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故宮文物藝術發展基金主要係銷售各類出版品、文化創意衍生商品及藝術紀念品，並運用基金賸

餘收購文物，充實典藏。本文將介紹該基金近年來業務運作、財務收支狀況及改進建議，供外界

參考。

ⵗኼㆴņ⠗ᄎずʙ⤺ⅶ⚠ࡣ⸉ㅷᾰ⚠૾ڂŇ

精進故宮基金業務　優化基金

財務效能

आȮԊ⤵

國立故宮博物院（以下簡

稱故宮）於 64 年度設立故宮文

物藝術發展基金（以下簡稱故

宮基金），透過該基金銷售各

類出版品、文化創意衍生商品

及藝術紀念品，並運用基金賸

餘收購文物，充實典藏。近年

因受嚴重特殊傳染性肺炎疫情

（以下簡稱肺炎疫情）影響，

致參訪故宮人數大幅減少，造

成基金 109 至 111 年度短絀，

迄今尚未回復疫情前銷售水

準。本文將介紹該基金近年來

業務運作、財務收支狀況及改

進建議，供外界參考。

⪼Ȯࡣ⸉Ꮥᗼ

茲將故宮基金近年業務概

況、收支情形及財務概況分述

如下：

一、主要業務計畫

故宮基金主要係透過自行

產製、民間廠商合作及品牌授

權等方式，開發及銷售各類出

版品與文化創意衍生商品，自

有銷售通路部分係委由民間廠

商經營，範圍包括南、北部院

區博物館商店、故宮精品網路

商城及展會行銷活動等；承銷

商部分，係故宮基金委託外部

通路，如機場免稅商店及飯店

等銷售商品（下頁表 1）。

近年受肺炎疫情影響，參

觀故宮人數急遽下降，連帶影

響商品銷售情形，銷售量由疫

情前 108 年度 178.69 萬件（銷

售額 5.64 億元），減少至 110

年度 31.65 萬件（銷售額 1.14

億元），減少 147.04 萬件（銷

售 額 減 少 4.5 億 元 ）， 減 幅

82％。嗣疫情雖結束，銷售狀

況仍無法回復疫情前水準，113
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年度銷售量 115.68 萬件（銷售

額 3.54 億元），僅為 108 年度

之 64.7％（下頁表 2）。

二、收支情形

故宮基金近 6 年度（108

至 113 年度）收支概況如下（下

頁表 3、第 49 頁附圖）：

（一）收入

主要係銷貨收入，近年

因肺炎疫情影響，業務總收

入由 108 年度之 6.27 億元，

下降至 110年度之 1.25億元，

其後疫情趨緩，回升至 113

年度 3.83 億元。

（二）支出

主要係銷售商品之銷

貨成本及行銷費用等，隨著

銷貨量下降，業務總支出由

108 年度之 5.09 億元，下降

至 110 年度之 1.71 億元，其

後因疫情趨緩，回升至 113

年度 3.37 億元。

（三）賸餘（短絀）

108年度賸餘 1.18億元，

受疫情影響銷貨量下降，惟

用人費用及環境、設備維護

等固定成本無法隨同減少，

致由餘轉絀，109 至 111 年

度分別短絀 0.4 億元、0.46

億元及 0.35 億元，112 年度

因疫情趨緩轉為賸餘 0.35 億

元，113 年度賸餘 0.46 億元。

三、財務概況

故宮基金近 6 年度財務概
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計׶ڰ⺨ٴۄ
ᄲ⸇ņ┋˴Ňڰ⺨ 178.69 55.12 31.65 39.24 98.37 115.68

㆜ņђҀŇ⸊ڰ⺨ 5.64 1.37 1.14 1.41 2.99 3.54

ӛᦹٴ
ᄲ⸇ņ┋˴Ňڰ⺨ 14.33 21.01 8.90 7.57 8.41 9.28

㆜ņђҀŇ⸊ڰ⺨ 0.52 0.27 0.31 0.25 0.23 0.25

ᄽջԡา⠘ᮝ

ٴۄ

ᄲ⸇ņ┋˴Ňڰ⺨ 164.36 34.11 22.75 31.67 89.96 106.40

㆜ņђҀŇ⸊ڰ⺨ 5.12 1.10 0.83 1.16 2.76 3.29
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ᏈՖⅶᄇҘ 6.27 1.59 1.25 1.49 3.21 3.83

ȭ⺨⪴ᄇҘ 5.64 1.37 1.16 1.44 3.11 3.72

ȭȭӛᦹٴ 0.52 0.27 0.31 0.25 0.23 0.25

ȭȭᄽջԡา⠘ᮝٴۄ 5.12 1.10 0.83 1.16 2.76 3.29

ȭȭҢ˟⺨⪴ᄇҘ - - 0.02 0.03 0.12 0.18

ȭẬ⫌Ȯ⫏ᮟ͐ᮢ及ᓏӴ⸉ᄇҘ 1 0.03 0.03 0.03 0.03 - 0.02

ȭҢ˟ᄇҘ 2 0.60 0.19 0.06 0.02 0.10 0.09

ᏈՖⅶᄄӛ 5.09 1.99 1.71 1.84 2.86 3.37

ȭ⺨⪴ໞ቏ 2.92 0.9 0.66 0.84 1.68 1.96

ȭȭӛᦹٴ 0.21 0.27 0.17 0.14 0.13 0.13

ȭȭᄽջԡา⠘ᮝٴۄ 2.71 0.63 0.49 0.70 1.55 1.83

ȭ⠗⺨及Ꮘ務⫄ᮢ 2.00 0.93 0.80 0.65 0.82 1.01

ȭҢ˟⫄ᮢ 3 0.17 0.16 0.25 0.35 0.36 0.40
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えߧȭᄑૅᄽ᧎♊⠛ᱹଭࡣ⸉ 108 ⎏ 113 ౺ಙᄇᄄ⬹՛ߧ 況如表 4，其中資產由 108 年

底 23.62 億元，減少至 113 年

底 18.44 億元，主要係因產品

銷售不佳，仍須支應人事成本

等固定支出，致現金逐年減少；

負債於 108 至 113 年間，均介

於 0.29 至 0.86 億元之間，主

要係商品供應商之應付款項、

廠商存入保證金等；淨值隨同

資產負債變動情形由 108 年底

22.95 億元，減少至 113 年底

17.7 億元。

資料來源：故宮文物藝術發展基金各年度決算書。
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茲就上開收支情形及財務

概況分析後，發現問題並提出

建議如下：

一、銷售尚未回復疫情前水

準，廠商契約目標及銷

售通路宜妥為檢討

（一）旅客尚未完全回流，且

南部院區提袋率偏低，

宜開拓國際市場並改善

南部院區消費情況

故宮基金銷貨收入主

要來自南、北院區實體商店

收入（約占總銷貨收入之

86.21％），與故宮參觀人數

具高度相關，近年參觀人數

因疫情影響自 109 年度開始

銳減，其中 110 年度配合疫

情第三級警戒閉館，參觀人

數僅約 115 萬人，為 108 年

度疫情前參觀人數 488 萬人

之 24％，且疫情趨緩後參觀

人數尚未完全回流，113 年

度參觀人數約 287 萬人，僅

疫情前參觀人數之 59％。以

旅客來源區分，113 年度國

內旅客約 192 萬人（約占總

參觀人數之 67 ％），高於

108 年度 178 萬人；惟國外

旅客僅 95 萬人，遠低於 108

年度之 310 萬人，顯見國外

旅客尚未回流。

另南部院區參觀人數約

有 7成係非購票入場旅客（如

入園觀賞煙火、水舞等藝文

展演活動），未進入展廳參

觀，影響消費意願，提袋率

偏低僅 2.53％至 4.15％（即

每 100 位參觀民眾，有 2 至

4 位至附設商店消費），且

平均消費金額亦低於北部院

區（下頁表 5）。

建議故宮可與外交部及

交通部觀光署合作推出博物

館聯盟參訪行程，結合周邊

旅遊景點，吸引外籍旅客開

拓故宮國際市場，並宜積極

引導南部院區非購票旅客入

館參觀及消費，配合藝文展

演活動延長博物館商店營業

時間或增加臨時營業據點，

與開發廠商合作推出活動主

題商品等，提高消費意願及

便利性，吸引民眾入園購買。

（二）承銷商集中北部，宜擴

大商品通路，廣設銷售

據點

故宮基金承銷商包括機

場免稅商店、文化出版業及

交通運輸業等，銷售額集中

於少數承銷商，例如：采盟

股份有限公司及昇恆昌股份

有限公司，均為桃園國際機

場免稅商店廠商，113 年度

銷售額占承銷商整體銷售金

額 64％；又北部地區（雙北

及桃園）承銷據點占所有家

數之 61％，其中大眾運輸業

部分，故宮與臺北大眾捷運

股份有限公司簽約於捷運站

內設置櫃位，卻未與臺中、

高雄之捷運公司簽約；機場

免稅店部分，故宮委託昇恆

昌股份有限公司於桃園國際

機場內設置櫃位，其餘機場

均無，不利中、南部地區民

眾購買商品。

建議故宮積極引進多元

行業別承銷商，如餐飲業、

金融保險業或臺灣高速鐵路

股份有限公司等，並可於承

銷商評選增列中、南部地區

設點誘因，擴大市場銷售據

點及通路。

（三）契約銷售目標似過於寬

鬆，宜提高契約銷售目

標並拓展網路市場

故 宮 基 金 自 109 年 12
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月起委託民間廠商經營博物

館附設商店及網路商城，迄

今已委託營運至第 4 期，據

其契約均訂有銷售目標，並

按銷售額超過或未達銷售目

標之差額，提供 3％獎勵報

酬或 2％罰金，分述如下：

1. 北部院區每期參觀人數未

達 100 萬人未設銷售目

標，其後參觀人數 100 至

200 萬 人、200 至 300 萬

人、300 至 400 萬 人， 銷

售目標分別為 1.3 億元、

2.6 億元、3.9 億元。該院

區因 1、2 期實際參觀人

數未達 100 萬人，爰無銷

售目標，第 3 期參觀人數

145.03 萬人（銷售目標 1.3

億元），實際銷售 2.85 億

元，達成率 219％，爰依

契約領取獎勵報酬。

2. 南部院區每期參觀人數未

達 70 萬人未設銷售目標，

其後參觀人數 70 至 90 萬

人、90 至 110 萬人，銷售

目標分別為 0.21億元、0.27

億元。該院區 1、2 期實際

參觀人數分別為 73.24 萬

人（銷售目標 0.21 億元）、

104.75萬人（銷售目標 0.27

億元），實際銷售 0.17 億

元、0.26 億元，均未達銷

售目標，爰依契約繳交罰

金，第 3 期達成率 111％，

則領取獎勵報酬。

3. 網路商城銷售目標每期均

訂為 0.3 億元，其近 3 期

銷售目標達成率為 101％

至 113％，每期均領取獎

勵報酬。

綜上，南、北院區銷售目

標均與參觀人數連動，惟參觀

人數未達 100 及 70 萬人，即未

設銷售目標，廠商無銷售壓力，

且根據近年實際參觀人數，北

部院區標準似過於寬鬆，爰建

議故宮基金應依據旅客參訪人

數、歷年銷售實績等情形，適

度調整銷售目標。

另因近年消費者習慣改

變，網路購物占比逐年提高，
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107 108 110 計׶

˴ ⸉㆜ ˴ ⸉㆜ ˴ ⸉㆜ ˴ ⸉㆜

ˁᙐ⑭ᄽջ 0 0 78 0.56 0 0 78 0.56 60 18 23.08
ˁᙐↈٴ 0 0 0 0 53 0.11 53 0.11 43 10 18.87
ˁᙐ↘ᯉ 150 0.30 23 0.25 0 0 173 0.55 18 155 89.60
ˁᙐ̲ᄞ♊⠛ 3 0.29 4 0.45 0 0 7 0.74 7 0 0
ˁᙐとᮂ 5 0.01 0 0 0 0 5 0.01 5 0 0
計׶ 158 0.60 105 1.26 53 0.11 316 1.97 133 183 57.91
說　　明：109、111 至 113 年度未收購文物。

資料來源：國立故宮博物院。

論述 》Ⴑᆗ ‧ؚᆗ

故宮網路商城於網路購物市場

未能普及，且契約銷售目標每

期均為 0.3 億元，廠商無動力

推廣網路購物通路，建議督促

廠商積極拓展網路購物市場，

改善軟硬體設施並加強社群媒

體曝光度，吸引年輕族群認識

故宮商品，提升消費意願。

二、購置固定資產預算執

行進度不佳，宜優化

文物購藏程序並核實

編列預算

故宮基金購建固定資產主

要係收購文物與藝術品，供各

項常設展與特展之展示使用，

購置該等文物係採三級三審

制，遇有適合標的須先蒐集資

料辨別真偽，續經預審、初審

及複審三階段審查，並依政府

採購法購藏，由於文物徵集審

查程序耗時不易掌握，或尚未

有明確標的即納編年度預算，

致預算經常無法於編列年度執

行，例如：108 年度預算編列

購置「印度織品」53 件，惟該

等織品 109 年底始通過複審，

完成驗收付款已至 110 年度，

影響購建固定資產預算執行進

度，爰建議該基金宜檢討文物

採購流程，以及配合徵集作業

進度，適時納編預算，並於年

度中隨時控管進度，俾提升文

物採購效率。

三、庫存商品及文物管理

未臻完善，宜強化管

理機制

（一）庫存商品去化速度緩 

慢，宜減少庫存並改善

庫房環境

故宮基金每年產製、購

入約 8.49 萬件商品，部分商

品因體積較大、沉重不易攜

帶且單價偏高（如青銅器及

瓷器等仿物），去化速度緩

慢，或因具時效性（如故宮

月刊），過期難以銷售，致

累積大量庫存，108 年度高

達 38 萬件計 0.42 億元，其

中以出版品為最大宗計 28 萬

件，約占 73.68％，近年雖積

極去化庫存，惟存貨數量仍

高，截至 113 年底尚有 13.27

萬件，去化速度緩慢。另商

品庫房大樓設備老舊且無完

善收納櫃位，不同商品間無
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明顯區隔，部分空間挪作堆

放雜物使用，又因位於山區

環境潮溼，恐有牆面滲、漏

水及受潮等疑慮。

建議故宮基金評估市場

趨勢及銷售實績，減少印製

數量或改以電子書方式銷售，

另針對庫存商品，研議折價

出售或採精品福袋等方式包

裹促銷，避免庫存商品持續

積壓。至商品庫房大樓老舊

且位山區潮濕，蠹蟲鼠害較

多等，可評估增加庫存空間

並引進現代化存貨設備管理，

以確保基金庫存商品品質。

（二）南院藏品收購價格不斐

卻多未展示，應釐清購

藏用途並提升運用效益

南 部 院 區 自 104 年 度

開始營運，其 107 至 110 年

度收購藏品主要係亞洲藝術

文化文物共 316 件文物，金

額 1.97 億元（平均每件 62

萬元），惟該等藏品收購後

未曾辦理展示者達 183 件，

未展示率 57.91％，其中又

以亞洲繪畫文物未展示率

89.6％為最高，其藏品收購

價格不斐卻多未展示（上頁

表 6），建議釐清購買目的，

倘係供展示使用，應設法增

加年度展覽次數或與其他博

物館舉辦聯展，評估降低燈

照亮度及採線上展覽等減少

文物耗損，提升典藏文物運

用效益。

四、故宮之友申辦誘因不

足影響捐款，宜檢討

擴大申辦族群及捐款

來源

故宮基金近 6 年度捐款收

入，除 110 及 111 年度受疫情

影響僅 36 萬元及 10 萬元外，

其餘年度約 260 至 370 萬元之

間，捐款收入之來源，主要係

民間團體及故宮之友捐款，其

中民間團體部分受景氣影響無

固定捐款，至故宮之友捐款，

除指定辦理相關業務（如發卡

作業費等）外，其餘依該基金

收支保管及運用辦法規定用於

收購文物。

依「故宮之友申請核發須

知」規定，故宮之友最低捐款

額度為 3 千元，惟會員所享各

項優惠措施誘因不足，例如：

可 1 年免購門票參觀（現學生

及 65 歲以上民眾均已免購門

票）、定期寄送展覽訊息（網

路即可得知訊息）、贈送故宮

月刊 3 個月（文章過於專業一

般民眾難以閱讀）等，影響申

辦及捐款意願，爰建議降低捐

款門檻金額以及增加會員優

惠，提高民眾申辦誘因，擴大

申辦族群及捐款來源，另因近

年收入減少致 108、110 及 111

年度入不敷出，未來捐款收入

餘額恐用罄，宜滾動檢討相關

支出之必要性及急迫性，視捐

款餘額整體狀況，妥善規劃支

用順序及金額。

⊣Ȯ⃌⦝

故宮基金自 64 年成立迄

今，除辦理出版品之發行及文

化創意衍生商品之開發與銷售

等，亦同時推動歷史文化推廣

及教育。近年雖因肺炎疫情影

響營運，迄今尚未回復疫情前

水準，惟以故宮豐富之館藏吸

引力，倘能掌握時代脈動，積

極拓展客源及基金財源，改善

商品銷售情形及存貨管理，必

能提升故宮基金營運績效，使

該基金財務永續。
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