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本次職等二人奉派前往荷蘭、德國及義大利參訪「郵政民營化進程、郵政改制控股公司整體執行與總體經營策略」，以及歐盟設定2009年起歐盟地區之郵政事業為「國內市場」，歐洲區域郵件市場完全自由化，所採行之因應措施。

普及化服務原是世界各國郵政一致共識的議題，但「郵政專營權」存廢關係著遞送業務是否全面開放，歐盟除了對新加入國家和

希臘將該專營權保留到2012年之前外，其餘各國均將逐漸拋棄其專營權，以配合郵政「國內市場」化。荷蘭、德國二國已自2008年1月1日起郵政市場自由化。
隨著全球化的到來，國際貿易不斷增長，對遞送和物流業都產生巨大的挑戰，德國郵政集團挾其雄厚資金，不僅在國內建置物流通貨中心，並對外國物流運輸業者或進行策略聯盟、或進行購併，以建立一個可服務各地客戶的全球性網路。荷蘭郵政亦以此策略在歐洲八個國家建置「重點遞送網絡」，同時拓展至亞洲郵件市場，其縱橫全球快遞市場之雄心，無庸置疑。
義大利郵政以強烈的變革及創新的活動，以多角化之經營策略，透過開發新種金融商品、電子郵件及數位簽章等業務，將原本績效不彰與嚴重虧損的境地，找到一條新的出路，創造郵政新價值，亦有值得我郵政學習之處。
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壹、前言

從1958年《羅馬條約》確定建立歐洲共同市場的目標伊始，1992年更進一步進行歐盟整合，其最主要目的就是為了建立歐盟區域之安全保護政策以及經濟與貨幣之統合。就郵政領域而言，歐盟提議將各國郵政服務整合為單一市場。而1997年及2002年發佈的「歐盟郵政指令」(EU Postal Directive)則希望階段性地將加盟國的郵政市場予以自由化、共通化，並逐步將專營領域縮小，藉以擴大競爭；但另一方面，為因應市場統合，並確立了郵政普及服務的定義並賦予具體內容及水準。

2002年1月1日歐元正式進入流通貨幣領域，歐元從原先的理想貨幣演進到實質交易之共同貨幣，展現了歐元將歐洲一體化的進程推向了更高的層次。2009年後，信件郵遞服務在歐洲將正式納入完全競爭市場，故具有獨占性的信件郵遞服務亦正處於逐步消失的階段。歐洲各國郵政事業為因應此一變革，無不搶入有較高利潤的快遞、物流等業務。

面對歐洲郵政市場的快速變化，本公司於2005年即規劃派員參訪荷蘭、德國、瑞典三國郵政，以解荷蘭郵政民營化、德國郵政改制控股公司整體執行與總體經營策略；鑑於過去義大利郵政被批評為全歐洲效率最差的郵局之一，但近年來，不斷革新，調整經營策略，提升競爭力，擴展市場，更利用其綿密據點採多角化經營，並推出金融服務，因此今天的義大利郵局，已完全令人改觀。基於此因，爰奉總經理指示，義大利郵局之各項改革，頗有供我郵政學習之處，故參訪國家迺更為荷蘭、德國、義大利三國。

本次參訪主要對象均是各國郵政總公司主要業務經理人，與我郵往常參訪外國郵政之性質有所不同，故參訪相關行程與訪問議題，由於行前即先作詳細的規劃與討論，並事先通知該三國連絡人，以避免在對方未預為準備而訪問內容空洞，因此，整個參訪行程得以圓滿完成。
在參訪過程中，最令他們感興趣的是「為何遙遠的臺灣郵政，會千里迢迢的跑到歐洲參訪該國郵政？」，由於過去我郵政參訪德國（法蘭克福）、荷蘭（阿姆斯特丹）都以吸取郵件處理經驗為首要，均未花時間深入地與對方面對面交談，且在此之前，尚未有我郵政任何單位人員赴德國DHL總公司（位於伯恩）、荷蘭TNT總公司（位於海牙）參訪，更遑論是義大利郵政。因此該三國接待經理人均表示，此次是我郵政第一次拜會該國郵政總部，也令他們表示驚訝；因此在面對面的會談中，他們均能針對我們所希望了解的問題，深入介紹，透過相互溝通，更增進與荷、德、義三國郵政之相互了解，建立了郵政情誼。
本次參訪荷、德、義三國行程，訪談內容，主要分下列五項重點：

一、郵政變革與民營化進程

二、郵政專營權

三、郵政業務經營與策略
四、主要業務項目
五、其他意見交流

三國會談之業務經理人分別列之如下：

荷蘭TNT郵政：

Mr. Cor L.F.de Jonge       Manader Relatious & Rgulations

Mr. Leen van de Weert      Public Affairs

Mr. Jos Geeraerts         Strategy

德國郵政

Mr. Michael culme-Seymour

       Member of the Divisional Board Mail International

       CEO Asia Pacific & Emerging markets

Mr. Stefan Alfter

       Head of UPU Relations Dept.International Relations

義大利郵政

Mr. Alberto Scaduto 

       CEO Business Unit BancoPosta

       Marketing Sistemi di Pagamento

Ms. Rossella Merola
Strategic Planning – International Unit

Bilateral Relations, Cooperation & Benchmarking

貳、考察內容

一、荷蘭
荷蘭郵政集團
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（一）郵政變革與民營化進程

在1989年以前荷蘭郵政( The Dtuch Postal Service )為政府的行政機關，稱為「荷蘭郵政電信電話機關」(PTT Nederland)。自1989年起，PTT Nederland轉為國營公司KPN(Koninklijke PTT)，後來再分成「荷蘭郵政公司」(PTT Post)和「荷蘭電信公司」(PTT Telecom)；其郵政銀行與民營之NMB銀行合併，改稱NMB郵政銀行集團(NMB Postbank Group N‧V)，1991年，荷蘭郵政銀行與本國最大的一家保險公司及一家商業銀行合併，成立了荷蘭國際集團（ING）。1994年6月，KPN賣出30%的股權，接著又於1995年賣出25%的股權，KPN乃成為民營公司，但政府仍擁有45％的股權，1996年10月KPN以7億英磅收購澳洲TNT跨國快遞公司後，於1998年6月28日將PTT Post和TNT合併組成「荷蘭郵政集團」(TNT Post Group、簡稱TPG亦稱TNT)，並掛牌上市。2002年5月TNT Post Group改名為TPG POST，再於2005年4月11日為更增進公司的國際化乃改名為TNT N.V (荷蘭郵政集團)。
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荷蘭郵政（The Dutch Postal Service）為調整公司未來營運策略與建立全球性網路，自1989年經過多次的改組，透過縝密規劃，無數次會議溝通，將組織重整及切割，以求郵政公司業務不斷的成長，營收繼續創新高。

TNT N.V.現已被公認為全球最富創造力的郵政企業，觀察其組織重整中，有下列重要特徵：

1.民營化過程中，政府並未訂定相關法律，予以轉型；郵政公司各項營業政策，政府未干預公司營業運作。

2.對郵政公司營業盈餘，除依公司稅法規定，繳交相關營業稅捐，不再另行繳庫。

3.公司組織改造，在於保證以市場為導向的服務與產品，且清楚有系統地將服務與產品提供不同階層的顧客群。

4.明確組織架構以達成營業單位責任與目標，各營業單位專注於業績的成長與創新，於責任營業區域負責利潤與業務成長目標。

5.引導企業文化的改變，即建立以市場導向工作文化，使組織活力化，以達組織目標，創造一個以市場導向的商業模式。

6.快速調整組織為一活力環境，使各個營業單位能充分掌握市場資訊吸引及聘用頂尖人才，充分有效利用人力資源，使各專業人員能發揮其專有技能。

7.郵政在民營化過程中，與工會會員多次溝通，工會並沒有抗爭、示威或罷工情形；改制過程亦無裁員或減薪現象，反而為因應業務上發展需要，調整員工薪資。

原荷蘭郵政（The Dutch Postal Service）為國營事業在公司化（Corporatisation）組織重整與再造過程中，其主要成功的關鍵在於變革過程中，能獨立運作（政府不加干預）、清楚授權（委任）及建立明確的組織架構。KPN民營化後於1998年6月28日將PTT Post和TNT合併組成「荷蘭郵政集團」，並掛牌上市。其組織架構分為三大部分：皇家TNT郵政、TNT快遞、TNT物流。（如圖二）
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荷蘭郵政集團不僅在組織上隨市場需要不斷的重整，為達成其國際化，強化國際競爭力的目標，在各國併購快遞及物流公司，將其業務推向國際市場，建立TNT全球據點；尤其在歐盟市場，其與八個歐洲國家策略聯盟、併購等策略，進行信函、快遞和物流跨境之服務，來促使其經營績效、營收更為出色（如圖三）。2006年營業額即已超過100億歐元，同時，TNT N.V.更在阿姆斯特丹、紐約、倫敦和法蘭克福證券交易所掛牌上市公。2005年12月，該公司為了集中資源於本業，逐將其不認為專精的物流子公司出售。
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從一個國營事業轉變成公開募股公司，人員從政府公務員轉變（二）郵政專營權

根據荷蘭郵政法(The Duch PostalAct), TNT N.V.必須擔負普及服務(universal postaJ service )的責任，而賦予特定的專

（二）郵政專營權

根據荷蘭郵政法( The Duch Postal Act), TNT N.V.必須擔負普及服務( universal postal service)的責任，而賦予特定的專營權(exclusive rights)。在行以體系上監督TNTN.V執行普及服務的機構為政府所設立的獨立「郵政電信監理單位」(independent Supervisory Authority For Postal and Telecommunications, OPTA)，而荷蘭經濟部是為郵政政策和法規的主管機關。

根據「荷蘭郵政法」賦予TNT N.V.的專營權為：

1.重量低於50公克，且低於二又二分之一倍的0.39歐元標準郵資費率（the standard single rate)之信函係為專營函件。

2.公共用地的郵筒或郵箱專置權利，但如果民眾將民營業者郵件放入TNT郵筒，則其間的成本和費用依雙方談判決定。

3.專營發行印有荷蘭皇家和Nederland字眼的郵票。

為求公平競爭，該法亦規定如下的管制條件:

1.其他業者不可使用TNT N.V設置的郵筒或郵箱。

2.TNT N.V必須提供全國性郵遞服務，除星期日和國定假日外，每天必須投遞一次信件。

3.TNT N.V.必須提供大眾郵件客戶折扣之費率，其費率的變動必須符合郵政電信監理單位（OPTA）所訂定的「價格上限制」(the price cap system).

4.民營業者不必提供普及服務。

2004年12月16日，荷蘭經濟部向國會所提出的改革荷蘭郵政計畫，主要內容為:

1.2007年起，0.39歐元的郵資費率在普及服務的規範下，可依通貨膨脹情況，運用「價格上限制」自行調定。

2.特許郵政服務(Mandatory Postal Service)的範圍必須縮減。

荷蘭政府計畫自2008年1月1日起，將荷蘭郵政市場完全自由化(full liberalization)，但實施的時間點則取決於英國與德國郵政市場亦完全開放市場且在公平競爭原則下進行；因此歐盟委員會須就歐盟郵政市場未來發展的方向，提出一套完整方案，而實際影響郵政市場公平競爭原則之兩個議題為：

1.界定普及化服務制度之義務及範圍。

2.普及化基金募集與運用。

（三）郵政業務之經營與策略

荷蘭郵政集團（TNT N.V.）為因應未來郵政市場之自由化，自2001年起即總體規劃下列未來發展的方向：

1.訂定節省成本320億歐元的目標

從營運、市場行銷、管理三方面進行，於2006年第3季已達成281億歐元。

2.建置全球「重點遞送網絡」（Focus on Networts）

發展策略主要是強化核心的傳送網路服務(delivery networks)亦即透過專業的網路管理，和八個歐洲國家策略聯盟、併購案等策略方式，進行信函、快遞和物流跨境服務，同時並擴及亞洲，尤其是新加坡、中國、印度、巴西、日本、台灣等國的跨境網路服務，結果證明此項策略使該公司業務蒸蒸日上。

3.因應歐盟郵政服務為單一市場之目標

為了迎合歐盟將於2009年整個歐盟地區更應完全實踐郵政事業劃為「國內市場」(Binnenmarkt)之目標。荷蘭政府計劃自2008年1月1日荷蘭郵政市場完全自由化，荷蘭郵政集團正積極規劃其因應策略，以達成歐盟郵政單一市場之目標。

荷蘭郵政集團經營策略之成功，各項業務迭創佳績，與2005年相比，2006年銷售額成長了7.8％，利潤成長7.5％；自2005年1月以來已發放的股利達27億歐元，除歸功於全體員工努力外，最重要是由下列四位領導階層所主導之總體規劃與執行：
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1.Peter Bakker：為集團之CEO 全球經營策略、尤其是中國及印度的發展。

2.Hen van Dalen：為集團之CFO 精算成本、達成節省成本目標。

3.Marie-Christine Lombard：快遞經理人、負責新興市場之開發、支援緊急事件處理。

4.Harry Koorstra：郵件經理人、負責歐洲郵件網絡之建置、私人資金募集。

荷蘭郵政集團CEO Mr. Peter Bakkert認為員工是公司最重要的資產，並常灌輸員工自豪感，他認為祇要所有員工攜手合作，共同努力，就能做出不平凡的事情；他要求員工發揮最佳的服務品質，傾聽顧客的需求是什麼？探求如何才能滿足顧客的需求？他更透過各種方法激勵員工的服務潛能，使業務得以成長和成功。簡言之提升工作人員服務品質與效率成為TNT最重要的經營策略重點。

（四）主要業務項目

1.郵件業務

（1）國內郵政

2006年TNT N.V.郵件業務營收為100.6億歐元，比2005年成長7.8%。荷蘭境內郵件數量雖然目前每年以3% ~ 4%遞減中，但仍維持在一定的營運水準；國內郵件業務在TNT N.V.的整體規劃上，係採積極調整業務結構，強化服務品質方式，以因應市競爭，在經營策略上則從營運、市場行銷、管理等三方面去簡化各項作業流程及人力，以實現郵件部門每年節省營運成本63億歐元目標。

在荷蘭境內，TNT N.V.有兩家主要的競爭者，即Sandd B.V.和Selekt Mail Nederland. 2006年兩家業者的郵件業務量占9﹪，這兩家業者雖不可使用TNT N.V的郵筒和信箱，但若民眾將民營業者郵件投入TNT郵筒，其成本和費用依雙方談判決定。

面對其他業者以低價競爭，分食荷蘭境內郵件市場，TNT N.V.並不採「競價策略」，而是依據傳統郵政信譽及提升服務品質(如投遞速度、頻率)來穩固原有之郵件市場，以免漸次流失(如圖四)。
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同樣出於市場戰略調整之需要，TNT將從2007年1月1日起，透過其子公可NetwerkVSP向國內用戶推出大宗有址信件之“次週投遞”業務。該業務是為了滿足對時限要求不太高大宗有址函客戶之需求（如宣傳單、宣傳冊、目錄等），使其價格更具競爭力，則投遞時間更靈活。而NetwerkVSP公司是一家有22000名投遞人員、低成本運作、在大宗函件投遞方面有豐富經驗的公司。

（2）國際郵件市場

從2006年起荷蘭境外的郵件營運量及營收增加25%以上，該年荷蘭郵政集團調整其經營策略，將營運重心朝向全球郵件市場，透過調整其組織架構為:國內郵件、列印封裝、海外公司反歐洲郵件網絡等四大部門(如圖五)，以因應國內郵件市場日益衰退之趨勢。

圖五：TNT N.V.郵件部門組織架構圖
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TNT N.V.在進軍全球郵件市場，係採併購他國遞送公司及策略聯盟等策略。因此它在歐洲重要的八個國家建置「重點遞送網絡」(Focus on Networks )，同時擴展至亞洲郵件市場，尤其在印度及中國，以強化其國際競爭力，此可由TNT在德國、英國郵件市場之營運策略，即略知其縱橫全球郵件市場之雄心。

TNT併購了德國PostCon公司，該信件公可總部設在柏林，每天分揀有址信件130萬封，業務範圍涵蓋全德國。該公司目前有1000家德國客戶，其中半數以上為上市的大公司，如Tchibo集團、菲利浦公司、博世集團、默克集團等。PostCon公司在德國擁有13個高效率分揀中心，再加上TNT目前已經在德國的埃森和法蘭克福建置完成的兩個現代化分揀中心，TNT已經成為除德國郵政之外，在德國分揀中心技術最先進、數量最多的公司，即使將目前的信件處理量大幅增加，TNT照樣可以應付自如， 2007年並預定達成100﹪德國家庭投遞市場的目標。

2006年，TNT在英國處理了12億件信件，佔據了英國郵政市場大部分的業務量。日前TNT公司與英國皇家郵政的其他競爭對手一樣，在英國收攬和分揀商業一樣，但最後的投遞工作仍乃由英國皇家郵政投遞。TNT認為這種模式容易形成對競爭對手的依賴，不適合公司的長遠發展。因此，TNT預計在今後5 ~ 10年的時間，讓自己的投遞人員穿梭在英國的大街小巷，完成投遞網絡之建置。

2.快遞業務

目前TNT 快遞全球擁有1200個快遞中心、收發站及物流中心，擁有超逾16萬3仟名員工、23462輛貨車以及44架航機，可運送文件、包裹和貨物，每年可運送2億1700萬個包裹文件或貨物至世界200多個國家，是全歐洲最大的航空及道路快遞運輸網絡設施。

「9:OO Express」係TNT提供貨物於隔一個工作天早上九點之前即可送達歐盟國家及全世界主要都市的服務，代送的產品可重達210公斤，且若貨物若未在隔日上午9點前送達，也會自動獲得保證退款。此外，它尚提供「12:OO Express」服務以及「當地工作時間結束前」的運送服務，運送的重量均可以達到500公斤。「經濟快遞服務」則是運送較不緊急的貨物，可在2-3個工作天之內運送至75個國家，在歐洲可以送重達7000公斤的產品，而其他地方則是500公斤。

其中，接受客戶外包的服務包括郵件管理（規劃設置郵件庫（Mailroom）進行郵件的管理，並且提供附加的印刷品之解決方案）、內部貨品管理、常備品的管理、倉儲管理執行等。快遞運送完服務之後，可藉由SMS、PDA、WAP、EMAIL等服務，追蹤貨品運送的現況。簡而言之，TNT Express努力的目標是在為顧客提供商業快遞運輸之整體解決方案（Total Solution）。

圖六：TNT N.V.Express組織架構圖
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3.物流業務

TNT物流是目前全球四大物流業者之一，其主要的業務策略在強調為客戶：提供量身訂做專業服務，積極開發產品及市場之區隔化，且提供附加價值高的服務與倉儲物流管理。

TNT物流業務引以自豪的服務項目有四:

（1）供應鏈的解決方案

供應鏈管理包括之策略、組織架構、採行決策、資源管理、支援功能、系統流程、存貨管理、存貨流量的控制、資訊科技應用及資訊流管理。基於提供供應鏈所需的所有管理，TNT 提出LLP( Lead Logistics Provider)觀念，客戶只需要與該物流公司合作，而其物流流程中所需要的任何服務，該物流公司會視需要委外(Sub-contracting)來進行。客戶不需要面對很多物流業者，同時，亦會替客戶仔細的篩選分包供應商。

（2）特殊服務

提供的特殊服務包括時效性服務(Time Critical Services)、彈性的啣物運送服務( Freight Services)、特別保管及安全處理服務( Special Handling Sewices)、鄰近客戶端的倉儲配送服務( Storapart and DistJribution Services)、接受客戶外包服務(Outsourced Sewices)。
（3）科技服務

因為可靠有效率的供應鍊管理更著重資訊流，因此TNT Logistics的IT部門建立自己的倉儲管理系統(WMS)、運輸管理系統(TMS)以及溝通系統。

（4）行動快遞(Express Mobile)

運送完服務之後，可藉由SMS.PDA、WAP.EMAIL等服務追蹤貨，品運送的現況。

1999~2004年TNT Logistics每年營收平均成長22%。2004年營收為41億歐元，較2003年成長9%，因為財務狀況良好得到標準普爾評等為A的等級，同時也被Moody評為AI等級，;但隨著公司整體策略的調整，TNT認為從公司策略目標而言，「物流業務J不是TNT盼核心業務，評估未來亦無法與其他專業物流業者競爭，於2005年12月將物流業務售出，公司應該利用這些資源來發展核心業務。

（五）其他意見交流

1.重大政策之制定

有關公司重大策略如併購案、投資計畫或重大專案計畫方案的制定，TNT公司係採成立「○○諮詢委員會」的方式進行評估與決策，其成員80%聘請外部之專家、學者及相關人士組成，成員們對該方案進行討論評估其對公司的發展、股東權益、員工及社會之影響；如經評估後可行確認可執行後，再成立「○○專案小組」聘請專案經理人來執行，以對計畫之費用、進度、技術作全程之管控。

2.TNT共同分擔社會責任

TNT的遞送網遍布全球，除了提供顧客滿意的服務與創造股東價值外，社會責任亦是TNT營運上不可分割的一部分其明確作法有二：

（1）為避免運送車輛所排放廢氣對環境的影響，對全球氣候造成溫室效應，於卡車與輕型客貨車加裝煙塵過濾器，減低將廢氣排放；並加強對零排放車輛和替代燃料技術之研發，新購買的車輛亦須符合最高環保標準。

（2）利用現有車隊運用系統與專業供應鏈管理知識，協助世界糧食計劃署運送糧食補給至第三世界國家，以解決糧食短缺所產生之飢荒問題。

二、德國

德國郵政世界網
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（一）郵政變革與民營化進程

德國郵政組織原本為行政機關的Deutsche Bundespost，由於德國郵政暨電信部(Bundes Minister Fur Post and Telecommunication)管轄之三事業(郵件、郵政儲金及電信)規模規模過於龐大，復因以電信事業之盈餘彌補郵件及郵政儲金兩事業之虧損而引起社會之批評。三事業乃依據1989年7月公佈實施之德國聯邦郵政基本法，將郵政暨電信部分離，分割改為郵務、郵政銀行和電信三國營事業，次年(1990)底郵政暨電信部裁撤，三事業之監督業務，分別由經濟部和財政部接辦。

1994年「第二階段郵政改革」係經由修憲程序修訂基本法第143條，賦予郵政與電信事業財產處理與過渡為私(民)營企業之法源基礎。

1997年，德國「第三階段郵政改革」，該年12月22日制定了新的郵政法(Postgesetz)，自1998年1月1日開始生效。該法規定政府應逐步進行市場開放，而依據該法第51條，民營化之德國郵政公司(Deutsche Post AG)至2002年底，在信件與包裹運送領域仍擁有專營之特許執照(Exklusivlizenz)，該特許執照於2001年9月第一次修定之郵政法時將其延長至2007年底。2002年1月，第二次修訂郵政法則特別課以特許執照擁有者提供普及服務之義務。綜觀德國郵政法前後兩次修訂，賦予德國郵政公司在郵遞信件尚擁有原則性之郵政專營權，僅在例外狀況允許開放競爭，此係公共利益與憲法之考量，並預定自2008年起取消郵政專營權，全面開放郵政遞送市場。

透過三階段的改革，德國郵政體制及營運發生了根本性的改變。歸納其改革主要項目如下:

1.由過去的行政壟斷專營轉變為公司體制與市場化經營。

2.德國郵政的經營活力與發展空間迅速擴大。

3.在人員和財務管理方面具有更大的靈活性與自主權。

4.德國政府對郵政經營的產品，如普通信函、普通匯款和普通電報等服務專案不再補貼。

5.德國郵政專家認為，目前郵政市場已經鬆綁，企業完全自主經營，價格變動應完全由市場供需關係決定。例如德國郵政經營的國際物流服務產品，遇到國際油價上漲，企業可以自行決定其服務產品價格的漲落，政府對此不予任何影響。

就資本結構而言，德國郵政公司完全由官方持股逐步走向民營化，2000年德國郵政公司的股票在法蘭克福正式上市，當時政府尚持有絕大多數的股權，然依據2007年10月資料，目前最大股東是持股30.5%官方的「重建基金銀行」(KfW-Kreditanstalt fur Wiederaufbau)，其餘69.5%為分散持股，其中法人持股占63.5，自然人持股占6﹪。故就資本結構而言，德國郵政公司其實已是一完全民營化的公司。

自2003年起，德國郵政集團整合旗下所屬的DHL、Danzas Air and Ocean及 Euro Express成為新的DHL，並劃分為四個自主營運的部門（如圖七）：郵件、快遞、物流、財務以及全球商業服務。全球共有52萬多員工、420架貨機、11萬3700輛貨車，服務網絡遍及220餘個國家與地區。

綜合言之，德國郵政事業的改革主要在全球國營事業解除管制的浪潮中，一方面希望能順應世界經濟潮流，另一方面必須履行國家提供全體國民安全有效與普及的郵政通訊服務之義務，此一歷程除了國內修法與修憲的工程與各種利益的協調外，並在歐盟總體規範下進行，所以其步伐其實是謹慎而緩慢的。
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（二）郵政專營權

郵政為性質特殊之事業，具有公共服務、普及化、資源共用、範疇經濟、規模經濟等特性，負擔了『提供全民通信與儲蓄』責任，而為了達到此一責任，各國在郵政事業開展之初皆以政府機關的形式直接經營，並專營郵件遞送服務。
德國郵政為保障偏遠地區郵政普遍服務的作法，依據德國聯邦法律制定的《郵政法》作出了明確的釋義:普遍服務是郵政服務中的一部分，是以可擔負得起的價格按規定質量在德國全境提供的郵政服務。也就是說，郵政普遍服務涵蓋德國所有地區、所有人群，價格低廉，定時定質。

根據德國的實際情況，德國政府將郵政普遍服務的工作交給了德國郵政公司。德國郵政公司在履行郵政普遍服務的同時，獲得了政府通過法律法規給予的優惠政策和特權，如免交增值稅、出現虧損瑣時得到政府補貼、一定重量以內的信函專營權等。

規範郵政市場秩序可以說是德國郵政監管機構最主要的工作，德國郵政「政、企分離」的目的就是在維護郵政市場公平競爭，規範郵政市場秩序，通過市場競爭使郵政服務水平不斷得以提高，所以，德國郵政政企分離之初的郵政監管機構也叫市場監管機構。

目前德國郵政市場分為二大塊：

1.專營領域

一定重量以內的信函（現在是50克以內的信函），由德國郵政公司專營，其他任何公司和單位不得經營，否則就是違法。

2.競爭領域

包括速遞、快遞、包裹、報紙、雜誌等，以及50克以上的信函，都是競爭性的業務，任何公司和部門都可以經營，只要遵守「郵政法」及相關法規。

郵政「普及服務」提供者的資費都要經過郵政監管機構的批准，專營領域的資費必須全國均一；其他郵政服務的資費最高價實行限制，以防止任何不正當競爭行為。郵政監管機構這樣做的目的是保障並提高郵政普遍服務水平，維護德國郵政公司專營權，規範郵政市場秩序，促進郵政市場公平競爭。

由於歐盟視各歐盟國間之郵政服務為單一市場既定政策，因此各會員國為因應統合市場，創造自由而公正之郵政市場，預定於2007年底全面取消郵政專營權，並設定2009年整個歐盟地區更應完全實踐郵政事業為「國內市場」(Binnenmarkt)目標。為因應此一趨勢，德國郵政公司從1998年陸續開放其郵件之獨占市場（如圖八），德國政府則預定2008年1月1日起德國境內郵件市場須完全自由化。

在2002年修改的歐盟郵政指令中，雖然歐盟原排程從2009年起全面開放1200億歐元的郵政市場，但歐盟內部一直存在兩種聲音，德國、比利時、瑞典、荷蘭、芬蘭等國表示支持市場的全面開放，而法國、匈牙利、塞浦路斯等國則表示對全面開放郵政市場還沒有做好充足的準備，因此歐盟郵政市場全面開放的時間表恐會有新的變化。
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（三）郵政業務之經營與策略

隨著全球化的到來，全球貿易不斷增長，對運輸和物流都是巨大的挑戰，各國郵政集團挾其雄厚資金，遍佈各國境內的郵政網絡，不僅在國內打造物流通貨中心，並對外國物流運輸業者或進行合作、或進行併購，以建立一個可服務各地客戶的全球性網路。

德國郵政集團為了順應市場自由化之潮流，自1987年郵政改革起即配合德國基本法(憲法)修正郵政法（1998生效），郵政組織亦不斷的進行調整，以因應不同階段的營運策略與目標，其最主要的經營策略有下列幾項：

1.最大到最好的郵政公司

德國郵政集團（DHL）在組織快速發展中，已成為全球最大國際快遞與運籌服務的公司，並以優質的客製化服務，滿足顧客所有運輸需求的全球空運服務，這項經營策略可分為四個階段：

（1）達成轉虧為盈的目標（1990 ~ 1997）

在1990年受到郵件業務量之衰退，整體公司虧損7億2000萬歐元，經營業策略的調整專注於經營限時快遞業務，並擴大寄送物件範圍至包裹貨件，至1997年以達損益平衡，2001年公司營運獲利已大幅成長為15億6000萬歐元。

（2）擴展業務項目（1998 ~ 2000）

主要有三項：

A.加入全球快遞及物流市場

B.提供顧客加值服務

C.國際市場設立分公司

（3）進行公司組織經營體制之協力整合（2001 ~ 2005）

主要有五項：

A.整合全球銷售網

B.整合旗下併購之公司成為新DHL品牌

C.建置全球遞送網絡

D.全球遞送網絡優質化

E.成功完成價值創造－即整合和節省全集團營運成本之活動

（4）成為物流遞送業的第一選擇（2006 ~ 2009）

主要有三項：

A.再提升產品質量及客戶滿意度，使DHL不祇是要成為最大的物流供應商，且成為全球客戶的第一選擇。

B.提升全球52萬名員工服務品質與生產力，成為世界第一流之專業服務人員。

C.具體改善顧客服務品質

· 改善顧戶服務，特別是客戶之投訴案件

· 提升貨物接送的品質

· 更新客戶資料與運用

· 在各零售店減少等候時間

· 簡化各項作業流程
D.達成公司有機的成長（Organic Growth）

不論是併購其他公司或與他公司策略聯盟，均要應用內部資源來擴展產品和銷售市場，創造公司價值，使獲利率持續成長，如此才代表真實的成長。
2.收購計畫是拓展企業版圖重要的策略的基石

德國郵政透過成立專門收購小組，尋找和研究合適的收購對象（其主要收購的進程如圖九）。它花費了70億美元併購許多國外的專業物流公司(包括Danzas、AEI、DHL...等)。
（1） 透過收購Danzas丹莎品牌下的公司，於1999年成立了物流部門，該部門提供一站式的服務;並提供整個物流鏈各個環節的服務，服務內容包括全球航空、海運、歐洲陸運服務，並為客戶定製的物流解決方案。

（2） 藉由2002年與DHL合併，提供全球快遞業務。

（3） 德國郵政並與德國漢莎航空公司組建了以網上購物為主的Trimondo公司，進軍網上購物領域;並透過專門從事B to B的國際包裹公司，為企業客戶研究制定市場營運銷售和物流方案，以利企業進入市場。
德國郵政集團經由以上的併購策略，因而成功地從原本的郵務處理公司轉型為全球運籌與快遞的專業物流公司。
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「併購」（Mergers and Acquisitions）是德國郵政世界網營運策略上的重要基石，DHL之所以能成為目前世界第一品牌的快遞、物流服務的全球化公司，其重要的戰略是併購在建置全球遞送網絡能與其相輔相成的公司；在併購策略上，是基於下列兩個基本的決策標準：

（1） 策略面向的考量

所有併購必須符合德國郵政集團的戰略需求，其中一個先決條件是強化該集團的投資組合，亦即，欲併購之公司必須其產品線與服務網絡所覆蓋的區域或市場地位，為目前集團在全球化所欠缺。

（2） 金融面向的考量
併購須以能增加公司的價值為首要。因此，需評估投資後2至3內年其稅前投資報酬率需達12％以上，才能符合集團所要求的投資效益。
（四）主要業務項目

1.郵件業務

德國郵政主要經營項目有：專營信函、50克以上的信函、快遞、包裹、報紙、雜誌等業務，2006年營收為132億8600萬歐元，比2005年成長3.2％；由於資訊科技的發達如電子郵件及簡訊的影響，其營收在長期趨勢上每年遞減3％。

德國郵件市場政府預於2008年1月1日起德國境內郵件市場完全自由化。2006年德國郵政監管機構核發出郵遞營業執照達2300家業者，其中有750家仍在郵件市場營業；德國郵件占有率為：信函89.5％ 、廣告郵件13.5％、報紙雜誌11.4％、國際郵件14％、國際快遞30.0％。由上述占有率得知，除信函外，其它郵件有很多家投遞公司，並不是只有德國郵政一家，故行業間的競爭相當激烈。大部分民間郵政企業的經營方式是從多個信件傳送點收集信件，經分揀後交給德國郵政的收寄、投遞中心投遞，此舉不僅可以節約成本，還可享受德國郵政大客戶的打折優惠。
隨著郵件市場自由化，德國郵政市場也出現了一些問題。一些新進入市場的企業在與德國郵政的競爭中，為了達成營運的最低成本，往往採用低價戰略，他們用低廉的工資和惡劣的工作環境確保企業獲利，受害者當然是這些郵政企業的從業人員。

為保有市場占有率及盈利的穩定性，除要求提升遞送品質，在德國境內郵件隔日妥投率達95％以上外，並採取下列措施：
（1）對商業和私人客戶，擴大服務的範圍。
（2）開發大宗客戶，並加強服務現有客戶，保持現有客戶的忠誠度，提供諮詢意見，如簡化流程，以節省費用
（3）根據客戶群體，精凖的進行市場定位；針對目標市場，發展優質的服務完善的客戶服務。

（4）在美國和亞洲市場，推出完整的服務組合。
（5）對國際頂級客戶，提供先進的點到點的外包解決方案與長期合約策略。
（6）在德國的出口和進口業務，提供明確的產品組合及競爭性的價格，以建立郵件市場的領導地位。
（7）以併購方式擴大境外市場，建立自己的網絡，以確保業務穩定的成長。
（8）以德國郵政世界網的客戶為基礎，增強客戶關係，完成德國郵政全球網絡的服務組合。

2.DHL快遞業務

德國郵政全球網絡(Deutsche Post World Net)是世界最大的快遞公司，就區域性而言，在歐洲、亞太地區、EEMEA（東歐、中東及非洲）均是最大的快遞公司；現今服務網絡遍及220餘個國家與地區、超過120,000個運送點，擁有420架自有機隊、72000輛各式運送車118個區域轉運中心(hub)，全球員工人數達124,00人。
2006年快遞部門營收為171億1950萬歐元，比2005年成長2.2％，就區域性營業收入分析（佔總營收百分比），歐洲56.4％、美洲24.5％、亞太地區13.7％、EEMEA5.4％；根據市場的擴張及收入的增加來看，可知DHL快遞總體營運的重心仍在歐洲。

(1)主要服務
A.早安件:隔日早上12點以前送達的限時快遞服務。
B.清晨件:隔日清晨9點以前送達的限時快遞服務。

C.全球文件快遞:文件(紙類)戶對戶國際快遞服務，特惠文件袋文件重量不超過250克。

D.全球包裹快遞:須報關貨件的隔夜或在下一個可能的工作日結束前之國際快遞戶對戶服務。

(2)特殊服務
A.超級重量箱/重量箱:以特殊加強設計的紙箱進行全球戶對戶國際快遞服務。。
B.迷你重量箱:提供寄件客戶的特殊需求所設計的DHL迷你重量箱，一律單一價格的優惠費率。

C.空運加速專案:空運加速專案是以經濟實惠價格運送較重貨件。
D.Air Cross :在海外集中貨物，並以戶對戶方式送達指定第三國或第三地，讓貨物可直接單一帳單、單一幣別、單一價格、單一全球網絡以及提供專業的貨物通關諮詢和清關文件準備的服務。
E.棧板箱:將貨件全程以棧板箱包裝，更方便貨件的運送及倉儲。
3.物流業務

德國郵政集團（DHL）是國際速遞、陸路運輸和航空貨運的全球領導者，也是全球首屈一指的海運及合約物流業翹楚。DHL為客戶提供量身訂造的方案－從文件速遞至供應鏈管理，均能提供一套完善服務。

德國郵政集團在2005年12月份以55億歐元收購了英國物流公司Exel。目前將近有111,000員工在135個國家服務於Exel。Exel業務主要在為顧客提供運輸與物流解決方案。該公司在2005年上半年，利潤快速成長55%,締造2億5100萬歐元佳績。德國郵政2006年物流營業收入為227億3900萬歐元，比2005年營業收入為99億3300萬歐元成長128.9％，之所以能如此快速地成長實在得利於成功地收購Exel公司，並能使該公司與德國郵政集團之資源能有效整合，故使德國郵政集團之業務量佔用全球的11.6％，成為世界物流的領導品牌。

面臨全球化，消費者不斷地追求更新更好的產品，也必須將整個生產的流程縮短，也就是有效地管理企業的價值鍊，甚至延伸到整個產業的供應鍊，才能及時回應市場的需求，物流就擔任了其中非常重要的角色。由此觀之未來倉儲物流的趨勢如下：

（1）為顧客創造價值的最佳利器。

（2）將更重視倉儲物流功能的整合，以提供客戶更完整的服務。

（3）將與顧客、供應商與其他通路成員形成加值夥伴的關係。
為因應未來物流的發展，除全面品質管理是利用品質管理方法及技術，將品質導與至公司架構和作業流程整合外；DHL物流在營運發展未來策略如下： 

（1）加速發展物流業務，使成長率領先全球物流市場。

（2）強化以客戶為中心的經營理念。
（3）提升的服務品質，拓展營運能力。
（4）堅持不懈地研發，以提升整體營運效能。
（5）物流專業人才需求增長，教育培訓體系日趨完善；積極進行在職訓練，以培育專業人才，並吸引優秀人員加入公司。
（6）實踐企業公民的社會責任。
DHL全球貨物配送和物流管理已不再只是貨品的移動，而兼具了訊息、資金的同步運作。物流是提供無倉儲管理，金流提供融資和信用狀之間的服務，資訊流對於運輸方面的查詢功能，提供資訊整合化的服務系統。因此DHL以「品質、環境、健康及安全」之政策依據創造五項公司價值：
（1）顧客滿意：提供顧客及其顧客絕佳、高價值的物流運籌解決方案。 

（2）員工激勵：在多文化團隊中建立專業技術並激發個人潛力。 
（3）傑出經營：持續改善流程及服務以達成或超越顧客期望。

（4）企業公民：在所有國家中以負責的企業公民自居。 

（5）股東回饋：發展可永續維持的業務提供更高的股東價值。
4.金融業務

金融業務部主要由郵政銀行及養老服務二部門所組成，其主要營運重點在郵政銀行，德國郵政公司與郵政銀行在經營網點和業務方面具有密不可分的特點。於1999年7月，德國郵政集團公司通過參股100%德國郵政銀行，郵政銀行又成為郵政集團公司控股的一家公司。二者合併的主要基礎是，郵政業務網路與郵政銀行網點佈局關係密切，考慮到郵政儲蓄網點過於分散，運營成本高;而併入郵政公司後，郵政銀行撤併郵政儲蓄網點1190個，新成立287個銀行代理分行，以降低成本，提高經營效率。

公司改制後，德國郵政銀行已變成一個類似商業銀行的金融機構，在2000年1月更收購了DSL銀行(是一個擅長私人和商業建築貸款、進行公開市場有價證券籌資的銀行)，使擅長網路銀行及電話銀行業務的德國郵政銀行得向私人和商業客戶提供多管道的銀行業務。
德國郵政銀行雖主攻儲蓄和零售業務，但其業務種類和經營範圍卻不斷擴大，目前不僅自主從事信貸、保險、退休事故保險與各種信用仲介業務，而且其市場已經延伸至歐美各國，且可為德國郵政的網上購物、物流等業務提供資金結算，2004年1月1日更開始辦理德意志銀行和德瑞斯頓銀行的支付業務；2004年雖該銀行公開上市，但德國郵政仍保留郵政銀行三分之二股權，2006年7月股權已降至50％再加1股。
到2006年初，郵政銀行共成立850個銀行代理分行，並採銀行專員方式，從事儲蓄貸款融資、社會保險及事故保險、住宅金融及金融仲介服務等；2006年營收為95億9300萬歐元，稅前息前盈餘（EBIT）10億400萬歐元，比2005年營收成長35.3％。郵政銀行採用最先進的銀行交易平台，為其他銀行辦理優惠的付款交易，強化個人房屋貸款和消費貸款；由於得利於郵政系統強大的銷售網路，現今已是德國最大的零售銀行，列於歐洲銀行排行第五位。

5.全球商業服務
德國郵政世界網進軍全球遞送與物流業之雄心不容置疑，為使服務質量不斷的提升和成本能有效的控制，將全球網絡系統建置成全球商業服務部門，以協調整合其他各部門資源，以避免浪費、本位主義，達成全集團最高效益，該部門服務的主要項目有：

（1） 法律服務：提供法律問題諮詢，相關重大合約審訂。

（2） 風險及保險管理：管理所有承保風險，使集團控制在一定的風險水平之下。
（3） 企業採購：以集團性的採購服務，整合德國郵政全球網絡及Exel，使採購資源匯集，以產出更大的採購效益。
（4） 財務運作：為所有的業務單位，提供財務與會計服務。
（5） 資訊科技服務：資訊設施的管理和發展，相關技術的解決方案。
（6） 企業資料管理：使集團各單位能對等使用資訊管理科技，以達成企業目標及最大可能的利益

（7） 房地產：物業管理，以及全球標準的集團房地產管理。
（8） 車隊管理：統籌企業車隊管理。
（9） 業務諮詢：集團的內部諮詢服務，包括技術和創新管理。
（10）全球客戶解決方案：為統籌所有的快遞和物流服務管理 集團的100家最大的關鍵客戶，都有一個專案聯絡人，面對面溝通，為客戶提出解決方案。

（11）業務管理：專業管理，強化服務品質，使業務單位專注他們的核心任務。
（12）人力資源行動：行政人力資源流程優質化實現透明度，履行服務企業界的需要，並具有競爭力的成本結構。
（五）其他意見交流

1.重大政策之制定

有關德國郵政集團的重大策略如併購案、投資計畫或重大專案計畫的制定，各項政策制定均有一定決策標準（如併購標準），並設有專責單位（如收購小組），就各專案進行討論評估後，成立「專案小組」再聘請專案經理人來執行，並對計畫之費用、進度、技術作全程之管控。

2.DHL善盡企業公民的責任

身為全球快遞與運籌服務的提供者，DHL的任務是要將世界串連起來。目標是在最不影響環境的情況下，以具吸引力的價格，提供絕佳的服務品質給客戶，並且善盡社會責任。現在有愈來愈多的全球化企業面臨永續經營且持續獲利的挑戰，並且除了獲利之外，更必須兼顧為當地社區居民提供更好的生活品質的責任。
無論是對社區居民或是企業本身，DHL善盡企業公民責任的承諾是達到價值建立的基礎之一，並確保在未來的永續發展。DHL的願景在成為良好企業公民的期許，其係建立在公司本質的體認，以及是什麼因素使公司成功；得以在全球超過220國家和地區運作，包括長久以來在中國及太平洋島嶼建立的服務據點；能夠迅速回應客戶的需求，成為客戶的工作伙伴，為客戶提供商務運送的解決方案。總之，DHL重視企業公民的角色更甚於僅僅單純的企業角色。
三、義大利

義大利郵政集團
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（一）郵政變革與民營化進程

義大利郵政和許多國營獨大的事業一樣，義大利郵局經營成效不彰、虧損嚴重，於1997年就虧損4.4億美元，可說是全歐洲效率最差的郵局之一。義大利政府為改善義大利郵局嚴重虧損，服務質量低劣的現象，於1996年6月在42個郵局根據郵政與七個主要銀行達成的協議開辦個人貸款和抵押貸款服務，今則增加至528個郵局，提供上述金融業務。
1998年將義大利郵局改制為股份有限公司，65％股權由財政與經濟部持有、35％由銀行體系所持有，就股權分配而言，至今仍為國營公司；同年義大利郵局為了快速改善經營體質，提升義大利郵政之競爭力，延攬擁有華頓（Whart）商學院企管碩士學位、曾任麥肯錫顧問以及銀行執行長的帕塞拉( Conado Passera )為執行長，以企業經營的思維，整頓這個國營事業。

帕塞拉上任後，先行說服工會同意推行100多項新措施，以達到增加營收、減少支出的目標。舉例來說，郵局開始進行嚴格的員工績效評估，裁汰2.5萬名不適任的員工，經由本措施，順利大幅降低人事成本，從1998年占收入的91％降到2001年的69％；其次義大利政府在3年內每年增加5億歐元投資，在14000個支局完成了電子化作業，加速作業流程，同時亦使得每個工作站一個視窗均可辦理多項業務；再者，另行成立郵政政策問題小組，就是為了給義大利郵政的經營發展提供安全性的保障，該小組的成員是由郵政員工組成，他們的職責是從事與國家政策有關的協調工作。

為擴大市場占有率，1999年將優先郵件郵資從2.07歐元下調至62歐分，並承諾次日妥遞率達到80％；此外其它所有各類業務的資費也進行簡化。這一「郵資降價策略」立即吸引了大批企業用戶；義大利郵政從1999年起，開辦人壽保險銷路服務，目前義大利郵政成為第三大人壽保險銷售商。並逐漸拓展傳統的儲蓄業務服務項目（按：1861年義大利即開始辦理郵政銀行的儲蓄業務），2000年，更進一步成立金融服務部門，推出金融卡、信用卡、預付卡等服務，目前義大利郵政銀行已發行金融卡560萬張、26萬張信用卡、266萬張預付卡， 
2002年，表現出色的帕塞拉被義大利最大的銀行IntesaBci挖角，因此，郵局再度從企業界尋才，請到了出身企業界的薩米( Massimo Sarmi)出任執行長。薩米將多角化策略進一步發揚光大，為郵局廣拓財源。例如，2005年投資7.6億美元於寬頻網路等科技，提供民眾到郵局發送電子郵件的服務。義大利郵政自1998年改制公司以來，從當年虧損13億6900萬歐元，轉虧為盈，到2002年即有2200萬歐元的盈餘，2006年盈餘更達到6億6900萬歐元（如圖十）。
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改制公司後的義大利郵政，音擅長多角化經營，且大幅增加盈餘，更提高了經營效率，這些都是有目共睹的事實。因此在荷蘭、德國等歐洲國家的郵局先後民營化之後，以義大利郵局目前的佳績，若要推動民營化，相信股票將會引起搶購風潮。

（二）郵政專營權
義大利和法國一樣，對歐盟委員會提出的2009年全面開放郵政市場，認為應該保有國有郵政的專營範圍，並於2006年將這個範圍界定為重量在50克以下及基本資費2.5倍以下的信件，同時設立「普及服務基金」和來自政府的補助金。

義大利郵政的服務範圍可分為三大類：

1.普及服務:明確規定壟斷的限制和範圍。郵政主要工作有以下幾方面:
（1）收寄、投遞重量在2公斤以內的普通、保價和掛號郵件。
（2）提供電報、電傳和公眾遠距離信息傳送業務。

（3）收寄和投遞重量在30公以內的包裹。

（4）經營匯兌、轉帳業務。

（5）根據協議辦理支付款業務。

（6）以存儲托收局的名義辦理郵政儲蓄存款。

2專營保留業務:
收寄和投遞重量在50克以下及基本資費2.5倍以下的信件。

3.競爭業務:對國內和國際業務的競爭限制未作規定。

義大利與歐盟其他國家相比，信函市場小，即使是現在，意大利每年每人平均用郵量僅為法國、德國的一半，若僅憑專營範圍的收益並不能彌補普遍服務的虧損。為此，義大利政府為義大利郵政提供補助金，2005年約4億歐元，但也只能彌補一半的普及服務虧損；並且，義大利郵政收到的普及服務基金也很少(義大利郵政本身並未向基金出資)。義大利郵政認為，如果取消專營範圍，則將不得不考慮縮減投遞段、降低服務質量及提高價格等措施，但這些措施將不利於與民間企業競爭，因而這是一個非常難以抉擇的兩難問題。

目前，對民間企業進入郵政市場，義大利政府採取的也是「許可證制度」，該許可證制度分三種類型。:

1.個別許可：至2005年末有212家企業。這種企業能提供被定義為普及服務的郵政業務(專營範圍除外)，同時必須每財政年度按其總銷售額3％的比例向普及服務基金出資。

2.一般認證：至2005年末有1153家企業。這種企業提供快遞業務、貨物追蹤查詢服務等高附加值業務，但他們並沒有向普及服務基金出資的義務。

3.即時發行認證：至2005年末有54家。這種企業不經過的審查，基本上能夠立即獲得認證，也沒有承擔向普及服務基金出資的義務。

普及服務基金是對意大利郵政承擔普及服務即給予補償，於2000年11月由義大利政府所設定。雖然每年得要求「個別許可」企業必須按總銷售額3％的比例向基金出資，但該企業如果虧損就無需出資。該基金自設立以來，一直都停留在較低的水準；未來郵政市場自由化後，普及服務的落實，乃是義大利郵政一項重要的議題。

（三）郵政業務之經營與策略

歐盟於2009年起，將整個歐洲地區郵政事業設定為單一市場，使郵政市場完全自由化。義大利郵政從以往效率差、嚴重虧損下，到今日多角化經營，盈餘屢創新高，考其原因乃在於經營階層能夠採取整合郵政原有資源，進行策略聯盟，提供顧客整合式通訊、物流和金融產品和服務的一連串措施；同時它更利用資訊與通訊技術，創造一個最先進的「資訊網路系統」，因而能大幅地提升公司產品與服務的附加價值。

義大利郵政自1998年延攬帕塞拉(Conado Passera)擔任執行長後，他以創新、整合及企業經營模式，對意大利郵政戮力改革，創造了一個嶄新的局面；續任執行長薩米(Massimo Sarmi)延續改革政策，他認為：「公司若缺少了強烈的變革意願和創新的活動，則成功之路將難以為繼」；前後兩任執行長致力於多角化的經營策略，活化義大利郵政，創新營業的經營範疇，歸納他們的最主要經營策略如下：

1.讓綿密據點成為通路的優勢

義大利郵局在全國設有14000家分局，相較之下，即使是義大利最大的商業銀行，全國分行也只有3000家，難以和郵局抗衡。這種全國各處均設有郵局，使得郵局得以順利發展各類新種事業的重要憑藉。易言之，在成本固定的狀態之下，利用現有的據點、資源設備，設法增加新種業務，成為增加營收來源的主要基石。

2.裁汰績效不佳員工

義大利郵政員工不屬於國家公務員，在政府規定的總員額下，郵局有用人的自主權；帕塞拉上任後進行嚴格的員工績效評估，裁汰25000名表現不佳的員工，故能大幅降低人事成本。

3.持續的進行組織改造

為因應歐盟一致化以「顧客至上」的郵政服務品質，並考慮整體業務的發展，義大利郵政進行一連串組織重整。現行的組織架構（如圖十一）如下：
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（1）網路行銷單位負責開發和管理的商業前端設備，整合協調部門之間的聯繫中心和郵政局網路系統。

（1） 業務單位(郵件、郵政銀行、快遞包裹及集郵)負責開發相關新種產品和服務，並進行業務管理有關規定之更新，及產品的售後服務。

（3）行政營運單位專責企劃和行政後勤管理。 

4.郵政銀行（Bancoposta）經營策略主要集中於三個核心業務：

（1） 各分支銀行－提高產品的供應及銷售模式

A.加強選擇穩定的客戶群，以提升獲利能力。

B.擴大銷售產品的範圍，辦理各項促銷優惠活動。

C.擴展市場推出新金融服務產品

（2） 保險業務－增加保戶的附加價值

A.為大額活期存款客戶及富裕顧客規劃客製化保險產品。

B.關懷保戶，以提高保戶的忠誠度。

C.開發新種保險產品，以符合特定人或團體的需求。

（3） 加強夥伴關係

對有策略合作的公司、銀行及發卡機構關，建立進一步夥伴關係，促成雙贏、多贏的局面，以開創更新的產品與盈餘（協同創新）。

5.與美國的微軟公司合作建置數位服務系統

在新的數位平台上，客戶不僅在郵局內，或任一台可上網的電腦上享受郵政系統提供的便捷服務。另外，義大利郵政更以此系統全面進軍電子商務領域。
6.致力於技術創新的產品與服務

為擴大服務範圍，義大利郵政對新市場和提供新的創新產品，並以每年7億歐元，投資於資訊科技軟硬體的基礎建置及人員培訓，2007年更獲得美國思科網路基礎、技術創新獎。
義大利郵政公司董事會公佈了2006 ~ 2008郵政發展規劃，其發展目標包括在未來三年中總營業額達到103.8億歐元，成長3.5%;納稅及付息前收益(EBIT)增長10%，達到12億歐元。義大利郵政在義大利302億歐元的包裹市場上僅占有1.4%的營業額，而德國郵政及荷蘭郵政在該市場所占營業額則分別為18.2%和12.2%，故董事會要求義大利郵政將郵政銀行業務和其他郵政業務進行帳務分離，以促使郵件業務的革新。

（四）主要業務項目

1.數位簽章與電子郵件

市場的客戶每年都要寄發大量的電子信函，數量估計有16億件之多，其中有100萬件含有敏感的數據，需要有一項認證服務。故義大利郵政在2005年底推出“Posteitaliane.mail@”的業務。這項業務提供了個人和SOHO族（專業和家庭小公司），用於驗證電子文件的完整性，並對它被傳到義大利郵政的日期和時間進行認證。
已認證電子郵件業務(Posta Elettronica Certificata)是目前意大利唯一獲得義大利法律認可的郵政數字通信業務。它相當於傳統掛號郵件的電子版本，從2006年1月1日起，所有行政機構的電子通信都要使用這項業務。義大利郵政是把電子郵政簽章解決方案結合到已認證電子郵件業務中去。目的是要簡化行政管理部門間的通信，使之更加安全，並減少開支。

至於混合郵件業務，在線掛號郵件(Posta Raccomandata Online )已嵌入微軟的Office辦公軟體，用戶在電腦上即可寄送數位郵政簽章的掛號郵件，而不必通過郵局。用戶只要把文件做成微軟Word或Excel格式，按「工具列」上的意大利郵政“PosteItalian”鍵就可發送。義大利郵政接收這些電子信函，加蓋一個數位郵政簽章，再列印後寄給收件人。

義大利公立和私營衛生機構每年要開發約1.25億件醫療證明，義大利郵政推出了一項“PosteCheck-upevoluzione”業務，病人可以選擇具體地址或電子信箱來接收醫療證明，它將使各醫療中心能更有效地向門診病人寄出醫療證明，減少窗口的工作量和成本，為病人提供一種更加快捷和人性化的服務。

（2）金融商品

義大利郵政對郵政銀行的「品牌」，充分利用原有資源－全國14000處據點、70000個電腦工作站、4000台自動櫃員機，加上“新價值”通路的方便性，推出新金融服務；自1999年開辦人壽保險，2000年推出新的活期儲蓄存款業務，迄今，民眾存款金額累積到2500億歐元，帳戶數達500餘萬戶，郵局也成為義大利第三大的人壽保險公司，證明郵局成功跨足金融服務業。

除了活期儲蓄存款外，亦不斷充實產品的種類與服務項目，如生存保險、債券、投資基金、各人貸放、抵押貸款、支付服務及電話預付卡等；再者，它亦開辦了郵政網路銀行，現計有55萬帳戶， 2006年上半年即有486000筆交易，金額達到35億歐元；之外，更加強對特定客戶群（例如青少年、家庭、外國移民及企業），提供廣泛的服務，以鞏固其在市場之地位。

（3）發行金額卡商機滾滾

義大利郵政各項金融商品，推陳出新，都能帶來豐厚利潤；郵政銀行推出之金融卡如智慧卡（debit & credit cards）586萬張、信用卡（credit cards）26.2萬張及預付卡（Postepay cards）265.5萬張（如圖十二）；其中尤以Prostpay cards推出後大受歡迎。
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由於在義大利申請銀行帳戶、信用卡比較困難，需出具薪資證明等，因此隨買隨用的Postepay卡，便成為沒有銀行戶頭，或信用紀錄不佳民眾的替代選擇，購買Postepay卡只需支付一次約5歐元的費用，之後的加值完全免費，比起銀行帳戶要支付帳管費用便宜。Postepay卡已經行265.5萬張，而且以每周平均2萬張的速度持續增加中。在義大利的eBay網站上，最多人購物的付款方式便是Postepay卡。由於生意鼎盛，義大利的銀行已紛紛跟進，強食市場。

郵局除發行個人金融卡，還為企業發行公司金融卡，且與美國運通（America Express）、威士卡（Visa）、萬事達（Mastcard）發卡機構合作，開發新產品，因此卡片種類繁多。義大利郵政為控管盜刷、偽卡之風險，爰設置管控中心（Call Center）如圖十三，監控各項交易情形，遇有異常交易即列入控管，並交由相關業務單位立即追蹤處理，以維護客戶交易之安全。



（4）郵政商店（PosteShop）

義大利郵政在多角化經營的策略方針導引下，為拓展其營業收益，於2002年獨資成立PosteShop子公司，銷售各類商品。其銷售的各類商品，約可分為下列三大類：

A.核心業務產品：包括紙盒、信封、自有品牌的文具，以及義大利郵政集郵商品(公司標誌，信箱，郵差袋等)

B.教育及娛樂產品：包括書籍，鐳射唱片，光碟，電子遊戲，玩具、紀念幣和收藏品等。

C.高單價產品：包括各類國內外知名品牌的健身機械、電子產品、家用電器、手機等（即使我國明碁BENQ的三C產品，亦在其銷售產品之列）。

PosteShop銷售模式有三：A.郵局內銷售B.型錄銷售C.網路訂購三種。它亦是郵政多角化經營一環，以電子商務的實體店，虛擬與實體相輔相成來創造新的業績，預估2007年一年的營業額為1億歐元（約新台幣47億元），可說業績相當亮麗。
參、心得與建議

一、心得

（一）郵政改革是世界的趨勢

隨著資訊科技的發達，傳統郵件漸次式微，原各國郵政以政府機關形式經營者，因負有公共服務、普及化之任務，大部分經營績效不彰，又受到民營業者之競爭，致嚴重虧損；隨著政府財政惡化，更不可能再補貼郵政之虧損；因而紛之將郵政事業改制為公司體制，以企業經營的策略運作，而部分國家郵政更進而釋出股權由民間業者經營，以提升經營績效。世界各國郵政為應潮流，提升競爭力，爰採取組織重整、切割或併購其他公司組成一新事業體等方式（如圖十四），以改善經營體質，擴充其事業版圖。此一改革風潮，使多國郵政之營運績效提升獲得肯定，如本次所參訪的德國、荷蘭與義大利郵政即是。






由荷蘭、德國郵政改革之歷程，公司化乃民營化前之第一步驟，各項改制法律依據及相關配套措施，攸關著改革成功與否，郵政事業整體發展走向。荷、德、義三國政府除制定相關法律外，對郵政的營運策略，均未加予干預，讓郵政完全以企業化管理的方式經營，聘請專業經理人，來主導事業體經營策略之規劃與執行，以創造更高之企業價值。此三國郵政更隨著時代的演進和市場需求的變化，亦不斷的調整其組織與策略，以滿足社會對郵政服務的需求，他們更能從本身之核心業務，發展出多角化的經營的模式，拓展其郵政事業之版圖。

（二）郵政普及化服務是各國普遍的共識

傳統郵政事業為求郵政普及化服務（Universal Services），資費全國均一價格，採行的內部補貼制度之正當性受到質疑，進而引發郵政市場全面開放的呼籲。近年來，郵政專營權備受民營競爭業者的挑戰，各國政府對普及化服務的提供，亦從過去由政府部門或公營事業來維持的思考模式，傾向於由所有供給業者共同負擔，或是以執照核發方式作為要求提供普及化服務的條件。歐盟更視各歐盟國間之郵政服務為單一市場，因此已設定自2009年起歐盟地區之郵政事業為「國內市場」。荷蘭及德國郵政為符合歐盟的要求，因此均自2008年1月1日起將其境內郵件市場完全自由化，容許他國業者進入市場競爭。

為維持普及化服務的履行，照顧偏遠地區與弱勢民眾的用郵權利，各國政府所採取之方法如下：

1.用專營權保障提供普及化的郵政服務。

2.政府建立普及化服務的基金。

3.由國家財政直接撥款補貼普及化服務的虧損。

4.郵政事業享受稅收之優惠。

但隨著資訊科技的發達，多元化的民意要求，普及化服務的意涵亦應配合顧客需求、環境變遷而有所調整，才能符合「服務」之真意。

（三）靈活運用經營策略開拓郵政事業前景

荷蘭郵政與德國郵政都是透過併購模式，擴展事業版圖，並取得競爭優勢，且兩者的收購目的與策略皆有所不同。荷蘭郵政集團的目標是立足快遞和函件兩大市場，將併購的企業和原有的業務相結合。而德國郵政則是透過併購、重組，建立歐洲包裹與物流遞送網路，滿足客戶需求，以提升競爭力。因此，德國郵政進行了12次大型的收購行動，而荷蘭郵政集團在這方面則只進行了1次全面的收購，即購入TNT快遞公司。

德國郵政進軍全球快遞、物流市場之雄心是無庸置疑，從「最大到最好的郵政公司」，進而成為「物流遞送業的第一選擇」，乃市其企業宏大的願景；在此願景指導下，「顧客滿意」乃成為其最高的服務準則；亦即滿足顧客所有運輸需求，無論是航空、海運及歐洲陸運，都能讓顧客獲得完整的解決方案（Total Solution）。
荷蘭郵政集團被公認為全球最富創造力的郵政企業，從其併購澳洲TNT公司及德國PostCon公司即可得知，其營運重心不僅在歐洲區域，更朝向全球郵件市場；但從整體公司目標而言，「物流業務」不是其經營之核心業務，雖每年營收成長均在20％以上，但經評估後未來無法與其他專業物流業者競爭，斷然售出其物流業務，整合資源來發展核心業務，荷蘭郵政經營策略之精準是值得學習的。

近十年來，義大利郵政業務發展為世界各國郵政所注目，尤其「郵政銀行」（BancoPosta）推展的金融商品，頗受顧客歡迎；如今義大利郵政的營收，有15％來自最近三年才推出的服務。該公司執行長薩米(Massimo Sarmi)的創新點子裡，最成功的要屬預付型信用卡Postepay，成功吸引觀光客、低收入戶等新顧客群；這個做法被許多國家的行動電話公司模仿，現在薩米將相同的概念複製到金融服務，如投資於寬頻網路等科技產業，應用於電子金融商務，因此業務不斷創新乃是義大利郵政發展最重要策略。
二、建議

（一）本公司改制為國營公司以來，歷經五年之運作，面對內外在競爭環境之激烈衝擊，實有必要如同私人企業一般，隨時依各項業務運行狀況、作業流程、市場需求、顧客反映等需要，適時調整各級單位組織結構，以提高管理效率，降低經營成本，改善經營體質，強化競爭能力。

（二）積極推動郵政法及相關法規之修訂，爭取放寬對本公司組織併購、轉投資事業及開發新種業務等發展之限制，使得在經營業務時能更具有自主與彈性。

（三）「業務創新」是各國郵政所積極推動，以滿足顧客之需求；本公司可與協力廠商、策略合作公司發展「協同創新」模式，共同開發新種業務，以強化郵政的競爭力。

（四）為因應郵政業務全球化，使我國郵政得與世界郵政接軌，建議本公司應積極培訓國際關係人才，成立「國際關係」專責單位，統籌辦理涉外事務，以協助各單位與各國郵政、國外業務往來公司之聯繫，展望未來與各國郵政策略合作，為我郵政擴展新事業版圖。

肆、附錄

一、荷蘭郵政

二、德國郵政

三、義大利
郵政
圖一：荷蘭郵政集團民營化（Privatization）之路


    1985-1989           1989            1994/1995      2004


�


1.傳統郵政係屬       1.100％政府擁有         1.KPN 1994年售出30％股權  


行政部門           2.郵政與電信企業化      2.1995年再售25％股權            


2.獨立咨詢委員       3.重組荷蘭郵政公司      3.郵政與電信切割成獨立自主公司             


會建議郵政與       4.郵政銀行與民營        4.1996年收購澳洲TNT公司 


  電信民營化           之NMB銀行合併        5. 1998年改組為「荷蘭郵政集團」


3.郵政內部作民         改稱「NMB郵政         （TNT Post Group）


營化準備             銀行集團」            6.2004年再減少剩餘股權至10％





圖二：荷蘭郵政集團組織架構圖
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圖三：TNT營收成長圖 �


       國營事業         民營化      成立子公司             2005.12     法人化PTT        KPN           TPG                出售物流業務
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圖四：TNT N.V.國內郵件市場建議策略
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圖七：德國郵政集團組織架構圖





圖八：德國郵件市場近十年開放進程
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圖九：德國郵政併購之進程
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圖十：義大利郵政淨利潤圖
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          圖十二：義大利郵政發行之金融卡             
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圖十三：義大利郵政管控中心
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圖十四：世界主要國家郵政組織型態現況圖
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We are both the market leader and a pioneer in our industry, always a step ahead of the competition. And our next mission is not just to be the biggest logistics company in the world, but also the best.
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