程序，此訂價法之運用環境（1）對於一個或二個航空公司之依賴度低（2）地區起訖之交通比例高（3）持續交通成長（4）國際交通量比例大5.總機場營收有很高比例來自非航空收入6.商業營收有高的成長比例7.有利的管制、法律及商業環境8.有限的基礎結構容量並要求重要的資本投資。

3.成本基礎訂價法：收費標的為恢復投資及成本，使用者針對接受之服務付費。此種訂價法成本應該完美的指派並與需求相關，依賴武斷的準則來分配固定營運成本及資本成本，交通量低則將代表成本高。

4.價值成本訂價法：使用者針對接受之服務價值付費，基本上考慮使用者付款之能力，並代表差別訂價。

5.績效基礎訂價法：基於機會成本，此訂價目的係想要達成資源最有效率之使用，僅於容量限制時才會正確，係價值成本訂價法之變化，設立基礎結構之競爭（通常有超額收費或折扣之情形），目標著眼於產生行為之變化，通常必須有使用者潛在反應之預先評估，並允許對使用者差別待遇，可以使過度需求產生之擁擠減輕，允許新投資（為減少擁擠）的融資，很難評估機會成本，並可能促進特殊類型之交通。

6.標竿訂價法：基於其他人的訂價如何，並以費率結構及價值代表，經常同一區域內類似，交通類型及服務水準必須列入考慮，服務應基於相同成分進行比較，某些訂價必須以自始至終為基礎（例如乘客），須注意的內容為：可用之設施、服務水準、市場大小、機場成本結構、國家的參與。

7.互依需求訂價法：例如機場降落費與商業發展之相依性，而機場降落費太高則將影響航空公司使用機場意願（航空公司帶來的旅客便將減少），進而影響商業發展。

8.社會關切訂價法：依據國家運輸政策來對於特定的區域、地區或社會航線的促銷，可能由機場系統內或透過公共基金進行交叉補貼，收費訂價係基於顧客所能負擔之水準進行考慮。

5、 訂價政策之條件：1.ICAO、IATA、ACI、股金持有人及政策決定者之合理支持2.與整體航空工業取得一致性3.與使用者之聯合發展4.亦於執行（結構簡單、行為相關）5.追求效率與成長。
6、 非航空最佳實務：1.營收績效最佳化：新的商店可以協助但仍有其他方式以創造新的收入2.商業行為新的形式可產生大的利潤（房地產發展、拜訪者吸引的不同形式、其他電話及電腦連結之收費）3.大部分機場需要嚴肅的看待所有的選擇假如這些不會使相關團體衝擊太大。4.問題在於機場如何使營收最佳化而且代表何種意義。

潛在商業行動：免稅商店、食物及飲料、各種商店、銀行/外幣兌換、郵局、美容理髮、租車、機場廣告、販賣機、自由貿易區、會議/展示、旅館、加油/汽車服務、計程車服務、停車、機場/城市接駁服務、航空燃油供應商、空餐服務、貨物承攬業或代理、航空器維護基地、物流中心等。

管理方法選擇：1.直接營運2.完全擁有之補助3.聯合公司4.分離企業（直接租賃、主要承租人、管理服務合約、發展商），決策需考慮資本可用程度、機場員工之專業、想要之控制程度、接受風險之意願。
7、 選擇廠商之方法：1.招標：展示出競爭性需求、商業行動無緊迫性、市場試驗無需要、招標成本並非不成比例、許多機場現在與領導投標者協商。2.協商：僅有1個可能營運者、並無可接受之提供者接受下列投標過程、行動執行如市場測試並僅有1個利益團體、對於召集投標商並非成本有效的。3.財務投標方法：財務投標評估方法應被使用於零售及顧客服務商業，如服務型態、產生收入、服務/產品品質、資本投資均可辨識且對於投標的接收並無變化太大（如外幣兌換），在這些情形下將決標給價格最高的投標者。4.最佳面提供（有利）方法：當商業量、顧客服務水準及機場財務報酬與商業計畫執行全面品質相關時，提供係由預先決定之準則及標竿，每一個準則有最大之權重，招標文件需包括準則/標竿及權重，合約必須包括準備完整及提供，品質量度需進行建構以執行合約績效評估，績效評估方法的（評估委員會）應至少3個成員（包括行銷及商業發展、財務及採購、營運或技術，並建議外部專家），並應於準則及權重決定之前進行指派。

商業計畫書（為促銷投標之商業機會），應提供下列資訊：機會的本質、空間分配、產品線/服務水準要求、歷史及計畫銷售量、乘客統計及預測、顧客輪廓、機場零售計畫的細節、關於周邊市場的商業資訊。商業機會的促銷方式：廣告、直接郵件、有興趣團體列出清單、展示、貿易說明會、招商前說明會。
第拾貳章  顧客服務管理

一、顧客服務管理原理：當顧客抱怨產生時，典型之顧客服務管理反應係針對第一線員工進行顧客服務訓練（或微笑訓練），並假設第一線員工為問題所在，服務管理方法對於管理服務品質文化反應在（1）最高層之定義（2）中階管理的了解與支持（3）第一線員工執行（顧客服務係一種任務），而傳統組織係由高階、中階管理人及工作者組成，顧客導向組織則由顧客、服務員工、支持單元及策略者組成。許多強調重點亦因而改變，例如經濟（由資本生產力與勞力驅動利潤變為服務品質驅動利潤）、工作（指派任務變為結果的顧客感覺）、組織（由結構控制變為第一線員工之支持及指派）、執行（由管理結構變為創造及維持服務文化）。

二、顧客服務計畫－10步驟

顧客服務計畫標的：確保機場與供應商每一個合約階段每一個市場區隔的最佳顧客滿意、確定顧客透過旅行感覺本機場相對其他機場之利益、由提供與顧客期望一致的顧客服務標準來吸引新旅客及貨運行為並增加機場營收。顧客服務計畫10步驟詳如下述：

1.執行承諾：需確保資深管理層級完全接受此觀念，否則成功機會相當小，上層管理者須正式同意此計畫、指派任務及角色與分配足夠資源；顧客若不滿意則機場可能就無商業可言。

2.了解顧客：卓越必須依賴了解顧客需要及期望（透過直接從顧客及員工之回饋、直接與顧客討論、抱怨詢問與感謝之資料分析、態度調查及詢問、關心團體討論與顧客調查）。

3.顧客服務計畫之關鍵元素：對於產品/服務內部釐清與了解（描述、價格、付款方法、可及性、售後服務）、適當銷售管理服務之第一次接觸與追蹤需要、簡單與快速的針對旅客反應、服務水準或程序改變之快速通知、清楚的發票（無隱藏之收費）、管理服務傳送失敗（商業持續性規劃）、容易與持續之售後接觸。

4.服務水準：發展與發布服務水準，服務標準需把顧客便利放置於供應商便利之前，服務水準需與顧客討論並取得同意、應具挑戰性且清楚可達成之目標、應可以指標量度（客觀或主觀）、讓顧客了解。例如香港機場對於處理時間之標準，旅客報到（提供足夠報到櫃檯以免旅客等候時間超過30分鐘）、行李傳送（飛機到達登機門後第一件行李於20分鐘內到達行李轉盤，最後一件行李於40分鐘內到達行李轉盤）、保安（在正常環境下所有旅客及手提行李須於5分鐘內檢查）、海關及消費稅（除非要求進一步檢查否則所有旅客應於15分鐘內通關完成）。經過顧客諮詢歐盟發展空運旅客服務機場自願承諾，涵蓋11個區域（行動不便旅客、法律權利之旅客資訊、顯著延誤之協助、機場地面運輸、報到行李安檢基礎結構的準備、設備維護、行李手推車管理、方向指引及資訊中心、清潔、顧客評價管理、固定之報告）。

5.補充員工：此部分非常重要，服務傳送僅在機場僱用之人員專業性足夠下才可能，勝任的員工才可能保留原先顧客及吸引新顧客，對於補充員工之過程須注意顧客服務經驗（先前顧客經驗、服務水準及顧客期望），注意顧客服務導向計畫（錯誤產生嚴重之結果）。

6.轉化顧客報怨：有抱怨顧客經迅速及足夠處理將比無抱怨顧客之忠誠度更高，所有員工應了解公司程序及完全準備接收顧客抱怨後轉化為顧客滿意，且抱怨必須快速、正確及有效率的處理。

7.服務卓越之獎賞：藉由優越服務績效員工的辨識及獎賞建立卓越的顧客服務組織文化，須辨識較小的事實而不只大的行為，顧客也由於忠誠而得到獎賞，此獎賞將產生顯著的顧客保留效果。

8.維持顧客之親密：持續與顧客、供應商及商業夥伴維持親密關係，執行持續研究以便從顧客身上學到更多，銷售後固定詢問有關品質與服務績效的問題，改進/發展程序以便跟上最新的顧客需要，「聆聽」在此部分是最重要的，當顧客需要改變時商業任務及策略亦可能需要重新精緻化，當航空工業持續演變時顧客可以成為商業夥伴。

9.持續訓練及改進：完成重新僱用員工則必須持續訓練員工（了解顧客需要及處理問題、將威脅轉變為機會、友善的電話、電子郵件與面對面技巧），減少下滑商業中之訓練將導致未來服務水準的挑戰。

10.結果公布：公佈從顧客得來之回饋與（機場營運人、航空公司、供應商/服務提供者）量度結果此可引導當服務標準/品質指標目標顧客並不滿意時之更正行動，與所有人員溝通結果以提升對於服務品質的知覺，與潛在顧客溝通以建立未來關係。

三、量度顧客滿意：了解顧客期望是發展量度計畫之第一步驟，標竿是重要的（因顧客係透過許多機場進行世界旅行），量度顧客期望亦須考慮機場傳遞的內部能力。顧客滿意係對於機場服務所提供之水準符合或超過顧客期望。為何此部分相當重要，對於每一個抱怨顧客而言，另有26個顧客保持沉默，平均而言抱怨顧客將不滿經驗告知8~16人，甚至有超過10％將告知超過20人，另外亦可發現服務提供有效性、改進服務水準、提供顧客及員工對於服務品質的回饋、展現商業績效的程度、與競爭機場進行比較，以下述敘6個步驟量度顧客滿意： 

1.決定誰是顧客：事實上有時決定顧客是相當困難的，而不同的顧客有不同的關心及期望，而首先了解什麼是「顧客」，任何內部或外部組織產生產品或服務之接受者，顧客並不依賴我們，而是我們依賴他，顧客並非使我們工作中斷者，而是工作的目的，顧客並非是一個組織之外人，而是一部分，顧客並非辯論的人。

2.決定量度標的及所需資訊：找出為何需要量度之理由（改進感受、改進傳遞服務程序）、評估之具體指標（等候時間、範圍、可及性及禮貌）

3.發展量度策略：收集資料之時間（日、週、年、季及假期之變化）及如何收集，並建立收集工具及正確方法，因為可行性及收集成本權衡有時是必要的，另須在及時基礎下處理及報告資訊。列舉收集資料不同方法如顧客調查、現場訪問、建議信箱、抱怨監督、員工調查或重點團體；運用相關技巧以便符合資訊之報告需要，例如裁剪（調整資訊需要）、簡化、多樣化方法代替單一觀點、成本有效性、可靠度及保持持續更新。

4.收集分析及報告資訊：專家可以依賴方法，而內部及收集接觸來源的成本有效性使用，分析資料是最具挑戰性的部分，假如完整及時效性均可達到則報告是必要的，而改善資料分析之價值有下列建議：提供時間變化之比較、比較各種團體之滿意水準、找出實際與期望服務品質中間落差之主要原因、不同團體之間期望的評估。

5.顧客滿意資訊的使用及溝通：分配給第一線員工、顧客及其他股金持有者、調整服務傳遞、設定回顧調整服務標準、改進與顧客之溝通、評估績效。

6.回顧量度實務：對於現實與優先次序改變之下進行調適，週期性指標回顧以便跟隨趨勢與期望，並維持資訊之有用性及意義。
第拾參章  機場財務
一、公共部門參與及私有化之成長趨勢：從1980年代中期私有部門開始參與機場的營運、管理與擁有，今天絕大多數之機場仍然由政府擁有、營運與管理，但仍然有增加私有化及私部門參與（PSP private sector participation）之趨勢，原因在於1.未來12~15年機場所需基礎結構發展資金約3,500億美金（包含飛行場、航廈與地面運輸之改進與擴建）2.從新科技增加效率可以延後新基礎結構（如跑道）之需要3.政府嘗試減少未來及目前的公共負債與政府赤字4.公部門國內生產毛額降低導致國家勞動力於公部門的比例降低5.價格與成本競爭已進入原先獨占公共控制之市場6.私部門商業實務引進後對於生產力與服務期望能獲得改進。

機場如何變遷：從共用事業－＞使用者付費－＞商業企業－＞完全私有化之機場公司，商業化是一種設施與服務的管理方法，運用商業原則或對商業行動有特別之強調，一般並不包括私部門之參與，通常視為私部門參與及私有化的另一種選擇。公司化代表以現有法律或特殊立法創造一個政府外之法律實體以管理機場或航空服務，正常情況下政府仍然擁有公司，然而私部門參與有其可能性（全賴立法及政府政策情況）。私部門參與經常定義如下：機場或航空服務私部門可以擁有或管理，但不可視為私有化，因為政府仍然具有擁有與控制權。機場私有選擇包括管理合約（管理系統允許私有實體可管理設施一段期間並有預先設定之付款條件）、租賃（佔有設施一段期間並可使用於商業目的，期限屆滿無條件歸還擁有人）及特許（針對某一設施擁有人與管理系統整體轉移相關擁有權、財務及營運，一般有興建營運移轉之BOT、興建營運擁有之BOO等方式）、藉由股權釋出將公部門擁有之權力轉移給民間機構（首次如公開發行、權益銷售、公司債分擔）。私有化可能常常出現在機場營運或航空服務的權利移轉中，而嚴格來說私有化代表設施及服務完全或大部分由私部門擁有。

二、機場財務介紹：股票持有人代表某些重要財務決策之指導人或管理人，並擁有公司股票（可能是個人、政府機構或公司）。公司財務管理重要觀點包括各種股票關鍵特性之了解、公司對股票持有人財務報告之責任、機場必須面對的股息政策與決策。

1.股票類型：一般分為普通股、特別股及可轉換特別股，三種類型之投票權並不相同，以下分別介紹，普通股中有一些名詞需簡單介紹如授權股份代表大部分公司授權更多股份（比發行股份），以提供日後擴張資金的彈性；發行股份代表股份發行且由股票持有人擁有；市場價值代表股票價直亦代表投資者對於每一股改變盈餘上升及下降之期望；面值代表資產負債表中普通股票持有人權益數量除以普通股票發行股份數量；共同股份持有人權益包括機場銷售普通股之所有金額加上機場從以前與目前週期之保留盈餘；由以上介紹可知市場價值與面值關係並不強烈，亦即股票可以比面值更高或更低來銷售，理論上面值代表假如機場被清算時普通股票持有人將接收之金額數量；股息代表普通股票持有人可以接收之財務投資報酬。特別股名稱來源在於股票持有人可以於公司進行清算時比普通股票持以人先行取得權益，並先取得股息，一般而言特別股之股息率已經於先前第一次發行時固定並進行累計，假如股息不足則優先發放給特別股。可轉換特別股一般以固定股息率售出並於財務有利之下可以有一定比例轉換為普通股票之權利，是一種公司期望快速成長以集資、增加普通股票持有人之基礎及降低負債的吸引方式。此種股表股息一般較特別股低（因保留可轉換之權利），此種股票一般有可贖回之特性，亦即普通股市場價格上升到足夠水準，公司可贖回股票迫使股票持有人轉換為普通股。

2.投票權：一般而言普通股票持有人擁有投票權，可選舉董事（並由董事選擇管理團隊），理論上看起來相當民主，實務上卻非如此，因股票持有人遍及全國且擁有之比例相當低所以不可能被良好的通知及往返投票成本太高。

3.財務報告：公司提供固定期間之財務狀態報告，亦為對股票持有人主要之責任，大部分的證券及交易委員會對於財務及其他資訊有嚴格的要求－「完全揭露」，以保護投資人確認重要資訊沒有被隱瞞。

4.股息政策：主要財務政策包含決定每年所得多少比例應付給股票持有人當成現金股利，多少比例應保留作為保留盈餘，投資者期望是一個關鍵因素且公司必須考慮盈餘保留之用途，而股息政策亦可能被它的流動變現能力與信用評等影響，現金短缺及較差之信用評等可能成為保留股息之理由，某些債券或貸款合約可能包括限制股息付出之數目。

5.商業財務融資：一般而言公司要求擴張之金錢從4個方式取得（保留盈餘、借款、權益融資、出租資產），權益融資代表藉由（增加企業淨值）增加擁有人的投資以增加資金，方式可能因公司型態（獨資、合夥或公司）而有所不同，此處之內容集中在公司組織。投資銀行的角色為1.上升額外之資本或權益融資（機場將售出額外之股票）2.為將風險最小化並簡化流程公司經常使用投資銀行來處理權益融資。3.投資銀行買進股票並轉售給大眾（中間之差價稱為擴散，係投資銀行之利潤）4.股票可以招標或協商方式提供給投資銀行。5.競標系統藉由帶入股票來導入銀行6.投標價最高之銀行取得公司提供之股票7.協商則係與一家銀行針對股票之價格、時間及其他特性進行確認，以協助銷售股票8.較高之價格來自競標而投資銀行之擴散（利潤）經常較低9.簽名同意照價收買：當投資銀行公司買進股票，銀行同意照價收買（亦即承擔風險），公司從投資銀行接受金錢，投資銀行必須回復他的投資及從銷售股票給大眾獲得利潤；投資銀行典型由邀請其他銀行分享來分擔風險，原先參與之投資銀行經常管理計畫且有較大之參與部分。證券規則（公司必須遵守）可用來保護投資人免於詐欺或訛傳，銷售股票/股份必須於證券交易委員會登記，證券規則中的登記陳述包含提供、金錢使用之建議（機場擴張）、歷史、財務報表及計畫書，另外完全揭露代表資訊必須正確且不誤導。

6.銀行財務（貸款類型）：大部分公司以權益及借款運作，銀行是借錢最可能之來源，但機場必須了解銀行如何提供資金，有哪些貸款型式及條件，貸款型式主要有2種類型（提供擔保及未提供擔保），對於未提供擔保之貸款，借錢的公司不需提供任何資產或證券作為抵押（但銀行僅在借款公司有相當信用時才會考慮），抵押借款則銀行決定額外之保護作為抵押品，通常抵押品之價值超過借款金額（以便當借款人無法還款時銀行可予以出售以便回復借款金額）。抵押有許多種型式短期而言可以存貨或應收帳款作為抵押，中長期則可以設備或財產作為抵押，銀行貸款之差異亦發生於還款條件（或時間長短，如短期1年之內，中期1~5年，長期5年以上），而信用線代表短期無擔保之下銀行願意借給公司之金額數量，因此信用價值變的相當重要。週轉信用則代表法律承諾銀行同意借給公司之金額上限，公司對未使用之借款金額必須付出0.5％之承諾費用，週轉信用是不擔保但持續1年以上之借款。信用條件與借款合約為銀行保護利益之2 種方式，借款合約是法律文件一般而言是制式的文件，惟公司仍可與銀行協商相關條款（如付款問題），貸款合約條件有相當多變化，銀行可用來保護自身之利益，例如：維持工作資金之特定數量、限制現金股利發放之數量（％或特定金額）、資本費用、擁有股票數量；補償平衡代表公司必須保持在銀行的存款金額數量，經常為設定貸款金額之一定比例，並依據信用評等變動；貸款成本主要為利率，而可能依據銀行主要利率（由銀行依據信用評等設定）浮動或上升，如此浮動利率可保護銀行；借款之外有銷售股票、債券、從保險公司或商業公司借款。

7. 債券類型：債券為獲得長期資金（從投資大眾或個體）主要來源，債券發行類似發行股票，並承諾於一定期間之後以一定之利率付還給投資人，當然機場亦可發行自己的債券，但通常係由銀行代為處理，但債券係一種負債，到期需還給借款人，債券利息必須於稅前支付，股票利息則於稅後支付，債券提供包括貸款合同（包含所有條款及債券提供條件與限制）以保護借款人之利益，抵押型債券係表示機場特定固定資產作為債券之抵押，假如機場無法之負責資產將被出售以支付，資產抵押經常比債券發行之價值高，以提供債權持有人之財務保護，假如資產出售後無法償還，則債券持有人將成為機場之債權人；抵押信託債券為抵押債券之一種類別類型，係機場使用它擁有的股票或債券作為抵押，從投資者觀點這些債券吸引力依賴所抵押的股票或債券品質；設備信託認證係特別使用之財務選擇，特別使用於航空或軌道運輸之設備購買，債券持有人購買這些認證並被使用來支付這些設備，航空公司支付認證之價格加上利息，當負債完全付清後設備則歸屬航空公司所有；零優待債券：不提供週期性利息而提供折扣價格之債券，在若干年後公司支付投資人債券之完全金額數量，因無固定之利息對於遞延稅捐最具吸引力，純粹債券則代表機場並無抵押品而僅由機場固定期間支付利息，購買者是機場之債權人，並擔負高的風險，一般而言較抵押型債券利息亦較高，債券利息考慮之因素如下：乘客需求、交通組成、競爭、航空公司分析、航空公司使用及租賃合約、期間長短、財務分析、作業報告、機場管理、資本規劃、旅客服務費用…等等。 

8.租賃（資本與營運租賃）：租賃資產而不購買資產，以保留現金，是一種較高彈性及快速之財務方式，潛在利益不僅在財務方面，設備保持最新狀態及避免過時亦為優點之一。營運租賃是一種當期年的付款租金，並當成費用來處理。資本租賃是一種較複雜並且衝擊損益表及資產負債表，一般處理較類似於資產購買及由貸款進行融資購買。其他的財務選擇為保留盈餘（從營運而來之盈餘但並不支付股息）。
第拾肆章  吸引資本及管理投資人關係
一、提升資本－不同投資人：機場上升資本依賴於許多變數，例如：期望盈餘、機場區位、交通量穩定性及成長期望，投資人將尋找標竿比較機場維持競爭的主要營收、成本與預期資本費用預測，機場本身是獨一無二的因此選擇適當的投資人及小心謹慎管理對於機場非常重要，投資人一般分為－天使投資者、機構投資人及主要機場組織，這些人可能有共同的投資標的，但卻有不同的投資水平、風險容忍度及財務報酬期望，以下分別說明：1.天使投資者：在公司的草創期投資且用自己的資本而非公司資本，名稱由來便是由投資意願及投資能力無人能再增加而來，比其他的投資人而言有較大的風險容忍力（＝較大報酬），興趣內容為良好之投資商業計畫、合格的總裁及管理團隊、完成成功可能性之證據…等等；2.機構投資人/風險資本家：係基金管理人對於機場下一階段發展有興趣且通常在第一次公開發行前退出，終極的目的為買低賣高，較低之風險容忍力並對於風險調整報酬維持較高之期望，除上列投資人之關心內容之外並包括成功因素、產品/服務優勢、市場大小、市場佔有率之潛力、清楚的競爭優勢、成長潛力；3.全球機場營運人：想要對科技或管理技巧進行資本化藉由買進機場增強成長潛力或政府擁有之機場以提供私人團體服務，標的係藉由取得及策略投資以增強存在之產品，並較少有退出策略之興趣。不同投資人亦展現不同之投資者心態，亞洲投資人典型上強調公司盈餘，大部分因為他們融資傳統公司的經驗上盈餘是必須考慮之第一歩，美國投資人較有耐性來滋養公司及扶持上軌道，特別是機場強調於較大投入及管理技巧，機場在不同階段有不同之財務需要，以下分討論草創期間財務、擴張期財務與國際貿易財務，草創期間財務代表新公司且提供投資人之資訊有限，機場本身擁有之現金及保留盈餘有限有可能之資金來源是商業貸款及信用與權益資金提供者；擴張期財務，此時期機場有實質財務資料提供給投資人，此財務資料可協助降低投資人進行投資公司決策之不確定性，此情況資金可能來自商業貸款、信用提供者及權益資金提供者；國際貿易財務，代表機場進行國際運作並需要特殊之財務安排，內部產生國際市場負債及權益財務現金流量，權益資金提供者基於過去商業運作績效與未來成長提供投資現金以交換股東權益；主要的機場資金提供者是銀行及財務機構，但政府可提供協助，大部分財務機構考慮提供資金之前需考慮機場商業計畫，面對機場需要進行擴張與成長的未來資金需要，另外要考慮資金之價格及投資人之關係，傳統公司財務標的為將公司價值最大化，較窄化之標的為最大化股東財務（當市場交易有效率時可視為股票價格最大化），其他公司目標係介於公司價值最大化之中途站。

二、管理投資人關係：在機場財務管理上，對於第一次公開發行需謹慎小心管理投資人期望，對些行動對於機場價值與未來第一次公開發行投資人買進是否成功可能有顯著之影響。有效管理投資人期望代表執行固定的報告以促進透明化與適當的公司管制，為額外的固定稽核及處理報告，提供績效量度哩程之了解及公司進度係支持性行為，準備與投資人討論是管理投資者關係之關鍵性特性，包括揭示組織結構（展現管理團隊品質，因投資者尋找好的管理人而非好的主意）、證明商業模型（展現出機場大小、特性、吸引力及成長市場，例如：乘客與貨物之期望、新的進入者、航空非航空收入組合）、驗證財務包裝（支持歷史及預測之現金流量表、損益表及資產負債表超過稽核財務報表之細節）、確保資訊支持（全面策略計畫、時間框架內投資人想要清算持有之權益）、與投資者接觸（律定時間與努力－指定規劃與準備使機場可以控制與促使其成功）、選擇性的銷售您的主意（對於商業計畫有興趣的一或二個投資人，為創造交易之競爭設定與建立投資景觀感覺，亦即可與投資者討論與回顧）、協商細節（機場目標是萃取處理想要的主要元素配置條件表）、預估未來財務及衝擊、評估（負債或權益之偏好排序、未來投資人引起之股東權益潛在稀釋）、協商成功與否決定於管理投資人對於風險及報酬感覺之良窳、密切收集及反應（管理須注意到最後一分鐘，直到金錢已經進入銀行）、保持投資者投入（與所有投資人維持好的工作關係，未來可能需要他們的幫助）。
第拾伍章  人力資源變遷管理
一、變遷管理：變遷發生在個人、家庭、社會、文化、政治、科技、專業、工作關係、財務…等等方面。事物不改變並不代表將一直維持下去，對於企業而言缺乏改變將可能危及組織本身之生存。機場面對下列領域不同程度之改變：擁有權之變遷、管理變遷、職業變遷、作業成長/機場擴建、新航空器之導入、新電腦化設備的導入。機場管理人之來源包括變遷管理人、行銷專家、工程師、機長、軍方將領、保全人。改變可能導致威脅、抗拒並造成進歩之機制，而抗拒改變是正常之反應，並可能是進步之機制。

變遷管理可以從2個不同之角度進行觀察，一個是人們領導/執行變遷（從上至下之觀點），一個是被動之改變（從下至上之觀點），而從管理者之觀點因為他們覺知組織面對之商業議題並且將績效計算在內，管理者必須評估變遷之結果或投資報酬率，並與組織的策略發動力進行比較，主要關心內容有：變遷何時可以完成、將完成多少改進、變遷將衝擊多少組織績效、要求的投資是什麼、變遷將如何衝擊顧客。

員工之觀點：每天運作是注意之重點，將工作完成是主要之興趣，將進行變遷時員工通常缺乏較廣泛之變遷理由內涵及知識，亦不分享管理人之計算內容，主要關心內容是此變遷將對我有何衝擊，因為不同優先次序之交互作用，不同之知識基礎及驅動力量，變遷之執行若無適當的管理將可能導致不受歡迎之情況（如員工抗拒改變、有價值人員離開組織、重要計畫延誤、顧客服務下降、生產力下降…等等），變遷管理必須在計畫一開始便整合於組織各層面，而二個觀點（管理人及員工）均必須進行考慮，而變遷管理係商業變遷之有效管理，管理人及第一線員工和諧的工作並成功的進行必要之過程、科技或組織變遷，組織變遷管理（管理者之觀點）強調寬廣的變遷管理實務與技巧以協助組織了解、接受及支持必要之商業變遷，另強調變遷管理策略、管理計畫與溝通計畫，包含之團體有計畫團隊成員、人力關係部門與支持變遷之關鍵商業領導者；而組織變遷管理強調變遷管理團隊結構、變遷管理角色、執行變遷之重要障礙、變遷管理規劃與策略、員工阻力之管理、組織變遷管理方法論、建立執行之支持、創造溝通計畫、創造訓練及教育計畫、發展鼓勵及辨識計畫；個別變遷管理（員工觀點），強調協助員工面段變遷時之工具與技巧、主要關切重點為協助個人了解角色及決策之訓練，此區域內組織應提供協助員工面對變遷之導航工具，診斷及管理變遷之阻力將是此過程之重要元素。

二、抗拒改變：定義為對於建議之變遷隱含或外顯之負面反應，抗拒行為包括變遷計畫之每一層面之挑剔、對於變遷需要之質疑、嘲諷變遷內容、提供變遷計畫給研究委員會、偽裝漠不關心、對於建議之變遷需要更深入研究、緬懷過去、祈求負面結果、提供不主動合作、採行嚴格最小態度、放慢工作步調、不信任變遷創始者、每次面對執行困難時製造一大堆噪音、對於變遷或變遷創始者開戰、執行之破壞氣候，而抗拒變遷之根源為人格（習慣、未知之恐懼、對於穩定之偏好、擁有權的感覺）、社會系統（順應標準、階級與社會地位、事情之崇高本質、外來事物之排拒）及執行方法（尊重的人及勝任與否、變遷之時間與資源要求、創始者之可信度）。

誤解與缺乏信賴係來自於人們認為變遷帶給他們的成本超過所獲得之利益，而經常發生於對於變遷意義之不了解與對於變遷創始者-員工關係之缺乏信賴，經常由謠言、誤解與情況不明引起，情況不同方式之評估有其必要因員工分析之角度經常與變遷創始者（經常假設員工均有足夠之資訊）不同。

另一種原因為懼怕，可能懼怕不能發展所需之新技巧及行為，另有一部分人限制改變行為之能力，而大部分之組織可能粗心的要求人們改變太多、太快；而對組織成長而言主要之障礙是管理者無法改變員工之態度與行為，變遷帶來人們情緒之混亂，變遷亦包括損失及不確定，變遷可能產生放棄某一目前情況觀點的情緒阻力。

三、抗拒改變之處理：組織不能自動及容易的調適對於環境或科技或策略之變遷，管理者的能力係成功的使用策略及技巧（教育/溝通、分享、便利與支持、強迫改變）以處理潛在阻力，二種選擇方式可運用，一為改變員工之態度一為另外選擇新的員工。

教育/溝通是面對抗拒時最通常使用之方式，目標在協助員工看清變遷合理性之需要，可以包括一對一討論、對團體說明、文件溝通，對於阻力係基於資訊不足或不正確時為適當使用時機，對於創始者需要阻止者協助執行變遷時亦可使用並要求良好的關係及信賴、要求許多時間及努力。

分享則要求阻止者（或潛在阻止者）參與變遷之設計與執行，例如將大部分之阻止者成立計畫團隊或任務團隊，惟創始者仍握有控制權。便利與支持：包括新技巧訓練與準備、簡化聆聽及給予情緒支持、諮詢服務，最適合於調整問題之過程，潛在缺點為耗時、耗成本並仍然可能失敗。

協商：包含主動與潛在抗拒者協商，或可能增加個別恩俸以鼓勵提早退休，當變遷結果為損失發生且情況明朗時適用，並容易降低/避免主要阻力，潛在缺點為昂貴及先例之創造。

強迫改變代表強迫員工接受變遷，並以外在或內在之損失威脅，當員工強烈憎恨改變時係一種高風險及不受歡迎之技巧，假如情況危急時為一種快速之替選方案。

四、策略性選擇：管理人完成隱含或外顯之選擇俾便達成組織變遷，這些選擇包括變遷努力之速度、預先規劃之數量、其他人員之參與、對於不同變遷策略之強調，變遷管理須於過程中進行連續策略選擇，考慮之關鍵情況變數包括：預期阻力之數量與型態、創始者與阻止者之位置（權利、信賴…等等）、設計變遷與所需執行能源之相關資料、各種利害評估（危機之出現或缺乏、阻力及缺乏變遷之結果）。

五、變遷流程管理：組織變遷努力可以藉由分析及規劃流程得到相當大的協助，其中之規劃及分析流程包含3個層面，（1）從事全組織之分析以定義目前情況、所有問題（顯著程度、處理問題與避免額外問題之要求速度、變遷所需之型態）及引起這些問題之可能力量（2）從事執行必要變遷之因素分析：何人可能抗拒變遷、為何抗拒及抗拒之程度、何人擁有變遷設計所需資訊、執行變遷需要何人之合作、創始者之位置（權力、信賴、互動之正常模式…等等）（3）基於前2階段之資訊進行策略選擇、設定變遷技巧並設計行動計畫以規範必須做什麼？由誰做？何種順序？在何期限內？

促使接受變遷之方法：1.聆聽（或鼓勵）抗拒之表達2.順序的通知人們變遷3.提供執行所需資源4.清楚的列出變遷之利益且不掩飾缺點5.儘量降低不確定性與不安定6.藉由計畫之易於接受變遷性來顯示彈性。

執行之方法：1.容忍錯誤2.接受某種程度之倒退3.由變遷導致之不穩定之辨識及正當性4.支持員工5.強調成功與成就6.提供進歩之報告、追蹤進度及進行必須之調整。
第拾陸章  透過科技管理資訊
一、商業驅動者及資訊科技任務

機場前進方向：面對連續競爭及商業環境變遷的需要，迫使每一個機場均想成為最佳之機場，另需進行顧客與股金持有人之關係管理，強調重點演變為起點－端點之旅程（亦即從一開始出發點至旅程結束，不只考慮機場），所以要安排流程以符合顧客需要，此流程中資訊科技是一種策略工具。

資訊科技任務：商業策略之形成一開始便應包括科技（亦即從企業資訊科技願景的創造開始），資訊科技決策當商業與資訊科技共同努力以引進自動化加強商業流程時最為有效，資訊科技價值不僅在流程及建構文件，亦在與支持流程的持續使用、管制及安排，每一個資訊科技計畫亦需要作業量度指標。

二、核心流程與主要系統：包括通訊/資訊科技、工程維護、財務行政、公共安全、乘客/行李處理、機場運作。

1. 乘客/行李處理議題：包括訂票、報到、行李處理及追蹤、登機、運送，共同使用航廈設備（CUTE；Common Use Terminal Equipment）係由於機場面對旅客之增長與限制空間所以需要單一之提供者以便分享設施（例如報到櫃檯及登機門），而航空公司亦想要自身之資訊科技系統與軟體故亦需單一之提供者，因此產生共同使用之航廈設備。而CUTE平台一般包括FIDS系統、內部網路、動態標誌、資源管理、電子郵件、行李系統、乘客服務報到系統（行李標籤印表機、登機證印表機、護照/身分讀取機、登機證讀取機…等等）。

行李處理：自動行李處理持續由於安檢、顧客服務及成本（損失或誤置）進行重新塑造，不管科技之使用情況傳統上遺失行李係歸責於航空公司，由於共同使用行李系統之發展未來行李責任可能移至機場。

行李挑戰：面對複雜的環境與相關聯之事件並確保機場基礎結構有效率之使用，並符合保安要求，另亦減低行李錯誤處理比率（將正確的行李放置於正確的航班上；對於艙等、連結及特定航班進行區隔；準時出發、準時卸載），改進航空器地面時間、改進坡道運作、並從新科技獲利。
2. 機場運作：機場運作需要技術與作業功能，並用來監督航空器運作、噪音、登機門管理、飛航資訊、氣候、卡片進出系統、影像監督、廣播系統，而全面之FIDS所具之條件為及時、可稽核、可進出、可靠及正確，資源管理包括登機門/機位、報到櫃檯、行李處理設備、航空器時間帶、證照查驗櫃檯、手推車..等等。商業驅動者對於資源管理、資本成本（一個額外之登機門一般需要500萬美元甚至高至1000萬美元、行李設備每座400萬美元、櫃檯25萬美元）、作業成本（人事、追蹤、維護、支持設備、延誤之衝擊）、行銷及商業議題（最適化、環境衝擊管理、創造免稅購物環境、最適化零售輸出、良好運作機場名譽）需進行考慮，機場管理人亦須考慮從其他機場轉降之航班、設備當機、由於建造、火或水災造成部分設施封閉、政治議題、特殊事件。機場資源管理需平衡容量需求與管理服務水準。資源管理範圍包括長程策略規劃（機場發展）、策略管理（規劃下一週行動）、及時之作業（每日機坪管制）、作業之後的分析。
3. 通訊資訊科技：電子通訊準備所有之聲音及資料網路由內部（報修中心、幹線無線電）及商業支持（付費電話、網際網路）構成並可能包括聲音系統管理、基礎結構管理、區域網路運作、幹線無線電準備等以構成機場社區之連結。使用存在之電纜以允許販賣者進行服務成長（如電子資料與聲音之擴張、使用共通無線電系統對承租人提供服務、藉由進出控制網路之擴張提供安檢服務、提供無線網路給承租人）

4. 工程維護：所有關於航廈公用服務（電力、空調、水及熱）之準備，建立管理系統、熱通風空調系統、能源管理系統、燃油監督系統、道路標誌系統、飛行場照明控制系統，設施管理電腦化包含整體設施的數位計畫繪圖、追蹤個別設備之預防性維護並自動產生工作順序、所有機械系統從控制室或工作站操作及監督、自動記錄每個登機門的能源消耗並且由整合系統將帳單送給乘租之航空公司。

5. 財務/行政：負責合約及行政功能，例如會計、發票、財產管理、合約、停車與營收管制，停車科技節省成本，成本節省之合理性（因67~82％停車係在0~3小時，並產生30％營收，但卻要求70％的收銀機時間，故針對此部分可以自動化方式有效減低成本），部分解決方式如下：自動化收銀設備加上集中化收銀機、單獨之信用卡車道、自動車輛辨識（Automatic Vehicle Identifiers；AVI或RFID）、允許不需手持之進出設備（擋風玻璃設置之傳輸器）、系統自動讀取智慧卡片（計算費用及收費）。

公司資訊科技系統：後勤辦公室商業系統例如財務、人力關係及購買協助機場商業。資訊在這個系統中使用作為監督組織健康及決定每年獲利能力，缺乏後勤辦公室系統之組織將類似一艘船缺乏方向，資訊亦可作為規劃與模擬之工具角色。

6. 公共安全：對於乘客與機場之安全與保安，例如影像監督系統、進出管制系統、警察/消防分派作業、緊急系統（119）。

7. 科技如何協助機場：（1）效果（增加營收、延後資本投資之要求、改進保安及安全、增強決策能力、降低航空器延誤、管理變遷之較佳定位）（2）效率（增加設施使用、較佳資源利用、員工人數降低、降低營運成本、改善資料輸入/整合、增加對顧客之吸引力）

營收產生：機場營收來自於陸側運輸（如停車、巴士、計程車、租賃車、接駁車、租車等）、廣告（電子標誌、FIDS、koisks、網際網路）、電子通訊（聲音及資料線路、光纖租用、區域網路、行動電話出租、無線網路、無線電）、運送人合約、有線電視合約、無線運送人發證、私人資料網路發證。機場營收一般而言空側約佔56％，特許業約佔25％，其他約佔19％，費用中營業費用約佔41％，資本成本約佔36％，折舊約佔21％，其他2％。

8. 資訊科技機場主計畫：資訊科技提供機場服務與完成結構之步驟，另以資訊科技能力安排商業策略及機場需要、定義最佳之機場需要結構、規劃發展、投資及設置之資源，相關元素包括商業流程與資訊流之分析（存在系統與想要之狀態、資訊科技功能結構、有價證券管理）、商業正當、各層面執行計畫、變遷管理，規劃考慮因素包括資訊科技現況及未來趨勢、機場各區之趨勢、機場特定之策略、管制與政治框架、限制、挑戰與機會。

9. 機場系統整合：機場系統整合橫跨多個組織，客觀選擇與連結系統之流程需要滿足整個機場團體之功能及商業標的，整合機場系統允許不同子系統之資料分享、降低重複資料之輸入、整合空陸側運作、整合行政、財務與運作功能。資訊流的例子，機場＜－＞航空公司交換飛航資訊、天候資料、乘客與行李資訊，機場＜－＞乘客交換FIDS，航空公司＜－＞乘客交換定位報到資訊，處理代理＜－＞航空公司交換空餐、燃油及清潔資訊。機場作業資料庫參與對象可能包括機場本身、航空公司、大眾、租車業、旅館業、空廚業、緊急消防、海關、航管服務、地勤業、燃油業…等等，功能可提供基礎結構中所有業者無縫之交互作用及資訊交換，要求信賴之環境（隱私管理及資料保護）與整合觀念，機場社區並可在不同程度（科技、作業、流程及內容）提供願景，系統亦應具有規模性、彈性及擴張性，亦可藉由預先整合及裁減之包裝完成。
四、資訊科技計畫管理方法論：要求標準、認證、訓練，項目管理知識體系包括：範圍管理、品質管理、時間管理、成本管理、風險管理、人力資源管理、合約/採購管理、通訊管理。

設立資訊科技計畫審查會：設立獨立之組織並可固定的審查計畫進度與預算之執行，另可固定審視風險情形及減輕對策，提供議題解決之方向與管理支持，可能是個別計畫或跨計畫。

計畫基金及優先次序：考慮計畫資金受益對象、專業程度（資源稀少性）、速度（＜6個月，6~12月，＞12個月）、是否可擴張、成本（注意隱藏成本）、風險（緊急科技、外部依賴及未定義之範圍）。

計畫階段分成設置前階段（定義需要）、規劃階段、執行階段（設備採購、建立/執行、測試）、完成階段（顧客訓練、建立文件、顧客交接、完成財務書）。

科技趨勢：現階段已經有報到kiosks、漫遊、射頻及無線網路科技、新大的螢幕顯示、主動飛航資訊通知（電話、電腦及PDA）、網路及行動電話報到、在航空公司貴賓室之無線網路連結。下一階段可能包括生物科技運用、隨處進行之運算、下一代的FIDS與RMS、區域感知、行動服務、共同網際網路語言。

肆、心得及建議
一、目前及未來航空工業仍然面對巨大的衝擊，保安、傳染疾病、經濟不景氣降低需求及燃油成本持續上升等課題持續受到關注，相關發展衝擊所有航空有關之事業，機場、航空器製造商、供應商、旅行業及政府亦受到波及，因此機場管理需做出適當的因應。
二、為讓機場做出適當全面之因應，需進行策略性商業計畫，而該工具係操作機場商業及評估進展的地圖，商業計畫描述機場商業風險的所有特點，包括：願景－任務－價值－標的與行動、產品及服務、目前與預期之顧客、競爭、行銷、組織、顧客服務、作業及發展計畫、財務情況及需求。
三、機場必須有策略管理及度量之系統，包含核心行動及流程之整體績效量度指標集合與提供策略標的與完整指標之連結，而平衡計分卡系統不僅考慮傳統財務量度，更包括其他3種（顧客、內部商業流程、學習及成長）之量度工具，為一種平衡之量度工具可提供選擇參考。
四、機場全面品質包括安全、品質、文化、環境及風險之整合，管理者須思考：1.運用全面品質觀念在目前機場管理中哪些必須做，而其優先次序如何2.這些觀念中哪些對現在本國機場管理是最重要的。
五、機場容量不能單由科技決定，必須辨識環境及機場基礎結構與作業決策社會接受之能力。而機場規劃必須著眼於持續發展，環境管理將是未來各國機場之重要議題，而非不經檢核擴建需要便進行擴建，有效之環境管理計畫將提供有意義之利益，因此現在就要去做。機場整體之持續規劃要求夥伴之參與方式：於地方層級介於機場/航空運輸夥伴/地方團體（機場環境），於區域層級介於運輸工具之間（不同運具），於全球層級則介於航空運輸及其他工業（能源效率及氣候變遷），於社會層級則介於民航/旅遊/貿易/及其他區域（強調運輸對全球發展之貢獻），持續之機場最佳管理實務係鄰近機場在抱怨尚未變的太高之前便邀集進行參與。
六、航空保安對於航空工業與運輸安全是相當重要的，各國均對此議題高度給予重視，本局、航空警察局與相關航空站亦均有妥適的因應措施，法規方面，保安有關法規已經於民航法修訂草案中植根，組織方面並設立國家保安委員會、機場保安委員會等組織與國際作法接軌，至於人員及訓練等亦依據相關計畫落實訓練、檢核及測試，相關努力實屬不易。
七、機場一直是複雜及經常相反之流程（速度及管制）因而機場發展需要辨識作業績效之挑戰，更應定義及確立改進計畫以便設立必要的作業績效評比機制，而機場面對作業之挑戰將檢驗機場服務水準之變動觀念，面對挑戰時商業連續性規劃將是成敗之間的關鍵，因為意外事件仍有發生之可能性，而亦考驗機場如何反應。
八、面對國際競爭之機場必須有商業取向及面對變化市場的準備，因此必須針對服務進行訂價，並選擇適當之訂價策略，而提供使用者服務訂價是關鍵的策略商業決策，為追求非航空收入及達到最大潛在營收我國國際機場之部分訂價（例如房屋租金）仍保有相當之彈性空間，另桃園國際航空站之降落及停留費等收費標準經該站95年委託顧問公司之研究結果與其他亞洲機場比較尚屬中低收費費率，故仍能與國際上之趨勢相呼應。
九、本次訓練除課堂講授與討論外，另執行團隊工作之個案研究（長達約20小時），完成後並須進行報告及答詢，亦即要求學員實際針對模擬之機場進行問題診對及找出對策，並對其他團隊所提出之建議予以檢核，此項測驗方式可使學員藉理論與實務結合之專案研討方式，瞭解機場面臨之問題及進行策略因應管理，並融合各國家與領域不同學員之意見，對於整體學習有亟大之助益，為使爾後相關國際機場之管理更上層樓，建議相關國際航空站亦能派員參加類似之訓練，相信對於機場管理營運及整體運作將有實質助益。
伍、附件
課程整合練習介紹（BHY Bhamani International Airport）
一、課程整合練習之目標：1.提供學員於課程中討論的理論與觀念之運用機會。2.運用團隊集合之知識、技能及經驗3.分析及解決完整之個案研究（模擬實際情況）

二、課程整合練習情境之描述：
該機場位於San Maurice王國，該國有相當豐富之歷史資源、白淨之沙灘及高聳之綠色山峰等自然環境，位於Noitaiva Island北端，該島位於印度洋，一共有三個國家，除了San Maurice王國之外另有其他2個友善之國家（Yomania 及Fantasia），San Maurice王國人口2000年共有2千6百80萬人，穩定之政治情況及民主選舉之政府，多樣化之經濟增加之GDP，每年增加率3.8％。

San Maurice王國民航狀況：國籍航空運送人（Air Mercury），目前100％由政府擁有，並規劃進行私有化，但無設定期限，而San Maurice國際機場係該國單一之國際機場及進出門戶，距離San Maurice首都（Bhamani City）12公里，並由政府擁有，目前由Bhamani國際機場管理機構（Bhamani International Airport Authority BHYIAA）管理營運，該國目前尚有其他4個政府擁有並由民航部門營運之機場：Kasir、Timru、Heraz及Sania均有固定的定期班機飛航，該4機場提供大部分國內班次、普通航空及與部分鄰近國家之區域航線，另該國有20個私人擁有土地及水域之飛行場。

組織結構及責任：該國際機場管理當局BHYIAA負責機場之營運及管理並隸屬於交通部之下（5年前由民航部門移出，並被要求自給自足，並符合設定之投資報酬率ROI，以便用來補貼其他機場，惟5年來該機場均未達到設定之投資報酬率），由董事會直接向交通部報告，不透過民航部門，另外4個機場（Kasir、Timru、Heraz及Sania）則須向民航部門報告，該民航部門亦隸屬於交通部，BHYIAA最近營運統計數字旅客人數約為每年300萬人，貨物噸數約為13萬噸，飛航架次約為10萬架次，該機場組織結構詳如下圖。


[image: image6]機場組織圖

組織責任分述如下：

董事會：1.政策制定2.機場發展計畫於陳報交通部前之審核及同意3.機場執行長之召募4.機場組織結構之同意5.年報之同意。

執行長：直接擔任機場執行責任，並負責向董事會報告，主要責任為：1.機場有效安全之運作，包括：跑道、滑行道、機坪、停車設施、聯外運輸、貨運設施、燃油設施及特許專賣等。2.有效及透明的與社區、使用人、顧客、投資人及政策決定者溝通。3.所有政策及合約義務之有效執行。4.遵守法律規章及交通部之指導。5.確保機場符合商業運作之目標。6.策略規劃及長期發展。7.依據政策僱用或終止管理人員僱用。

機場運務組長：1.機場空側服務（包括飛行場電機及地面維護、機坪運輸、地面勤務處理）之準備、機坪管理及安全維持。2.機場車輛之維護。3.航廈服務如：電機、機械及結構維護、登機門指派及管制、旅客通關便利及處理、清潔維持、旅客資訊系統（如顧客服務kiosks、FIDS及BIDS）及航廈建物安全之準備。4.陸側服務設施如：聯外進出及停車運作之準備。5.空側及陸側商業空間及航廈財產之管理（如土地及空間出租、特許等）6.與航空公司、特許商及房客有效聯繫。7.依據政策僱用或終止僱用有關運作人員。

財務及行政組長：1.人員管理服務準備：包括僱用及分類、福利及薪給、勞工關係、工作安全及訓練發展。2.財務管理服務之準備：包括財務及會計管理、機場定價、預算、財務規劃、財務稽核及其他財務服務。3.一般行政管理服務之準備：包括物料管理、採購、電腦服務、檔案管理及一般行政服務。4. 依據政策僱用或終止僱用有關之行政人員。

工程組長：1.規劃服務之準備：包括機場主計畫之發展及更新。2.預測及及技術資料服務之準備。3.工程服務之準備：包括小規模擴建及重新發展計畫。4.承包商進行建照計畫時之監督及品質管制。5. 依據政策僱用或終止僱用有關之規劃及工程人員。

安全及保安組長：1.依據機場分類準備機場緊急應變。2.機場警察及保安服務之準備。3.機場保安規劃服務及緊急應變之準備。

機場設施：該機場於1949年開放營運，依據2004年資料該機場當年服務3千5百萬人次，貨運137,500噸，航機102,325架次，土地面積15,496,597m2（約1,500公頃），目前並未辦理區域或都市計畫，其他主要機場設施如下表。

	編號
	設施內容
	長度（m）
	寬度（m）
	面積（m2）

	1
	跑道18-36
	2,943
	45
	132,435

	2
	跑道09-27
	1,600
	30
	48,000

	3
	旅客航廈
	184
	74
	13,616

	4
	旅客機坪
	561
	148
	83,363

	5
	貨運航廈
	116
	74
	5,350

	6
	貨運機坪
	173
	148
	25,710

	7
	棚廠
	572
	148
	84,921

	8
	航機維修區
	318
	126
	40,068

	9
	棚廠-寰宇一家
	63
	85
	5,350

	10
	棚廠-Sky Hopper & Freight Parcel Services
	63
	85
	5,350

	11
	棚廠-星空聯盟
	63
	85
	5,350

	12
	Air Mercury辦公大樓
	137
	37
	5,064

	13
	BHYIA閒置辦公大樓
	63
	37
	2,337

	14
	Air Mercury停車場
	79
	58
	4,591

	15
	航空公司共用停車場
	42
	122
	5,120

	16
	員工停車場
	42
	122
	5,120

	17
	旅客航廈停車場
	205
	138
	28,214

	18
	San Maurice汽車租賃服務中心
	110
	79
	8,765

	19
	World U-Drive汽車租賃服務中心
	110
	95
	10,518

	20
	Khertz汽車租賃服務中心
	110
	79
	8,765

	21
	機場油庫
	179
	223
	39,734

	22
	普通航空機坪
	404
	42
	17,140

	23
	普通航空棚廠-233799plc
	58
	48
	2,755

	24
	普通航空棚廠-Aero Taxi
	58
	48
	2,755

	25
	普通航空棚廠-National Aviation Flying Club
	58
	48
	2,755

	26
	普通航空棚廠-AVRO Corporation
	58
	48
	2,755

	27
	普通航空共用停車場
	26
	175
	4,591

	28
	機場綜合服務機坪
	221
	90
	19,867

	29
	轉機車庫
	53
	122
	6,400

	30
	機場技術中心及消防大廈
	42
	95
	4,007

	31
	飛航服務中心
	74
	48
	3,506

	32
	機場服務區停車處
	53
	90
	4,730


航空運量預測：

1.人口趨勢：1984年人口數約為1千9百萬，至1994年上升至2千3百萬，至2004年又上升至約2千7百萬，未來Bhamani市預測未來2005至2015年人口成長率為15％，詳細資料如下表

該國人口成長比較表

	年

項目
	1984
	1994
	2004

	人口數
	19,474,000
	23,368,000
	26,874,000

	上升率
	30％
	20％
	15％


2.經濟趨勢：2004年總就業人口為14,796千人，其中以農業人口3,196千人（佔21.6％）最高，其次為政府就業人口2,579千人（佔17.4％）居第2位，再其次為零售就業人口1,734千元（佔11.7％），第4位為旅遊就業人口1,496千人（佔10.1％），其餘行業所佔就業人口比例均在10％之下。

3.商業運送人之活動分析：以下分別簡介該送之航空公司特性，詳下表

	
	國際航線
	區域航線
	國內航線

	運送旅客之航空公司
	Air Mercury

OneWorld

Star Alliance
	YomAir

FantasAir

San Air

Sky Hopper
	Sky Hopper  

	運送貨運之航空公司
	Freight Parcel Services

Tropria Airways
	
	


旅客交通運量：
	運量
	1999
	2000
	2001
	2002
	2003
	2004
	預測2005

	國內
	891,817
	946,505
	1,005,384
	952,565
	988,797
	1,041,598
	1,094,147

	國際
	1,140,357
	1,171,539
	1,045,866
	1,236,640
	1,380,222
	1,457,642
	1,529,244

	區域
	877,685
	922,029
	963,781
	926,359
	940,894
	976,385
	1,012,460

	總計
	2,909,859
	3,040,073
	3,015,032
	3,115,464
	3,309,913
	3,475,625
	3,635,851


貨運運量

	運量
	1999
	2000
	2001
	2002
	2003
	2004
	預測2005

	國內
	14,095
	14,490
	14,889
	15,305
	15,725
	16,162
	16,606

	國際
	105,004
	107,109
	109,018
	110,993
	112,118
	113,911
	115,893

	區域
	4,187
	4,315
	4,444
	4,577
	4,715
	4,856
	5,002

	總計
	123,287
	125,913
	128,352
	130,875
	132,558
	134,929
	137,501


航機架次

	運量
	1999
	2000
	2001
	2002
	2003
	2004
	預測2005

	國內
	48,991
	49,138
	49,831
	51,101
	50,352
	50,547
	51,847

	國際
	27,049
	25,536
	22,954
	26,283
	24,994
	24,650
	25,341

	區域
	23,439
	24,040
	24,815
	24,815
	24,883
	24,815
	24,815

	總計
	99,480
	98,714
	97,600
	102,200
	100,230
	100,012
	102,004


預測運量

	運量預測
	2005
	2006
	2007
	2010
	2015
	2025

	旅客
	3,635,851
	3,798,375
	3,968,268
	4,822,859
	5,723,046
	9,729,000

	架次
	102,004
	104,189
	106,375
	116,888
	125,319
	187,500

	座位數
	4,768,231
	4,911,160
	5,058,300
	5,792,157
	6,552,600
	10,180,000

	貨運
	137,501
	150,878
	164,376
	179,935
	194,167
	455,000


三、要求評估內容：1.旅客航廈建築物：現有之旅客航廈目前並未維護良好，且空間不足容納目前之需求。2.航空公司櫃檯及運作：航空公司報告櫃檯前常有等待之旅客偶爾引起衝突，另IATA已經宣佈國際航線旅客機票必須於2007年前完成電子化機票，此部分亦提供機場配合更新之轉機，此部分可能要求三個部分A.對於存在之旅客與行李報到流程重新進行商流程改造。B.投資資訊科技（包含新的共用科技）以便確保有效之內部及外步溝通C.與安檢機構合作改進便利通關。3.行李提領及租車櫃檯：現存國際及區域航線行李提領區僅存一個行李轉盤，不足以提供足夠之容量及運作效率。4.乘客循環形態、特許及服務：尖峰時段旅客有大量之等候情況，未來交通量增加後將有必要對於相關空間及循環形態做必要之檢視及調整。5.候機室/登機門等候空間：依據目前登機門及候機室等候情形，在2010年左右須有5個新的登機門。6.路緣及循環形態：目前在航廈前緣有約200公尺長之路緣，目前大約容納20台車輛，未來2010年要求路緣長度則需要290米，實務上目前在航廈進出口附近仍有併排停車之問題。

未來仍可容納之設施：1.機場進出及停車設施：依據交通預測及分析，目前進出道路仍有足夠容量可容納未來之預測交通量。2.機場輔助支援設施：包括燃油供應、維修廠、緊急救援設施及飛行場維護設備廠，未來仍可容納或有擴建空間，僅有一例外為欠缺空廚設施。

四、課題：目前雖然該機場有鄰近關鍵市場之優勢，然而航空公司及旅客服務仍然較差，故有相關課題需要進一步關注，該機場主要策略導向需考量：機場商業管理缺乏策略觀點、政府方向連續使機場組織向不同方向拉扯、該機場必須藉由公共及私人部分了解機場發展目標以吸引資金投入。相關課題包括：1.人員：員工生產力、財務、行銷及商業發展知識之缺乏。2.設施及運作：航廈尖峰時段經常擁擠、空側飛行場之鋪面損壞、如何利用現有設施增加營收、考量廉價航空所需空間較小將對機場運作有進一步之衝擊。3.顧客服務：面對顧客抱怨之下基本品質服務功能亟待實施、顧客服務卓越之訓練亟待董事會同意實施、績效評估系統必須實施以便鼓勵內部之改進（並可與其他機場進一步做比較）。4.營收管理：缺乏商業導向及能力、對於航空收入太過依賴、航廈空間僅小部分分配給特許廠商且位置及競爭力均不佳、因缺乏長期機場發展計畫導致商業目的使用之土地受限。5.商業程序：缺乏評估顧客服務目標是否達成之績效評估系統、過程管理不佳導致單位成本高及航空公司抱怨、政府機關亦抱怨提供顧客服務及保安與邊境管制不佳以致無法讓旅客便利通關。6.實際規劃：缺乏長期之實際發展規劃導致投資人無法進行相關評估、資訊科技使用落後導致缺乏評估每日績效之工具及未來主計畫如何與資訊科技配合、廉價航空需求之不同導致空間分配困難、未來主計畫與社區工作關係不足、相關環境議題仍需進一步採行7.管理能力：財務、行銷、商業發展、飛航服務發展之專業能力與資源不足，缺乏產生盈餘之管理動機、資深管理係過程導向及階層導向並未考慮員工發展8.公司溝通：使用者與社區之溝通不良導致公司形象不良及無法解釋機場發展對於社區之利益、董事會及機場管理局關係不佳。
五、團隊任務指派：未來5年若該機場整體策略、運作、財務及顧客服務無法解決，交通部長考慮將該機場委外，團頓任務係考慮未來相關選擇（包括委外潛在資源、送出對國家有貢獻的商業計畫），不論未來機場將部分委外或整體委外，而若無良好之商業計畫均將導致失敗。

任務內容包括：

◆藉由完成SWOT分析以決定該機場之策略位置。

◆建議及繪製機場願景及任務圖。

◆建議策略目標以達成未來機場追求之目的。

◆發展機場全面績效評估指標，並能展示出績效指標如何監督管理過程及確保達成公司計畫持續更新之最佳成果。

◆定義全面品質管理元素俾便創造無接縫作業環境。

◆解釋商業流程再造如何能達成機場目標。

◆描述投入機場主計畫之關鍵計畫元素，並分成短（2010）中（2015）長（2025）期來呼應願景、目標、策略目標、對於一般航空及廉價航空之不同對應措施。

◆長期及短期機場發展的原則及環境管理實務。

◆定義便利通關之方法以便加強顧客滿意及改善作業效率。

◆描述改善作業及顧客服務卓越之潛在管理行動。

◆發展加強及有效建立行銷策略之計畫，如最適化定價及從零售、商業行動及財產發展之營收產生策略。

◆描述可使公司降低費用、增加機場員工、財務及原料資源效率/生產力之財務方法。

◆基於營收及效率改進，準備短期及長期之財務計畫，並須包括吸引資金及投資者關係之管理。

◆解釋何種資訊科技投資必須從事俾便支持實際計畫及作業實務。

◆評估潛在方法俾便改進機場及董事會之關係。

◆描述需要完成且適當的組織發展計畫，俾達成機場策略目標。

進度掌握及要求
－於第一週之週二下午準備商業計畫之工作稿與老師討論。
－於第一週週五下午重新檢視工作稿之進度。

－於第二週週四下午遞交機場商業計畫給老師

－於第二週週四上午10：00向董事會提出報告

－每個團隊限制45分鐘簡報，問題時間另計。

－合理的假設係可接受的，另請表現創意、團隊精神及專業性。
任務陳述
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Sheet1

		世界航空旅客運量

		年		旅運量(百萬人)		年		旅運量(百萬人)		佔世界人口比例(%)

		1945		9		1945		9		0.5		1,800

		1950		50		2000		1,650		27.1		6,089

		1960		100		2010		2,300		33.7		6,825

		1970		300

		1980		775

		1990		1,150

		2000		1,650

		2010		2,300
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