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摘要

本考察報告主要呈現歐洲品質管理基金會（EFQM）與歐洲品質獎（EQA）的運作機制與內涵，以及EFQM年會內容的精采片段與希臘市民服務中心的運作現況。前者主要說明EFQM成立之目的與會員政策，特別是EFQM建立了「卓越模型」，並導入歐洲品質獎做為評核模式，提供會員追求組織卓越績效與發展的評量依據。報告中亦針對歐洲品質獎整體的運作機制、評獎指標、評核員的培訓方式，以及頒獎典禮的規劃設計，說明其不僅可提供本會深化各機關為民服務品質評核內涵，也可做為未來推動「政府服務品質獎」之參考。

此次EFQM年會議題扣緊著成果、領導、創新、顧客、夥伴關係、社會責任、靈活度、流程及人力資源等9大面向以呈現中心概念 -- 達成組織永續卓越與高績效表現。報告中並特別摘陳2位世界級大師的精采演講，包括2006年諾貝爾和平獎得主穆罕默德‧尤努斯博士（Dr. Mohammad Yunus）創設鄉村銀行的本意與目的、對貧窮的看法與推動企業社會責任的努力，以及「藍海策略」的作者金偉燦教授（Professor W. Chan Kim）以交響樂及Wii為例，闡明創意管理的重要及創新的價值與效益。
另外，希臘政府「市民服務中心」提供民眾有關中央部會、縣市政府、公共事業暨團體組織等服務事項，服務範圍涵蓋保險、各種優惠事項、各式證明文件及自動付款機制等，可供我國未來推動跨機關服務整合之參考。
目   次

1、 前言………………………………………………………………4

2、 考察行程暨活動內容……………………………………………6

3、 歐洲品質管理基金會與歐洲品質獎概況………………………8

一、歐洲品質管理基金會(EFQM)   ……………………………… 8

二、會員資格 ………………………………………………………8

三、歐洲品質獎 ……………………………………………………9

四、參獎方式與參獎對象…………………………………………10

五、主要獎項類別…………………………………………………11

六、評獎指標與運作模式…………………………………………11

七、評獎與獎勵機制………………………………………………14

八、評核員的培訓…………………………………………………16

4、 歐洲品質管理基金會年會紀要 ………………………………18

一、專題演講………………………………………………………18

（一）金偉燦教授(Prof. W. Chan Kim)……………………………18

（二）穆罕默德‧尤努斯博士(Dr. Muhammad Yunus) ……………22

二、分組報告與經驗分享…………………………………………23

（一）人才需求戰…………………………………………………25

（二）永續成果--杜拜經驗 ………………………………………27

（三）變革與創新…………………………………………………28

（四）企業的社會責任……………………………………………28

三、EFQM年度頒獎典禮  ………………………………………29

伍、希臘的市民服務中心 ……………………………………………31

一、市民服務中心（KEP） ………………………………………31

二、服務項目 ………………………………………………………31

三、創新示範計畫 …………………………………………………32

陸、考察心得與建議 …………………………………………………33

1、 提供更寬廣的提升品質行動方案 ……………………………33

2、 政府服務品質評核改進方向 …………………………………33

（一）作業方式 ……………………………………………………33

（二）頒獎典禮 ……………………………………………………36

（三）研考會的角色與功能 ………………………………………36

3、 便民服務的展望 ………………………………………………37

（一）強化機關聯合服務中心功能 ………………………………37

（二）提升線上服務使用效益 ……………………………………37

四、強化參與國際會議及建立觀摩交流管道 ……………………38

柒、附件：EFQM 2007年會議程表……………………………………39

捌、參考資料……………………………………………………………43
1、 前言

行政院自民國85年起推動「全面提升服務品質方案」，執行已獲致良好成效，為回應民主社會民眾更高的期待，民國96年頒行「政府服務創新精進方案」做為續階計畫，並據以訂定「政府服務品質獎評獎實施計畫」，預定自民國97年起頒發「政府服務品質獎」，做為未來服務品質評核的主要獎項。為因應為民服務之創新變革與發展，爰擇定參加歐洲品質管理基金會（European Foundation for Quality Management，以下簡稱EFQM）2007年年會，分享世界3大品質獎之一的「歐洲品質獎」（European Quality Award）發展卓越服務品質的經驗，以及其在評獎指標、評獎作業、頒獎典禮、品質資料庫的建置等方面的創意與優點，期能深化各機關為民服務品質評核內涵，並做為本會未來推動及執行的參考。

「歐洲品質獎」自1992年辦理以來，推動歐洲公、私部門發展卓越服務品質，除建構卓越模型（Excellence Model） 做為組織品質推動架構外，並發展一套完整「雷達計分法」（RADAR Logic）評核方法及最佳實務學習流程，EFQM的會員除了歐洲地區的企業、政府、非營利組織外，更擴散至世界其他國家及組織，如杜拜政府就是世界上第一個採用卓越模式進行管理的成功案例。是以，本次考察行程特別安排訪談EFQM相關人員，瞭解EFQM在組織運作、角色功能及未來發展等方面的現況與願景，以強化本會做為行政院推動為民服務主要機關的職責與功能。

由於EFQM 2007年年會係在希臘首都雅典舉行，爰就地考察希臘政府採用歐盟（EU）計畫所進行的公共行政現代化工程，包括電子化政府、單一窗口服務等，借鏡該國在公共服務流程方面之改革與推動經驗。我國第一線臨櫃服務模式已趨成熟，為民服務工作應可進一步思考推動「跨機關單一窗口服務」，以整合性政府資源提供民眾更便利的服務，本會已自96年11月起規劃推動「跨機關服務項目整合示範計畫」，希臘政府推動的「市民服務中心」（The Citizen Service Certres）就是整合服務的標竿，值得本會學習與瞭解。

本考察報告內容除簡介考察行程、2007年EFQM年會議程外，並摘陳會議精彩演講與簡報內容，同時依據訪談EFQM人員所獲致的成果，深入說明EFQM成功關鍵因素以及歐洲品質獎的重要內涵。而參訪希臘政府內政、公共管理暨分權部，實地瞭解跨機關服務的手法與執行方式，對於本會及各級機關推動跨機關服務業務應具參考價值。本次考察係結合參與國際會議及標竿學習的功能，所見所聞希望對於本會及各機關推動為民服務業務都能提供一個新的思考方向。
貳、考察行程暨活動內容

本次考察行程主要係參加EFQM在希臘舉辦的年會暨頒獎典禮，以及拜會希臘政府內政、公共管理暨分權部（Hellenic Republic Ministry of Interior, Public Administration and Decentralization），相關行程及考察對象說明如下：
一、9月26-27日（星期三～四）：

台北晚上20：05搭乘泰航班機，經由泰國曼谷轉機前往希臘雅典。

二、9月28日（星期五）：

拜會希臘政府內政、公共管理暨分權部。本拜會行程承蒙駐希臘代表處鼎力協助，得以會見該部秘書長V. Andronopoulos，希臘代表處董大使也一同前往拜會。訪談過程中，秘書長V. Andronopoulos談及目前希臘政府的公共服務範圍，除了充分運用電子化政府服務外，特別向我們介紹與歐盟合資，自2003年開始運作的「市民服務中心」（The Citizen Service Certres, 希臘文縮寫為KEP），提供民眾更簡單、迅速、便捷的服務。

三、10月1日（星期一）：
2007年EFQM年會在雅典的音樂廳舉行。本日先行辦理報到，領取名牌及會議資料，並參觀會場贊助廠商展示，接續參加迎賓酒會，與會者相互寒暄，交換名片。

四、10月2日（星期二）：

（1） 早上第1場先由英國電信全球服務部（BT Global Services）首席執行長François Barrault, 發表演說，主要講BT的得獎經驗，BT如何激勵員工、傾聽及瞭解顧客需求、再三強調「溝通」的重要性，並隨時做好全球化的準備。

（2） 接著是4場的分組報告與討論，題議分別是：人才需求戰（War for Talent）、永續成果（Sustainable Results）、人力整合（Personal Integrity）、服務市場或創造市場（To serve or create Markets）。

（3） 下午則再繼續另4場的分組報告與討論，題議分別為：以價值為基礎的領導力（Values based Leadership）；價值鏈（Value in Value Chains）；流程管理（Management by Process）；變革與創新 （Renovating & Reinnovating）。

（4） 最後則由撰寫「藍海策略」的作者金偉燦教授（Professor W. Chan Kim）壓軸，專題演講創意管理的重要性及企業的藍海策略，並以交響樂及Wii為例，闡明創新的價值與效益。

（5） 晚上8點半則驅車前往Athens Arena，進行 EFQM 2007年度的卓越品質獎頒獎典禮。
五、10月3日（星期三）：
（1） 今年比較特別的是在年會的第3天早上一開場即安排一個具創意與互動的咖啡座談時段，藉由喝咖啡討論形式，讓與會者在享用咖啡的同時，對於如何使用特別的網路技巧，成為高績效組織，相互交換看法與進行意見交流。
（2） 隨後由2006年諾貝爾和平獎得主、孟加拉的經濟學家與銀行家，穆罕默德‧尤努斯博士（Dr. Mohammad Yunus）進行專題演講，述說其在孟加拉成立鄉村銀行的本意與目的（一個真正屬於窮人的銀行）、對貧窮的看法，以及提出社會企業，推動企業的社會責任等。

（3） 今日同樣分別再進行4場的分組討論與報告，題議分別為：中小企業是明日之星（Tomorrow's Future is SMEs）、重整工作環境（Reboot the Workplace）、激發熱情與創造力（Ignite Passion and Creativity）、企業的社會認知責任（Be and Be Perceived as Responsible）。
（4） 緊接著由英國BBC電台主持人與作家Rene Carayol先生針對領導統御、文化與合作進行專題演說，並指出「領導統御能力並不代表管理能力，而是要如何激發員工往前邁向願景」。
（5） 年會圓滿閉幕後，接續介紹2008年EFQM年會舉辦地點—法國巴黎。隨後則是進行另一場經EFQM認證，由希臘政府頒發的國家品質獎頒獎典禮。

六、10月4-5日（星期四～五）：
整理行曩，於4日午後搭乘泰國航空班機，由雅典機場起飛，經泰國曼谷轉機，於5日中午返抵台灣桃園機場。
參、歐洲品質管理基金會與歐洲品質獎概況

一、歐洲品質管理基金會（EFQM）

EFQM屬非營利性基金會，採會員制。該基金會係於1989年由歐洲14家著名的公司1)執行長（CEO）所發起設立。基金會設立的主要目的係期望藉由強而有力的管理網絡及品質管理工具，提供所屬會員2)追求卓越發展的驅動力，並使歐洲區域內的組織達成具全球卓越性之使命；EFQM於1991年導入EFQM卓越模型（EFQM Excellence Model），並於1992年頒發第1次的歐洲品質獎。

基金會的組織規模不大，目前約僅20人左右，負責基金會所有行政庶務，包括會員招募、行銷與服務、訓練安排等。不管組織規模大小、公私部門、非營利組織，或是公私立機構，EFQM現在是所有追求全球化卓越組織的中心，負責EFQM卓越品質獎，並且提供組織相關的企業改善訓練、管理實務、工具及技術。

二、會員資格

（1） 會員政策

1.  EFQM 會員

（1） 以在歐洲地區內的組織為主。

（2） 在歐洲從事企業經營事業，並對歐洲市場有所貢獻的組織。

2.  EFQM加盟會員（Affiliate Member）：

以在歐洲地區以外的組織為主。

（2） 會員類型

1. 一般會員（General Member）：

在歐洲地區的企業、政府部門或其他公部門組織，皆可申請為一般會員，其規定如次：

（1） 如果組織的總部成為會員，則其他所有以相同商標名稱或是經營相同行業的所屬組織，都視為該會員的一部份。

（2） 如果組織中的一個所屬單位成為會員，則其他屬於該組織的附屬單位並不是會員。

（3） 一個EFQM會員，其完整獨立的附屬組織如果經營不同的行業或者有不同的商標名稱，則可以自己的名義，申請為一般會員。

（4） 一般會員年費：

一般會員需每年繳交年費，年費的多寡，視該企業體的總營業額，或是政府及公部門組織的預算規模及所有資產而定。共分為4種費用等級3)：

	一般會員
	會費（歐元）
	營業額/預算規模（歐元）

	A級
	11,000
	高於10億

	B級
	5,000
	介於10億及1億間

	C級
	2,700
	介於1億及500萬間

	D級
	1,350
	低於500萬


2.  夥伴會員（Associate Member）：

教育機構（如大學、專科學校）、雇主協會、國家性或區域性的品質組織、慈善基金會都有資格申請為夥伴會員。但夥伴會員沒有投票權，每年需繳交費用為1,100歐元。

3.  附加代表會員（Additional Representative Member）：

在一般會員中屬個人經營的附屬組織可以申請為附加代表會員。附加代表會員除了投票權外，可以享有會員所有的其他福利，每年需繳交費用為1,100歐元。

4.  加盟會員（Affiliate Member）：
在歐洲市場以外的企業體、政府部門或其他的公共部門組織可以申請為加盟會員。加盟會員沒有投票權，其會員申請資格及年費繳交標準與一般會員的條件相同。

三、歐洲品質獎
歐洲品質獎是EFQM於1991年所創設。該基金會原是基於提升歐洲組織的服務及製造業競爭力，追求歐洲組織卓越性發展，仿效美國國家品質獎（Malcolm Baldrige National Quality Award）及日本戴明獎（Deming Prize）的設計理念，創立歐洲品質獎。至1992年辦理第一屆以來，迄今（2007年）已辦理17屆，每年並在不同的歐洲國家舉辦頒獎典禮。該獎項開放所有歐洲專業性組織參與。由於該獎項著重於組織卓越性之追求，因此對於參與競逐該獎項的所有申請者，主辦單位均可提供獨立回饋性的協助，幫助參賽組織追求卓越。 

四、參獎方式與參獎對象
歐洲品質獎基本上開放所有歐洲組織進行參賽申請，包括非EFQM成員亦可申請。參賽方式採取付費4)、自由申請方式，但至少須符合下列申請條件：

（一）組織的重要成果已經被提升有3-5年的時間。

（二）最近5年間，系統性改善已成為組織日常運作的一部分。

（三）已經具有數個組織提升計畫正在執行。

（四）依據EFQM所建立的卓越模型進行評核，並至少獲得450分的評核水準。

由於該獎項隨著參與組織類別趨於多元化，在評獎類別上亦逐年進行改變。例如1997年新增加中小企業（SMEs）類別；1998年又加入公部門類別，並依據中小企業運作獨立性與否，業區分為「獨立中小企業」與「受大型組織資助之中小企業」2種類型。另在1999年業新增公司作業單位類別（Operational Units）。因此，各參獎對象可以依據組織類型參與不同獎項類別。換句話說，歐洲品質獎受理參獎對象並不侷限於企業團體等私部門組織，對於提供公共服務之公部門組織亦能參與該獎項競爭，就品質績效進行評核。

歐洲品質獎藉由「卓越層級」（levels of Excellence）機制之推動，讓各參獎機關必須經歷「承諾卓越」階段（Committed to Excellence）、「表彰卓越」階段（Recognised for Excellence）或符合兩階段相關資格後，始能參與歐洲品質獎。此規劃除建構歐洲品質獎為追求組織品質卓越之最高水平象徵，有助於提高獲獎者之附加價值外，業提供有志改善組織品質之相關團體一條漸進式改善步驟，使參獎組織能檢視自身品質水準，並提出適切之改進方案。

五、主要獎項類別：

歐洲品質獎在獎項內容上依據EFQM之「卓越層級」理念，在獎項內容設定上亦依據得獎成就進行分類。其主要類別如次：
（一）Award Winner（整體獎）：

屬於「卓越層級」的最高層次，獲得整體獎的組織在各項評審指標上的表現最為優異，反映在該組織所使用的方法或成就足堪稱為歐洲或世界的典範。

（二）Prize Winner（個別獎）：

獲得個別獎的組織係指在「卓越基礎指標」的各項目上表現極為優異，係就各項評核指標傑出表現的特別獎勵。得獎者依據實際表現的評核結果，可能獲得一個以上的獎項。其獎項如次：

1. 領導力與目標持續性（Leadership and constancy of purpose）

2. 顧客導向（customer Focus）

3. 企業社會責任（Corporate social responsibility）

4. 員工發展與參與（People Development and Involvement）

5. 成果導向（Results orientation）

6. 流程管理（Management by process and facts）

7.持續學習、創新與提升(Continuous learning,innovation and improvement)

8. 發展夥伴關係（Partnership development）

（三）Finalist（入圍決賽獎）：

係對入圍決賽之組織加以表彰，鼓勵得獎組織在該年度就高水準之品質管理所呈現的持續性改善。
六、評獎指標與運作模式：

歐洲品質獎評獎基礎係依據EFQM所建立之「卓越模型」進行規劃，藉以評核參獎組織在提升服務品質執行情形。「卓越模型」主要運作模式及指標說明如次：

（一）「卓越模型」運作模式：

卓越模型主要的基本前提是指「（組織的）卓越成果是藉由領導力所驅動的政策及策略、員工、夥伴關係及資源、流程所達成的績效、顧客、員工及社會成果」。在架構上可以劃分為2區塊所含括的9項基礎。第一區塊為促動者（enablers），包含領導力、員工、政策及策略、夥伴關係與資源、流程等5項組織執行面基礎；第二區塊為成果（results）區塊，包含員工成果、顧客成果、社會成果及主要績效成果等4項組織執行成果面基礎。第二區塊往往為第一區塊的執行成果。「卓越模型」主要運作模式可以藉由圖1來表示：



（二）「卓越模型」指標說明

1. 領導力：

· 領導者須發展組織使命、願景、價值，並為創造組織卓越文化之推 動角色。

· 領導者須能掌握組織管理系統確實被執行與持續成長。

· 領導者須能與顧客、組織夥伴及社會代表進行互動。

· 領導者須強化卓越文化於組織員工中。

· 領導者須認同與支持組織變遷。

2. 政策及策略

· 政策及策略須建立在目前與未來的需求上，並符合利害關係者的期望。

· 政策及策略所援引的資訊基礎須根源於績效衡量、學習或外界相關活動上。

· 政策及策略須隨時被檢視、發展與更新。

· 政策及策略必須藉由適當的流程加以溝通與推動。

3. 員工

· 人力資源須被規劃、管理與提升。

· 員工的知識必須被認同、支持與發展。

· 員工需要被授能。

· 員工與組織須有對話管道。

· 員工須被獎勵、表揚與關懷。

4. 夥伴關係與資源

· 外部夥伴關係須進行管理。

· 財務資源須進行管理。

· 組織物材須進行管理。

· 技術須進行管理。

· 資訊與知識須進行管理。

5.  流程

· 流程須進行系統性規劃與管理。

· 流程改善可以藉由創新來提升顧客、利害關係人滿意度及附加價值。

· 產品與服務的規劃與發展須建立在顧客需求與期望上。

· 產品與服務須藉由流程予以製造、遞送。

6. 藉由流程來管理與促進顧客關係。

7.  顧客成果

· 須建立衡量方法。

· 須提供績效指標。

8.  員工成果

· 須建立衡量方法。

· 須提供績效指標。

9.  社會成果

· 須建立衡量方法。

· 須提供績效指標。

10.  主要績效成果

· 主要績效產出。

· 主要績效指標。

七、評獎與獎勵機制

（一）評審組織

歐洲品質獎評獎方式係藉由各歐洲組織自由提出申請方式，由EFQM進行審核與評分。審查程序由一組評估員（assessor）所組成，並依據參獎組織大小規劃4-8人的獨立評獎小組（assessor team）。所有參與評獎的評估員均屬不領任何薪資之專業志願者。而這些評估員除具有來自歐洲各國或不同產業之專業背景外，還需接受EFQM之專業訓練，才能被賦予評獎審查資格。以2003年為例，當年EFQM共計訓練220位評估員就該屆品質獎進行審核。

（二）評核方法

評估員就各申請案件之評核標準係建立在「卓越模型」的9項基礎上，並運用「雷達計分法」（RADAR Logic）進行評核。這套評分標準主要概念是建立在「成果」（Results）、「方法」（Approach）、「部署」（Deployment）及「評定與審核」（Assessment and Review）等4項概念基礎上。主要內容如次：

1.  成果（Results）：是指組織達到成果之評核，對於成果的主要評估內容包括是否具良好的實質績效、組織目標是否適當、組織績效是否具有可比較性、組織績效是為依據執行方法所達成，以及組織的成果是否可以擴及到不同的領域或範圍中。

2.  方法（Approach）：是指對於組織的計畫內容的評核，包含計畫需具有明確性（sound）及整合性（integrated）兩項特色。所謂明確性是要求計畫內容須有理論根據，具有清晰且可發展性的流程規劃，以及須以利害關係人的需求為導向；而整合性是指相關計畫或推動策略都必須與其他的推動方法具有適當的連結。

3.  部署（Deployment）：就組織如何推動相關計畫進行評核，包括推動手法是否能顧及不同相關領域，以及是否能規劃有系統的推動步驟等。

4.  評定與審核（Assessment and Review）：是指組織對於推動計畫與執行方法是否能加以評估與審核。評核內容包括是否存在衡量工具之相關規定，組織學習活動是否被確實採行，以及藉由衡量與學習的成果進行有效的回饋，以提升組織的成長。

（三）評審程序：

歐洲品質獎審查程序可以區分為下列幾階段：

1.  提案階段：各團體提出提案文件。

2.  書面評審階段：由評獎小組就各提案文件進行資格審查及評分，如申請個案評分超過450分以上，即可進入實地審查（site visit）階段。

3.  實地評審階段：評獎小組在參獎者書評成績超過450分門檻後，會進行為期至多一週的實地審查。在此階段，評獎小組會要求受評組織開放所有設施及運作程序，就組織實地運作模式進行審查，並與所提書面資料內容進行驗證。

4.  回饋階段：評獎小組依據評審結果，就卓越模型所設立的評估指標，撰寫回饋報告（feedback reports），並提供專家會議（expert jury）進行評斷，並決定得獎名單。

5.  評定得獎名單階段：專家會議依據各評獎小組所提供的各參賽者回饋報告進行評核，決定各參賽者的卓越層級及應受表彰的獎項，依此公佈該年度的整體獎、個別獎及入圍決賽獎名單。

6.  表揚階段：在年度歐洲品質管理基金會論壇（EFQM Forum）就年度獎項得主進行表揚，並發表得獎組織獲獎成果。

（四）獎勵機制

歐洲品質獎就各得獎組織所獲得獎項給予不同方式的獎勵：

1. 整體獎
（1）得獎者被賦予保有象徵最高榮譽的大型雕塑獎座一整年，至期限結束前，主辦單位則會頒發小型獎座複製品供得獎機關永久保存。

（2） 得獎團體被授權使用歐洲品質獎識別標誌於組織所發行的信箴、名片及宣傳廣告。

2. 個別獎

得獎者可以頒發獎座（Prize hologram）並永久保存，並授權使用歐洲品質獎識別標誌於組織所發行的信箴、名片及宣傳廣告。

3. 入圍決賽獎

得獎者可以獲頒主辦單位所製發的證明書，並授權使用歐洲品質獎

決賽識別標誌於組織所發行的信箴、名片及宣傳廣告。

有關歐洲品質獎各評獎階段可以由圖2表示：



八、評核員的培訓：

歐洲品質獎之評審人員雖都來自於各界之專家，惟為建立一致性之評核水準，上述獎項能藉由一定期限之訓練規劃，使各評審人員得以掌握並瞭解評估工具及評核方法。此項規劃除能建立客觀性評核基礎外，各界專家藉由參與訓練與評核過程，業能將此評核概念導入自身所屬領域，有助於品質評核之擴散。

肆、歐洲品質管理基金會年會紀要

2007年EFQM年會的整個節目流程安排主要包括4場演講、3個不同時段各4場的分組報告及EFQM年度頒獎典禮（詳後附EFQM年會議程表）。

這4場演講分別邀請去（2006）年諾貝爾和平獎得主，孟加拉的經濟學家與銀行家，穆罕默德‧尤努斯博士（Dr. Muhammad Yunus）；藍海策略作者，歐洲商業管理學院（INSEAD）策略與國際管理金偉燦教授（Prof. W. Chan Kim）；英國電信全球服務部 (BT Global Services) 首席執行長François Barrault；以及英國廣播節目主持人與作家René Carayol發表演說；此外，在3個不同時段展開各4場的分組會議，分別以簡報方式、小組報告、市場區位（Marketplace）及實務經驗分享等4種方式呈現。

尤努斯博士演講內主要述及其在孟加拉創立鄉村銀行的本意與目的、對貧窮的看法，以及提出社會企業，推動企業的社會責任等；藍海策略作者金偉燦教授談及創意管理的重要性、企業的藍海策略，並以交響樂及Wii為例，闡明創新的價值與效益；François Barrault則述及BT的得獎經驗，BT如何激勵員工、傾聽及瞭解顧客需求、再三強調「溝通」的重要性，並隨時做好全球化的準備；而René Carayol針對領導統御能力、文化與合作發表看法，René Carayol並特別指出「領導統御能力並不代表管理能力，而是要如何激發員工往前邁向願景」。 

謹將本屆年會世界級的大師演講內容，以及幾場特別值得我們學習與分享的觀念與經驗分組會議議題摘述如次：
一、專題演講

（一）金偉燦教授(Prof. W. Chan Kim)
1. 金偉燦教授簡介：
金偉燦教授是歐洲商業管理學院波士頓顧問集團韓德森(Bruce D.Henderson)策略與國際管理首席教授，是歐盟顧問委員會委員，也是世界經濟論壇（WEF）的研究學者。在加入歐洲商業管理學院之前，任教於美國密西根大學商學院，也曾擔任歐美和亞太地區一些跨國企業的董事和顧問。他發表過許多有關商業策略和管理多國企業的文章，並獲得艾德瑞吉．海恩斯獎（Eldridge Haynes）5)。金教授也是落實各種價值創新概念的全球社區「價值創新網」(Value Innovation Network,IN)創辦人，以及新加坡價值創新行動智庫(Value Innovation Action Tank)理事會成員。
金教授與他的學生芮妮．莫伯尼（Reneé Mauborgne）-- 歐洲商業管理學院策略與管理教授，共同著作「藍海策略（BLUE OCEAN STRATEGY）」。
2. 演講內容摘述：

（1）創意管理

具最高附加價值的3種管理型態是：生產力管理（包括成本、品質、週期）、創意管理，以及利害關係人管理（Stakeholder management）。生產力管理包括成本、品質、週期（cycle time）、邏輯（logistics）、資產效益（assets utilisation）及效率的管理；創意管理則包括成長、創新與發展新事業（new business development）、全球化管理、未來策略、創造力（creativity methods）及共同品牌（corporate brand）的管理。而組織內的高階領導階層，特別是執行長（CEO）要隨時反問自己一天花多少時間在創意的管理上，且組織內最常用哪種討論方式。如果只注重成本的管理，那組織就會缺乏創意，沒有競爭力。

以「藍海策略」為例，這本書研究120年來（西元1880年 -- 2000年），30多種產業，150多個企業策略個案後發現，只有持續的價值創新才是企業永續的泉源。然而創新就一定是好的嗎？如果創新一定是好的，那何以三菱及飛利浦公司會虧損呢？所以創新沒有好不好的問題，而是要如何讓創新能夠成功，而非如何創新。

（2）藍海策略
創新要有動機，「藍海策略」以過去15年來的研究結果為基礎，發現有86﹪的企業在現有市場中經營，僅有39﹪的獲利，而14﹪的企業在新開闢的市場，卻創造了61﹪的利潤。可見割喉式的競爭只會造成一片紅海6)，大多數的企業是在紅海裡廝殺，然而，真正獲利的企業，其實是徹底甩開對手，自闢無人競爭的市場空間，也就是所謂的藍海7)。新市場的開發很難，如何開創藍海？企業得先評估究屬先驅者（pioneers）、移動者（migrators），或是安定者（settlers），與其他競爭者有何不同，如果企業擁有先驅業務的話（例如新的產品），和競爭者有很大的差異，企業才有成長潛力。
當然「藍海策略」講的不只是創造市場，而是一整套的策略問題。在談及策略之時，講的其實是價值主張（Value proposition）、利潤主張（Profit Proposition）與人員主張（People Proposition）。價值主張指的是產品的效益--價格比；利潤主張指的是價格--成本比；而人員主張則有關內部的員工管理--夥伴關係。簡單地說，價值主張是企業最核心的決策（Decision），利潤主張是有關的行動方針（Direction），而人員主張則是如何有效運用人力，把策略貫徹到執行面。這三項主張必須達到全面系統配適（Whole System Alignment），企業必須兼顧客戶、公司和人員，才能達成創造「藍海」的目標。
（3） 4個行動架構

藍海策略強調經營者不應該把競爭當做標竿，而是要超越競爭，開創自己的藍海商機。企業應該經常用以下4個問題自我檢驗，以協助釐清自己的新價值曲線：

· 淘汰（Eliminate）：在自己行業要成功考量的因素中，有哪些是企業長久以來彼此競爭的一些因素應予以消除。

· 減少（Reduce）：有哪些因素應該減少到遠低於行業中的標準規定（在和對手競爭的過程中，產品或服務是否已設計過度，導致對顧客服務過了頭，結果成本結構增加，卻得不到任何好處）。
· 提升（Raise）：有哪些因素應該提升到遠高於行業中的標準規定（發掘和消除企業強迫顧客接受的妥協）。
· 創造（Create）：有哪些因素應該在行業中被創造出來（為顧客發掘全新的價值來源、創造新的需求，並改變企業的策略定價）。
（4）邁向藍海的六大途徑
藍海策略架構告訴企業如何同時追求高價值和低成本。例如，藍海策略的擬定，可以從下列6個途徑著手（the Six Paths Framework）：重建市場疆界、專注於願景而非數字、超越現有需求、策略次序要正確、克服重要組織障礙、把執行納入策略。這些途徑適用於各種行業，甚至個人。可以引導公司邁向正確道路，創造藍色海洋；也可以讓你探索自己過去，瞭解潛在的威脅與弱點。在探索過程中是當應用工具，以了解自己的強項、發掘更多的價值。
（5）成功案例

金教授並以交響樂團及遊戲機Wii為例，讓人更加容易了解他說講的道理和應用，說明創意的重要性：

A. 案例1：交響樂團

交響樂團太多，聽眾越來越少：美國 5家交響樂團（波士頓、芝加哥、費城、克里夫蘭、紐約），每年損失8億美元，平均每場演出的聽眾人數，從1993年的1127人減少到2003年的749人。以一個倫敦交響樂團為例，其固定成本除了基本的115位演出者外，還包括一些明星客座獨奏家、指揮家等的酬勞，此外，還得承擔聽眾減少的市場風險。倫敦的音樂廳究有多少聽眾？然而Andre Rieu，這位荷蘭指揮家的樂團雖僅30人左右，卻另闢了一個沒有競爭的藍海市場，其戶外的現場創意演出，迴異於一般室內交響樂的寂靜表演，不僅吸引上千聽眾攜家帶眷來共享音樂盛會，更能直接與聽眾產生互動，創造出不同的效果。沒有大的樂團或是大的演奏廳，聽眾卻更多、更熱情，卻帶來更多的效益。

B. 案例2：遊戲機Wii
Wii 是任天堂（Nintendo）公司所推出的家用遊戲機，是一部強調老少咸宜，能讓一家大小都樂在其中的遊戲機，而不僅限於年輕人遊戲而已。此外，還能進一步達到休閒娛樂、運動、健身的效果。由於Wii的創新遊戲玩法，顛覆了傳統對遊戲機的概念，使得Wii自推出以來，市場銷售一路長紅，銷售潛力相當驚人。而Wii對Nintendo的營運助益甚大，資料顯示，Nintendo上季 (截至9月30日)的營收與去年同期相比提高逾1倍，總額來到61億美元。

（二）穆罕默德‧尤努斯博士(Dr. Muhammad Yunus)

1. 尤努斯博士簡介：
銀行家及經濟學家。1940年出生於孟加拉，1969年在美國取得經濟學博士後受聘田納西州立大學助理教授職位。1972年回到孟加拉，並於吉大港大學經濟系任教。1974年孟加拉大饑荒時，首次投入到反貧困的事業。1976年在孟加拉農業銀行成立一個「鄉村銀行」（Grameen Bank）實驗分行，1983年正式成立自己的鄉村銀行，於2006年獲得諾貝爾和平獎，並著有「窮人銀行家」一書。
2.  演講內容摘述：

（1）「鄉村銀行」（Grameen Bank）：

在孟加拉遭逢大饑荒時，他深切感受到自己與鄉村同胞的巨大貧富差異，並質疑課堂上的經濟理論，對協助解決週遭同胞的赤貧生活毫無助益，遂於1976年決定走入鄉村。當他走訪大學附近村落時，發現一個編竹椅的婦人，每次高貸借錢來購買竹子，再編竹椅賣給貸款人還錢，賺的幾分錢(約0.02美元)，根本無法維持生活，而其他村民也遭遇同樣情況。僅僅27美元，就讓42個村民，陷入生活困境，於是自掏腰包借錢給她們。

同年，並說服孟加拉農業銀行，在該銀行下成立一個「鄉村銀行」（Grameen Bank）實驗分行，然而囿於銀行的擔保限制，他發覺銀行是專門服務有錢人，而不是為窮人開的。

因此，在1983年正式創辦自己的「鄉村銀行」，不需要抵押品，也不需要擔保，且每個分行都是財政獨立，並將所得的利息再回饋給窮人。他認為借錢是人權，所以，每天都有行員主動出擊出外找窮人來借錢。而為改善鄉民生活，教育鄉民，訂定16項規則（例如小孩必須接受教育、必須修建廁所、必須互相幫忙等等），借錢前需背熟這16項規定。此外，銀行採5人連保的互保制度，繼續擴大貸款額度給會還錢，有心向上自立的人。
（2）為何借貸給女性

由於回教教義並不鼓勵女性借貸，女性貸款者，也必須由丈夫或爸爸簽下同意書，才能向銀行借款。而銀行也都常拒絕女性貸款，更讓女性不敢向銀行借貸。然而女性才是擔負持家與照顧小孩者，囿於傳統回教習俗，遂開始帶著女行員，嘗試說服女性同胞借貸，截至2006年鄉村銀行的借款者8)中有97﹪是女性。
（3）貧窮的原因

貧窮並不是窮人自己造成的，是因為制度的問題，政策的問題。是我們造成了這個問題，就像是盆栽內的種子，如果長不大，無法長成為一棵植物，那是因為我們沒有照顧好它。是我們創造了不公平的制度。

（4）社會事業/企業（Social business/enterprise）

鄉村銀行成功後，近年更積極倡導「社會事業」的概念，如創辦鄉村電信，（教窮人使用電話很難，如果告訴他們按幾個號碼就可以借到錢，很快就學會使用電話）；提供婦女行動電話（方便生意上的聯繫）、送優酪乳給窮人家的小孩等等。EFQM大都是企業界參加，企業管理可以創造最大的利潤，但更應該創造「社會事業」，亦即具社會責任的企業管理。管理應該是生活形態，不是只以賺錢為目的。他甚至認為應該設立「窮人博物館」，讓以後的人認識貧窮，要讓貧窮僅存於博物館，遠離文明社會。

二、分組報告與經驗分享

本次年會3個不同時段各4場，共計12場的分組報告在內容與結構上都經特別設計，分別以簡報方式、小組討論、市場區位（Marketplace）及實務學習經驗等4種方式而有不同的互動效果。各項議題探討的焦點分別扣緊著有關成果、領導力、創新、顧客、夥伴關係、社會責任、靈活性、流程、人力資源。而其背後的中心概念即是達到永續卓越與高績效表現，茲簡述如次：

· 成果 -- 永續成果

永續成果 -- 來自不同市場領域特色的組織，包括來自公、私部門、歐洲地區及歐洲以外地區的組織，共同分享其成功達到並維持永續卓越成果的秘訣。

中小企業乃明日之星 -- 一個高績效的組織可以是任何規模大小，也可能是來自任何領域。企業家都具有高風險承受力，而且會運用創造力與創新。大型組織可以從這些例子中學到什麼？而這些組織又必須要具備哪些計畫，才能由中型組織轉為大型的組織呢？這一分組的中小企業組織將分享他們公司在其市場領域內成功的秘訣。
· 領導力 

以價值為基礎的領導 -- 以價值為基礎的領導統御有可能是今日真實的推動力嗎？這一分組說明以倫理願景及長程價值為立基的管理，可以創造一個卓越的組織，並走向成功之路。

· 創新

重整工作環境 -- 採互動式的簡報方式，闡述科技對工作團隊產生的改變。科技如何提升個人的生產力？在視訊研討會與最新科技的環境下，T-系統多媒體公司創造了一個學習環境，體驗自己創造的科技。
· 顧客 
服務市場或創造市場 -- 這場報告說明了只是一小群的顧客如何幫助組織創新。一個組織要如何分辨出這些獨特的顧客？一個大型的組織如何創造出一個支持創新與學習的組織文化？一個好的公司要如何經營管理服務與創新兼具的市場？
· 夥伴關係

價值練 -- 這場以市場區位為主的組織闡述了供應者、顧客與社會間的伙伴關係是企業組織成功的關鍵。5家企業體，包括本屆2007年入圍決賽獎的企業報告了伙伴關係是他們企業成功的決定性因素。
· 社會責任 
企業的社會責任 -- 討論一個應負責任的企業與傳遞責任的企業之間的差異。企業的責任不僅是聚焦在結果上，也應該聚焦在方法上。這一分組以企業的觀點及非營利組織的觀點來探討，並指出個人正直的人格特質可以影響到企業的道德規範。或許可以用制度來訂定企業責任的體制，但是每個受雇者個人正直的人格特質界定了企業的道德規範。

· 靈活度

組織的變革與創新 – 雖然組織已有一個很好的發展方向，但也應該持續審核並隨時調整其發展路線。本分組由麥當勞與賓士汽車分別說明，如何創造一個變革與創新的組織文化。
· 流程

流程管理 -- 本分組2位報告人，說明組織的結構可能會隨時改變，然而一個組織最主要的卓越經營流程就是維持產品與服務的交付。卓越組織與其他組織的區別不僅是在既定的行為模式，進行持續性的流程改善，或是突破性的流程改善，而是執行改變的速度。
· 人力資源

人才需求戰 -- 高績效組織如何發掘那些能成就其企業的「正確人選」，並發展策略來招募，並留住人才。

激發熱情與創造力 -- 對工作團隊激發熱情與創造力。本分組說明學習可以有很多不一樣的方式。組織如何在激勵員工之時，也同時訓練他們。5家企業組織闡明「遊戲」如何改變傳統的學習方式 – 可以從遊戲機、創意討論、漫畫書「借用」一些想法。

本報告僅將其中4場特別值得分享的議題摘述如下：
（1） 人才需求戰

本場次有2位主講人分別談及未來面臨的人才需求問題：

1. 第1位主講人Georgia Kartsanis先生一開場即引述英國首相邱吉爾（W. Churchill）的話：「未來有多寬廣取決於心胸的廣度」（The Empires of the future will be the empires of mind）。

未來人才爭取的問題將變得更為重要，甚至超過公司策略、資本及研發工作。人才帶來知識及創新，是許多問題的解答者，也是彼得‧杜魯克（Peter Drucker）所謂的「知識造就者」（The knowledge maker）。人才在哪裡？人才可能出現在高階領導者（Senior Leadership），也可能是中等階層中具領導潛力的受僱者（Mid-level employees worker with leadership potential），當然也可能在新招募的人群中。

展開人才需求戰的5大因素包括旺盛的經濟成長需求、全球化與新興市場的出現、人口型態的改變、人才市場的改變，以及顧客需求的改變。

· 經濟成長需求旺盛

2007年歐美各國均有2.5﹪以上的經濟成長，而且正逢低通貨膨脹、低失業率、低利率及新地區需求，然而公司的獲利卻成長緩慢，其原因值得探究。

· 全球化與新興市場出現

美國經濟學人雜誌（The Economists）調查1000多位全球主管，均認為自1970年代以來全球的經濟成長是資本主義時代最好的時刻，有9成主管看好未來3年，特別是中國、印度的發展尤值關切。

· 人口型態改變

到2010年，將有55﹪的歐洲人超過40歲，且歐洲40歲以上的工作人口將減少30﹪；到2025年15-64歲的人口預測將會減少7﹪。顯示人口縮減是已開發國家中人才供給逐漸萎縮的原因所在。

· 人才市場改變

戰後嬰兒潮出生的世代面臨退休，而此時進入就業市場的X世代人數卻銳減，世代間的工作價值態度不同；兩性亦有變化，有更多的女性投入就業市場，男性反倒減少。而由於市場的調節與股東的壓力，在2005年有15﹪的公司高階主管換東家的比率，比10年前高出70﹪。企業執行長的平均任期為2-4年，有1億3000萬的高階主管在國外工作，而且每年以400萬的人次持續成長。因此，未來主管型態將是：有才能者走向較高待遇的國家、對待遇福利要求增高、虛擬的工作條件、較少忠誠度 （有87﹪主管要求工作與生活的平衡）、全球40﹪的雇主有尋求人才的困難、75﹪人事部門的優先工作是如何吸引及招募人才。

未來公司面臨的挑戰將會是：徵才壓力日增、領導者面對世代合作、虛擬及多元的工作型態、教育人才工作壓力增加、發展促進創新的生活形態的計畫、提升績效及學習文化留住人才，以及建立一個專司人才管理的職位，專門負責組織的人才策略規劃。

2. 第2位主講人Anne-Catherine de Decker 女士則說明Y世代的差異需求。將世代區分為：退休世代（1920年-1940年出生）、嬰兒潮世代（1940年-1960年出生）、X世代（1960年-1980年出生）及Y世代（1980年-2000年出生）。那麼Y世代的工作態度可大概綜合為年輕、聰明、喜歡穿托鞋上班、聽I-Pod；他們要工作，但不要工作一輩子。目前Y世代人口在美國就有7百萬人，在歐洲則占11﹪的工作人力，而第一波的Y世代正要進入就業市場。

至於Y世代的期望則可歸納為：高自我期許、對雇主期望高、尋求創意自我挑戰，視同仁為學習對象、希望有工作目標明確的分工責任、期望更多的旅行、教育、資訊，並熟悉新科技。因此，建議管理者應視Y世代的特性與差異性而有不同的管理方式。

（二）永續成果--杜拜經驗

杜拜政府卓越計畫（Dubai Government Excellence Program，簡稱DGEP）是全世界第一個運用「歐洲品質獎」卓越模式的政府組織。報告人阿罕默德‧穆斯瑞特（Ahmed Nuseirat）先生表示，杜拜追求卓越的歷程，主要有以下幾個關鍵因素：

1. 領導者的遠見、承諾與投入：

阿拉伯聯合大公國副總統兼杜拜邦長穆罕默德是杜拜起飛的靈魂人物。他的名言包括「追求卓越的競賽是沒有終點線」、「我的願景是將杜拜變成最受歡迎的商業及金融國際城市」。

2.  確實執行DGEP：

（1）自1997年起開始導入卓越模式。在政府部門展開卓越、創新、品質的概念，並進行最佳管理與專業學習。

（2）型塑願景：讓杜拜政府卓越績效達到世界級的水準。

（3）訂定任務：依據卓越模型、持續改善的創舉及發展實務等，尋求讓杜拜政府卓越績效達到世界級的水準的大躍進規定。

（4）發展卓越模式及標準，創造員工的認知、評估參與者的表現並給予獎勵。

3. 獨特創舉：

（1）神秘客（Mystery Shopping）調查：運用受過訓練的調查員喬裝顧客前往政府機關洽公並予以紀錄評分服務品質。

（2） 以面對面訪談或線上問卷進行顧客及員工滿意度調查。

（3） 統合性的顧客抱怨系統：民眾對於杜拜政府的抱怨及建言事項，採單一窗口統一管理方式處理及回應。

（4） 辦理杜拜公民意見調查。

（5） 編纂杜拜成功故事文件。

（6） 頒發卓越服務標章。

（7） 執行政府創新方案及廉政方案。
杜拜政府執行DGEP後，產生了5項改變：促進顧客導向及提升滿意度；提升效率及效能；改善工作環境並強化人員授能；創新、具創造力的過程與系統；強化熱情、治理能力與責任感。然而，杜拜政府也面臨4項危機：缺少標竿學習的對象、抗拒變革、缺少認知、缺少專家等。所以，杜拜政府極希望和世界各國分享經驗，並導入更多創意與效率。

（3） 變革與創新

本場次主講人Dr. Alexander Paufler是賓士汽車駐希臘的總裁暨執行長，提到創意對組織的重要性，而創意來自八個面向：

1.  Imagine positioning：設身處地置於不同情境。

2.  Value：重視文化價值。

3.  Vision：實現夢想的熱情。

4.  Creativing：有創發力的個人，在於如何整合思考，多重的生活方 式。

5.  Communication：用亞里斯多德的三項認知，智慧、德行、善意去與人溝通。

6.  Empathy：必須人與人直接面對面的接觸，感同身受了解別人的「感受」，而非透過電子郵件。

7.  Focus：專注創發工作，不要抹殺同仁的妙想法。

8.  Accountability：要有責任感：

此外，Dr. Alexander Panfler還特別推介Daniel H. Pink的著作「A whole new mind」，並且表示平時要多注意文化面向的變化，生活上也必須要養成多才多藝的多元活動，才能形成有創意的思考習慣。

（4） 企業的社會責任

本場次由丹麥的Grundfos A/S公司副總裁Torban Oemark談及該公司在推動企業的社會責任方面所做的努力。該公司成立於1945年，主要是製造電子產品及節能抽水機，目前擁有4,000名員工，年收益為6億5千6百萬歐元。

1996年開始採用EFQM的企業卓越模型，該公司推動企業社會責任（Corporate Social Responsibility -- CSR）的四個面向為：

1. 道德義務（Moral Obligation）－強調價值、政策與企業倫理。

2. 永續性（Sustainability）－社會面、經濟面與環境保護。

3. 經營的執照（License to Operate）－合法的議題、法規許可。

4. 聲譽（Reputation）－公共形象、認知的責任，以及員工的招募與保留。

該公司生產的節能抽水機，可減少二氧化碳的排放，產品本身即具社會責任的意義，推動的工作內容尚包括照顧弱勢團體、提供年青遊民訓練、提供現金給付、僱用殘障、僱用或訓練移民、難民等。

總之，以該公司的經驗，不僅在企業社會責任方面的績效得到EFQM的肯定，且公司在收益並未減少的情況下，又能成為企業推動社會責任的典範，主要關鍵還是在於公司有明確的社會責任目標與策略。

4、 EFQM年度頒獎典禮

EFQM依據組織的規模大小、獨立性及服務範圍，將參獎者分為4類：分別是營利組織與非營利組織中的大型組織及中小型組織，再從這4類中評選出各該類具卓越績效的組織。

今年計有18個組織脫贏而出獲得歐洲品質獎，有超過900位的組織執行長及企業負責人參與這次頒獎典禮的盛會。今年的得獎組織分別為：

（1） 營利組織：

1. 大型組織類： 

（1）整體獎：從缺。

（2）個別獎：斯洛伐克的企業（Trimo, Engineering and production of pre-fabricated buildings, d.d.）獲得「領導力與目標持續性」個別獎。

（3）入圍決賽獎：4家，分別是奧地利的公司（NXP Semiconductors – BL Sound Solutions）；荷蘭的公司（RICOH-Nashuatec Benelux）；英國的公司（Siemens Medical Solutions）；西班牙的公司（Siemens S.A.）。

2. 中小型組織類：

（1）整體獎：2家，分別是北愛爾蘭製造與銷售鋪路石材的公司（Tobermore Concrete Products Ltd.），以及義大利主要生產傳統自製含酒精的檸檬飲料公司（Villa Massa S.R.L.）2家企業獲得。

（2）個別獎：5家，其中北愛爾蘭公司（Tobermore Concrete Products Ltd.）與義大利公司（Villa Massa S.R.L.）分別又以「成果導向」與「發展夥伴關係」獲得個別獎；德國公司（OBI Baumarkt Franken GmbH & Co.KG Markt Schwabach）獲得「顧客導向」獎；英國公司（Siemens Standard Drives）與希臘公司（TNT Express）則分別獲得「員工發展與參與」獎。

（3）入圍決賽獎：3家，分別是法國公司（Philips Lightening Distribution）；英國公司（RICOH UK products Ltd.）；波蘭公司（Volkswagen Motor Polska Ltd.）。

（2） 非營利組織：

1. 大型組織類：整體獎、個別獎與入圍決賽獎均從缺。

2. 中小型組織類：

（1）整體獎：2家，西班牙學校（Lauaxeta Ikastola）及北愛爾蘭自願服務慈善組織（The Cedar Foundation）獲得本獎項。

（2）個別獎：3家，其中西班牙學校（Lauaxeta Ikastola）及北愛爾蘭自願服務組織（The Cedar Foundation）分別又以「流程管理」與「顧客導向」獲得個別獎；西班牙的天主教神父創辦的基金會（Novia Salcedo Foundation）獲得「領導力與目標持續性」獎。

（3）入圍決賽獎：2家，西班牙公立健康照護組織（Comarca Gipuzkoa Eskialde Osakidetza）及英國提供暨管理租屋服務組織（West Lothian Council Housing and Building Services）。

伍、希臘的市民服務中心

一、市民服務中心（KEP）
市民服務中心（The Citizen Service Centres --KEP）是一個提供政府行政機關資訊與服務的現代化制度。該中心的網路系統是希臘政府與歐盟合作，並由內政、公共管理暨分權部主導發展出來的計畫，也是希臘發展電子化政府中最完整的計畫。據V. Andronopoulos秘書長表示，此制度係在歐盟國家之首創。該中心主要係由客服中心專線電話1564及該中心入口網站支援建構而成，有助於現代化的政府行政管理，增加行政透明度、有效的阻擋貪污、減少官僚體制的繁文縟節。除了市中心及鄉鎮地區外，甚至連偏遠地區都能提供民眾及企業更迅速、便利與更高品質的服務。

市民服務中心的服務項目包括提供所有市民平等的資訊及服務，這些正在改變市民對公共行政機關的印象。市民服務中心不僅解決了舊有的問題與困難，而且也已能有系統的回應大眾的期待與需求，使得該中心成為政府行政機關中的一個典範機構。

目前申請（辦）案件，除了可以到「市民服務中心」的分支機構外，也可以直接撥打專線電話1564或上該中心網站，都可以透過市民服務中心輕鬆、簡便又迅速的取得所有問題的資訊與服務。相關使用方式列舉如次：

1. 到「市民服務中心」分支機構：總共有1,054個分支機構遍佈希臘全國。

2. 撥打專線電話1564：一天24小時，一週7天，全年無休。

3. 直接上該中心網站：http://www.kep.gov.tw。

二、服務項目

除了文件證明及驗證簽名的真實性外，幾乎所有涉及公共部門的事項 及程序都可以在「市民服務中心」獲得解決。在「市民服務中心」的分支機構可以取得公共部門相關的申請手續，包括政府行政機關（部會、檢察官）、公共領域（保險基金、縣政府、市政府等），以及公共事業暨團體組織（DEKO），如電力公司（DEI）和雅典水利供應暨污水處理公司（EYDAP）。無論到那個分支機構，都可以容易、簡單又快速的獲得服務。

希臘的內政、公共管理暨分權部已經主動完成超過1,000個申請程序的驗證工作。在「市民服務中心」的白皮書中，可以找到所有經驗證合格的申請程序的詳細說明。民眾只要很簡單的問該中心可以提供什麼服務，該中心就會快速、簡單又輕鬆的為民眾服務。例如，可以要求：

1. OAED特別提供的季節性優惠（給營建者、採石工人、煙草工人等等）。

2. OAED提供的家庭優惠。

3. OEK提供的租金優惠。

4. 更新IKA健康保險書及其他IKA的服務。

5. 簽署具希臘官方認證的證明文件。

6. 出生登記（已經在希臘出生的小孩）。

7. 學業證明（已經在希臘就讀的小孩）。

8. 外語能力證明（已經在希臘就讀的小孩）。

三、創新示範計畫

希臘的內政、公共管理暨分權部第一次與Piraeus銀行合作，選擇一些特定的分支機構，推動一個特別的示範計畫「自動現金付款」。目前電子自動付款機可以提供下列的服務：

1.  付電費（DEI）。

2. 儲存保險費。
3. 繳納所得稅或加值營業稅。
4. 繳交手機費用及電信費。
5. 儲值電話卡的時間。
6. 繳交由任何一家希臘銀行所發行的信用卡費用。
在這個示範計畫中，使用這些服務都是免費的。「市民服務中心」讓現金繳費更容易、簡便又迅速。目前在希臘總共有23個分支機構設有自動付款機。
陸、考察心得與建議

1、 提供更寬廣的提升品質行動方案

EFQM不只著眼於顧客層面的品質，講求的更是達成卓越組織的整體績效，以及提供廣泛的諮詢與連繫管道，並促成管理專業與公私實務的結合。長遠而言，公務機關提升組織的卓越性不應囿於「為民服務」的狹隘角度切入，而有待績效管理方面更多的投入與做法，值得本會往後推動行政革新業務之參考，建議未來可參考EFQM的作法，提供各為民服務機關更寬廣的提升品質行動方案。
2、 政府服務品質評核改進方向
本會為進一步引導行政院所屬各機關全方位提升服務品質，根據歷年推動「全面提升服務品質方案」及辦理「行政院服務品質獎」所獲得的經驗與檢討結果，擬具「政府服務創新精進方案」做為續階計畫，並據以訂定「政府服務品質獎評獎實施計畫」，自民國97年起頒發「政府服務品質獎」，做為未來服務品質評核的主要獎項。上開方案及實施計畫業於96年7月23日頒行各機關，並訂定作業手冊1種供機關實際操作執行之參考。有鑑於「政府服務品質獎」將於97年11月辦理首屆評獎，爰擬參採「歐洲品質獎」在評獎方式、頒獎典禮的優點，以及「歐洲品質管理基金會」在推動組織品質的角色扮演，做為未來推動「政府服務品質獎」的參考。

（1） 作業方式

1. 建立評獎指標模式
評獎指標模式代表獎項的內涵與精神，具有引導評獎指標、評審方式及激勵參獎者的功能。「歐洲品質獎」的評獎基礎係依據歐洲品質管理基金會所建立之「卓越模型」進行規劃，藉以評核參獎組織在提升服務品質執行情形。「政府服務品質獎」目前僅訂有評獎目的，並未建立評獎指標模式，建議可參酌歐洲品質獎建構相關理論基礎模式，從「便民標準服務」、「資訊流通服務」及「創新加值服務」3大構面嘗試建立指標模式，以充分闡述獎項精神。

2. 賡續建立系統化、數據化的評獎指標及評分標準
與「行政院服務品質獎」相較，「政府服務品質獎」評獎指標多數已建立操作性定義及數據化、系統化的評分標準。由於評獎指標除做為評分的客觀標準外，更是參獎者或預備參獎者進行組織服務品質改造的主要參考依據，為使各參賽機關之服務品質績效評核結果，達致質化與量化之客觀性與一致性，避免評審委員評分結果出現不合理落差情形，建議依據首屆評獎的結果，賡續檢討建立合理、量化的評獎指標。

3. 強化評審組織及人員的組成與功能
（1） 強化評審委員功能：
評審委員在評獎過程中扮演重要的角色，除了評審的功能外，亦肩負診斷組織服務的優缺點並提出改進建議的重責大任。以「歐洲品質獎」為例，該獎項入圍「實地評審」者，無論得獎與否均可獲得評審委員撰寫的「回饋報告」，提供參獎單位改善品質的診斷與建議。「政府服務品質獎」在實地評審過程中，雖有安排「綜合座談」，由該組評審委員對於參獎機關的缺點提出建議，惟僅係現場、口頭的短暫交流方式，無法深入地檢視、診斷並給與具體建議。是以，未來可考慮參考「歐洲品質獎」的作法，提供入圍實地評審機關「服務策略意見書」，由評審委員撰寫回饋報告，提供相關審查意見及具體改進建議。

（2） 評估導入「評核員」機制：

目前「政府服務品質獎」評審委員係由本會遴聘學者專家及推動服務品質績效卓著的機關首長擔任。「歐洲品質獎」之評審人員稱為「評核員」，係透過招募各界之專家或有興趣參與評核之人士，經過一定期間的嚴密訓練，使各評核員得以掌握並瞭解評估工具及評核方法後，投入評審行列。建議「政府服務品質獎」評審過程可評估導入「評核員」的可行性，尤其在「第一線服務機關」之「便民標準服務」及「資訊流通服務」相關評核項目，如洽公環境滿意度、服務禮儀、網路服務、電子參與回應情形等，可考慮利用「評核員」進行實地或線上評核，以民眾及使用者的角度予以評分，俾使評審結果貼近民眾實際觀感。

4. 發展機關服務品質自評量表
「歐洲品質獎」依據「卓越模式」及評核指標建構出一套「自評量表」，規劃參獎組織需經歷特定層級資格，或達到一定分數水準始可賦予參獎身分，提供各參獎組織一套評核自身服務品質水準之基礎。目前「政府服務品質獎」已針對每一個實際評核項目如何具體評分部分提供參獎機關操作化手冊1種，從「評核構面」、「評核項目」、「評核指標」、「次評核指標」、「實際檢核項目」、「評分標準」、「評分說明」建立完整的評核體系，已具備「自評量表」雛型，建議進一步加以精緻化，建立「政府服務品質獎自評量表」，做為機關參獎的評估基準，也可以提供本會進行提升服務品質輔導的篩選標準。
5. 建立服務品質資料庫
「歐洲品質基金會」建立一個完整的品質資料庫提供會員使用。本會做為推動為民服務的政策機關，應可思考建立服務品質資料庫供各界參考運用，資料庫內容可包括：

（1） 得獎機關標竿資料：

為表彰得獎機關於提升公共服務品質之卓越貢獻，並提供標竿學習管道，建議規劃建置各得獎機關實蹟介紹，包括創新服務的關鍵策略、創新手法及推動經驗分享等。

（2） 評審委員專業資料：

「政府服務品質獎」評獎過程具有擴散公部門卓越公共服務之宣導功能，因此具備不同領域專業背景之評審委員可經由評核過程，間接將公部門服務品質發展現況及服務手法帶回所屬領域中，使公、私部門就服務品質管理手法可以進行交流。為擴大公、私部門不同專業領域交流成效，未來可邀請評審委員將其對於提升服務品質的觀點與見解，建立在服務品質資料庫中，提供專家諮詢的功能。

（3） 服務品質推動手法：

本會為協助各機關提升服務品質，讓機關能有機會觀摩績優機關的作法及創新的服務作為，本會前曾編印「政府創新服務新主張」1書，收集14種機關創新服務樣態及76種對應的具體作法；另於96年製作「卓越服務360」線上課程於「e等公務園」供公務同人選修學習。未來，本會可進一步思考將上開類似資料建置於服務品質資料庫中，提供機關參考運用。

（2） 頒獎典禮

「歐洲品質獎」的頒獎典禮係結合年會辦理，於年會議程第2天晚上舉辦會員餐會暨頒獎典禮。頒獎典禮流程包括開幕表演、頒獎、得獎人訪問、得獎組織合影等，與「行政院服務品質獎」頒獎流程相仿但較簡單流暢。從本會實際參與「歐洲品質獎」頒獎典禮的心得顯示，頒獎典禮的重點似乎策重在EFQM會員透過餐敘進行交流。惟「歐洲品質獎」頒獎典禮相關設計仍可提供「政府服務品質獎」頒獎典禮規劃參考：

1.  頒獎典禮辦理方式：

可考慮參採EFQM舉行年會模式，結合成果發表會，以「服務品質高峰會」、「政府服務品質獎年會」等方式辦理，活動設計1-2天，活動內容除頒獎典禮外，可進行獲獎機關成果發表及有關服務品質的專題演講，同時提供獲獎機關實績展示。

2.  得獎者揭曉方式：

「歐洲品質獎」得獎者名單係於會場當場宣布，類似我國「金馬獎」的頒獎方式，不事先公告周知。此種得獎者揭曉方式在目前相關政府機關獎項中尚未使用，辦理難度較高，除相關事前作業除需縝密規劃外，保密工作更是一大挑戰，惟其優點係可增加頒獎典禮的參與度及帶動典禮高潮，未來可審慎評估是否採取當場揭曉得獎名單的方式辦理。

3.  頒獎典禮會場布置方式：

「歐洲品質獎」頒獎典禮係結合餐會晚宴舉行，考量國情不同，無須以餐會或晚宴方式進行，惟可考慮將現行頒獎典禮會場由固定場所改以圓桌茶會方式進行，可提升頒獎典禮會場的活潑度及營造溫馨、互動的感受，也有別於一般頒獎典禮制式場地的印象。

（三）研考會的角色與功能
EFQM除辦理「歐洲品質獎」評獎作業外，基金會本身更提供許多會員服務，包括完整的服務品質資料庫、一般諮詢服務外，EFQM更肩負各種品質資訊、知識及專家資源的連結與轉遞，會員如有推動卓越模式品質改善的組織診斷需求，或想進行品質改善的相關研究與調查，都可透過EFQM推薦轉介適合的研究團隊或專家供企業或組織遴聘參考。

是以，本會在推動「政府服務創新精進方案」及「政府服務品質獎」時，應強化本會提供諮詢及輔導的功能與能力，解決機關間品質落差問題，本於「例外管理」的原則，視實際需要不定期查訪各機關，除至各機關實地瞭解本方案推動及執行情形外，針對服務績效不彰機關或特定服務事項，得進行實地考核及診斷。此外，可搭配服務品質資料庫，賡續網羅品質專家組成諮詢顧問團，提供各機關專業協助的管道與資源。

3、 便民服務的展望

經過本會多年的努力，行政機關的服務態度及申辦流程已大幅改善，為民服務工作應進一步思考推動「跨機關單一窗口服務」，也就是以整合性政府資源提供民眾更便利的服務。本會爰規劃推動「跨機關服務項目整合示範計畫」，希望做到真正全面跨機關整合服務，減輕民眾奔波於不同機關間申辦案件之不便。本次參訪希臘政府市民服務中心（KEP），就是一種跨機關便民服務，可供本會執行上開示範計畫時參考。

（一）強化機關聯合服務中心功能
希臘政府「市民服務中心」可提供服務的機關包括部會、縣市政府、公共事業暨團體組織等，可提供的服務的涵蓋保險、各種優惠事項、各式證明文件及自動付款機制等。反觀台灣現況，包括行政院中、南、東部聯合服務中心、縣市政府設立的聯合服務中心等，雖已提供部分簡易案件現場申辦服務，惟多數案件仍採取單一收（取）件窗口作業模式辦理。未來可評估如何強化聯合服務中心的功能，尤其是提高可於現場申辦案件及跨機關服務案件的比例，提升聯合服務中心的加值服務程度，讓民眾更有意願使用聯合服務中心。

（二）提升線上服務使用效益
1. 增加線上服務項目：

線上服務包括提供民眾申請書表下載、服務申辦、網路繳費、取件通知及預約等服務。經本會統計至96年8月止，全國各機關已提供2,483項網路申辦服務，涵蓋與民眾權益相關的戶政、地政、稅務、監理、商工等服務；最常使用的網路服務，53.9%曾經下載過資料，至上網洽辦事項以「醫院網路掛號」(62.5%)最多，其次依序為「上網購買火車票」(55.8%)、「網路報稅」(48.5%)、「求職求才登記」(45.0%)。比較希臘政府「市民服務中心」的功能，未來機關提供線上服務時，應可發展民眾需求的重點項目，同時以可在線上完成所有申辦手續的服務為目標。

2.  提高線上服務使用率：
除了上述上網洽辦事項前5名的服務項目外，機關可定期蒐集瞭解民眾需求，選擇使用率高且適合線上服務項目加強辦理推廣行銷活動，讓使用者知道、接受並樂於使用及口碑行銷，增進服務效益。

4、 強化參與國際會議及建立觀摩交流管道

鑑於本次參加EFQM年會所帶來之豐碩經驗，建議本會宜經常派員參加類似服務品質會議，並與相關單位建立聯絡管道，以吸取其經驗並觀注世界各國最新的管理趨勢；此外，亦有必要加強與私部門或與相關提升品質的諮詢服務機構（如生產力中心、中衛發展中心）進行觀摩交流。

柒、附件：

EFQM 2007 年會議程表：

· Monday, 1 October 

	11.00
	Site Visit: TNT Express

	15.00
	Site Visit: Elais/Unilever

	19.30
	Welcome Reception


· Tuesday, 2 October 

Forum Moderator: Chantal Cuer, Communication Specialist, TV & Radio Presenter 

	9:30 am
	Opening Ceremony

	10:00
	Plenary Speaker: Luis Alvarez, BT President of EMEA and Latin America, BT Global Services

	11:00
	Coffee Break & Exhibition

	11:30
	Interactive Sessions : 

Presenters - War for Talent 
  Moderator: Laura Salasco, EFQM 


Georgia Kartsanis, Managing Director, Stanton Chase International 
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Anne-Catherine de Decker, Director Business Excellence, Orange UK, United Kingdom 

Marketplace - Sustainable Results 
  Moderator:Marie-Gabrielle Hubler,EFQM 
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Ahmed Nuseirat,Coordinator General,Dubai Government Excellence Program, The Executive Office, United Arab Emirates 
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Marie Lindsay, Senior Teacher, St Mary's College Londonderry, United Kingdom 
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Mia Goetvinck,TQM Manager,NRG Benelux BV 
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Andreas Klinge,CEO,Volkswagen Motor Polska,Poland 
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David Henderson,Tobermore,United Kingdom 
Panel discussion - Personal Integrity 
  Moderator:Emmanuel Perakis,Management Consultant 
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Revd Dr.John Strain,Director Centre for Applied and Professional Ethics, Surrey University,United Kingdom 
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Andrew Weissmann,Partner,Jenner &Block Enron Task Force Prosecutor,USA 

Panel discussion - To serve or create Markets 
  Moderator:Vassilis Theoharakis,ALBA Graduate Business School 
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Andreas Skountzos,,Commercial Director,3M,Greece 
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George Korres,,Founder and Managing Director,Korres Natural Products,Greece 
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Constantinos Evripides,Genesis Pharma,Greece 


	13:00
	Lunch

	14:30
	Interactive Sessions : 

Panel discussion - Values based Leadership 
  Moderator:Emmanuel Perakis,Management Consultant 
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Haridimos Tsoukas,Professor of Organisational Behavior,ALBA,Greece 
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Howard Rubenstein,Company Secretary and General Counsel,Yell Group Plc, United Kingdom 
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Emmanuel Vordonis,Executive Director,Thenamaris Ships Management Inc., Greece 

Marketplace - Value in Value Chains 
  Moderator: Gianluca Mule, EFQM 
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Soumitra Bhattacharya,,Vice President,Robert Bosch Turkey 
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Gregor Belic,Adviser Shipping Business Strategic Development,Manager of Gas Terminal,Luka Koper,Slovenia 
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Milko Grebenc,Market Feedback System &Product Quality Management; Excellence Model and Q-Tools Facillitator,Danfoss Trata d.o.o.,Slovenia 
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Bernard Gracia,European Institute of Purchasing Management,France 
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Marc Graas,Cadre intermιdiaire Hospitalisation,Secteur Psychiatrie,Hospital Kirchberg,Luxembourg 

Presenters - Management by Process 
  Moderator:Herve Legenvre,EFQM 
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Dr.Andreas Wendt,Plant Director,BMW Motoren GmbH,Austria 
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Steven Laurence,The Cedar Foundation,United Kingdom 

Panel discussion - Renovating & Reinnovating 
  Moderator:Vassilis Theoharakis,ALBA Graduate Business School 
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Dr.Alexander Paufler,President & CEO,Mercedes-Benz Hellas,Greece 
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Nikos Aidinis,Marketing Director,Vivartia,Bakery & Confectionery Division,Greece 


	16:00
	Coffee Break

	16:30
	Plenary Speaker: W. Chan Kim, Professor of Strategy and International Management INSEAD 

	17:30
	Day One Closing

	20:00
	Bus Transfer to Gala Dinner

	20:30
	Award Ceremony & Gala Dinner


· Wednesday, 3 October 
Forum Moderator: Chantal Cuer, Communication Specialist, TV & Radio Presenter 

	9:30
	Networking Cafe

	10:30
	Plenary Speaker: Dr. Muhammad Yunus,Banker & Economist, 2006 Nobel Prize Winner 

	11:30
	Interactive Sessions : 

Panel discussion - Tomorrow's Future is SMEs 
  Moderator: Melissa Eancourt, EFQM 

[image: image24.jpg]



Stelios Stavridis, CEO, Piscines Ideales, Greece 
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Polona Briski, Business Excellence Development Manager, Trimo, Slovenia 
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Alberto Cortese, Commercial Director, Villa Massa, Italy 
Presenter - Reboot the Workplace 

Moderator: Gianluca Mule, EFQM 
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Dr. Frank Schoenefeld, COO, T-Systems Multimedia Solutions GmbH, Germany 
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Dr. Klaus Radermacher, Former CEO, T-Systems Multimedia Solutions GmbH, Germany 

Marketplace - Ignite Passion and Creativity 
  Moderator:Vinciane Beauduin,EFQM 
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Fitness Centre with Carl Zeiss - John Bourke, Director of Business Excellence Asia, Carl Zeiss AG, Japan and Urs Bucher, Qualitatsbeauftragter, Fachhochschule Zentralschweiz FHZ, Switzerland 
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Creativity game with Birgit Otto, BO Consult, Germany 
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Apollo 13 with UCB Pharma SA Baudouin Michelet,Vice-President Quality Improvement, UCB Pharma SA,Belgium 
Philippe Leman,Managing Director,Pilgrim SA,Belgium 
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Excellence Game with La Poste Jacques Segot,Resposable Pole Partenariats et Institute Qualite & Performance,La Poste,France 
Patrick Iribarne,Strateis,France 
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Planet ZADAR with CYTA Georgios Christodoulou,Head of Customer Services, Cyprus Telecommunications 

Panel discussion - Be and Be Perceived as Responsible 
  Moderator:Emmanuel Perakis,Management Consultant 
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Torben Oemark,Vice-President,Grundfos,Denmark 
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Demetres Karavellas,CEO,WWF Greece 
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Nikos Charalambides,Executive Director,Greenpeace,Greece 


	13:00
	Lunch

	14:30
	Plenary Speaker: Rene Carayol, Author

	15:30
	Forum Conclusions and Closing

	17:00
	EFQM LEVELS OF EXCELLENCE NATIONAL CERTIFICATE CEREMONY


捌、參考資料：

1.  政府服務創新精進方案，96年7月23日行政院函頒（院授研展字第09600152471號）。
2.  政府服務品質獎評獎實施計畫，96年7月23日行政院研究發展考核委員會函頒（會研字第09600152472號）。
3.  強化行政機關服務品質評講機制之探討，楊秀娟、魏秋宜、施淑惠、吳怡銘、陳嬿如等人，93年度本會自行研究。

4.  藍海策略－開創無人競爭的全新市場，作者金偉燦、莫伯尼、朱博湧，天下文化，2006年8月7日出版。
5.  「為什麼要研究藍海策略」，遠見雜誌2005年10月號。
6.  「他，扭轉1億人命運」，商業週刊994期，2006年12月11日。
7.  EFQM年會資料及網站：http://www.efqm.org 。

8.  希臘KEP宣傳小冊子及網站網站：http://www.kep.gov.gr 。
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圖1 「卓越模型」運作模式
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圖2   歐洲品質獎評獎階段流程圖








1) 包含Bosch、BT、Bull、Ciba-Geigy、Dassault、Electrolux、Fiat、KLM、Nestl、Olivetti、Phillps、Renault、Sulzer、Volkswagen等14家公司。


2) 目前EFQM約有超過700個會員，遍佈50餘國。


3) 年費有效期為12個月，其計算方式為被接受為會員的次月的第1天算起，1年後自動重新起算；如果想要退出會員，需在會員有效期到期前至少2個月，由該組織負責人寫信給EFQM執行長。


4) 依據組織規模、參獎類別，各參賽者須繳交不同費用。


5) 艾德瑞吉‧海恩斯獎，係由國際商學院和艾德瑞吉‧海恩斯國際商業紀念信託組織對國際企業界最佳原創報告所頒發的獎。


6) 紅海是指所有現存產業，也就是已知的、現有競爭的市場空間。


7) 藍海是指尚未開發的產業，是未知的、無人與之競爭的市場空間與新需求。


8) 截至2006年，鄉村銀行貸款餘額超過58億美元，為孟加拉最大銀行，94％股權屬於借款窮人。他們不稱窮人為借貸者，稱為會員。
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