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內容摘要：

    本次職等二人奉派前往德國考察「德國郵政國際快捷郵件業務及民營化進展」，主要任務為自二００四年元月起我國郵政與德國郵政重啟國際快捷郵件合作之門，相關快捷郵件之封發、交運、接收、分揀、驗關及投遞等各項作業細節，確需與德國郵政做面對面之溝通，並參觀德國郵政法蘭克福(FRANKFURT)互換局作業及國際快捷郵件客戶服務中心，期使二００四年出口德國快捷郵件可順利自二００三年合作之民營業者GDSK公司轉移至德國郵政。本次利用考察之際，將雙方郵政國際郵務合作合約規範一併送交德國郵政，作為日後處理快捷郵件之依據。

    另外本次考察之另一重點為了解德國郵政改制民營化進展情形，德國郵政的改革分為二階段進行，一九八九年以前德國郵政、電信及郵政儲金三大事業為德國郵電部下合併經營的國營事業，一九八九年七月透過聯邦郵政基本法的公布施行，將郵政、電信及郵政儲金分割為三種不同的國營事業，一九九０年並裁撤郵電部，將上開三個國營事業之監督管理機關改由經濟部及財政部分別辦理，完成第一階段之改革任務。

其後為順應民營化的時代潮流，復於一九九五年進行第二階段的改革，分別成立郵政公司、郵政銀行及電信公司，賦予其法人地位，以強化企業經營體質，充分發揮自主空間。一九九九年德國郵政展現其雄心萬丈的企圖，提出將在四年（1999-2003）完成建置歐洲快遞網路之計畫，同年並購併DANZAS公司，擴展其事業版圖。二０００年再度購併DHL，成功的轉型為綜合物流企業。德國政府認為時機已趨成熟，終於在同年十一月將郵政股票正式上市，在德國歷史上，政府如將公股釋出，即代表「民營化」，此與我國以政府持股比率須低於百分之五十者有別。

綜言之，德國郵政之民營化之意含雖與我國不同，但其藉由組織之變革，由傳統郵遞事業轉型為綜合物流企業的過程與經驗確實提供中華郵政一個成功的借鏡，並冀望中華郵政之未來，能如同德國郵政一樣轉型成功。
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            壹、前    言

     現今全球國際快捷郵件(EMS)處於市場開放狀態，國際知名之民營業者加入本項業務經營已有多年，市場競爭相當激烈，各國郵政在國際快捷郵件業務之發展上，不再是獨占業務，紛紛受到多家民營業者之挑戰，郵局為穩固既有市場，並開拓新客源，在郵件之服務上亟需改進績效，同時各國郵政也需雙向配合，併同合作，形成一緊密的服務網，始能提供用郵顧客最完善之郵遞服務品質。

     我國郵政自民國七十二年起與德國郵政互辦國際快捷郵件，合作多年業務往來一切正常。民國八十年德國、法國、荷蘭、瑞典、加拿大五國郵政與TNT公司合組GDEW（Global Delivery Express Worldwide）全球快遞公司，為因應競爭情勢和提昇業務品質，五國郵政另組快遞公司，為各國郵政處理進口國際快捷郵件，似是一種主動力爭上游的措施。之後德國郵政收寄台灣之快捷郵件即不再交由我國郵政處理，改交由民營快遞公司負責，其他如法國、荷蘭、瑞典、加拿大等四國亦與德國郵政相同，均不再向我國郵政進口快捷，換言之，原屬雙向辦理之國際快捷業務，變成單向業務，我郵仍向德郵封發郵件總包，德郵則轉請其他業者提供服務。為因應此一情勢，萬國郵政聯盟在上述五國境內另推薦其他五家民間快遞公司供各郵政簽約，辦理國際快捷郵件投遞工作。另一方面，由於部分郵政經營國際快捷郵件業務績效不甚理想之際，郵政紛紛轉向與民間各大快遞業者策略聯盟，儼然形成一種趨勢。由於德國郵政不向我國封發快捷郵件總包，我國郵政仍封發快捷總包至德國郵政，形成單向式郵件處理，加上德國民營快遞業者GDSK公司多次與郵局接洽，願提供最佳服務，經多方蒐集資料，一九九七年，該公司與美國、香港、日本、英國、菲律賓、越南、新加坡、印尼、印度、波蘭、韓國、挪威、巴西、俄羅斯、阿拉伯聯合大公國、墨西哥等郵政合作，負責處理發往德國之快捷郵件，及在德國境內之驗關及投遞工作。該公司年年與我郵聯繫，保證提供優質服務，其間我郵亦向他國郵政探詢該公司服務品質，均獲正面回應，經多次評估，以德國郵政不向我郵封發快捷，只接收我郵快捷，非雙向合作情況下，遂決定自二００二年起，終止與德國郵政合作國際快捷業務，改與萬國郵盟推薦之GDSK公司合作，簽約第一年期間，業務合作尚稱滿意，續約第二年，該公司服務品質降低，未能符合用郵顧客要求，我郵遂於二００三年六月決定，另選合作伙伴，終止與該公司之業務合作關係至二００三年底止。

     德國郵政有強烈企圖心，於一九九八年三月正式宣布與DHL公司合作，共同經營國際快捷服務，初期在德國二千多個營運據點推出名為Express International 「國際快遞」的文件快遞服務，由德國郵政負責收寄貨件，而由DHL負責運送至全球各地。德國郵政於二００二年元月起，已取得DHL約50.64%股權，該公司在全球超過220個國家地區經營業務，據點高達80,000點，員工69,000人，併入後，成為Worldwide Express Business Division，於二００二年底再增加23%股權，合計為73.64%，目前德國郵政已購買DHL全部的股權，其收寄點遍至德國各點及海外各地，在國際快遞領域可謂陣容堅強壯大。

    現今各國郵政快捷郵件面臨郵件量小幅成長及售後服務難以提昇的難題，主要係受各國郵政電腦設備所限，無法滿足顧客需要，而德國郵政併入DHL公司後，郵件從收件至投遞資料輸入，僅需數小時即可在網路查詢，提供最完善的售後服務，此乃本局於二００二年六月決定捨民營快遞業者GDSK公司，重啟與德國合作之主因。本次出訪任務即在確定二００四年元月一日起與德國郵政合作國際快捷郵件業務各項作業。

另德國郵政推動民營化已有多年，迄今已建立一套制度，德國郵政組織龐大，員工眾多，經營之業務更是種類繁多，企圖心極強，其民營化之規劃歷程及經驗，足供我郵走向民營化之參考，本次訪問德國郵政民營化演進過程為考察之重點。
            貳、 考 察 內 容

本次考察行程，計分下列四項重點：（一）與德國郵政總公司處長商談互換國際快捷郵件作業細節；（二）參觀德國國際快捷法蘭克福互換局；（三）參觀國際快捷客服中心；（四）了解德國郵政民營化進展。

（一）與德國郵政總公司處長商談互換國際快捷郵件作業細節

德國郵政已與全球約一百三十個郵政辦理國際快捷郵件。本次考察首要行程為與德國郵政總公司負責快捷郵件合作事宜之特種業務處處長Ms. Donna-P. Aldridge共同討論，自二００四年元月一日起，我郵出口德國之快捷郵件封發作業細節，並親自遞交雙方郵政訂定之國際快捷郵件合約及其作業細則，作為日後郵件處理之準則。本次考察獲取重要資訊：

1. 德國全國境內均受理快捷郵件業務。

2. 快捷郵件均按址投遞。

3. 除星期日外，每天均投遞快捷郵件。

4. 德郵不投交以郵政信箱為地址之快捷郵件。

5. 郵件運抵德國後，不預先以電話通知收件人。

6. 內裝文件及商品之快捷郵件均可受理，但應分別按內件性質封發文件類及商品類總包。

7. 每件重量以三十公斤為限，其尺寸不得超過，長寬高任何一不逾一．五公尺，長度加長度以外最大周圍不得逾三公尺。

8. 內裝物品品名務必書寫清楚，其價值亦需註明，即使內件為貨樣，亦需申報價值，不得僅書寫「無商業價值(No Commercial Value或NCV)」字樣。

9. 快捷郵件內件價值不逾22歐元者，免徵關稅。

10. 快捷郵件除萬國郵政聯盟規定之禁寄物品外，一律不得夾寄錢幣、銀行本票、鈔票或見票即付之各類證券、旅行支票、白金、黃金或白銀、寶石、首飾或其他貴重物品、動物產品、藝術品、易壞物品、信用卡、提款卡、電話卡等物品。

11. 快捷郵件第一次投遞失敗時，再試投二次，如仍無法完成投遞，留置投遞局七天，如仍無人領取，退交法蘭克福互換局，留置七天後退回原寄國。

12. 快捷郵件之投遞，德國郵政按應納稅及免稅物品分別向我郵收取處理費用。

（二）參觀德國國際快捷法蘭克福互換局（Frankfurt Exchange Office）　

德國法蘭克福互換局郵件處理中心設於法蘭克福機場旁，該中心門禁管理嚴格，吾等二人進入互換局參觀，雖有德國郵政總公司處長陪同，仍需出示護照換證，始得進入。法蘭克福互換局主管Mr.Ulrich Ortwein 及Mr. Tobias Hasche, Deutsche Post Express, EMS Operations共同參觀法蘭克福互換局作業情形，據資料統計，目前德國郵政計有六八八名員工負責Deutsche Post Express，在全德國計一千二百部車輛用於投遞快捷郵件。進出口郵件總包由機場之地勤單位交與德國郵政互換局，郵袋接收後，由互換局處理郵件之開拆、封發及轉運，機場設有驗關區。目前德國郵政共處理國外一百多國郵政之快捷郵件，法蘭克福互換局之主要任務為：

1. 接收航空郵件總包，在航空郵件中心(Airmail Center-ACF)分揀。

2. 開拆快捷郵件總包及繕發驗證。

3. 驗關。

4. 安排郵件運送及投遞。

5. 負責電腦輸入處理快捷郵件各段資料，包括：抵達互換局（Event D）、送交海關檢驗（Event E）、海關驗關退回、郵件離開互換局 （Event F）等項。

6. 存放地址不全無法投遞或破損之件。

7. 退回無法投遞郵件。

互換局每天處理二百五十萬件信件，二萬五千個包裹，快捷郵件部門共有十六位員工，每日處理之進口快捷郵件，其中百分之八十七均可在到達當日開袋處理後轉發前途，其他留置的郵件包括應稅物品、地址不全郵件、破損郵件或誤封郵件。在所有進口快捷郵件中百分之卅八屬應稅，於廿四小時內成驗關者高達百分之八十二。　　　　　　　　

互換局員工依班機抵達時間，分班處理快捷郵件，以達時效。目前法蘭克福互換局對進口快捷開拆後，先行篩檢，凡屬文件類，或貨樣商品類其內件價值不逾22歐元者，即可逕行挑出，無需送交海關檢驗，立即封交投遞局投遞，以爭取時效。對於應送交海關檢驗之件，則集中設於一樓之驗關區，等候關員查驗，由於驗關屬海關權責，非相關人員不得任意進出，故考察當日，法蘭克福互換局主管帶領吾等二人，僅由二樓居高臨下觀察，不使驗關檢驗工作受到干擾。應受檢驗之郵件，其資料一律輸入電腦，以茲明確郵件流程．郵件驗關時間少則十分鐘，多則數小時，可放行者，立即交由郵局人員處理，需留置者補單或依海關需求，立即進行後續通知手續，快捷郵件之處理時效相當緊湊，對於我郵二００四年交由德國郵政處理快捷郵件，相當有信心。

（三）參觀國際快捷客服中心

德國郵政國際快捷郵件客服務中心設於法蘭克福之Ginsheim，利用DHL公司之查詢中心處理國際快捷郵件之查詢，換言之，不論郵件、貨件均可在該中心獲得查詢應有之服務。客服中心之下，主要有三位成員，負責國際快捷郵件之查詢工作。
第一位：Ms. Elke Unger，主要任務：　
1. 負責處理發自全球各郵政與德國郵政互換國際快捷郵件業務之電話、傳真及電子郵件查詢；

2. 監控德國境內國際快捷郵件之投遞品質；

3. 與德國郵政海關保持聯繫，協助驗關可能產生之問題。

第二位：Ms. Gaby Hohn，主要任務：　
1. 負責處理發自全球各郵政與德國郵政互換國際快捷郵件業務之電話、傳真及電子郵件查詢；

2. 監控德國境內國際快捷郵件之投遞品質;

3. 負責處理收件人與郵政間投遞有關之問題。

第三位：Ms. Ildiko Boltos，主要任務：　
1. 負責處理發自全球各郵政與德國郵政互換國際快捷郵件業務之電話、傳真及電子郵件查詢；

2. 監控德國境內國際快捷郵件之投遞品質;

3. 負責處理各投遞局之郵件投遞問題。

（四）了解德國郵政民營化進展

現今的德國郵政（公司）（Deutsche Post　AG）是在德國進行第二階段郵政改革（1995 Postal Reform II）時成立，公司成立後隨即展現其雄心萬丈的經營鬥志，透過購併、結盟合作等策略上之運用，將傳統提供郵件服務的企業發展成今日綜合物流企業。今天所稱的「德國郵政全球網路」（Deutsche Post World Net）就是世界上最大的運輸和物流集團，包括DHL、德國郵政、郵政銀行三大著名品牌，業務涉及郵政、快遞、物流和金融服務四大板塊。
1. 成功上市

十幾年前，德國郵政還是一個經營管理水平落後、債務累累、機構冗繁的國營事業，經過十多年來的改革和發展，如今的德國郵政已成為全世界最具實力的郵政企業之一。
一九八九年為了適應市場出現的激烈競爭，原德國郵電部對郵政、電信事業進行改革，將原屬郵電部統一管理的電信和郵政兩事業分開，並將郵政儲金業務從郵政中分割出來，並於一九九五年分別成立電信、郵政及郵政銀行三大專業公司實行獨立經營。一九九九年德國政府將郵政銀行的所有權全部轉給德國郵政，二０００年十一月德國郵政集團的股票成功上市。德國郵政公司股票在法蘭克福成功上市，使其成為歐洲物流公司中的龍頭老大，同時也成為世界上最大的上市物流企業。

2. 積極擴張

德國郵政的高層管理者認為，抓住核心業務，積極擴張能確保公司的未來。他們的目標是：走全球化之路，提供標準化的郵件快遞、貨運甚至是一站式服務。為此，德國郵政專門成立收購小組，尋找和研究合適的收購物件。DHL就成了德國郵政最中意的物件，該公司的網路覆蓋了全球220多個國家和地區的12萬多個目的地，是全球快遞業巨頭之一。經過了多次的購併，目前德國郵政公司已全面接管了DHL，使得德國郵政成功的跨入了國際市場。同時德國郵政亦成功收購擁有業務遍及全球運輸投遞系統DANZAS公司，成為物流業的巨頭。
德國郵政亦非常重視亞洲市場，德國郵政通過DANZAS和DHL在亞洲的物流和快遞領域進行業務拓展。目前其在中國大陸及日本等地主要城市得以提供低價格的服務，皆係來自其購併DHL及DDANZAS所得獲得的市場競爭優勢。
3. 德國郵政重組計畫

由於德國郵政實施積極的國際擴張戰略，一口氣吞併了大量的速遞和物流企業，其中包括DANZAS和DHL這樣在歐洲和世界上數一數二的大公司。雖然這些公司都歸到了德國郵政門下，但是由於它們原來都獨立運作，而且分佈於世界各地，所以其相互之間的協調時有扞格的情況發生，讓德國郵政常常感覺到吃下去的是一鍋夾生飯，有點消化不良。德國郵政管理層已經切實意識到了這一問題，因此他們積極推進下屬企業的重組和整合，使他們之間不斷磨合，進而形成一個有機整體。

“STAR”計畫就是在這種情況下所提出來的一個龐大計畫，其中包括一百十五個專案。該計畫於二００一年十月啟動，二００二年一月一日正式實施，預定於二００五年結束。“STAR”計畫中最重要的工作之一即為德國郵政全球網路將對旗下的郵件、快遞和包裹、物流以及金融等數項大業務板塊進行組織之重整。其目的是到二００五年，德國郵政全球網路的年經營利潤要上升到31億歐元，增長40%。
　　按照計畫，德國郵政全球網路將DHL、DANZAS、德國郵政（Deutsche Post）、歐洲快遞（EURO EXPRESS）整合為統一的DHL品牌進行經營。統一後的DHL品牌將擁有四大服務支柱公司：DHL快遞、DHL貨運、DHL丹沙海空運及DHL解決方案。為建立全球範圍的統一形象，德國郵政全球網路選擇了在業內知名度更高的品牌DHL作為新標識開始啟用。新的品牌標識是傳統的DHL標識置於黃色背景之上，表示德國郵政對新的DHL為百 分之百的控股公司。新的DHL將使用統一的商標(DHL)，設置統一的管理機構，集國內和國際包裹、快遞和物流服務，為客戶提供一站式服務。

“STAR”計畫之提出，其目的在於確保德國郵政下屬的DHL、DANZAS 及歐洲快遞（EURO EXPRESS）進行徹底的整合，向德國郵政成為全球第一大物流業務提供商這一宏偉目標邁出關鍵性的一步並期使集團之收入能獲得持續穩定增長。
4. 未來展望

德國郵政是目前歐洲最大的郵政運輸公司，從業務收入上看，德國郵政是世界第二大郵政，但從獲利水平上言又堪稱為第一大郵政。特別是德國郵政已經完成了從傳統郵政到現代郵政的轉變，郵遞類業務僅占業務總收入的33.6%，以物流業務、速遞業務、金融業務為代表的新業務已經占到其總收入的66.4%。德國郵政還是一個國際化水平較高的企業，德國之外的世界市場為德國郵政提供了32.9%的收入。誠如德國郵政全球網路公司董事會主席克勞茲·祖溫克博士表示：“儘管經濟低迷的趨勢造成了銷售和收入的減弱，我們卻在物流和金融部門增加了收益，這說明我們成功地降低了成本。在快遞領域，我們朝著世界郵政市場巨頭的目標邁進了令人矚目的一大步。由於與DHL快遞公司的聯合，讓我們在這一部門的收入幾乎是多了一倍。在郵件領域，與預期的一樣，收入有所減少，利潤略有下降。整體的發展也不出我們所料：雖然季度收益略微下降，總體收入有所上升。本季度，公司創記錄地保持了充沛的現金流，財務狀況不斷改善。其他業務的發展快慢將取決於歐洲、亞洲和美國經濟復甦的快慢。”

德國郵政歷經十餘年來的蛻變終於獲得璀璨的成果，展望其未來藉由STAR計畫進行組織重組和整合的結果，能讓企業降低成本，彼此間的合作更能無間，充分發揮企業之綜效，邁向持續成長的康莊大道。

            參、 考　察  心  得

一、德國郵政郵件處理迅速確實，值得信賴

德國郵政現行已與全球一百餘國郵政合作國際快捷郵件業務，約占七成以上，業務量相當可觀，對於我郵二００四年決定將快捷郵件由民營公司轉向交給郵政處理，雖我郵出口德國之快捷郵件每月約三千八百件至四千件，不若美、日等國為多，但德國郵政強烈企圖心，一再向我郵表示，非常重視與我國郵政之郵務關係，且保證快捷服務品質絕對比民營之GDSK公司為佳，經參觀法蘭克福互換局作業流程及快捷郵件客戶服務中心，深覺德國郵政郵件處理確實迅速，且電腦設施先進，對進口快捷郵件每一流程均詳細輸入，方便日後之查詢工作，綜觀美國、日本、韓國、新加坡等郵政均陸續將快捷郵件交由德國郵政處理及投遞，因此我郵捨民營快遞公司，轉而與郵政合作，相信快捷品質定能提升，郵件量必將逐月增加。  

二、德國郵政企圖心雄心萬丈，令人稱羡

依據萬國郵盟資料顯示，截至二００三年止，全球一八九國郵政中，僅有荷蘭、新加坡、阿根廷三國郵政改制為民營公司，為數甚少，然則德國郵政雖然仍未民營，但是德國郵政自身已認為已是民營，對於政府仍持有過半數股份，認為不是關鍵問題，重要的是德國郵政自己深切體認到環境的變遷，同時也具有改革的信心與決心。

反觀美國郵政則持保守看法，認為郵政仍不宜民營化，其所持理由在於他們認為民間業者無法擔負重大的公共利益，所以仍應維持公營體制。郵政宜否民營，各方見解不一，並無定論，然則中華郵政一旦政策上決定要在走向民營化，德國郵政之作法絕對值得我們效法。

德國郵政之所以能成為郵政之巨擘，在於其能深切體會到傳統郵遞事業之衰微，因此轉型成綜合物流事業。同時明瞭商譽重於一切的重要性，於是又創造出新的DHL，以擴張其市場占有率。又因其轉型帶來組織功能之重疊，成本之增加，於是進行STAR計畫，期以最佳的組織架構提升競爭力，增裕營收。在在顯示德國郵政的用心及積極進取的態度，確值中華郵政效法之處，中華郵政改制公司一年以來，全體員工在新體制下，努力經營，展現出新的契機，未來的發展空間仍無限廣闊，期許能以德國郵政為師，開創商機，走出自己的路，為全國人民的用郵權益帶來無窮的福祉。

             肆、感  想  及  建  議

    本次訪問德國郵政，其總公司及法蘭克福互換局負責管國際快捷郵件業務之主管及同仁對吾等二人熱誠接待，極為友善，均竭盡所能介紹該郵之各項措施及郵件處理改善作法，印象極為深刻。該郵高度信心表示，自台發德之快捷郵件，服務品質一定可使中華郵政滿意，且拭目以待。

國際快捷郵件市場競爭激烈，尤其受到國際知名民營業者搶占市場，經營不易，由於國際快捷郵件非屬專營業務，任何組織或公司均可經營，故服務品質之提昇為穩定市場占有率之重要關鍵。然國際情勢千變萬化，以歐洲為例，德國郵政除購買DHL公司外，亦購併歐洲DANZAS包裹公司，使其在貨件運遞上成一大運遞網，造成強大形勢。

綜觀我國郵政本次決定國際快捷郵件業務，重返德國郵政，合作之路相當順暢，德國郵政經營企圖心極為強烈，雖已與全球百餘國郵政合作辦理國際快捷郵件，且其合併DHL公司後，整體經營組織網更形龐大，對我國郵政提出之合作建議，在極短時間下，即給予肯定答覆，其效率值得我郵效法。

本次訪問德國郵政後，對我郵送交德國之快捷郵件已自二００四年元月一日啟動，經緊密追蹤，目前德郵接收總包及投遞情形，均在標準之上，符合快捷品質，接獲用郵顧客正面反映，將持續觀察是否仍有需要改進之處。

我等二人本次奉派赴德考察國際快捷郵件及民營化進展，深感責任重大，幸承德國郵政熱誠安排各項參方行程，使雙方郵政經由面對面之溝通及交換意見有更一步之認識與交流，經由國際快捷郵件業務合作之機會，雙方郵政關係更向前邁進。綜觀我郵與國外郵政間關係之維繫，實屬不易，尤其今日國家之處境，困難度更是有增無減，除國際郵件之互換應配合萬國郵政章約之規範外，更期盼與國外郵政接洽業務之餘，於適當時機派遣官員出訪，或邀請國外郵政官員來訪，增加面對面之訪問與溝通，以加強雙方郵政合作之機會和穩定既有關係。 
附件
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