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第一章  考察計畫

1.1  考察目的

前往新加坡，拜會該國交通部、民航局、觀光旅遊局、陸地交通管理局、海事及港務管理局、都市發展局及相關民間開發設計顧問公司等，考察該國民間參與公共建設開發與推動情形，以做為我國推動相關業務之參考，包括該國：民間參與公共建設業務推動情形、IRR綜合休閒園區、樟宜機場、Pasir Panjang碼頭及都市更新案件推動情形。

1.2  考察行程

	日程
	星期
	時間
	行程內容

	11月30日

(第1天)
	日
	0740
	搭乘長榮BR225班機赴新加坡

	
	
	1205 
	抵新加坡樟宜機場

	
	
	1300
	討論及資料整理

	12月1日

(第2天)
	一
	0900
	拜會樟宜機場服務公司(SATS)

	
	
	1030
	拜會樟宜機場設計顧問公司(CPG)

	
	
	1500
	會議：愛台12建設民間參與商機簡報

	12月2日

(第3天)
	二
	0930
	1.拜會新加坡交通部

	
	
	
	2.拜會新加坡旅遊局及賭博娛樂管理局

	
	
	1100
	拜會新加坡科學園區民間開發公司

	
	
	1430
	拜會新加坡港務局


	
	
	1600
	拜會新加坡PSA輪船貨運公司及參觀Pasir Panjang碼頭

	12月3日

(第4天)
	三
	0845
	拜會新加坡陸地運輸局

	
	
	1430
	拜會新加坡捷運公司(SMRT)

	
	
	1600
	拜會新加坡都市發展局及參觀

	12月4日

(第5天)
	四
	0900
	拜會新加坡民航局

	
	
	1310
	搭乘長榮BR226班機返國

	
	
	1735
	抵達桃園機場


1.3  考察人員
團長：本會鄧副主任委員民治
團員：本會促參組林技正嘉洋、張助理研究員濬翰。
第二章  考察內容

2.1  樟宜機場服務公司(SATS)
2.1.1基本資料

(1)1947年成立馬來亞航空公司。

(2)1955年機場容量飽和，進行擴建。
(3)1981年搬遷至第一航廈。

(4)1990年第二航廈啟用。

(5)2007年第三航廈啟用。

(6)股權:新加坡航空公司81%，其他19%。

(7)服務項目：客貨運、清潔及日用品補給、餐飲提供、保安培訓、飛機洗滌、物流及食品冷凍與加工等。

(8)服務範圍涵蓋46家航空公司、7個國家及30座機場。
2.1.2計畫考察重點

(1)機場設施或空間委託民間業者經營之機制。

(2)民間與機場公司(或政府)間權利義務關係之規範(契約或其他方式)。
(3)稽核民間業者營運之機制與相關獎勵或處罰措施。

(4)履約爭議處理機制。

(5)個案參訪。
2.1.3拜會對象

計畫副總裁:DANIEL SOH
計畫副總裁:WILLY KO TC
2.1.4訪談重點紀要

(1) 機場服務公司主要貢獻：物流倉儲空間設計、材料處理管理系統；維修保養技術、貨運倉儲管理系統及專業人力培訓。

(2) 機場服務公司為機場營運業者，機場管理仍係由新加坡民航局負責，從2009年開始，將採營運與管理分開之機制。
(3) 新加坡民航局與機場服務公司間之權利義務係以契約規範，權利金係以營運收入百分比計收，且民航局每年都會訂定營運目標（旅客及貨運量），未達營運目標則依約罰款，契約年限為30年。

(4) 機場服務公司並未享有任何租稅減免之優惠。
(5) 機場飛安及動植物檢疫仍係由民航局負責，保安防衛（警察）則係公開由民間業者競標參與，惟保安人員均需通過國家培訓並取得資格認證。
(6) 目前政府如有相關要求（如尖峰時段增加服務窗口以疏通旅客、強制使用環保設施或設備等）服務公司皆須配合辦理，無法拒絕或申訴，惟未來營運與管理分開後，機場服務公司如認有不合理之處，皆可提起申訴。
(7) 未來機場委外經營事業將採公開競標方式辦理。
2.2  樟宜機場設計顧問(CPG)
2.2.1基本資料

CPG之前身為新加坡政府公共工程局，雖為民營公司型態，但係由政府百分之百轉投資，新加坡國內有很多企業都是由政府轉投資，如樟宜機場服務公司（STAS）、新加坡捷運公司（SMRT）、PSA等。
2.2.2計畫考察重點

(1) 樟宜機場規劃及未來發展計畫。

(2) 各國民間參與之推動成效。

2.2.3拜會對象

Managing Director 郭敬民
Managing Director 葉隆川

2.2.4訪談重點紀要

(1) 新加坡國內原來最大之機場為巴耶黎峇，現已退身為中型飛機機場，賽里達則為小型飛機機場，樟宜機場則取代前兩者為國內最重要之空運樞紐，且為因應未來旅客日益增加之發展趨勢，已在其南側計畫填海造地興建第3跑道。

(2) 未來樟宜機場擴建計劃將以PPP模式推動為主，機場主要計畫年期為10年，每隔5年進行通盤檢討。
(3) 依實際辦理之國外民間參與公共建設經驗及案例，以印度之民間參與都市更新較具成效，在大陸方面有閻良航空科技園區等成功開發案例。
2.3  新加坡科學園區設計開發顧問（ASCENDAS）
2.3.1基本資料

屬新加坡政府裕朗集團轉投資事業之一，服務項目有科學園區開發經營與管理、房地產物業管理、諮詢顧問及人才培訓等，並設有相關基金進行海外投資；相關開發案例有新加坡科學園區、印度班加羅爾國際科技園區、中國大連軟件腾飛園區及菲律賓拉格那省卡梅爾第二工業園區。

2.3.2計畫考察重點

(1) 新加坡科學園區開發方式。

(2) 吸引民間參與開發或設廠的誘因或相關優惠措施。

(3) 辦理成效（如民間投資規模或廠商進駐率等）。

2.3.3拜會對象

執行副總裁 Jonathon YAP
2.3.4訪談重點紀要

(1) 以新加坡為例，係由政府提供土地以公開方式進行招標，以出租方式將土地交付民間機構開發；在中國及印度，民間參與工業區或科學園區之開發，政府將提供稅務及土地租金之優惠，在新加坡則無。

(2) 工業及科學園區開發角色之定位，除考量市場需求外，對於基地環境與人文條件（如人力資源）亦須審慎評估，一般係由民間提出需求，政府再配合協助民間取得所需土地，政府亦可以入股方式間接參與開發。

(3) 除土地外，政府亦協助民間業者取得建照、水電及使用等執照。

(4) 以印度為例，係配合將工業區或科學園區所需用地範圍劃設為特別經濟發展區。
2.4  新加坡港務局及PSA
2.4.1基本資料

新加坡港務局為新加坡海事服務及海上運輸主管機關，尤其新加坡港是新加坡最重要經濟命脈之一，亦為全世界船隻註冊第十大港，其國際地位顯然可見，在發展全方位海事服務之目標下，除積極提高貨物運輸之效率外，亦提供服務系統資訊化及海事專業人員之培訓。

PSA為新加坡裕朗集團旗下投資事業之一，主要從事海港貨櫃營運，其與SATS發展型態性質相似，業務範圍涵蓋國際各大海港。
2.4.2計畫考察重點

(1) 港區土地開發及經營方式
(2) 港區土地由民間投資開發相關案例
(3) 港區土地由民間開發經營之優缺點
2.4.3拜會對象

副局長孔宣平
2.4.4訪談重點紀要

(1) 港區土地為國有，係以出租方式交予民間業者開發經營，一般契約年限為30年，港口基礎建設（港埠設施）皆由政府自辦。

(2) 在港區負責經營運輸服務之業者(如PSA)，須事先取得港務局之核可證明。
(3)海港係新加坡重要經濟命脈，即使不願意，民間經營業者仍須配合政府政策。

(4)PSA與SATS業務性質類似，最終目標都是以新加坡為HUB，積極吸納海外航空站、國際港口為營業據點，形成連鎖型企業經營模式。
2.5  新加坡陸地運輸（LTA）
2.5.1基本資料

其性質與我國各地方政府之交通主管機關類似，業務範圍包含鐵路、公路規劃與養護、大眾與私人運具執照發放及安全與道路工程合約管理等，旗下尚有一附屬公司-易聯(EZ-LINK)，負責公車等運輸業務。

2.5.2計畫考察重點

(1) 交通建設由民間投資開發相關案例。
(2) 工程施工品質與營運效率管控機制。
(3) 民間施工或經營不善，政府處理機制。
(4) 融資協助方式

(5) SMRT新加坡捷運營運管理模式

2.5.3拜會對象

副執行長 林木岩
工程師 林開球博士
2.5.4訪談重點紀要

(1) 新加坡相關交通基礎建設都是由政府自辦，惟為撙節政府財政支出，目前已有考量以PPP及BOT方式辦理之可行性。

(2) 工程規劃設計、施工階段政府內部作業及監督管理機制，詳如下圖；整個作業流程包含下列三大主體，各主體權利義務說明如下：
LTA:計畫管理、設計準則、材料與工程要求。
獨立審核專家、施工和監督單位：專業工程師設計、設計符合規範、第3公證主獨立審核、承包廠商通過資格預審、由專業工程師負責工程監督。
政府其他機關：如臨時與永久建物經建設局核准。
(3)落實執行承包廠商資格預審(財務與技術)，以降低中途承包廠商倒閉之風險，相關因應機制應於合約中明確規定。萬一履約過程原承包廠商面臨倒閉，在發包價格不予變動之原則下，可經三方協商同意由分包廠商續約，即便循仲裁程序解決，亦係根據合約規定處理。
(4)政府間接協助承包廠商融資機制：及時支付工程進度款（依工程實作進度、保護付款法令）、與承包廠商共同承擔部分風險(承包廠商提出說明與證明)、建築材料價格波動之調整、由政府購買主要保險等。
(5)新加坡捷運系統係以OT方式交予SMRT經營。
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2.6新加坡捷運公司(SMRT)
2.6.1基本資料

成立於1987年，前身為新加坡地鐵，現為上市民營公司，新加坡捷運系統路網，詳下圖。

2.6.2計畫考察重點

(1) 新加坡捷運營運民間參與方式。

(2) 沿線場站聯合開發辦理機制。

(3) 營運績效評估機制。

(4) 政府融資協助方式。
(5) SMRT管理模式。
2.6.3拜會對象

總監 顏有芳
列車營運副總監 雷永志 

2.6.4訪談重點紀要

(1) 新加坡捷運系統係由政府興建完成後以公開徵求方式民間機構參與經營方式辦理(OT)，每年依其票務營收1%計收權利金，民間機構須保證於第10年向政府折價購回機電系統，土木結構體分年分期償還。

(2) 本案政府並未提供任何補助或融資協助。
(3)捷運系統沿線場站聯合開發係由政府自行辦理，SMRT則僅能利用既有車站穿堂層部分空間規劃作商店使用，效益歸公司所有。
(4)據參與國際建設經驗得知，大陸方面目前亦無捷運系統係以BOT方式辦理。
2.7  新加坡都市發展局(URA)

2. 7.1基本資料

為新加坡都市計畫規劃與法令主管機關。

2.7.2計畫考察重點

(1) 都市更新民間參與機制。

(2) 公有土地開發民間參與機制。

(3) 營運績效評估機制。

(4) 相關公共建設民間參與案例。

(5) 參觀URA新加坡都市發展創意走廊

2.7.3拜會對象

處長 呂成安
2.7.4訪談重點紀要

(1) 新加坡土地有70%​-80%係屬國有，民間可以合作或租用方式參與公有土地開發，但均循公開招商程序辦理，住宅及商業區以99年為租用年限，其他用地如工業區等則為30年。

(2) 新加坡綜合體育館係以PFI方式辦理，目前興建中之IRR（綜合休閒園區）則係以BOT方式辦理。
(3) 新加坡都市計畫每10年通盤一次，都市更新係由政府全權辦理，且並無台灣容積移轉機制。
(4) 公有土地租金，係委託專業估價師辦理估價，由URA初步訂定價格後報請董事決定。

(5) 新加坡綠化設施或空間大都由政府施作及維護。

2.8  新加坡民航局(CAAS)

2. 8.1基本資料

新加坡民航局為航空運輸管理機關，預計於2010年起轉型為民營企業（與我國交通部民航局未來組織型態相同）。

2.8.2計畫考察重點

(1) 樟宜機場發展構想。

(2) 樟宜機場營運狀況。

(3) 樟宜機場參訪。

2.8.3拜會對象

局長 林金春
2.8.4訪談重點紀要

(1) 樟宜機場2007年旅客運輸量達3670萬人次。

(2) 管理營運理念：航站商業活動與相關服務工作以公開招標方式委託經營，保安服務由國家警察與輔助警察部隊執行，海關、邊防及檢疫服務由國家執行，CASS負責團隊指揮。
(3) 機場更新及擴建計畫
第2候機樓翻新：2006年完工。

第1候機樓翻新：2007年5月動工

第3候機樓興建：2008年1月完工

(4) 廉價候機樓擴建：2007年10月動工
(5) 提高效率措施：
機場便利委員會定期會議：所有機場利益相關者都參加。

聯合審查作業機制(單一窗口)

增闢轉機旅客所需服務功能與專用空間

500台電腦無線上網服務

(6) 利用高科技工具提高效率
2.9  新加坡旅遊局(STB)暨賭博管理局(CRA)

2. 9.1基本資料

新加坡旅遊局為觀光旅遊管理機關（與我國交通部觀光局組織型態相同），而賭博管理局係因應「整合性休閒渡假園區」內博奕設施所成立的管理機關。

2.9.2計畫考察重點

(1) 新加坡觀光遊憩設施委託民間興建、經營之相關案例

(2) 觀光遊憩設施交由民間興建、經營之啟案機制

(3) 在地地主或當地居民之獎勵及就業保障措施

(4) 民間參與投資之獎勵優惠措施及民間回饋措施
2.9.3拜會對象

旅遊局長助理 郭美蘭

賭博管理局政策經理 李偉光
2.9.4訪談重點紀要

(1) 新加坡以政府規劃方式於94年開放國際標徵求廠商投資興建「整合性休閒渡假園區」，屬該國最大的民間參與興建觀光遊憩設施案例。

(2) 企劃案內容：本次企畫案契約年限為30年，將在新加坡灣區及聖淘沙島共同投注五十億美元，其內容分述如次：

· 灣內區：以大型商業與會議設施為主，未來將興建旅館、會議與展覽中心、商店、餐廳、遊樂場、藝廊、博物館及博奕設施。
· 聖淘沙島：以家庭旅遊為主，將有主題樂園、渡假旅館、餐廳、購物中心、博奕設施及其他設施。
(3) 博奕設施佔整體比重：
· 灣內區：需低於總樓地板面積３％。
· 聖淘沙島：需低於總樓地板面積5％。
(4) 博奕設施相關限制：
· 針對本地人進出賭場，採取每天一百元美金或年費兩千元美金之高門票方式。
· 實施排除制度，凡是財務不佳、領取社會救助金者將不得進入賭場。另新加坡人亦可將自己或近親家人列入排除名單。
· 賭場不准借賭資給本地人，避免超出他們的負擔能力。

· 博弈活動如賽馬、彩券等的收益由彩券委員會收作慈善活動或其他公益活動，「整合性休閒渡假園區」的門票費用收益亦交由彩券委員會作為慈善基金。

· 成立博弈委員會，針對濫賭成性的賭徒提供心理諮商、治療計畫等。
(5) 收入佔比：博奕設施僅佔IRR整體計劃中之一小部份(係吸引休閒旅遊之亮點之一)，其餘收入仍以會展及旅遊為主。

(6) 在地居民優惠措施：由投資廠商提供在地居民就業機會之保障。

(7) 業者優惠措施：政府並無提供投資廠商相關優惠。

第三章 心得
3.1  新加坡民航局及樟宜機場服務公司
(1) 人性化服務設施：樟宜機場內部規劃有無線上網區、室內蝴蝶園、小型電影館等空間，讓候機及轉機旅客在等候時能從事相關商務或休閒活動，充份展現人性化的規劃理念，完全符合國際機場應有之標準。

未來桃園國際機場之更新及擴建計畫，應參考樟宜機場第3候機樓之規劃，於航站內部佈設符合人性化的等候空間，讓旅客在冗長的候機期間能從事適宜的活動，以提升桃園機場國際地位。
(2) 市場競爭與基地潛力分析之重要性：樟宜機場因與市區距離不遠，故目前尚無類似我國桃園航城之發展計劃，機場周邊目前已結合物流、加工與飛機零件（樟宜機場為全世界飛機主要零件儲倉）等相關產業，發展成為航空貨運園區。

機場之規劃應先從全球航運市場發展趨勢及競爭潛力分析著手，再依據基地環境條件及既有資源確定未來機場開發角色，絕非閉門造車、紙上作業，從現有桃園航空城規劃內容來看，除缺乏市場競爭分析外，對於與航空發展相關產業之串連及國內外投資者意願評估資訊亦不足，未來開發風險性相對提高；反觀，新加坡政府對於機場、港口或其他重大公共建設之規劃，非常重視其全球市場競爭力及基地潛力之評估，在明確定位開發角色後，才能奠定未來成功經營之基石。
(3) 民航局轉型之課題：新加坡與我國情形相同，機場營運與管理將採獨立分開之機制，機場交由民間機構負責營運後，仍會有飛航安全及邊防等之疑慮，而保安、檢疫及通關之介面整合才是最重要的課題，如何整合所有現場營運夥伴及簡化通關程序（自動化）以縮短旅客入出關時間，應是機場服務效率最高評估指標。

桃園機場未來將委託機場公司負責經營，規劃之初除應事先研擬航站內相關機關及經營業者之整合機制，機場公司並應扮演整合者的角色，在營運期間定期邀集所有關係者召開會議，迅速解決介面爭議，才能有效發揮民間經營之效益。
(4) 基於提升國家形象之需要，政府可於契約中明定民間應配合措施（如重要節日或尖峰時段加開服務窗口）。
3.2  新加坡港務局及PSA
(1) 多方位海事服務功能：新加坡對於航運及航空等事業均係以私人企業方式在經營，在海事服務方面亦與機場營運發展目標一致，以新加坡為服務核心，積極向外開發策略聯盟之港口據點，並大力研發海事服務之創新與資訊化，以期站上國際海運龍頭之地位。
臺灣與新加坡地理條件相似，均為海島國，對外以航空及海運為主，尤其在兩岸三通後，臺灣在國際運輸地位更形重要，除既有港埠建設外，可參考新加坡海運以私人企業發展模式，結合相關產業多角化開發經營，且臺灣各大港口腹地廣闊，競爭力優於新加坡，更應審慎及積極提升我國各大港口之國際地位。

(2) 服務資訊及系統化：新加坡機場及港口運輸服務效率堪稱居世界之冠，當然能事先作好動線規劃是關鍵，但相關設施以電腦及系統化操作，使貨物運送達到最便捷及最省時，才是最主要的成功因素。

       臺北港為我國最新興建之國際港口，第一散雜貨櫃碼頭係由民間投資興建及營運，其相關貨物之運送亦係規劃以電腦操作為主，未來陸續將有第二散雜貨櫃碼頭甚至第三碼頭之興建計畫，堪稱我國北部最大海運吞吐港口；至於高雄港、臺中港及基隆港等既有港口，填海造地擴大腹地以提升港口功能縱然是最常用的手段，但陸面貨物運輸作業電腦及系統化才是未來成功關鍵，新加坡港口陸面貨物運輸效率及規劃理念實值得借鏡。
3.3  新加坡陸地運輸（LTA）
(1) 完善的規劃、設計、施工機制：在生命周期各階段都設有嚴密的作業流程，並導入專業工程師或專家協助政府監督與審查。
其實我國政府目前在工程規劃、設計、施工各階段作業的監督機制已相當完善，惟在專家協助層面卻無法充份落實，主要源於技師素質良莠不齊，加上近年災害頻傳，致社會大眾對其信心不足，社會地位一直無法提升，如何健全專業人才之篩選與永續培訓，將是我國提升公共建設施工品質之關鍵。
(2) 及時支付替代融資協助：新加坡政府採及時支付工程進度款機制，亦即依工程實作進度給付工程款，並訂有保護付款法令，以確保承包廠商之權益，降低承包廠商風險。

       新加坡確保工程承包廠商領款以降低承包廠商融資風險之間接作為實值得我國作為借鏡；在國內相關公共建設工程款之給付程序甚為繁鎖，且支付款多未能與實際工作完成進度配合，往往造成承包廠商資金累積壓力，提供融資協助不如政府及時、合宜的支付款項或完成應辦事項，才是避免廠商中途倒閉或造成施工不善之最佳對策。
3.4  新加坡捷運公司（SMRT）
(1) 合理規劃民間參與模式：捷運系統建設經費高，世界各國幾無以BOT方式辦理之案例，而多係以OT委託民間經營，以新加坡為例，政府除以票務收入1%向民間機構收取權利金，民間機構並須於契約規定之期限內，經折舊換算後以分年方式買回土木及機電設備。
       捷運工程建設自償率低，為提高民間參與捷運建設之意願，除票務收入外，應可考量由政府將場站及周邊土地聯合開發效益挹注財務自償率，或參酌新加坡之案例，先由政府出資建設，再依財務試算結果，訂定由民間機構分年折舊買回土木及機電設備之機制。
3.5  新加坡旅遊局(STB)暨賭博管理局(CRA)
(1) 兩階段公開徵選民間機構之機制：亦即採用以開發及服務技術為主，價格為輔的評審原則，且對民間機構履約能力（財務）更加審慎評估。

       我國促參法令亦訂有兩階段評審之機制，是在第一階段評選出2人以上入圍申請人，再依其訂定之權利金價格決定最優申請人，其與新加坡政府所採用的原則不同，兩者皆有其優缺點，不過為避免低價搶標降低公共服務品質，未來或可參考新加坡政府之公開評審機制，作為我國政府採購或民間參與公共建決標機制之參考。
(2) 合理訂定權利金收取機制：新加坡政府係委託專業土地估價師進行評估，評估結果再交付政府相關機關決定，並依此底價作為第二階段評選基準，第一階段評選最優者，其所提底價只要不低於政府訂定之底價即可。
(3) 我國促參案件權利金係依可行性評估階段財務試算結果而訂定，較新加坡政府以土地價值直接估算之方式合理，所考慮的層面亦較廣，但是往往缺乏監督機制，完全依賴顧問公司所提試算結果，未來開發達一定規模以上者，主辦機關應可再委託財務專業人才協助審查，以期權利金之訂定更趨於合理性。
第四章  建議
一、本次考察議題主要係吸取新加坡民間參與公共建設相關經驗，作為我國民間參與公共建設業務推動之借鏡，但在考察同時，更深深感觸到新加坡政府以企業模式經營所轄相關部會及機關之成效，尤其是國際企業局積極替國內相關民間產業或公司尋求海外投資之用心，實可供作我國未來如何積極行銷愛台12建設以吸引外資參與之參考。
二、國際交流除可吸收國外經驗外，亦可達國民外交之功效，尤其新加坡與我國國情相近，透過此次參訪，已建立友好的溝通平臺，且新加坡政府對於參與我國愛台12建設有甚高之意願，後續應俟民間參與愛台12建設計畫更趨成熟之際，積極辦理海外招商，並優先考量吸引新加坡民間企業參與愛台12建設，藉由國民外交之管道達到實質外交之目的。





































































































































*臨時性結構須註
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