國家文官學院第2期
績優學員海外研習營成果報告
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國家文官學院第2期薦任公務人員晉升簡任官等
訓練績優學員海外研習營計畫
壹、緣起
新加坡位居東南亞樞鈕，自第二次世界大戰以來，向為東西文化傳遞之橋樑，且在不同文化、種族及宗教相互激盪下，成為一個充滿活力之世界級城市；在上一波金融海嘯重創、景氣低迷之際，儘管其仰賴國際貿易甚多，卻能在全球經濟仍不穩定之國際環境下，持續開放並締造經濟佳績。2010年新加坡榮獲瑞士洛桑國際管理學院（IMD）世界競爭力評比排名全球第1名（2009年為第3名），顯見新加坡之發展潛力。
本學院於98年首度規劃辦理第1期薦任公務人員晉升簡任官等訓練（以下簡稱薦升簡訓練）績優學員海外研習營，即以新加坡為標竿學習之首要國家，並與新加坡南洋理工大學（以下簡稱南大）南洋公共管理研究生院合作規劃研習課程及參訪行程，深獲參訓學員之高度認同，咸認海外研習對渠等日後在各項政策之研擬及推動上極有助益，並可蓄積國際觀，提升競爭力。
99年度薦升簡訓練績優學員海外研習營，係在98年海外研習營所建立之基礎上，強化其深度及廣度，除增加國內研習天數外，並擬參訪更多新加坡政府機關（構）及標竿企業，以期擴大對先進國家於整體建設、政策規劃及人才培育等相關政策及措施作為之瞭解，俾培育具洞察國際發展趨勢、卓越管理及前瞻領導能力之公務人員，並對推動機關業務及提升國家整體競爭優勢有所裨益。
貳、研習主題：強化公務人員之國際競爭力。
參、研習方式
    本研習採行前課程、海外課程及成果發表會等3階段之方式進行辦理，茲說明如下：
一、行前課程：於99年12月8日至10日，在本學院辦理，預計邀請我國駐新加坡前副代表酆大使邰講授「新加坡總體國力之評估」，並邀請南大學吳教授元華與楊教授建偉分別以「新加坡國情與政府執政理念」及「新加坡民意與公共政策」、「新加坡經濟轉型與產業升級經驗」及「新加坡淡馬錫控股的運作與管理」為題進行專題演講。另為擴大學習成效，將第2天及第3天之研習課程，開放全國各機關（構）薦任級以上公務人員自由報名參加，計112人參加。
二、海外課程：於99年12月13日至19日，為強化體驗學習，赴南大南洋公共管理研究生院進行為期7天之研習，研習內容包括由南大吳教授兼院長偉、張教授兼副院長志彬及劉教授雲華分別講授「領導藝術」、「新加坡政府策略管理」及「新加坡城市的經營和永續發展」，並參訪新加坡政府機關（構）及標竿企業。
三、成果發表會：於海外研習營結束後3個月內在本學院辦理海外研習營成果發表會1天，針對研習所得，分別就「新加坡政府策略管理」、「新加坡城市經營和永續發展」、「新加坡國營公司運作與管理」、「新加坡政府與企業關係」、「新加坡經濟轉型與產業升級」及「新加坡培育國際企業之借鏡」等6項議題進行分組成果發表。
肆、參加對象
99年度薦升簡訓練成績及格學員，由各該服務機關推薦，並由本學院依其受訓期間表現，且考量機關比例及學員性別之衡平性，擇優錄取30名，備取15名。
伍、經費
（一）行前課程及成果發表會：依「軍公教人員兼職費及講座鐘點費支給規定」支給講座鐘點費及交通費。

（二）海外課程：研習費由本學院相關業務費項下支應，每人費用為新加坡幣1,334元，約新臺幣3萬1,000元；學員出國經費（含機票及食宿等），由學員自行負擔，以不超過新臺幣3萬元為原則。

貳、
第1階段－行前課程

一、課程表
日期：99年12月8日至10日（共3天）
地點：國家文官學院行政大樓1樓禮堂
	日期
	時間
	課程內容/講座

	12月8日
（星期三）
	09:00-09:30
	報到（海外研習營參訓學員）

	
	09:30-10:00
	開訓典禮（含課程重點介紹）
廖副院長世立

	
	10:00-10:20
	茶敘

	
	10:20-12:00
	學員自我介紹（含行前說明及合照）
廖副院長世立

	
	12:00-13:30
	午餐

	
	13:30-15:20
	新加坡總體國力之評估（一）
我國駐新加坡前副代表酆大使邰

	
	15:20-15:40
	茶敘

	
	15:40-16:30
	新加坡總體國力之評估（二）

	12月9日
（星期四）
	08:30-09:00
	報到（包括非海外研習營參訓學員）

	
	09:00-10:20
	專題演講：
新加坡的國情與政府執政理念（一）
新加坡南洋理工大學吳教授元華

	
	10:20-10:30
	茶敘

	
	10:30-12:00
	專題演講：
新加坡的國情與政府執政理念（二）

	
	12:00-13:30
	午餐

	
	13:30-15:00
	專題演講：
新加坡民意與公共政策（一）
新加坡南洋理工大學吳教授元華

	
	15:00-15:20
	茶敘

	
	15:20-17:00
	專題演講：
新加坡民意與公共政策（二）

	12月10日
（星期五）
	08:30-09:00
	報到（包括非海外研習營參訓學員）

	
	09:00-10:20
	專題演講：
新加坡經濟轉型與產業升級經驗（一）
新加坡南洋理工大學楊教授建偉

	
	10:20-10:30
	茶敘

	
	10:30-12:00
	專題演講：
新加坡經濟轉型與產業升級經驗（二）

	
	12:00-13:30
	午餐

	
	13:30-15:00
	專題演講：
新加坡淡馬錫控股的運作與管理（一）
新加坡南洋理工大學楊教授建偉

	
	15:00-15:20
	茶敘

	
	15:20-17:00
	專題演講：
新加坡淡馬錫控股的運作與管理（二）


二、行前課程講座介紹
酆大使邰[image: image23.png]



現職：外交部大使回部辦事。
學歷：國立臺灣大學政治學碩士、美國哈佛大學甘迺迪政府學院公共行政學碩士、美國佛萊契爾外交暨法律研究所國際關係博士。
經歷：駐吐瓦魯國大使館特命全權大使、駐安哥拉特別代表團代表、駐新加坡代表處副代表、駐南非約翰尼斯堡總領事、駐南非德班總領事、外交部亞西司副司長、行政院交際科科長、中國國民黨中央委員、美國哈佛大學國際事務研究中心副研究員、美國史丹福大學訪問學人、淡江大學國際事務暨戰略研究所兼任副教授、銘傳大學國際事務研究所兼任副教授、公務人力發展中心講座、國家文官學院講座。
	吳教授元華
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現職：新加坡南洋理工大學南洋公共管理研究生院客座教授、新加坡南洋理工大學本科部客座教授、新加坡新躍大學中文系及翻譯系課程顧問、廈門大學新聞與傳播學院客座教授、莆田學院客座教授、復旦大學新聞學院受邀教授、新加坡公共服務學院及高級培訓機構受邀講員。
學歷：新加坡南洋大學第一等榮譽文學士及文學碩士、新加坡南洋理工大學博士、英國曼徹斯特大學高等教育管理課程結業證書、美國多所新聞學院專業進修結業證書。
經歷：歷任新加坡報業集團英文「海峽時報」高級編輯、「新明日報」總編輯、「聯合早報」副總編輯；1998年起應邀兼任新加坡南洋理工大學副教授，現為客座教授，為中國大陸官員特設之公共管理碩士課程（市長班）講授新加坡政府公共政策與政治文化專題。
專長：新加坡政府的治國理念與為政之道，新加坡主要公共政策的制定與效果；東西方新聞學異同，新加坡媒體政策與媒體運作特色，新加坡的教育與語文政策；全球化與當代中國。
	楊教授建偉
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現職：新加坡國立大學及南洋理工大學之客座教授、中國河北省曹妃甸新區及吉林市政府之經濟顧問、新加坡國內稅務局納稅人民意委員會委員、新加坡國民融合委員會委員、唯一國際集團（新加坡）有限公司副總裁。
學歷：新加坡國立大學工商管理碩士、中國重慶大學機械工程學士。
經歷：20世紀80年代，以訪問學者身分在義大利與英國從事國際產業轉移之專題研究。1993年新加坡上市公司董事及副總裁，曾協助多家新加坡公司在中國展開投資業務，在項目評估、可行性研究、產業設立等方面具豐富經驗。長期從事跨國投資實務與理論之研究及教學工作，對新加坡的經濟轉型與產業升級有深入之研究，經常在《聯合早報》（新加坡主要的中文報紙）上刊載專論。
專長：投資分析、中國市場前景、國際產業轉移、資本運作與公司上市等。2002年以來在新加坡出版「投資中國的必修課」、「從讀書學管理」及「Investing in China」等3本書籍。
新加坡總體國力之評估
主講人：酆  邰  大使
一、前言
        新加坡位於馬來半島南端，控制馬六甲海峽咽喉，扼歐、亞、澳三洲海上交通要衝，它在歷史上早已成為兵家必爭之地，全國由63個小島組成，新加坡居於東南亞樞紐地位，早於19世紀末葉即成為亞洲最繁榮之轉口商業港埠之一。
我國明代鄭和七次下西洋，新加坡即其遠洋艦隊必經之地，1819年1月英國駐東方特派員萊佛士爵士（Sir Stamford Raffles）率領英國海軍艦隊登陸新加坡，發現新加坡戰略地位非常重要，乃以威脅與利誘手段強迫與當時之酋長蘇丹訂約取得海港管理權並設立貿易站。1824年8月蘇丹復與東印度公司締約，將新加坡割予該公司，1867年新加坡從海峽殖民地改制為皇家殖民地，歸屬英政府統治，1942年2月15日日本曾佔領新加坡為期3年半，其滔天罪行罄竹難書，1959年新加坡改為自治領，1963年加入馬來西亞聯邦，由於聯邦當局立法賦予馬來人各項特權，刻意扶植馬來人之政經地位，企圖建立一個由馬來人所支配之社會，即所謂「馬來人之馬來西亞」，因而遭致李光耀領導之人民行動黨堅決反對，遂與聯邦當局發生摩擦，俟1964年7月新加坡復發生了馬來人與華人嚴重的種族暴亂，終於1965年8月9日被迫退出馬來西亞聯邦並宣布成為一主權獨立國家，就歷史而言，新加坡係亞太地區之新興國家，這個年輕之發展中國家迅速發展成為一個令世界矚目之經濟奇蹟，臺灣與新加坡一直在亞太地區進行良性之經濟競爭，彼此互有高下，其發展經驗殊值吾人學習，邁向21世紀之新加坡，它面臨許多挑戰與重大抉擇，吾人該如何審視？
        美國總統歐巴馬去年元月20日曾在其就職演說強調「今天我們聚集在這裡，是因為我們捨恐懼而選擇希望，捨衝突紛爭而選擇團結同心……今天需要一個勇於負責任的新時代，每個人都應體認到對自己對國家的責任……美國置身於戰爭與金融危機之核心……讓我們振住精神，拍掉灰塵重建國家。」
        目前吾人亦正生活在一個極不確定之時代，當1989年柏林圍牆倒下，1991年蘇聯解體，1991年東西冷戰結束，1994年南非孟德拉總統上臺，2008年馬英九當選臺灣總統，2009年歐巴馬當選美國總統、2009年日本民黨下臺以及2010年南北韓交惡，國際戰略格局已從冷戰的兩極體系，朝冷戰後之多極化形態發展，其中最突出者厥為中國大陸和平之崛起與其綜合國力之提升以及區域衝突不斷發生，身為中級強國（middle power）之臺灣與新加坡均務應充分瞭解當前國際社會之特質並因勢利導。
        英國首相帕默斯頓（Lord Palmerston）曾於19世紀說過一句名言：「我們沒有永遠的盟友亦沒有永久的敵人，我們只有永遠的利益，而我們的責任就是去追求那些利益」（We have no eternal allies and we have no perpetual enemies. Our interests are eternal and perpetual, and those interests it is our duty to follow），際此詭譎多變之國際關係中，我們自當永遠在國際社會鍥而不捨地追求我們臺灣的國家利益，上述Palmerston首相之名言我們必須視為圭臬並奉行不渝。
        聯合國前任秘書長斐瑞斯（Javier Pérez de Guéllar）於1991年12月任滿的告別演說中曾指出：「做一個現代人應懷有世界觀，他不但係自己國家之公民，同時亦是世界公民，唯有如此人類才能生存下去並共同創造一個和平的世界。」本人認為身為一個世界公民尤其臺灣高階之公務員對於任何公共政策之決策與認知允宜有理性思維架構如次：
二、新加坡國力利弊之分析
        在當前國際體系當中，主權國家仍係其最重要主體之ㄧ，國家在國際關係中使用權力來達成目的並藉以確保其國家利益，甚至去影響他國之行為遂行其志，當然這攸關一個國家之國力之雄厚與否而定。就國力之觀點吾人必須評估其有形與無形之力量，在有形之力量包括其經濟、軍事、外交與科技能力等不一而定，至於無形之國力係指教育、文化、民心凝聚力等軟國力，上述這些構成國力之要素亦會隨著時間與空間轉移而有所改變，綜合美國國務院與中央情報局等資料以觀，新加坡之主客觀條件與處境和臺灣相當類似，惟在現實困境與國際挑戰下，新加坡卻更能勇於面對，積極化逆勢為優勢，在許多方面深值臺灣深思。
        就以強弱機危綜合分析法(SWOT)之分析方式以觀，新加坡內部整體國力之優缺點以及外部環境之機會與威脅如次：
  (一)優點方面：
    1.蕞爾島國之新加坡戰略地位重要。
    2.國家競爭力名列全世界第一名，例如世界銀行本(2010)年10月曾公布Doing business 2011之經商報告，新加坡已連續5年名列第1名，臺灣則列為第33名。
    3.擁有強而有力之領導團隊，而且其執行力與協調力俱佳。
    4.有效率之廉潔政府與重視精英政治。
    5.國家政策重視整體規劃不跑短線具有前瞻性與可行性，強調現實且絕不空談理想，尤其值得注意乃係近數十年來新加坡各項發展規劃甚少失誤。
    6.新加坡預估本年經濟成長率高達15%，失業率僅有3%，其經濟成長率將係亞洲四小龍之首，而臺灣約為9.98%。
    7.本年新加坡平均國民所得高達$53,000美元，排名世界第8名，而臺灣主計處預估2011年臺灣可望達到$20,332美元。
    8.推行中央公積金制度(CPF)即政府強迫人民儲蓄之制度，其內容包括退休、健保，購買國民住宅與終生理財等。
    9.全島鋪設光纖，大眾交通系統完善，綠化環境維持不錯且基礎建設良好。
   10.新加坡共規劃17個城鎮，廣建符合現代化居住水準之國民住宅俾人民安居樂業，目前全國已有90%以上之國民受惠，按早於1965年新加坡獨立，當時人民行動黨所提出之第一個訴求即「住者有其屋」。
   11.新加坡2010年10月底外匯存底約2,214億美元，名列世界第9名，而外債僅有192億元美元，約占新加坡GDP之11.3%(臺灣本年10月底外匯存底約3,838億美元，列居世界第4名，而臺灣外債比率約占GDP之25%)。
   12.承受英國之傳統與影響，重視法治且積極推動國際化、自由化與制度化。
   13.重視人與生態、生活品質間之關係，同時注重各種族間之社會和諧。
   14.建立妥善之文官制度，致使公務人員享有高薪並擁有較高之社會地位，例如新加坡總理之薪資位居全世界領導人之首，每年薪資約為218萬美元係美國總統之5倍，新加坡大學教授之待遇係臺灣之3倍。
   15.政府每年運用獎學金主動提供優秀學生出國讀書，從而長期培育人才，蔚為國用，人才係新加坡維持國際競爭力之關鍵因素，每年以3%至4%GDP之預算投入對國民教育之改革。
   16.值此知識經濟之時代，新加坡面向全球吸引人才，鼓勵外來優秀人口移民新加坡，同時鼓勵人民要以包容心接納移民，按目前新移民約占全人口之30%。
   17.犯罪率低且所得稅較低，深受世人稱羨。
  (二)缺點方面：
    1.資源匱乏甚至農業亦無法自給自足。
    2.領土幅員狹小僅704平方公里約為臺灣領土之五十分之一，排名世界第192名。
    3.全國總人口500萬人，排名世界第117名，惟自從80年代開始，人口不斷老化且出生率持續下降。
    4.鄰近國家環伺。
    5.新加坡政府執行嚴刑峻法與威權政治，民主進程緩慢一黨獨大且缺乏制衡力量，例如執政之人民行動黨(PAP)在國會之84席占82席，反對黨僅具象徵性之作用。
    6.新聞、結社、出版與言論自由有限。
    7.製造業不足，服務業卻占GDP之69%。
    8.鑒於水源仰靠馬來西亞，星國必須加強其集水、回收廢水淨化技術以及海水淡化技術，俾早日用水能自給自足。
    9.經濟發展深受外在環境變動之影響。
   10.國內腹地有限與市場狹小。
   11.經濟過於仰靠出口。
   12.貧富不均造成社會之無形緊張。
   13.易受恐怖份子攻擊。
   14.政府權力高度集中而且對於民間過度保護與規範過多，例如實施住者有其屋政策且使用公基金強迫全民儲蓄，致使政府主導一切，強迫全民買單。
   15.民族性謹慎小心，現實、枯燥乏味、怕輸以及為人處事不夠豁達。
   16.缺乏技術勞工且勞資過高。
  (三)機會方面：
    1.全力改善與馬來西亞以及印尼之關係。
    2.加速與臺灣洽簽自由貿易協定(FTA)。
    3.掌握中國崛起之契機。
    4.吸引國際各類優秀人才共同開創新機。
    5.修改國內安全法促進種族間之和諧。
  (四)威脅方面：
    1.威權政治導致民怨甚至國際壓力。
    2.受外在國際環境之影響，民主化之進程務須全面推動，尤其在人民言論自由與建立一強而有力之反對黨。
    3.回教恐怖份子伺機而動攻擊新加坡。
    4.務須改善與馬來西亞水源之長期穩定關係。
    5.改進活潑且有儒家思想內涵之全民教育。
三、新加坡當前所面臨之諸挑戰
(一)經濟情勢仍有其脆弱面－在過去10年新加坡經濟發展之表現令人矚目，平均成長率約在7.7%左右，惟俟911事件以後，全球經濟步入衰退，2001年星國經濟成長率旋即降為-2.4%，新加坡貿易工業部2009年11月24日估計，2009年經濟成長率恐約為-1.3%，失業率約為3%，且失業人口約15萬人，足可顯示新加坡已走入經濟衰退，事實上就經濟結構而言，星國由於國內市場有限，高度依賴對外貿易，因此其經濟發展極易受到全球經濟變動之影響，例如新加坡貿工部所公布之經濟展望預測報告美伊戰爭、全球油價上漲、國際恐怖主義與北韓核武威脅，這些情勢發展均會使新加坡經濟注入許多不穩定因素，新加坡面對極嚴峻之經濟挑戰，惟在星國朝野之努力下，2010年全年經濟成長率業已上升約為15％。此外，近年來星商為趕搭中國大陸經濟發展的「順風車」，倉促湧赴大陸投資設廠，吾人均悉星內閣資政李光耀對星國整體發展有不可切割之關係，渠曾對此發展趨勢甚感憂心，渠曾接受臺灣天下雜誌之專訪以臺灣為例特別強調「世界決定我們之命運，我們毫無選擇之餘地，新加坡人學會的第一件事就是，如果新加坡不改變，就將遭受殘酷之衝擊。臺灣亦必須改變，如果臺灣不改變，不面對中國競爭之事實，臺灣將會輸掉這場競爭。」倘星國處理不當，今後亦將步入臺灣之後塵，失業人口將居高不下，且產業空洞化亦將勢所難免，渠爰呼籲其國人務須紮根製造業，經濟允宜往多元發展，以分散風險。總理李顯龍曾在接受「遠東經濟評論」訪問時稱，學術界以往經常提出「中國經濟威脅論」之觀點，然而事實上新加坡商人與臺商仍對其政府之忠言充耳不聞，渠等似無法抗拒中國大陸市場之「致命的吸引力」（fatal attraction），其未來後果終將被中國大陸這個「巨無霸」所吞噬。外國投資家近年來業已認為新加坡變成一個所需投入成本較高且所涉及之風險正日益上增之國家，加諸目前國際金融風暴之影響，益增國際經濟之不確定因素，並進一步打擊消費者信心，就經濟安全之角度而言，任何全球性或區域性之風吹草動均會影響星國經濟。
(二)政治民主化之壓力倍增－星國之政府體制係實行國會民主制之共和國，執政之人民行動黨自1959年以來在一院制之國會一黨獨大迄今執政業已50年，其他政黨均缺乏群眾基礎與領導中樞，反對黨幾乎在國會完全無法發揮作用，而且反對黨若在國會批評政府，經常會當場飽受執政黨國會議員之圍剿，同時對於不利於新加坡政府之媒體相關報導以及任何可能造成社會不安之不當言論均不被允許，西方學者在民主政治之理論上一向秉持一種信念即權力高度集中易造成權力濫用與政治腐敗，英國歷史學家艾克頓爵士曾謂「權力使人腐化，絕對之權力使人絕對腐化」，所幸新加坡執政黨之所作所為均為人民著想，政績斐然，同時星國有嚴格之法治與廉能政治，且領導人潔身自好，迄未發生重大弊端，整體社會尚能在穩定中求發展，因此中國領導人鄧小平在訪問新加坡後曾表示，政治與經濟方面中國大陸務應學習新加坡，惟學術界仍視新加坡之政治係屬威權政治及父權統治，與英美甚至臺灣之民主化仍有一段差距，蓋因其執政黨高度支配社會資源，國會與執政黨均完全接受或配合行政部門之政策，以致行政與立法兩機構難以發揮相互制衡（check and balance）之功能，執政黨內部相對地亦失去自省與直諫之機制，盱衡鄰國諸如馬來西亞、菲律賓、南韓、臺灣甚至印尼，各個相關國家民主化之程度日益深化與普及化，主權在民業已蔚為一股風潮與力量，對於新加坡頗具發人深省的作用。觀乎發展中國家之經驗，似可顯示政治自由化往往緊隨著經濟自由化而來，兩者息息相關且亦步亦趨，新加坡人民之自主意識今後勢必會不斷高漲，一場重大之社會變革或已在醞釀之中，終將會要求國會有不同之聲音與監督力量，並迫使星國政府在整體國家利益與國家安全之考量下，就政黨政治、集會結社與新聞自由等範疇進行全面改革與開放以符合世界潮流與主流價值。
(三)回教恐怖主義之威脅－根據星政府最近公布長達4萬多字之反恐白皮書（white paper），當可得悉星內部安全局曾於數年前逮捕15名回教祈禱團（Jemaah Islamiyah）之成員。就該調查報告內容似可顯示渠等早在1990年代中期就有攻擊新加坡之行動計畫，擬攻擊之對象包括飛機場、港埠、水庫、國防部、美、英、以色列與澳洲等國大使館以及美國公司駐新加坡辦事處所在之商業大樓等不一而足，例如本(2010)年6月23日印尼警方曾逮捕6名恐怖份子，渠等企圖劫持飛機撞向新加坡樟宜機場，因此足見國際恐怖主義對星國之威脅已形成一嚴重挑戰，甚可視為自馬來西亞共產黨時代以後，新加坡正面對最直接之安全威脅，若吾人仔細研究這些恐怖份子之動機，似可瞭解渠等決心要發動聖戰並在東南亞建立跨國回教政權，回祈團成員認為倘能為聖戰捐軀則能成為烈士，而且死後必能上天堂，同時為了聖戰所發動之攻擊行動，即使傷及無辜百姓殊屬值得，其理念甚為可怕，尤其星國係一多元種族多元宗教之國家，倘社會凝聚力與種族和諧關係發生鬆動，則恐怖份子極易趁機由印尼、馬來西亞與菲律賓滲透來星造成動亂，以報復新加坡逮捕回祈團成員之行動，雖然隨著美國進行在阿富汗與伊拉克戰事，由奧薩馬所領導卡伊達組織之恐怖網路已經受到重創，新加坡目前之處境遠較911事件之前安全，惟在東南亞之極端恐怖組織仍不會輕言放棄發動聖戰，新加坡務須居安思危，保持高度警覺。因為依據情報顯示國際恐怖組織擬對該地區進行破壞與攻擊，新加坡前內政部部長黃根成乃要求新加坡人民加強憂患意識，切勿掉以輕心。事實上內閣資政李光耀早於20餘年前即表示「政治穩定乃星政府首要任務，因此社會秩序第一，紀律高於民主，沒有秩序就不可能有發展。」因此，星政府於1975年即就1960年所制定旨在對付馬共之「國內安全法」略做些修正，並擴大其應用範圍，以因應外來之威脅。然而對於上述危機，新加坡國防部間曾公布一項調查結果，顯示一般人民對於恐怖活動相關之課題並不關心、不知情且不感興趣，倘星人再不加強鞏固其心防，今後或將予國際恐怖主義可趁之機。
(四)星馬兩國之衝突不斷－星國與全世界175個國家維持外交關係，其外交政策之重點係與鄰國連立相互依存關係，試圖與印尼與馬來西亞等國維持良好互動關係以求生存，惟星馬兩國由於當年分家之歷史情結、迥異之民族性與相互缺乏信任感，以及由於雙方經濟發展之差距所引起複雜之優越感與競爭心態，致使彼此關係充滿矛盾難以調和，星馬兩國間目前仍有諸如水供及其水價問題、白礁島主權、建造星馬大橋、星軍機使用馬國領空、西馬人民在星國之公積金存款以及丹戎巴葛火車站搬遷等六大問題迄今仍懸而未決。新加坡與馬來西亞之柔佛州一衣帶水，星馬兩國在1963年之前原為一體，俟1965年雙方因出現不和而分家，彼此之分歧經常被炒熱而引發情緒性爭辯，目前白礁主權爭執雙方已簽署特別協議交由國際法院裁決（arbitration），至於其他諸問題之解決，鑒於新加坡對於國際事務向採較自私利己之現實主義（realism），且其談判風格較傾向整批交易方式（package approach）絕不輕易妥協，因此星馬雙邊問題恐仍須歷經漫長歲月方能獲得解決，其間兩國之摩擦或將勢所難免。此外，就地緣政治之層面而言，一個國家之地理位置攸關其國家安全，例如韓國處於中、日、俄之間，因此它在歷史上飽受威脅，比利時臨近德、法致令其深感左右為難，因新加坡毗鄰印尼與馬來西亞，亦使新加坡之處境難得安寧。
(五)區域動盪不安將影響星國經濟發展－星國政府一向認為影響本區域前景之不確定因素有四端即南沙群島紛爭、臺海兩岸情勢、北韓核武擴張以及美國維護本區域安全之政策是否一貫不變，倘上述任一個問題發生均會影響新加坡政經發展。新加坡前總理吳作棟早於第13屆不結盟運動高峰會中，致詞強調北韓公然向世界宣布它要發展核武器，並以實際行動退出不擴散核武器條約之作法將對世界和平造成威脅，同時北韓恢復導彈演習亦會導致亞洲戰略平衡之不穩定，並將引起一場南北韓之軍事對抗以及區域軍備競賽。此外，根據美國出刊之「富比世」（Forbes）雜誌曾報導，若以國際恐怖組織所構成之威脅程度、核武潛在衝突、區域動亂及內戰等四大評比因素觀之，全球最可能爆發衝突或戰爭之國家或地區共計15個，其中伊拉克、白俄羅斯與烏克蘭並列第一，巴爾幹半島、車臣與巴基斯坦則分居第二、三、四名，印尼、菲律賓與馬來西亞因國際恐怖主義蓋達組織（Al -Qaeda）與當地之激進回教份子掛鉤則名列第五，日本與南韓則因今後或將發展核武而被分別名列第六及第七，而臺灣則因自前年5月馬總統上任以來兩岸業已進入大三通之時代，彼此關係亦不斷和緩，因此臺海兩岸原被列為全球第八個最有可能爆發戰爭之火山口如今似不再存在，惟倘今後印尼與馬來西亞不幸發生大型動亂，新加坡勢將首當其衝立即受到不良影響，絕不容掉以輕心。
(六)年輕一代之社會價值觀漸顯鈍化－在1980年代星國朝野崇尚華文教育與儒家思想，整體社會呈現和諧安祥之景象，近年來由於受到西方媒體與物質文明之影響，星國年輕一代似對西方個人主義與自由主義之理念與生活方式趨之若鶩，漸與傳統價值觀背道而馳，形成一種不中不西之文化，一切均以功利現實、享受至上與唯我獨尊之思潮為依歸，未若上一代那麼具有犧牲奮鬥之精神與充滿理想之情懷，在校學生似未若以往尊師重道，家庭觀念亦開始日益淡薄，在公眾場合對婦孺老弱視而不見未予禮遇，在在顯示青少年之社會價值觀正在式微之中，令人懍然地體會到內閣資政李資政以往所提倡以儒家思想為主體「亞洲價值觀」之苦心與高瞻遠矚，星國會副議長陳惠華曾應新加坡國立大學政治協會之邀請向國大生發表演說，渠即呼籲年輕人在多變之環境中應努力發揮傳統價值觀以作為立足之本。此外，由於經濟蕭條影響社會治安甚鉅，依照星警方所公布之數據顯示，近年來新加坡之犯罪率已增加10%，所逮捕之罪犯約有2萬1,987人，乃創下15年來之新高，已成為星國政府甚為關注之問題。
(七)族群融合之隱憂－在種族結構方面，星國華人人口為258萬5千人，占總人口之74.2%；馬來人約46萬6千人，占13.4%；印度人約27萬2千人，占9.2%；其他種族約5萬3千人，占3.2%，乃係一多元種族國家。在宗教方面，佛教徒約占42.5%；回教14.9%；基督教14.6%；道教8.5%、印度教4%，從表面觀之，星社會維持一和諧景象，惟在目前經濟不景氣，貧富差距日益嚴重，失業率一直在增加與社會治安不斷惡化以及國際恐怖主義方興未艾之際，中下階層之馬來人與華人間之經濟水平與價值取向之差距似有擴大之趨勢，今後或易滋生民族矛盾，殊值正視，若吾人詳讀「李光耀回憶錄」，當可強烈地感受到李資政對族群融合之重視，早年即呼籲將宗教組織與國家政治組織分開，以建立宗教和諧與民族團結之社會，今後星國朝野必須針對問題癥結，加強尊重與包容馬來族與印度族之生活方式及其價值觀，並積極消弭社會之不平等方為治本之道。
(八)一般人民缺乏衝勁與創意－內閣資政李光耀曾在南洋理工大學演說時提及星國人民須改變凡事依賴政府之心理，渠呼籲星人應養成冒險進取之創業精神，從而為星國經濟繁榮而努力，前總理吳作棟曾語重心長地指出，新加坡今後可能面臨艱難局勢，國人必須改變以往一切依賴政府有責任保障人民生活之觀念，必須靠自己的能力去解決問題。事實上，星人對星國長期以來保持政治穩定與經濟繁榮之局面，業已產生滿足現狀甚至養尊處優之心態，而且逐漸變成固步自封、不敢勇於嘗試、對政治冷漠且對公共議題之興趣偏低以及缺乏創意之傾向，數年前新加坡國會在討論「經濟檢討委員會報告書」時，國會議員陳曉明等人曾批評公務員迄今仍無法改變照章行事之消極態度。一般旅居新加坡之外國觀察家亦經常感覺新加坡人民似對於外在事務不夠敏感，且對自己國家與社會欠缺使命感與責任感，似乎對國事、天下事，事事不關心，頭腦裏只會問「國家能給我什麼？而不問我能為國家做什麼？」（Everyone is only concerned about what can the country do for me？and not what I can do for the country？），是種一付事不關己之自私自利態度，乃星國一大隱憂，對星國未來整體發展當然不利。
(九)缺乏變通與彈性之民族性問題－往往一個人之性格會影響其命運，同樣地民族性亦與一個國家之發展息息相關，然而民族性之塑造係受其歷史經驗與所處環境以及文化因素之主導，例如林語堂所撰之「吾國吾民」以及美國傳教士阿瑟、史密斯於1980年所撰之「中國人的性格」等書，均曾對中國人之民族性有所探討，這對中國人而言誠如一面鏡子令人反思，惟仍有人認為中國人是根本無法理解之矛盾體，足見「民族性」係屬一種主觀性之認知見仁見智莫衷一是。新加坡係一法治國家，法律架構完備且執法嚴厲，一般人民均極具守法精神，惟由於其地小人稠、建國歷史短暫又缺乏固有文化之薰陶，以致其人民似易彰現出島國民族之特性，即現實近利、保守不知變通、自以為是且比較怕輸與怕吃虧，在外國人之印象中新加坡似給人一種單調呆板不夠活潑並缺乏人情味之感覺，該民族性對其國家發展格局自然有所限制，際此全球化與國際化之時代，星人允宜秉持高度信心，養成開闊胸襟與世界觀俾為新加坡開創一美好之前景。
四、臺灣當前所面臨之諸挑戰
        在全球化衝擊下吾人所面對之國際社會無論在政治、經濟、社會與文化層面之交流關係日益密切，導致全球資源重新分配，彼此各國間相互依賴之程度亦不斷提高，而且彼此影響與衝擊之力量亦勢所難免，同時逐漸形成一個國際社區。就宛如美國學者Thomas Friedman在其著作「地球係扁平的」所述，全球化雖然有助於提升世界經濟與貿易發展，亦能增進不同民族間之相互瞭解與合作，然而全球化致使國與國間之競爭亦隨之激烈，在上述全球化時代，臺灣目前所面臨之主客觀環境計有以下諸挑戰：
(一)國際社會國與國間之競爭力日益激烈，臺灣綜合國力面臨極大壓力：
    值此21世紀濫觴之際，國際政治之疆界逐漸淡化，跨地域之政經互動關係日益頻繁，國與國間之關係錯綜複雜，各個國家間互動關係日益密切，而且彼此間之競爭力亦不斷激增，尤其在現實主義當道之下，現今世界仍然是競爭大於合作，各國心懷鬼胎，一切以本身之國家利益為依歸，完全輕忽其他國家之存在，彼此之競爭乃屬必然之現象，道德原則僅係口惠而實不至之口號。2009年9月8日世界經濟論壇（WEF）公布2009年「全球競爭力排名報告」，在133個受評比之國家中臺灣排名第12名，為近四年最佳名次，並超越韓國，惟在「政府債務」與「中央政府財政赤字」兩項指標，名次分別各退步至第18名及第11名，亞洲國家當中，臺灣之整體排名業已落在新加坡、日本及香港之後，同時臺灣在政府債務、總體經濟之穩定、永續環境之建立與勞動市場效率等方面均有再改進之空間，面對未來之變局，臺灣誠應引以為惕，並放棄以往所採取之鎖國政策，進而努力加強本身之宏觀經濟條件，政府施政能力以及民間之技術創新能力等。我國行政院主計處本年10月底預估臺灣2010年全年之GDP約為13兆新臺幣，平均國民所得為美金$18,175元，外匯存底約為$3,838億美元，本年經濟成長率可望達到8.24%，失業率約4.92%。
(二)世界各國所面臨之諸多共同問題亟待解決，然而臺灣卻被排除在外無法積極參與，誠屬可惜：
世界各國所共同面臨且難以避免之問題，包括：索馬利亞日益猖狂之海盜劫持船隻問題、能源安全、氣候變遷、貧富差距擴大、失業率上升、環境生態保護日益嚴重、國際移民（migration）勢不可免、南北差距、全球約有10億3,000萬人口處於瀕臨飢荒危機、國際非政府組織之快速興起、毒品氾濫、難民流徙、人權問題有賴改善、國際恐怖主義盛行、智慧財產權亟待保護、貿易保護主義升高、杜絕國際洗錢問題、愛滋病之蔓延威脅全球以及打擊大規模毀滅性武器之擴散等諸問題，均有賴全球相關國家群策群力共同協商謀求解決之道，絕非任何一個國家或國際組織所能獨立勝任，因此臺灣務應密切關注國際情勢之發展，並與世界各相關國家共同研商因應之道。
(三)全球區域整合正在歐洲、北美與東亞等地區積極推動之中，臺灣務須突破區域整合之邊緣化：
    隨著第三波資訊革命與90年代東西冷戰之結束，全球化與區域化之演化進程業已促使全球新的政經體系隨之建立，例如北美洲自由貿易區（NAFTA）、歐盟東擴、東協加三、區域雙邊自由貿易協定之快速發展以及金磚四國（BRICS）等新興國家相繼崛起，尤其歐盟高峰會議去年通過「裏斯本條約」更表明歐盟在政治一體化道路上邁出關鍵一步，加諸科技發展已經縮小人類之時間與空間，國與國和平共存和平競爭之程度亦大為提高，國際整合已取代冷戰時期之零和思惟，並成為國際社會之主流價值，尤其本年元月「東南亞國家協會」（ASEAN）及中國大陸所組成之自由貿易區已正式啟動，成為當前全球涵蓋人口最多之自由貿易區，而日本及南韓亦將加入，俾使東協在西元2015年以前建立類似歐盟之「東協共同體」，屆時澳洲、紐西蘭與印度亦將一併納入，該東亞地區經濟整合之發展趨勢，臺灣恐將面臨極嚴重之挑戰，而且貿易的比較優勢將益加降低，臺灣之經濟安全與未來發展深受壓迫，誠為一大隱憂，臺灣面臨之困境乃在於俟世界各國均成為自由貿易區之成員，而臺灣卻非為其成員國，屆時臺灣產品出口至其他國家都需要關稅，臺灣所有比較有利之競爭優勢都將喪失，屆時我國產業受到極大之衝擊非同小可，尤其對臺灣之石化、機械、汽車零組件與紡織等相關產業影響甚大，東協國家間均將走向零關稅，而對非會員國臺灣產品將被課徵9％之高關稅，針對此一臺灣將避免在區域經貿整合之過程被邊緣化之情勢，馬總統去年5月9日接受新加坡「聯合早報」之專訪時稱，臺灣願以WTO之名稱即「臺澎金馬個別關稅領域」與新加坡洽簽自由貿易協定（FTA），俟臺灣本年8月與中共簽署ECFA後，新加坡業於本年8月表示願與臺灣洽商FTA事宜，同時馬總統在去年6月22日接見日本貿易振興機構理事長林康夫時表示，臺灣在2002年加入WTO，由於世貿多邊談判進展有限，各國開始進行雙邊自由貿易協定談判，惟受到外交孤立及中國干擾之因素影響，因此我與美、日、歐、東協多年洽商FTA之進度有限，例如中國商務部副部長高虎城本年9月間曾表示臺海兩岸是在「一個中國」原則下簽定經貿合作協議，不涉及主權問題，大陸堅決反對臺灣與任何國家包括東協，簽訂涉及主權國問題之貿易合作協議，鑒於中國已成為臺灣第一大貿易夥伴，臺灣與中國簽署兩岸經濟合作協議當可藉以彌補其被邊緣化之缺口並視為臺灣加入東亞經濟整合與全球布局之策略，然而中國之任何想法吾人仍應有所瞭解並預先採行因應作為。
    (四)地球溫室效應與氣候變遷問題影響全球環境生態且臺灣亦將        係受害者：
    依據聯合國「跨政府間氣候變遷專門委員會」（IPCC）分別於2007年2月2日、4月10日以及11月17日所發布之報告以及12月16日聯合國經濟合作暨發展組織（OECD）秘書長Angel Gurria在印尼峇里島全球氣候變遷會議所提出之報告顯示：
  1、氣候變遷問題係當前全人類所共同面臨之最大威脅與挑戰，且已引起世界各國前所未有之重視，全球暖化將導致更多之乾旱、食物短缺、熱浪、地震、颱風、颶風、風暴與洪水氾濫，可能威脅近10億人口之生存，甚至迫使南太平洋以及孟加拉等國家或地區數以千萬人或將流離失所，國際社會終將面臨「氣候難民」之危機。
2、最近聯合國之報告顯示，在地球暖化之影響下如果海平面上升1公尺，全世界各國受影響最嚴重之前10名國家即包括臺灣在內，事實上我行政院早於四年多前就將「溫室氣體減量法草案」送交立法院審查，惟仍須俟本年年底之會期方能完成立法，臺灣在過去50年快速之經濟發展，環境品質業已付出極昂貴之代價，例如去年8月8日莫拉克颱風襲臺所造成之災難即為顯例，臺灣二氧化碳排放絕大部分來自發電與製造業，行政院環境保護署署長沈世宏本年四月表示，臺灣每人1年排放之二氧化碳約12公噸，全世界排名第17名係世界平均值的2.76倍，因此臺灣屬全球氣候變遷之加害者與被害者雙重身分，聯合國經濟合作暨發展組織（OECD）前年12月16日發表研究報告指出，2070年臺灣將有43萬人因海平面升高以致被水淹沒且將達致1,350億美元之財產損失，鑒於控制氣候暖化議題刻不容緩，與國民安全與健康攸關，因此政府宣布2010年係「節能減碳」年，正視此一嚴重問題並調整能源結構全力發展核能發電，有效地減少溫室氣體之排放，此外，外長楊進添去年9月14日表示儘管我國未參與2005年「京都議定書」，同時亦無法正式參加聯合國主辦之氣候變遷會議，但在追求國際參與之意願下，臺灣將爭取參與聯合國氣候變化綱要公約（UNFCC），從而善盡國際公民義務之決心，並積極改善全球氣候暖化之問題。
    (五)中共對臺外交仍未鬆手，我欲重返聯合國或其他重要國際組織仍困難重重：
我國自1971年因聯合國大會通過第2758號決議案「承認中華人民共和國的代表係中國在聯合國的唯一合法代表」，我國因而被迫退出聯合國及其所屬相關機構之後，美日等各邦交國陸續分別與我斷交，迄今中國與171個國家建交，而臺灣僅剩下23國尚與我維繫外交關係（其中11個國家人口不到30萬人），幾乎逼近歷史最低紀錄之22國，在過去8年間，臺灣曾與馬其頓、賴比瑞亞、多米尼克、格瑞納達、塞內加爾、查德、哥斯大黎加與馬拉威等8國斷交，同時我國參與全球4000餘個政府間國際組織（IGO）中之27個IGO或其下屬機構，臺灣對外關係處境誠屬艱辛，馬總統曾表示邦交國之數字並不重要，惟若邦交國低於「安全存量」，仍將會危及臺灣之生存發展，事實上充分顯示「臺灣不是一個正常的國家」，甚至國際社會尚有所謂「臺灣地位未定論」之謬論，雖然美國摩根士丹利資本國際公司（MSCI）2009年6月16日宣布已將臺灣納入已開發國家名單之中，就國際政治而言，冷戰結束後中國和平崛起，臺灣以往之戰略地位相對地下降，加諸近年來國際現實主義（realpolitik）盛行以及世界各國深受傳統國際法之束縛，尤以「主權」與「承認」為然，致使「雙重承認」與「兩個中國」之創意業已無法順遂，同時近年來中共所積極推動之「大國外交」顯已收到相當成效，去年2月7日美國副國務卿葛彭接受美國知名智庫「外交關係協會」訪問時，渠針對臺灣「入聯公投」議題重申美方反對立場，指「入聯公投」係臺灣單方面試圖改變現狀之挑釁行為，惟渠特別指出北京不應「剝奪臺灣所有政治空間」，中共對臺灣參與不以國家為入會資格之國際組織應展現更大彈性些，因此顯見臺灣的入聯公投已成為美國眼中東亞麻煩之製造者（trouble-maker），因此臺灣允宜暫緩推動重返聯合國案，鑒於臺灣之國際處境與北京之態度息息相關，幾乎臺灣所有外交困難均與中國因素有關面對中國崛起之大環境下，短期內中國基於「一中政策」仍拒絕承認中華民國存在國際社會之事實，因此中國大陸恐將不會在外交領域範疇內向臺灣做大幅度之善意回應，前年5月20日馬英九總統執政，臺灣外交局勢相對地艱困仍屬政治常態，同時充分顯示臺灣係國際社會歷史發展之進程中極為特殊之個案，個中艱辛之滋味唯我國人點滴在心頭，然而回顧以往民進黨執政之8年，臺灣外交工作仍無法擺脫意識型態因素之影響，往往國內政治之考量凌駕一切，其「烽火外交」在中國崛起與「一個中國」政策之大架構下，臺灣在此一嚴峻之國際情勢下，似毫無成效之可言。去年5月6日前外交部長歐鴻鍊曾向中外記者會表示，外交工作卡著兩岸關係問題，以致造成部分邦交國在兩岸間行走討價還價，浪費臺灣諸多資源，因此渠力主「兩岸外交休兵與活路外交理念」俾兩岸互蒙其利，同時主動於去年7月21日宣布臺灣在當年9月以前，將分別關閉駐約翰尼斯堡辦事處、駐箇郎總領事館、駐委內瑞拉代表處、駐玻利維亞代表處與駐海參崴辦事處，歐前部長基於外交新思維，2009年外交預算呈現負成長，經費較2008年減少0.3億元，以具體反應外交休兵之政策，同時呼籲兩岸暫時擱置爭議，朝向務實主義路線，尋求和解共存，爭取最高之國家利益，國際社會從此沒有兩個中國或一中一臺或雙重承認之存在，兩岸在國際上只有一個代表，在誰的邦交國就由誰代表全中國，至於參與國際組織方面，臺灣勢須先與中國談判達致妥協之共識，俾使在名稱與入會程序方面採取Ambiguity serves its purpose之原則加以彈性運用，質言之，外交政策與大陸政策息息相關，馬總統一直將「九二共識」引申為「一中各表」，北京方面雖未正面回應，但亦未正面否認，兩岸現階段做不到「相互承認」，惟此種「互不否認」之「各自表述」乃為兩岸關係之現狀，然而中共外交部發言人秦剛去年3月26日對臺灣2009年5月擬參與世界衛生大會（WHA）問題，明確表示只要不造成「兩個中國」或「一中一臺」雙方經過兩岸共同協商，應會找到合情合理之安排，去年4月29日前行政院衛生署署長葉金川宣布業已接獲世界衛生組織（WHO）秘書長陳馮富珍書面之邀請函邀請臺灣以「中華臺北」名稱並以觀察員之身分，參加去年5月18日第62屆在日內瓦舉行之世界衛生大會（WHA），這係臺灣自1971年退出聯合國以來，首次參與聯合國所屬機構之會議，意義至屬重大，事實上目前WHA之觀察員共計6個，分別為教廷、馬爾他騎士團、巴勒斯坦、國際紅十字會、國際紅十字暨新月聯盟及國際國會聯盟等，其中後三者係以NGO參與WHA，而教廷、馬爾他騎士團與巴勒斯坦則分別係以主權國家或非國家身分參與WHA。迄今北京雖尚未正式公開承認甚至評論我方所提業已屆滿兩年半之兩岸外交休兵，惟比起以往兩岸互挖對方邦交國之作法，目前雙方相互節制，但企求短時間內達到全面之和解誠然不易，兩岸的確朝向較和緩之方向發展。自1993年起臺灣開始積極尋求重返聯合國，17年來不斷叩門今年首度改變策略，不再委請友邦在大會代為提案，改為尋求參與周邊組織，是項調整雖然引發若干爭議，卻是正確之決定。去年4月23日馬總統與華府智庫「戰略暨國際研究中心」（CSIS）視訊會議時表示，未來臺灣與中國在國際社會，將不進行爭取邦交國之無營養之外交惡鬥，兩岸亦不去互搶對方之邦交國，在國際社會上互相合作彼此尊重，同時提出「新地理思維」，即臺灣唯有善用其地緣優勢與經濟能量，始有改善其政治處境及開創歷史新運之可能性，然而兩岸外交休兵係屬動態而非靜態的，而且不僅涉及兩岸之意願亦涉及第三者之意願，所以只能做不能說且處於係一個巴掌拍不響之互動關係，就現實以觀，臺灣仍處於仰人鼻息之態勢，其主動權操之於對岸，況且迄今中國方面對此活路外交之提議僅能暫採觀察態度且避免針鋒相對，去年5月歐前部長在外講所演講時表示，大陸在國際場合上釋出的訊息仍很混亂，同時對臺打壓仍處處存在，我國仍必須保持關注與高度警戒狀態，絕不能不切實際自卸心防，例如胡錦濤曾提出「兩岸在涉外事務不應內耗」，然而中共在國際社會有時強硬有時卻又釋出善意，「這顯示大陸內部可能還未定調且有雜音，還在研討的階段」，據有關管道顯示，中國大陸內部主要反對聲音主要來自強硬之外交體系，中南海領導人則較有彈性，前年6月23日中共國臺辦主任王毅曾在北京會見日本眾議員遠藤乙彥所率領之「日中新世紀會」代表團時表示，中國大陸不接受臺灣正式加入世界衛生組織（WHO），同時本年9月27日中共曾在「美洲熱帶鮪魚委員會」(IATTC)打壓臺灣，漁捕實體之中華臺北不得坐於其他「國家」之家，「禁用」「臺灣當局」之國歌、國徽、國旗，任何文件中「禁止」出現ROC、臺灣、行政院、外交部等任何具主權意涵之稱謂，與會者名單中，臺灣亦必須列於所有國家之後，足以顯見國臺辦之說法與中共外交部之立場係完全一致的，吾人絕不能有一廂情願之想法，而且必須建構一套新的戰略安全論述，並充分發揮臺灣現有之「軟實力」方殊屬重要，馬總統在去年6月19日會見美國前國務院亞太事務副助理國務卿謝淑麗時，強調他的兩岸政策是以最符合臺灣主流民意之「不統、不獨、不武」理念，在中華民國憲法下，維持臺灣海峽之現狀，目前並無政治談判之條件，茲因經貿利益之考量，兩岸經貿部長去年7月22日業在新加坡舉行雙邊會議洽商簽署兩岸經濟合作協議（ECFA）引起近月來國內反對黨及相關學者之質疑，基本上渠等認為政府缺乏正當性與程序正義以及簽署之主體與名稱不明，又未經國會批准等問題，事實上依據兩岸條例第5條之規定，任何涉及法律變更者均須送立法院通過方能生效，鑒於簽署兩岸經濟合作架構協定係兩岸全面性經濟合作且不涉及統獨與主權問題，政府今後自當事前尋求全民共識並於事後送交立法院審議，當前我外交休兵之主張最大之挑戰厥為如何在不失去國內支持以及外交人員之士氣之情況下，建立臺灣之國際新形象，改善兩岸關係並重建臺美互信關係，同時仍能與23個邦交國維持外交關係以及適度參與國際事務，亦即所謂實施「五不外交」之主軸，就是「邦交國不減，機密預算不增，不強調以國家參與聯合國，不主動建交與不墨守131個代表處數字」，馬總統曾於去年9月9日在接見海地外交部部長尼古拉（Alrich Nicolas）時表示去年上任後推動外交政策，一方面加強與邦交國之邦誼，另一方面亦改善與中國之關係，兩岸雙方現已有外交休兵之默契，兩岸關係之和緩雖能在外交上產生附加效果，然政府仍不能有一廂情願之想法，必須採取平衡原則讓兩岸關係與對外關係相輔相成同步前進不宜有所偏廢。例如馬總統於去年7月27日當選國民黨主席，中共總書記胡錦濤曾發賀電，馬主席提出「正視現實、建立互信、擱置爭議、共創雙贏」之16字箴言以為回復，同時去年4月16日中共總理溫家寶在博鰲會議中接見臺灣代表即前外長錢復時，曾提出「面向未來、捐棄前嫌、密切合作、攜手並進」16個字，此乃目前臺海兩岸協商之基本原則，按自1949年迄今61年來之兩岸關係，從武力對峙，冷和時期，走向談判和解，展望未來北京應從正視兩岸政治現實著手，思考解決政治分歧之道並走向互不否認方屬上策，就臺灣而言，「不統不獨不武」只能是一時權宜之計，兩岸不可能一直迴避政治問題，必須在「九二共識」基礎下逐步破解一些政治難題，然而是種硬碰硬之談判，誠係未來一大挑戰。
            (六)臺灣內部政經情勢嚴峻人民望治心切，務應放棄政黨之爭重振經濟將為治國之最優先順序：
     臺灣民主發展之過程，先後順利完成解嚴、開放黨禁、報禁、國會改革、總統直選、軍隊國家化以及兩次平和與理性之政權輪替以及本年11月27日之五都選舉，充分顯示臺灣係世界上民主轉型最佳之典範，自從前年520國民黨重新執政之後，國內政經版圖出現重大變化，惟過去8年在民進黨執政下國內經濟漸漸陷入邊陲化與蕭條化之危機，依照監察院審計部去年10月2日公布之數字，前年累積之債務約19兆7,221億，平均每位國民負債86萬元，同時馬總統前年9月5日三度為六三三跳票爭議道歉，依據行政院主計處本年10月公布目前總失業人口超過60萬人以上且失業率約為4.92％、產業外移、企業紀律敗壞、生育率低落、人民生活痛苦指數不斷升高、國民所得停滯且所得分配不均、治安惡化、中產階級社會日益萎縮、投資不振、產業空洞化、立法效率不彰、政黨對立、朝野仍汲汲於爭論虛幻之國家認同問題、省籍與族群政治之操弄、臺灣貧富差距兩極化之M型社會之現象日益嚴重且引發社會不安、出生率偏低、濫用新聞自由、教育規劃嚴重脫節、生態環境飽受摧殘、國會監督制衡似已不復存在，同時本年4月8日根據香港政經風險顧問公司發表有關亞洲地區國家貪污評比報告，結果臺灣貪污程度比大陸還嚴重，誠令人感到痛心疾首，這一切充分顯示臺灣政經情勢之脆弱性（vulnerability）與挑戰性，今後臺灣務須在全球化之浪潮中尋找自己國家之定位，政府務須謹慎地看待此一嚴肅問題，以出口導向為經濟主體之臺灣須改變過去以美國及西方國家經貿需求為首之單向思考，加強競爭力加速融入全球經濟，並避免在殘酷之跨國競爭中慘遭淘汰，尤其面對這波險惡之全球化金融之危機，政府當能苦民所苦，亟思因應之道，政府之角色主要在於健全制度維持秩序，務應積極擴大內需加強公共投資，以解決失業問題與恢復臺灣經濟成長，尤其東亞區域經濟整合在即，臺灣務須早日與美日星等國洽簽自由貿易協定，避免臺灣被排除在區域經濟整合之外。
五、新加坡可供臺灣借鏡之處
  新加坡係一個小國寡民，該國既無任何天然資源亦無腹地，且係一多種語言、文化、宗教所組成之複雜社會，並受其鄰國馬來西亞與印尼之環伺，在其建國短短45年之過程，新加坡在洶湧波濤中自持不亂化險為夷，業由一個貧困之小漁村發展成富強康樂之國家，從第三世界晉身第一世界，誠為一個非常獨特之國家，其成功因素何在？新加坡有何傲人之處？它是否亦存有其脆弱之處？新加坡當前面臨何種問題或挑戰？今後將往何處去？這些均殊值密切觀察，新加坡之經驗吾人深切感受到新加坡在國際競爭力、政府廉潔程度、法制規章、環境保護與社會秩序甚至經濟發展等諸領域新加坡均已超越臺灣，臺星兩國之間有同有異，惟吾人必須深思並虛心學習且努力借鏡其優點急起直追，並針對其缺點反躬自省避免重蹈覆轍。
   就新加坡之優點而言，似乎有以下12個殊值臺灣借鏡之處：
(一)根據瑞士洛桑國際管理學院（IMD）本年5月17日公布之全球競爭力2010年年鑑中，新加坡排名世界第1名，尤其新加坡在「政府效能」（government efficiency）指標排名為世界之冠，新加坡亦係亞洲地區最清廉之政府，而臺灣在上述全球競爭力臺灣排名為第8名，其中在政府貪腐與政治穩定度均有明顯之改善。
(二)新加坡採取精英政治，積極培養人才蔚為國用，創造了高效能與高效率且有全球視野之卓越公共服務團隊，前總理李光耀一再表示「人才是新加坡成功之關鍵」，新加坡欠缺天然資源，它唯一資源是人力資源，精英主義係新加坡之政治特色且係主導國家繁榮進步之力量，其菁英制度旨在培養具有宏觀眼光、分析能力強、創新之精神及解決問題能力之菁英者，使其成為具有使命感、榮譽感及優越感之優秀公務員。按新加坡每年在人才培訓方面之投資總值約合新臺幣450億元，占其國內生產毛額(GDP)之3%，足以顯見其魄力遠較臺灣強烈，反觀臺灣執政之國民黨是否有培育人才之長期計畫？試想當年之黃俊英博士以及明天之郭添財教授下場將如何？

(三)成立貪污調查局直接向總理負責，透過法制監督、高薪養廉、嚴刑峻法與教育宣導加以落實，星國建國迄今，僅發生過發展部部長鄭章遠，職工總會領袖彭由國以及黃循文等3件貪腐大案。本年10月26日國際透明組織所調查之2010年全球貪腐印象指數(CPI)，在全球178個評比國家中，新加坡係名列第1名，而臺灣則排名第32名。

(四)新加坡之華人雖是主要種族，惟新加坡卻非以華人文化為主要國家，由於新加坡政府強調多元主義，因此是一個多元文化國家，各族群共同維繫和平共榮並尊重彼此文化結合成一個生命共同體，然而臺灣每逢選舉一定會造成族群撕裂令人心寒。

(五)新加坡政府為維持其國家競爭力，持續吸引國外觀光客，乃設立兩個大型賭場推動綜合娛樂城（integrated resort），以創造經濟效益，該博弈產業值得臺灣學習。

(六)新加坡素有「花園新城」之美譽，目前朝向「花園裡之都市」目標邁進，有關規劃策略與推動實務之經驗值得學習。

(七)新加坡之「組屋」（國民住宅）向為人所津津樂道，早於1960年即成立「建屋發展局」由政府出資大量興建高水準之國民住宅，再以低廉之價格在政府有計畫之輔導下提供低收入之民眾申購，達成居者有其屋之目標。此外，在經濟發展方面，吾人務應學習新加坡經濟發展局與裕廊工業區之發展經驗。

(八)新加坡多年來採取開放天空之政策，要求星航必須靠自己之實力在競爭中脫穎而出，同時新加坡樟宜機場2009年旅客總量約3,700萬人次，該機場無論設施、交通連結、報到登機、購物區、小孩遊樂區都安排得非常完善與貼心，按該機場係新加坡政府交由民間經營其效率與靈活度均屬世界一流，反觀我桃園機場之表現似令人相對地失望。

(九)新加坡近年來大力發展成為國際海事中心，提出特許國際航運計畫(Approved International Shipping Enterprise Scheme : AIS)，經核可之國際航海公司可以享有10年之優惠待遇，現已有國際100餘家航運公司加入該計畫，其中包括臺灣之陽明、長榮與萬海海運公司。

(十)新加坡政府為加強各部會之橫向連繫並避免本位定義起見，進行資深公務員之跨領域交流，例如副總理兼國防部長，社會發展部長兼青年與體育部長等，然而臺灣各部會之首長往往作風保守格局甚小本位主義十足，甚少有橫的聯繫。

(十一)新加坡交易所(Singapore Exchange Ltd.)為降低成本並擴大其運作規模，進而提升其全球競爭力，乃於本年10月間斥資新臺幣$2,484億元併購澳洲證交所，成為亞太第一家泛區域證交所。

(十二)去年(2009年)新加坡面臨金融危機之際，茲為拯救經濟起見，李顯龍總理斷然同意從外匯存底取出約新臺幣1,078億元資助企業貸款，足見其魄力十足。
六、新加坡之未來展望
        英國文豪狄更斯（Charles Dickens）在其名著「雙城記」曾云：「這是一個光明的時代，亦是一個黑暗的時代，這是一個充滿希望的時代，亦是一個令人沮喪的時代」，證諸目前吾人所處之不確定環境當能深切感受到其真知灼見，尤其新加坡之現況仍令人憂喜參半。西方政壇經常有人戲言，新加坡領導人治理其國家宛若經營「公司」一般，該說法含有褒貶雙重之意涵，然而治國乃非易事，新加坡第三代政治領袖將於未來數年內分別接掌管理國家之重責大任，渠等民主理念、胸襟度量、國際視野、決策品質、應變能力與專業判斷能力均將接受嚴厲考驗，星國內閣資政李光耀在1965年8月9日宣布獨立時曾謂「世界猶如大海，在大海中大魚可以生存，小蝦亦可以生存，新加坡將似一條小蝦生存在國際海洋中。」就綜合國力而言，新加坡係屬中級強國絕非等閒之輩，綜觀新加坡成功之道厥在於政治長期穩定、領導人前瞻務實之決策、優越之地理環境且能順應國際情勢，勇於面對挑戰，精準掌握時機、以及貫徹有效之執行力，惟它深受先天資源不足與缺乏腹地等限制以及其地緣政治（geopolitical position）敏感性與脆弱性之影響，以致國際社會尤其亞太區域發生任何一個重大事件或危機，對新加坡均會立即產生牽一髮而動全身之效應，例如1997年亞洲金融風暴、2001年美國911恐怖事件、2003年伊拉克戰爭與SARS疫情以及2008年全球金融危機，均對新加坡造成極大壓力與威脅。
    新加坡身為一個小國，卻能在列強環伺下成功地和平崛起，似提供一個小國轉型之楷模，然而星國在變動不居之競爭環境中隨時須接受檢驗，它雖擁有許多優勢，同時亦面臨諸多亟待解決之課題，在經濟方面新加坡務須進一步在宏觀經濟政策下發展其中小企業與製造業，齊心打造世界級的觀光與金融產業、提升其人力資源、改進其培訓制度、對外開放其通訊業與銀行業、鼓勵企業界培養「創新信念」（innovation mindset）、不斷提昇服務品質，並積極發展高附加價值的知識型服務業及進行全球佈局，從而提升其國際競爭力。此外，中國大陸之開放與崛起對新加坡企業界亦帶來不少機會與威脅，星商搭此「順風車」自然亦有其利益與風險，新加坡政府應該審慎思考如何在掌握中國龐大市場之同時，又避免本身產業外移或產業真空，以致造成中國「磁吸效應」之犧牲者，兩者之間究該如何拿捏，殊屬困難。在政治領域新加坡當務之急乃應在全球第三波民主化之浪潮裡，克服全球化所帶來之空前挑戰，並秉持「不忌嫌與不嫉賢」之寬容原則建立新的政治文化，並廣泛結合國內外知識份子與社會精英之力量，提供人民一個更寬鬆之政策辯論環境，針砭時政反應民意，並漸進地建立民意監督機制以確保政府具有民主之正當性。在社會發展方向有鑒於恐怖主義全球化之趨勢，新加坡朝野務應從宏觀的格局與較長遠之角度去加強社會各種族間之認同感與憂患意識，以融匯成一個具有本土特色之民族主義，以激發愛國熱忱，從而防止宗教或種族問題成為潛在衝突之根源，按西方學者Margaret Canovan之觀點，民族主義在急劇變化之世界中，當可促進集體認同、民族特徵與國家目標之確立。就文化層面而言，新加坡允宜跨越文化藩籬避免過度西化，積極尊崇儒家思想採取中庸之道，並融合當地之風土民情以建立別具一格之華人社會。新加坡政府今後能否成功地接受上述諸挑戰？當然從現在到未來，其路途曲折變數亦多殊難逆料，吾人相信新加坡係一個深具潛力之新興國家，其未來之成敗則完全端視新加坡朝野對國內外環境之變動可否洞燭先機充分掌握、國民之憂患意識與突破困境之衝勁是否能不斷提升以及政府對相關重要政策所採行因應之道是否精確與有效。對我國而言，臺灣務須積極對外開放與世界接軌，臺灣要避免因鄰近國家之貿易整合而被邊緣化造成對臺灣經濟之影響，吾人今後當務之急乃在於應積極與新加坡洽簽自由貿易協定從而預防負面之影響，進而以新加坡做為跳板進軍東協地區。
參、
第2階段－海外課程

一、課程表 

日期：2010年12月13日至19日（共7天）
地點：新加坡南洋理工大學南洋公共管理研究生院
	時間
日期
	課程及活動內容

	
	上午
9：00-12：00  
	下午
14：30-17：30

	12月13日
（星期一）
	啟程         
下午 4時5分搭華航CI 751班機前往新加坡
下午 8時45 分抵達新加坡樟宜機場

	12月14日
（星期二）
	政府部門參訪及座談體驗學習：
裕廊工業園區
12：00合影及開幕式
	標竿企業參訪及座談體驗學習：
新加坡航空公司

	12月15日
（星期三）
	政府部門參訪及座談體驗學習：
新加坡建屋發展局
	政府部門參訪及座談體驗學習：
新加坡新生水廠
拜會我國駐新加坡代表處

	12月16日
（星期四）
	標竿企業參訪及座談體驗學習：
橫河電機亞洲公司
（與其他培訓團共同上課）
	領導藝術
吳教授兼院長偉
（與其他培訓團共同上課）

	12月17日
（星期五）
	政府部門參訪及座談體驗學習：
雙溪布洛濕地自然保護區
	政府部門參訪及座談體驗學習：
新加坡公民諮詢委員會

	12月18日
（星期六）
	新加坡政府策略管理
張教授兼副院長志彬
	新加坡城市經營和永續發展
劉教授雲華
綜合座談及結業式

	12月19日
（星期日）
	回程
上午10時25分搭乘華航CI 752班機返臺
下午3時10分抵達桃園機場


二、講座介紹 

吳教授兼院長偉
新加坡南洋理工大學公共管理研究生院院長、文學院副院長
吳偉博士為美國印第安那大學博士，曾任新加坡國際管理學院副院長兼學術總監、新加坡國立大學企業管理學院博士生導師、高級政府管理及全方位管理等課程主任、中國大陸廈門大學副系主任、廣告公關事務所所長、傳播研究所所長。專長於領導管理，企業溝通、公共關係等方面之教學及研究。主要講授組織管理、企業溝通、管理溝通等方面之課程；近年來為中國大陸、新加坡、香港、印尼及馬來西亞等地之政府部門及企業提供廣泛之諮詢及培訓服務。
張教授兼副院長志彬
人文與社會科學學院助理教授；南洋公共管理研究生院副院長
張志斌博士為美國喬治‧華盛頓大學博士，並曾就讀於美國德克薩斯大學詹森公共事務學院（1996-1998），在任教新加坡南洋理工大學之前，曾於華盛頓中國研究所及喬治‧華盛頓大學之市政管理研究所、商業及公共管理學院、全球化研究中心擔任研究及教學工作。其學術研究範圍包括公共管理及公共政策、民營化、行政改革、中國政府改革與發展、新加坡公共管理及公共政策。張博士也在國際性雜誌（如美國《公共管理者》、中國《武漢大學學報》等刊物）上發表過諸多文章。
劉教授雲華
人文與社會科學學院副教授
劉雲華博士為美國俄亥俄州立大學經濟學博士學位。其授課領域包括：經濟學基礎理論、城市經濟學及國際經濟學等課程，研究領域則包括中國大陸經濟發展問題、東南亞與中國大陸經濟貿易關係及新加坡公共住房政策等課題。劉博士曾為新加坡政府提供交通經濟政策方面之諮詢。
賴客座教授涯橋
日本橫河電機亞洲公司總裁
賴客座教授從事跨國公司管理逾20年，並長期兼任大學企業經營管理之教學工作，先後為新加坡國立大學、國立南洋理工大學、新加坡館理學院等大學講授DBA、EMBA、MBA等相關課程。
三、參訪機關（構）簡介
（一）裕廊工業園區
裕廊工業園區位於新加坡島西南部，1961年草創時約1,450公頃，當時進駐廠商約150家，且多屬本國企業。1968年起工業區改隸屬裕廊鎮管理局，1969年設立自由貿易區，使該園區既是工業生產基地，也是轉口貿易之活動場所。1975裕廊工業園區納入貿易工業部之裕廊集團轄下，2010年面積約6,000公頃，擴大為原先之4倍。
隨者新加坡招商策略及投資環境之轉變及改善，入駐廠商數逐年增加，外國廠商亦紛紛加入，其面積逐漸擴大，納入附近7島嶼（最大島為裕廊島），闢建區內100多公里公路網、深水碼頭、裕廊電廠、自來水廠等基礎建設施，並同步發展包括住宅、學校、商場、體育館等社會服務設施，另園區保留10%土地作為公園及風景區，如著名之飛禽公園、森林公園等，使裕廊工業園區成為別緻之工業區兼旅遊區。
裕廊工業園區中心自60年代起陸續引進跨國公司設廠，如殼牌、美孚等跨國石油公司，使新加坡成為世界第3大煉油中心；引進日本石川島播磨重工業、美國列明士頓等，亦使新加坡成為東南亞最大修造船中心。
裕廊集團2010年1月下轄39個工業園區和專業園區之建設，其中包括兩個晶片園區、兩個商業園、一個坐落於裕廊島的化學工業中心和一個位於大士的生物工業園。裕廊集團總共為近6,000多家本地公司及外國公司提供生產基地或辦公場所。
（二）新加坡航空公司（Singapore Airlines, SQ）

 新加坡航空公司（以下簡稱新航）係於1972年自馬來西亞航空分出，經過約4載的光景，發展成轄下有勝安航空公司（SilkAir）、工程公司、保險公司、房地產公司、航空貨運公司、飛航學院及旅行社等之集團企業，2009年營業額達美金127億元。新航成為全球航空服務業載客量之首，其安全、服務品質、創新風格與管理亦為全世界航空公司之典範。

拜新加坡政府對空中交通所採取之前瞻性政策及積極之作法，新加坡成為全球三大航空中心之一（2008年每週4,340飛機起降航班，連結59個國家、161個國際都市），新航得以蓬勃發展， 2010年營運之各式飛機計136架，其中客機占125架（包括可載客達471人之A380-800型10架），平均機齡為6年4個月，為全球最新的機隊之一，伴隨絕佳之顧客服務，如1970年首先於經濟艙提供耳機及餐飲選擇、1991年提供機上衛星電話、2004年開闢新加坡往返紐約紐華客機場之全球最長直航班（航程達18小時）等，創造航空業之新歷史，贏得22年Conde Nast Traveller 「最佳全球航空公司」獎、連續15年獲Travel and Leisure的「最佳國際航空公司」獎、及連18年Wall Street Journal Asia「最佳新加坡公司」大獎。
（三）新加坡建屋發展局


新加坡地狹人稠，早在1960年代，住宅短缺情形非常嚴重，新加坡政府在意識到住宅是經濟發展與社會穩定的先決條件，於是將住宅問題與經濟發展併同處理，於1960年2月1日成立了建屋發展局，負責建房的規畫安排、施工建設與使用管理等工作，經由更新及升級等方式，發展具商業、休閒、社交及福利設施之便民社區，以保障國民良好住房品質及生活環境，並促進種族和諧、提升家庭意識、強化對老、幼等弱勢者之照顧，以持續滿足國民不同之需求，有效解決新加坡居民住的問題。
經過多年的建設，今日的新加坡已具有摩登現代化及都市化的樣貌，已興建的土地面積也由1960年代獨立初期的25%增加到2010的52%以上，其中又以公寓式的組屋發展非常成功，2010年每8個新加坡人，就有7人住在組屋。組屋是由建屋發展局所開發，提供當地居民廉價政府津貼住房，普遍實現了每個家庭擁有住房之目標。
建屋發展局係新加政府興建、提供出售及出租組屋給具資格者的唯一政府機構，避免財團壟斷。建屋發展局所採用之重要政策包括下列：
1、允許屋主動用其中央公積金存款購屋
1968年政府推行中央公積金購屋計畫後，購屋人可利用其繳納之公積金儲蓄，支付房款及每月攤還額。公積金係購屋人本身的薪水提撥，並加上雇主提撥，又公積金提撥率隨經濟成長而調升，帶動購屋需求。
2、屋價依其成本、申購人能力及政府補貼計算 

申請人可根據個別所需與經濟能力，從不同屋價地帶選擇同一類型組屋，屋價地帶，按實際地區位置劃分，由市中心向郊區擴展，並逐級下降。
3、公平補償受徵收土地
透過土地徵收及清理不法建築，取得建地；邀私人營造商參與競標，並執行營建工程。在營造期間由建屋發展局的計畫執行者、建築師和工程師督導。
建屋發展局不只是營建公共組屋，在出售或出租組屋後，仍然繼續負責管理組屋之工作，並擬訂遠期建屋計畫、五年建屋計畫、常年建屋計畫、附帶設備發展計劃以滿足新加坡民眾短、中、長期之住屋需求。
（四）新加坡新生水廠
新生水廠屬新加坡環境與水資源部轄下之公用事業局，目前全國計有5 座新生水廠。新加坡北臨馬來西亞，南面為新加坡海峽，新加坡總土地面積為707.1 平方公里，身處赤道多雨的氣候，降雨充足年均降雨量在2,400 毫米左右，因蓄水面積有限，仍無法滿足新加坡每日約136萬噸之用水需求，除海水淡化可得每日約13.6萬噸外，目前仍近70萬噸用水是向馬來西亞購買。新加坡與馬來西亞間對水價看法不一致，迫使新加坡開發海水淡化及汙水回收再利用等供水來源，並於2010年5 月完成5座新生水廠，這些新生水廠所產生之再生水則稱之為「新生水(NEWater)」，在2011 年1月其總供水量已可滿足新加坡總用水量的30%。
新加坡目前所使用的5座新生水廠水源為一般家用汙水及工業廢水，將這些廢水再變成新生水前需經前處理，後再經由微過濾（除水中的細小懸浮物、膠體粒子、細菌、單細胞動物及直徑較小的病毒）、逆滲透（除在微過濾過程中無法完全去除的無機物，如：重金屬，硝酸鹽，氯化物，硫酸鹽等，以及有機物，如：多環芳烴，農藥等）及紫外線殺菌（利用紫外線的能量將細菌或病毒化學結構改變達到殺菌）等3個複雜之過程，完成水之純化，其潔淨度符合聯合國世界衛生組織之標準。

透過前述3種過程所產生的水被稱為新生水，新生水廠一天可生產出約40.8 萬噸以上的新生水，其中部分新生水（約3%）則與原水（指雨水等未經使用之水）混合後，再經過自來水處理後成為間接的食用水，其餘用水則用於晶圓製造工廠和其他非飲用水的產業。

在2061年與馬來西亞所簽2項購水合約到期後，新加坡將以「四大水喉」計畫，因應國內的水源需求，屆時再生水的使用比重就將達50%。

（五）新加坡公民諮詢委員會

新加坡1960年7月1日設立新加坡人民協會，屬法定機構，其宗旨為培養優級公民、推動社區發展、促進種族和諧及強化社區凝聚力，主席目前由李顯龍總理擔任，其13位董事中，5人為政府部長，3人為國會議員。 新加坡人民協會下依各選區（共84個選區），設置84個公民諮詢委員會。 

    此次拜會之拉丁馬士公民諮詢委員會即屬該係屬84個公民諮詢委員之一。公民諮詢委員會居社區社區基層組織最高地位，擔任政府執政黨與民眾間之聯繫，負責策劃及辦理選區內之主要活動，並監督社區援助項目，為低收入及殘障居民提供福利並定期提供獎助學金予績優學生。

公民諮詢委員會之委員係由各該選區國會議員委任或推薦，及各族群、經濟與社會領域之精英擔任。公民諮詢委員會下設樂齡、婦女、青年、馬來及印族等5個執行委員會，便於針對包括市鎮規劃、組屋、私人公寓、交通網、巴士轉換中心、公共設施（圖書館、體育館、泳池、派出所、醫院）、建屋發展局分局業務、電影院、購物中心及餐飲中心等相關事務之對象層進行諮詢或協助辦理。

公民諮詢委員會之經費來源分為社會人士捐助或資助、租金收入、活動收入及政府補助款，其中以政府補助款為主要來源。
國家文官學院第2期

薦任公務人員晉升簡任官等訓練績優學員海外研習營
成果發表會實施計畫
1、 計畫緣起

薦任公務人員晉升簡任官等訓練（以下簡稱薦升簡訓練）係本學院重要訓練之一，為建立結訓學員回流學習之機制，並落實「增進公務人員人文關懷、專業素養與國際觀」之施政綱領，爰將國際交流學習觸角向外延伸，而於99年第2度規劃辦理「薦升簡訓練績優學員海外研習營」（以下簡稱海外研習營）活動。

此次海外研習營活動共分三階段進行，包括「行前課程」、「海外課程」及「成果發表會」。行前課程於99年12月8日至10日辦畢，其中12月8日至9日之課程並開放予非出國研習之現任薦任級以上公務人員，計112人參加；海外課程則於同年月13日至19日在新加坡南洋理工大學南洋公共管理研究生院辦理完竣，參訓學員計30人。成果發表會則將就學員研習所得進行驗收，以分組提出研習心得報告之方式，並藉由評論人之評論，及與參加人員間之交流互動，擴大學習成效。

2、 活動日期：配合本學院成立週年慶，訂於100年3月18日（星期五）舉行
3、 舉辦地點：本學院行政大樓1樓禮堂
4、 活動主題：強化公務人員國際競爭力。
5、 辦理方式
一、專題演講：新加坡駐臺北商務辦事處羅代表家良以發表90分鐘專題演講。

二、研習心得報告：

（一）以研習心得發表、評論及問題與討論之方式進行，上午1場次，下午2場次，合計3場次，每場次2項主題。

（二）研習心得報告3場次之主題如次：

１、
第1場次： 

（1）新加坡政府策略管理。

（2）新加坡城市經營和永續發展。
２、第2場次：

（1）新加坡國營公司運作與管理。
（2）新加坡政府與企業關係。
３、
第3場次：

（1）新加坡經濟轉型與產業升級。
（2）新加坡培育國際企業之借鏡。
（三）進行方式：先由主持人簡要開場並介紹該場次主題內容暨評論人及報告人，各場次時間分配如下：
１、
主持人介紹5分鐘。

２、
報告組1簡報20分鐘；報告組2簡報20分鐘。

３、
評論人1評論10分鐘；評論人2評論10分鐘。

４、問題與討論15分鐘。
6、 邀請對象

一、主持人：每場次邀請1位考試委員主持研討活動，合計3位。

二、評論人：每場次邀請2人，依報告主題邀請相關業務主管機關副首長或專家學者擔任評論，合計6人。

三、報告人：參加海外研習營之各組學員代表，每組2位報告人，合計12人，實施報告發表。

四、參加人員：預計邀請160人參加，其來源及人數如下：
（一）海外研習營學員：30人。
（二）網路報名：各機關（構）薦任級以上人員，自由報名參加，合計130人。
7、 活動程序規劃：詳如後附程序表。

8、 活動經費：執行本項計畫所需經費估約新臺幣15萬元，自本學院「公務人員訓練之國際交流」業務費項下支應。
9、 其他

一、本項活動當日，由本學院供應午餐及茶點。

二、請與會人員儘量搭乘大眾運輸工具。
國家文官學院成立週年慶祝活動
第2期薦任公務人員晉升簡任官等訓練績優學員海外研習營
成果發表會程序表
日期：100年3月18日（星期五 ）

地點：本學院行政大樓1樓禮堂（臺北市南港區忠孝東路7段576號）

	時間
	活動內容
	主講人/主持人

	08:30-09:00
	報到

	09:00-09:10
	開幕致詞
	廖副院長世立

	09:10-10:40
	專題演講：新加坡生存之道
	新加坡駐臺北商務辦事處羅代表家良

	10:40-11:00
	茶敘

	11:00-12:20
	成果分享（第1場次）

報告主題：

1、新加坡政府策略管理
   報告人：王科長自立（行政院農業委員會）、許組長文賢（國立臺灣大學醫學院附屬醫院）
2、新加坡城市經營和永續發展
報告人：胡主任秘書合鎔（新北市新店區公所）、李組長榮霈（行政院國軍退除役官兵輔導委員會臺北榮民總醫院）
	主持人：
邊考試委員裕淵（考試院）
評論人： 

1、蔡副秘書長宏明（中華民國全國工業總會）

2、張副署長子敬（行政院環境保護署）



	12:20-13:40
	午餐


	時間
	活動內容
	主講人/主持人

	13:40-15:00
	成果分享（第2場次）
報告主題：
1、新加坡國營公司運作與管理
報告人：何技正宣儀（經濟部投資審議委員會）、陳公設辯護人志忠（臺灣彰化地方法院）

2、新加坡政府與企業關係
   報告人：王一等新聞秘書四海（行政院新聞局）、陳參議献明（臺南市政府）
	主持人：
黃考試委員俊英（考試院）
評論人： 

1、陳副主任委員昭義（經濟部國營事業委員會）
2、吳副處長福成（台灣經濟研究院國際事務處）

	15:00-15:20
	茶敘

	15:20-16:40
	成果分享（第3場次）

報告主題：

1、新加坡經濟轉型與產業升級

報告人：陳代理局長雪莉（彰化縣環境保護局）、張編審坤成（國家教育研究院籌備處）
2、新加坡培育國際企業之借鏡

報告人：何組長宜綸（高雄市政府研究考核發展委員會）、黃科長國鋒（行政院農業委員會水土保持局）
	主持人：
詹考試委員中原（考試院）
評論人： 

1、梁常務次長國新（經濟部）

2、吳首席經濟學家中書（中國信託金融控股公司）

	16:40-17:00
	頒發學員結業證書
	蔡主任委員兼院長璧煌

	17:00
	賦歸


新加坡政府策略管理
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新加坡政府策略管理
壹、摘要
經國家文官學院精心的安排下，先由各講座教授進行三天的新加坡介紹課程，我們從模糊的新加坡印象，走到新加坡，住在新加坡，更看到他如何的勇奪「第一」。
本報告主題為「新加坡政府策略管理」，學習到國家發展部與財政部之策略管理，新加坡政府知道外來的威脅、自己的優勢與機會，制定四大策略上下實施平衡計分卡，制定政策目標由大部門至小單位。面對強大的馬來西亞鄰國，政府領導人有「先天下之憂而憂」的前瞻思考，打造新市容變成活力無窮的新加坡，成為世界各地人民樂於生活的環球大都會，進而達到「後天下之樂而樂」的富足社會，不僅具有華人特色，加上有英國式的管理風格，新加坡這國家像北極星一般閃亮，讓外國企業如眾星拱之，爭先設立「營運中心」。
 在移動教室的學習過程，我們以比較的方式發現相關問題，例如:新加坡航空V.S.橫河機電公司，兩個完全不同文化的公司在新加坡發光，再來講座似乎未談到新加坡的缺點與劣勢，難道新加坡沒有劣勢嗎？
看到他山之石，值得我們借鏡與省思，本組每位學員將所見所聞寫下分為：1.移民政策；2.國際化開放市場政策；3.「住者有其屋政策」結合種族融合政策；4.顛覆保守的育樂城經濟政策，最後將自己的研習心得表述，收藏作為2010年難忘的回憶，也作為來年高階文官的激勵目標與努力為人民服務的動力。
貳、新加坡政府策略管理之分享與介紹
1、 前言
到新加坡一看真的只是地圖的一個小紅點，國土面積僅710.2平方公里的蕞爾小島，1965年建國時，什麼資源幾乎都沒有，尤其缺乏天然資源，連基本的民生用水尚須看馬來西亞的臉色，周邊還有印尼等回教大國環伺，確能連獲三項世界第一，GDP成長第一、競爭力亞洲第一、移民第一(如表1)。南洋理工大學自1994年以來，新加坡在瑞士洛桑國際管理學院（IMD）公佈的全球經濟競爭力排名中，始終是亞洲第一，僅次於美國，穩居全球第二名。迄至2009年，新加坡在全球金融風暴過後及中國崛起浪潮中，仍能僅次於美國、中國香港，勇奪全球第三名。特別是2010年1月30日，世界經濟論壇（WEF）在瑞士達沃斯發布的2009~2010全球競爭力指標中，新加坡仍能一如以往蟬聯亞洲第一，僅次於瑞士、美國，勇奪全球第三名。
國家文官學院的用心，讓我們有機會以「移動教室」的教學方式去參訪新加坡，各學員幾乎離開大學宿舍生活超過二十餘年，再度入住南洋理工大學宿舍，重回大學學生生活，有重溫舊夢的甜蜜，站在魚頭獅噴水池的前面，就是從海岸變成淡水湖，對面就是新落成的綜合育樂城更令人驚訝與好奇。
表1  新加坡的第一
	項 次
	內 容
	諸 元

	1
	國土面積
	710.2平方公里(km2)

	2
	24小時內集裝箱輪裝卸完成率
	世界第一

	3
	競爭力
	亞洲第一

	4
	新加坡航空
	世界第一

	5
	GDP 成長
	世界第一


「新加坡政府策略管理」主題之研習，我們向南洋理工大學人文與社會科學學院公共管理碩士學位項目主任助理教授張志斌博士學習到「策略的制定」、「策略的執行」及「創新策略的實施」，經張博士向我們詳加剖析說明後，分別撰述說明如下。當然該國最引以為傲的治國理念「菁英制度（Meritocracy）」、「動態治理（Dynamic Governance）」更值得我國效法學習。
2、 策略制訂與明確的目標
新加坡國家發展部的策略管理，首先提出的願景告訴世人:「一個可親可愛的家園；一個與眾不同的全球城市（An Endearing Home; A Distinctive Global City）」。
明確的使命告訴國人：「發展世界一流的基礎設施，創立動感和可持續的生活環境，建造深深植根本族文化而又有凝聚力的社區（Develop World Class Infrastructure; Create a Vibrant and Sustainable Living Environment; Build Rooted and Cohesive Communities）」。
新加坡策略之制訂一開始即以「世界級」自我要求，在全球化的知識經濟時代裡，持續打造成為世界的節點。在課堂上我們聽到有八個世界的中心：1.成為世界創新的中心。2.成為世界策略性商務策劃中心。3.成為世界知識產權管理中心。4.成為世界財務金融中心。5.成為世界供應鏈管理中心。6.成為世界研究與發展（R&D）中心。7.成為世界企業與政府培訓中心。8.成為世界共用服務中心。配合上述行動其財政部的策略管理(如圖1)。
因應國際環境的變化，新加坡面臨新的競爭，許多國家借鏡新加坡的經驗之後，發展得很快，如何來應對這些競爭？新加坡過去的“中西合併”（East plus West）發展戰略或模式已不足以應付競爭，未來如何來保持經濟增長，更要為國家和人民帶來無限的希望和穩定的生活？必須提出比這更有吸引力的方案，以確立新加坡新的國家發展策略，教授從「內外環境評估」→「策略目標的確立」→「策略方案的選擇」→「最後策略的執行」等四層面解析。
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圖1  新加坡財政部的策略管理
3、 策略的執行
平衡計分卡簡稱「BSC」（Balanced Score Card）(如圖2)係於1992年由哈佛大學名師羅柏特·科普朗（Robert S.Kaplan）及大衛·諾頓（David Norton）首度提出，其最早的用意在於解決傳統的績效評核制，度過偏重財務構面的問題，但在實際運用後又發現平衡計分卡應與企業的營運策略相互結合，方能發揮企業績效衡量的真正效益與目的(如圖3)，因此平衡計分卡不僅是一項績效衡量系統，更是一個企業營運策略的管理工具，運用於政府部門的良好工具(如圖4)。
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圖2 策略地圖模型
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圖3　平衡計分卡(BSC)付諸行動的策略性架構圖
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圖4  平衡計分卡(BSC)的展開架構
4、 新加坡的四大策略
教授以鮮明的簡報敘述說明《寰宇·新加坡》的四大策略如下:
（一）誠信(trust)
1.新加坡體制完善、法治嚴明、尊重知識產權及嚴厲執行肅貪。
2.新加坡代表了高質量，新加坡是他國參照的標準。
3.新加坡國防部購買戰鬥機－陣風還是F35？
4.法國認為新加坡是其他顧客的參照對象。
5.新加坡航空公司欲購買波音787，波音公司股價就上升。
6.代表世界最高質量的新加坡為波音787背書。
7.新加坡的產品與服務最值得信賴。
8.新加坡是跨國公司最信任的投資地。
9.新加坡的公共服務是全球仰慕的對象。
10.繼續打造新加坡誠信，為全球提供高質量和高附加價值的產品與服務，世界樂意考慮新加坡這一品牌。
（二）新知(knowledge)
1.新加坡發展的新方向。
2.打造知識經濟體，營造創新、創業大環境。
3.將知識迅速有效地轉化成有商業價值的產品和服務。
4.新加坡提供了眾多的轉化渠道。
5.吸引多元化的高級專業人才，促進更多的創新創業。
6.增強與世界研發網絡的聯繫。
7.增進新加坡知識的多元化。
8.更多元的觀點、文化、價值觀。
9.更開放的政治社會空間。
10.世界樂意到新加坡來投資創業。
(三)聯繫(connected)
1.新加坡本國人民和海外知交的情感聯繫。
2.新加坡需要更多的海外朋友來擴大聲音，增加影響，以拓展空間。
3.功利主義至上的理念要更新。
4.要融入更多的情感和文化交流。
5.世界樂意與新加坡走在一起。
(四)生活(Life)
1.打造新市容，變成活力無窮的新加坡，成為世界各地人民樂於“生活”的環球大都會。
2.世界人民樂意到新加坡來旅遊、定居及生活。
在四大策略的相互關係中，由於新加坡具有“聲譽”，所以人們相信新加坡；“新知”吸引他們到這裡工作，而新加坡能“聯繫”許多在外的人，所以他們同我們站在一起，因這裡是理想的“生活”地點而前來居住。
新加坡透過這些連接點向世界保持聯繫，也建立國家的聯絡網和親新加坡的國際群體，此有助於擴大它在世界的分量與影響力。而這些策略的依託條件是：新加坡有多達20萬國人在海外工作、讀書或旅遊；2007年新加坡接待了1,000多萬名遊客和舉辦170次商業會議；多達7,000家跨國公司在新加坡；另有8萬名外國學生在新加坡讀書。新加坡透過這些連接點與世界各國保持聯繫，也建立國家的聯絡網和親新加坡的國際群體，均有助於擴大其在世界的能見度及影響力。
為確立國家發展策略，須先作內外環境的評估，以制定正確的策略目標及可行的策略方案。張博士提供新加坡政府提出的「寰宇·（小紅點）新加坡（World·Sigapore）」中所作的SWOT分析，本組將課堂講座教授提及新加坡整理為SWOP分析表(如表2)，並增列劣勢(Weakness)一項臚列如後:
表2 新加坡的SWOP分析
	內
部
組
織
	優勢Strengths
	劣勢Weakness

	
	1.新加坡是連接世界的節點和樞紐（hub）
2.全球三大航空中心之一
3.世界第一的新加坡航空公司
4.世界第一的樟宜機場連接全世界
5.有81家航空公司，4,318航班/週，3,000萬旅客/年連結60個國家，181個國際城市
6.世界蘭花和熱帶觀賞魚出口最大國家
7.世界海運的樞紐之一
8.24小時內集裝箱輪裝卸完成率排名世界第一
9.繼倫敦、紐約及香港之後的全球第四大金融中心
10.開放經濟、低稅率、外資、優良基礎設施及訓練有素的人力隊伍
11.全球最國際化的國家之一
	1.國土小僅710.2km2 

2.生育率降低
3.資源缺乏
4.青少年自殺率亞洲第一（WHO）
5.一黨獨大已執政逾50年
6.當李光耀先生離開後新加坡的長治久安及政黨是否仍能維持?
7.航運只能依賴航空及船運，沒有像中國的高速鐵路網，尤其是歐亞線的連結，節點少了高鐵運輸
8.當國內建設達到飽和時，經濟成長仍否會持續成長?

	外
部
環
境
	機會Oppportunities
	威脅Threasts

	
	1.世界權力版圖的變遷
2.新絲綢之路的中心點
3.全球化的時代
4.世界文化影響力的變遷
5.世界不再是東方、西方
6.新加坡不再只定義為東西交匯的國家
7.知識經濟的時代
8.創新是時代的新潮流
	1.全球化下的激烈競爭
2.新加坡面臨激烈的競爭，例如：迪拜（Dubai）、上海、香港等
3.外國投資的激烈競爭
4.中國和印度的崛起
5.上海港標準裝箱量超越為世界第一
6.過去的成功經驗需要重新檢討
7.更新的理念，更大膽的舉措，更富於想像力的策略


參、移動教室發現之問題
一、新加坡航空V.S.橫河機電公司
參訪新加坡航空公司，學到在2004年啟用當時續航力最遠的A340-500客機，開通了全球最長的不停站航班，由新加坡出發前往洛杉磯和紐約，這也是新航首個前往美國的不停站航班，而前往紐約的航班更需要18小時才到達，因此成為了全球最長的不停站航班。2007年，新航成為首個營運全球最大型的客機A380的航空公司。以市場資本額計算，新航是全世界最大的航空公司。很可惜我們問了許多問題都說：「機密」不能說！也不能進去參觀，令人大失所望，來到A380電子飛行儀的橫河機電公司，一入該公司賴涯橋總裁親自接待解說，全程帶我們參觀工廠商組裝產線、看簡報及精彩難忘的演講，尤其那堂「軟實力」課程，從賴總裁身上真正看到他的「軟實力」。兩家世界頂級企業，展現截然不同的風格，一個是世界第一的高不可攀，一個如鄰家女孩般的親切。
二、新加坡沒有劣勢嗎？
細看研習的資料內容，新加坡的SWOP分析未看到新加坡的劣勢，讓人覺得難道新加坡都沒有缺點嗎？在政策制定與管理都沒有缺點嗎？新加坡在政策制定不採用保護政策，完全開放外資競爭，例如航空政策人民壓力是很大的。結果，臺灣天下雜誌報導新加坡青少年自殺率是亞洲第一，新加坡青少年在充滿自信及富裕的環境長大，他們在高度的競爭氛圍下成長，真的快樂嗎?令人聯想到是小島國空間問題，是不是像家裡的寵物少出去放風，在狹小的島內生活久限制住了，也是令人驚訝的亞洲第一，我想也是先天地理限制加上開放全球競爭的附帶劣勢吧！
肆、借鏡與省思
新加坡是個彈丸之地，在李光耀總理的領導下不僅政治清明，其行政效率之高更是世界公認的，新加坡是個保母型的政府，雖有點專制但對人民的照顧是無微不至。值得我們借鏡四大要點：一、移民政策；二、國際化開放市場政策；三、「住者有其屋政策」結合種族融合政策；四、顛覆保守的育樂城經濟政策。
1、 移民政策
臺灣的移民政策相對新加坡的移民政策，經過這十餘年來的結果呈現反差效應，現在該國與我國生育率同樣急遽下降，我國以消極方式處理（宋世傑2011），我國在1987年11月開放大陸探親，1992年起中國人民藉由結婚、依親，加上我國推動經濟南向政策及婚姻仲介，大量外籍配偶移入，大多屬與中下階層人士，我們所稱的「新住民」且以低階移工為主，長期以來我國並無明確的接納外來移民的具體移民制度。然而，新加坡以積極方式開放各國技術移民，移入華人及多國精通英語的高階人士，除提高華人人口比例外，也提高人民素質，臺灣面對新移民的問題及跨國婚姻，不論生活方式、文化衝擊、教育方式、經濟變化，甚至未來的政治生活，均是政府必須面對的課題，學習新加坡的前瞻移民政策值得我們借鏡(如表3及表4)。
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表4 新加坡移民方式與類型
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二、國際化開放市場政策
臺灣過度保護汽車工業 ，在50年代起，政府車輛政策保護一家本土裕隆汽車，公務車輛採購以該廠牌為主，重關稅制度讓國產車佔有一席之地，然而，新加坡車輛高額關稅，是以價制量來防止這小島車滿為患。在臺灣50年後，並沒有一台自引擎上市，自家品牌也消失了，所以，唯有充分國際化，開放競爭才是王道，溫室的花朵，無法在颶風下生存。
三、「住者有其屋政策」結合種族融合政策
新加坡以總體規劃（Master Plan），1958年起以合理的土地利用、分區發展模式來推動新加坡國家發展，新加坡自治，積極推動提高就業機會、生活品質和解決擁擠環境等問題的各項計畫，以謀求政治議程上亟需解決問題的因應方案。組屋住宅景色已成為現代化下新加坡的最佳寫照，據當地地陪傅老師介紹，新加坡建屋發展局自設立以來，即有計畫的在新加坡各地打造新市鎮，規劃好的新市鎮預定地在房子未興建，捷運設施即先行闢建，車站設施亦先興建完成等待社區蓋起來再使用，此種政府投資型計畫作為，在臺灣好像很難看到。
在設計組屋大樓中存在有兩大公共區域，即連通同樓層各戶的走廊和底樓的空層。走廊除了是樓層各戶連接樓梯、電梯的通道之外，可作為小孩子遊戲及鄰居日常會面的場所，藉以增進鄰居之間的互動，我們的國宅建築設計相比之下，公務員就缺少此般細緻的思考模式。
到了80年代現出城市品質和特色的光芒，居住品質、生活環境及經濟活力，此階段新加坡發展重點朝向城市品質的提升與形象的塑造，利用與眾不同的建築風格，形成一座有特色的熱帶城市。在住屋政策方面，其自有住宅的比率高逹95％，這在世界各國是幾乎看不到的，而新加坡本身並無天然資源，該國政府為了將國內的多元種族社會建構為彼此和諧共存的國族，即利用政府組屋政策來推行。組屋中的種族混合比例是國族整合政策下的一種操作手段，為防止特定種族聚居的趨勢，倡導族群和諧、淡化族群差異，建屋發展局就以登記各族群新家戶的房屋需求數為考量，制定了每個鄰區單元及大樓的族群混合住房比例，使各族人民「生活在同一個屋簷下」，讓每棟大樓均像是新加坡社會的小型縮影，落實新國政府的國族理念，充分發揮以政府的行政效能來促進人民對於土地的認同情感，增進人民與國家之間的利害關係，反觀我國公務員擬定政策時，似可多加思考如何促進族群的團結融合，以增強國家的穩定發展。
同樣是華人的中國與我們臺灣政府忙於「打房」措施，貧富差距越來越大，年輕人要在臺北市買一間三房兩廳的房子，起碼要二十年不吃不喝，還不一定買得到，因高房價之下啃老族與頂客族越來越多。
在如此小的國度裡是如何做到這般好的成果？而其本身沒有水資源卻能利用超高的技術，將全國的廢水回收，經過三道過濾程式將其再生成可飲用的水，其用心及研究的精神非常值得我們效法。
四、顛覆保守的育樂城經濟政策
新開業的綜合娛樂城，其經營模式更是令人佩服，他的博弈投資比例僅5%，並不是我們所看到的拉斯維加斯或是澳門賭場的經營方式。為了不讓本國人迷上賭博，規定本國人進去就要付一百元的新幣，當地居民沒進去就先輸掉一百元，而新加坡中下階層的平民月收入才二千多元，我想大概有能力去的人應該也是少數，難怪我們進去參觀時看到的當地人並不多，反倒是馬來西亞人不少，大部分都是觀光客，像這種只賺觀光財的思維亦是新型的思考模式。
伍、研習心得
本組學員曾於2006年第一次到訪新加坡旅遊，為幫工學院採購生醫材料測試機，2008年再度參觀亞洲總部位於新加坡的公司及參訪國立新加坡大學及南洋理工大學的機械系及材料系的設備，設備數量之多，當得知海外研習地點在新加坡與南洋理工大學，前兩次到時，站在魚尾獅望去，克拉克碼頭出海口周邊，到處是巨大施工機具在工地中隆隆的做響，好一個充滿活力的城市國家，這次驚訝的，在從魚尾獅望去對面的出海口已被圍填，興建為綜合育樂城對外營業，成為出海口的右岸邊，濱海堤壩將左岸連接，圈圍的海水亦變為淡水，真令人佩服與讚嘆。
早晨在南洋理工大學運動或散步，群鳥飛過小山丘，一片片的樹林與綠地有約20~30隻八哥鳥嘻跳覓食，運動場周邊設施是臺灣莫及的。
一天只睡四小時的日本橫河電機新加坡公司賴涯橋總裁親自接待，帶領我們參觀工廠，「軟實力」課程看到賴總裁放下身段的軟實力，細說橫河電機36年的努力成果，自信的說：「Air Bus A380的組件來自橫河電機，生產河海工程的監控系統30年不會壞。」
最後一天上課結束，講座教授說：「第一次上臺灣領導的課，謙虛的臺灣官員，沒有中國的傲慢與奢華的夜生活，值得佩服。」此時身為臺灣公務員的我們，感受著無限的榮耀感，也是第一次被外國籍教授讚美，也是第一次以績優學員出國研習。
陸、結語
新加坡能我國為何不能，臺灣的天然條件要比新加坡好，為何我們現在落後新加坡那麼多呢？這是個嚴肅及值得深思的議題，我們可以全部用儒家的大同理想，現在恐無法立竿見影，個人覺得就是太民主，民眾動不動以抗爭行動及漫天要價的方式要求補償，動用法家思想可立刻改善不守法習慣，如同講座教授提及「重賞之下必有良民」，再者臺灣的選舉太多，不僅浪費社會成本更是諸多政客操弄的議題，而且行政部門效率及執行力之貫徹，均有待檢討改進。
最後，再回顧講座教授在課堂中的各國媒體對新加坡的印象（如表5）引用李光耀總理在1980年人民行動黨建黨25週年慶祝會上談領導人的責任，本組改寫如下：「人民已經把他們的命運付託給我們。一個高階文官的首要任務就是要履行人民的委託，不論他個人會遭遇怎麽樣的危機；不然，他就不應該爭取得到高階文官的地位。那些在危機面前表現軟弱者，不配當高階文官。歷史將譴責他們為懦夫，他們的親友也會在歷史為他們蓋棺定論時，為他們感到羞恥」。
表5 講座教授於課堂中的各國媒體對新加坡的印象彙整表
	項次
	內容
	出處
	日期

	1
	很少國家能像新加坡這樣發揮遠超過其國家幅員的影響力
	美國國務卿希拉蕊在夏威夷發表亞太政策演講中讚揚新加坡
	2010年10月28日

	2
	新加坡提供了一個突出的成功例子
	美國得克薩斯州發行量最大報紙《休士頓紀事報》社論
	2010年7月15日

	3
	“每個國家都有優缺點，即使蕞爾小國也未必處於劣勢。以新加坡來說，我們沒有像中國那樣的遼闊領土，但因它小，反而容易融合，全國連通
	前副總理、現任新加坡政府投資公司副主席陳慶炎博士在臺北舉行的“《天下》經濟論壇”上發言。
	2010年1月18日

	4
	美國作家基於社會包容、平等和安全等因素選擇新加坡是亞洲“最快樂的地方”
	The Sunday Times
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柒、小組成員介紹
	王自立
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	現職：行政院農委會科長
經歷：科員、專員
重要研習：薦任公務員晉升簡任官等訓練（99）
          國家文官學院第2期績優學員海外研習（99）

	許文賢
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	現職：臺大醫院醫學工程部組長
      臺灣科技大學醫工所兼任助理教授
學歷：臺灣科技大學機械工程博士（97）
經歷：崇德文教基金會志工及講師（83）
      臺大醫院內部講師（97）
證照：乙等特考機械工程職系及格（82）
重要研習：薦任公務員晉升簡任官等訓練（99）
          國家文官學院第2期績優學員海外研習（99）

	趙光中
[image: image12.jpg]P
g’

N

)
\ &-—
20108 R





	現職：臺北市政府秘書處組長
學歷： 中央員警大學刑事系
經歷： 
警政署保安員警第六總隊第二警官隊組員
     警政署入出境管理局警正組員
     內政部入出國及移民署科長
證照： 乙等員警刑事特考及格
重要研習：薦任公務員晉升簡任官等訓練（99）
          國家文官學院第2期績優學員海外研習（99）

	劉玉呅
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	現職：財政部臺灣省中區國稅局稽核
學歷： 東海大學公共行政所碩士在職專班（91）
證照：台灣省基層考稅務行政職系（63）
重要研習：薦任公務員晉升簡任官等訓練（99）
          國家文官學院第2期績優學員海外研習（99）


	劉淑玲
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	現職：澎湖縣農漁局技正
學歷：國立中山大學公共事務管理研究所畢業
經歷： 澎湖縣政府秘書
重要研習：薦任公務員晉升簡任官等訓練（99）
          國家文官學院第2期績優學員海外研習（99）
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新加坡城市經營

和永續發展
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	黃建榮、李榮霈、胡合鎔

陳家慶、陳淑華


新加坡城市經營和永續發展
1、 組員介紹
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照片左1：
胡合鎔
職稱: 主任秘書
服務機關: 新北市新店區公所
照片左2：
陳淑華
職稱: 視察
服務機關: 行政院公平交易委員會
照片右1:
陳家慶
職稱: 主任秘書
服務機關: 臺南市永康區公所
照片右2:
李榮霈
職稱: 會計組組長
服務機關: 行政院國軍退除役官兵輔導委員會臺北榮民總醫院
照片右3:

黃建榮-本組小組長
職稱: 大隊長
服務機關: 基隆市警察局
2、 研習主題分享
1、 前言
懷著既期待又興奮的心情來到榮獲瑞士洛桑國際管理學院（IMD）世界競爭力評比排名第一的叢爾小國－新加坡，下飛機來到聞名已久、設施完備的樟宜機場已是晚上了，一出機場大門迎面而來的是一股熱風，帶點悶悶潮溼的感覺，就像臺灣的夏天。在驅車前往南洋理工大學宿舍途中，映入眼簾的是兩旁高大樹木、植有草皮的土地、美麗整齊的建築物…，讓人見識到這個舉世聞名的花園城市國家的魅力。
3天的行前課程（於國家文官學院裏上課）使我們對新加坡的國情、政府執政理念、公共政策、民意、經濟轉型、產業升級等有了初步的概念；5天緊湊而密集的海外研習課程，包括了南洋理工大學的靜態課程（公共領導藝術、政府策略管理、城市的經營和可持續發展）外，最精彩的莫過於實地參訪了新加坡工業園區和生物城、新加坡航空公司、新加坡建屋發展局及組屋、新加坡新生水廠、橫河電機亞洲公司、新加坡公民諮詢委員會、雙溪布洛濕地自然保護區等政府單位和著名事業，透過實體的呈現和答詢的互動，讓我們更深入瞭解新加坡政府的行政制度、高行政效能。
此趟新加坡的海外研習課程是多面向的，惟因本小組的研習主題為「新加坡城市經營和永續發展」，遂將著重於新加坡政府如何經營規劃其城市，以達永續發展之目標。
本文首先就新加坡的天然環境與人口結構做一概述，次將論及新加坡政府如何在一個天然源源貧乏的小島，為達永續發展之目標，就城市經營與長期經濟競爭力所作的努力。
二、新加坡的天然環境與人口結構
在進入新加坡城市經營主題前，必須對新加坡所處的地理環境、天然資源和人口結構、土地管理等做一概述：
（1） 地理位置
新加坡位於馬來亞半島的最南端，控制馬六甲海峽咽喉，扼歐、亞、澳3洲海上交通要衝，在歷史上早已成為兵家必爭之地，全國由1個本島和60多個小島組成，居於東南亞樞紐地位，早於19世紀末葉即成為亞洲最繁榮之轉口商業港埠之一。全國總面積約為710平方公里左右，是個叢爾小島，因位於赤道圈內，其氣候屬熱帶雨林氣候，雨量充沛，年均降雨量2,400毫米左右，經常有暴雨。
（2） 天然資源
新加坡是個天然資源相當匱乏的國家，甚至連活命的水資源都沒有，礦產資源不多，除了部分地區有花崗岩外，幾乎沒有其他礦產；土地貧瘠，可耕地少，農業無法自給自足，森林不多，約占國土面積的5%。
（3） 人口結構
新加坡總人口數約為508萬人，其中公民約為323萬人，永久居民約為54萬人、外國人約為131萬人；人口密度約為6,814人均平方公里，排名世界第3。新加坡人口結構主要為華人、馬來人及印度人等三大民族，其中華人約占74%、馬來人約占13%、印度人約占9%，餘為其他外國人。官方語言包括華語、馬來語、印度語和英語，行政語文則為英文。
（四）土地管理
新加坡的土地管理集中於政府及其相關部門體系。即便土地之售出，亦僅給予最大期限99年的使用(除了極少數終身所有權的土地外)。且政府依據土地徵收法，享有徵收任何土地的權利。新加坡現有國土面積其中約87%的土地歸國家所有，大約29%(20,300公頃)由法定機構所擁有與58%（40,800公頃）直接由部門與新加坡土地管理局（Singapore Land Authority, SLA）（法務部底下的法定機構）掌控，58%中約有三分之二由政府部門使用，其餘三分之一由新加坡土地管理局SLA管理。
故新加坡的城市經營基於前述條件下較易由政府部門主導推動相關土地利用規劃開發。
三、新加坡的城市經營
新加坡是一級政府的城市，沒有農村、沒有中央與地方政府之分，將其城市形象塑造成熱帶花園城市、現代世界大都會，規劃的面向如下：
（1） 住房
新加坡的建屋發展局成立於1960年，負責解決公共住房問題，並於1964年推出「居者有其屋計劃」，在過去的50年裏，新加坡政府建造了近100萬套公共住房，目前有82%的人口住在政府提供的公共組屋裏，超過90%的人擁有自己的組屋。
新加坡組屋的戶型可分為小型公寓（一房式、兩房式、三房式、四房式、五房式）和公寓式組屋；90%人口可以負擔三房式組屋、70%人口可負擔四房式組屋；購買組屋家庭成員需至少2人，家庭總收入上限是每月8,000元新幣。1965年建屋發展局向買主提供低利率貸款，還款期限15-25年，每人每月只須支付不超過個人薪水20%的還款。
另為促進不同種族和諧共處，新加坡政府於1989年立法通過種族合居計劃，規定種族在一組屋和組屋區內的比例來促進各族融合，即以抽簽方式按種族比例分配住房；華族比例不得超過84%、馬來族比例不得超過22%、印度和歐亞及其它種族比例不得超過12%，在組屋的設計上也融入了精心設計，如公共走廊、小孩遊樂園、一樓聚會石凳等，足見新加坡政府對於營造和諧社會的用心。 

（2） 公共交通
新加坡的交通系統四通八達，具普惠性，以環形和中心向外輻射的模式設計出便捷的交通路網，主要幹線交通網路由軌道系統和公路系統組成，大眾運輸包括公車、計程車、輕軌運輸（LRT）、地鐵系統（MRT）。另並採取以下交通管理策略：
1.限制區收費制度

1973年新加坡對車輛進入市中心區採取限制區收費制度，是世界上第一個使用該方法的國家；限制區收費可以使市中心交通順暢，但也會使中心商業區的商業活動減少，所以兩者是一綜合平衡的關係。
2.控制車輛數目的擁車證制度

車輛限額制度於90年1月開始實施，所有車輛都必須從政府購買擁車許可證或擁車證。
3.公路電子收費系統
    1998年公路電子收費系統建成，總投資約3億新幣。

（3） 水資源管理
新加坡一直面臨著嚴重缺水的窘局，50%以上的供水仰賴馬來西亞進口，2002年政府擬定了國家「四大水喉」長期供水策略，確保供水多元化，四種水源包括進口水、新生水、集水區的水源及海水淡化等。
1.進口水
新加坡與鄰國馬來西亞於1961年和1962年分別簽署2份長期供水協定，約定從馬來西亞購買通過長堤輸水管道輸入原水，該2份協定將分別於2011年和2061年到期；新加坡政府亦計劃從另一鄰國印尼進口淡水，但由於工程浩大，目前尚未進入操作階段。雖然馬來西亞、印尼與新加坡為鄰，但彼此間相處並不友善。
新加坡一直努力不懈地追求供水自給自足的永續發展目標，到2061年第2份供水協定到期，即使沒有馬來西亞更新供水協定，也可達到完全自給自足的目標。
2.新生水
新生水是一種回收水，通過微孔過濾、逆向滲透和紫外線消毒，將經過二級處理的生活用後水進一步淨化而產生的；新加坡從20世紀70年代就開始研發用後水再生技術，2002年新生水技術研發成功，2003年開始推廣使用，其清潔度至少比世界衞生組織規定的國際飲用水標準高出50倍，且售價比自來水便宜至少10%。新加坡共有5座新生水廠，每天可滿足30%用水需求，預估2020年可擴大到40%；目前主要供應給當地晶圓廠和煉油廠工業所需，另全國每天用水量的3%是新生水，先進入蓄水池，與蓄水池的水源混合，經水廠加工後再進入家庭。
3.集水區的水源
 新加坡的氣侯屬熱帶雨林氣候，雨量充沛，集水區即是收集雨水，全國有一半的面積是屬於集水區，2011年集水區面積將增加到三分之二，集水區具有供水、排水和休閒的三合一功能。新加坡為了確保獲得乾淨、安全、充足和可靠的長期水供，鼓勵國人應積極參與，協助節省用水，保持集水區乾淨，及利用水源設施進行休閒活動，加強善用水源的責任感。
4. 海水淡化
新加坡從1998年開始實施向海水要淡水的計劃，透過自行設計、建造和營運，鼓勵私人企業參與開發海水淡化行動；2005年9月，投資2億新幣的第一家海水淡化廠啟用，每天可以生產13萬6千立方米的淡水，可滿足全國10%用水量的需求，這是新加坡公用事業局第一項與私人企業合作的項目，也是全世界規模最大的薄膜科技海水淡化廠之一。
（4） 教育
新加坡設定了卓越教育框架，確保商業學校注重優等教學、卓越組織，以及對學生的周全保護與福利措施，以保障學生的利益；該計劃根據本地私立學校的優質課件標準，鑒定學校的水準，以此促進優等教學，針對私立教育機構的新加坡素質級體制，是連同新加坡標準、生產力與創新局制訂的，其作用是要通過肯定私立教育機構值得表揚的營運績效，推廣良好的組織實效。為了確保各所學校針對國際學生採納並維持第一流的學生利益保護與福利措施和標準，經濟發展局、新加坡消費者協會、新加坡旅遊局、移民與關卡局、新加坡標準、生產力與創新局已開創了「消協保證標誌」教育認證計劃，該計劃適用於所有私立教育機構。
新加坡政府致力於將各種不同的亞洲學校制度和西式教育結合，打造真正全球性的教育樞紐，使得世界最佳學府近在咫尺，讓學生們伸手可及。2005年，新加坡共有7萬多名國際學生，吸引他們前來的是種類廣泛的高質量教育計劃和安全且富有國際色彩的環境，未來希望能達到15萬國際學生的目標。
新加坡旨在成為「環球校舍」的願景，目前有15所國際領先大學進駐，包括麻省理工學院、歐洲工商管理學院、約翰霍普金斯大學、賓西法尼亞大學沃頓商學院、芝加哥大學工商管理研究生院、喬治亞理工學院、艾恩德霍芬科技大學、慕尼克科技大學、上海交通大學，以及斯坦福大學。 

（5） 環境
新加坡城市的環境可從治安、投資、經濟等面向觀之:

1.治安環境
李光耀前總理於1960年代的一場演講即提及：「嚴格的法律是社會秩序的先鋒，有了良好旳法律，社會才能產生良好的秩序，但是，如果沒有良好的社會秩序，法律則不可能發揮效用。現在的社會日益混亂，必須制定嚴厲的新條規，以便維持秩序，否則，社會就會變成無政府狀態。這種特別權力似乎不符合人身保護令，也不符合英國人宣揚的個人自由觀念，但我們所處的社會和政治狀況，有必要斷然摒棄英國的模式，否則，會給我們的國家種下禍根。歸根結底，如果國家瓦解了，所有法律條規都將消失無蹤。」正因為新加坡是個嚴刑重罰的國家，人民相當守紀律，犯罪率非常的低，治安良好，夜晚走在新加坡城市裏無需擔憂。
2.投資環境
新加坡政府進行多方面改善投資環境，以強化企業的競爭力，包括下列策略：
（1）投資保証協議：新加坡已經和31個夥伴國或組織簽署投資保証協議，尚有10份協議處於協商階段。這些協議有助保障駐新加坡的海外投資，另夥伴國政府有義務：提供駐新加坡企業公平和高等次的投資待遇、允許在該國的所得和資本被調回國、在徵用或國有化情況出現時確保獲得賠償、提供客觀的爭議調解機制等。
（2）多邊/雙邊自由貿易協定：業已簽署之自由貿易協定計有東盟自由貿易區（2004年）、紐西蘭（2001年）、日本（2002年）、澳洲（2003年）、歐洲（2003年）、美國（2004年）、中國（2008年）等；尚在談判中有加拿大、約旦、印度、南韓、墨西哥、斯裏蘭卡、亞太三國（新加坡、智利、紐西蘭）、東盟-中國自由貿易區。
（3）削減商業成本：包括降低政府土地租金、雇員減薪並推行靈活工資制、降低公司稅等。2007年富比士（Forbes）排名，新加坡是全球稅負痛苦指數倒數第5名，已有7,000多家跨國企業享受在新加坡經商的種種好處，其中有一半的企業以新加坡作為區域業務的管理基地。
（4）人才培訓：政府每年有數億元新幣的培訓費用補助，2003年3.2億元新幣培訓了45萬人次；2008年，面對金融危機，補助23億元新幣的失業培訓費。
（5）鞏固金融、拓展旅遊、教育等服務業：新加坡根據自身優勢拓展金融（世界第5大外匯交易中心、區域金融中心，金融開放與謹慎嚴密管制並重）、旅遊（改善旅遊設施、建設綜合度假中心、F1賽車項目等）、教育（資助教育產業、嚴格教育質量管制）、醫療（東南亞最好的醫療設備與管理）及居住（放寬外國人買房限制）等服務業。
3.經濟環境
面對全球競爭和中國新經濟體低成本的競爭，新加坡自90年代以來一直致力於提升產業結構，拓展與發達經濟體的產業關聯，尋求在發達經濟群體中的生存能力。創新政府管理，進一步改善投資環境，減少企業外部成本，增強競爭力；發揮區位、高效政府和良好基礎設施的優勢，拓展服務業以保障就業；尋求區域中心地位，向世界級大都市邁進。
經濟發展局依據新加坡的總體發展戰略在不同階段引進不同的外資，主要著眼與現代化戰略性產業的開發與引進。60-90年代以製造業、金融業為中心，90年代後以高科技製造、資訊業及生化藥物為中心。引進外資的主要優惠政策包括優惠稅率、資本補貼及土地租金優惠等，同時也協助本地企業向海外發展。
四、新加坡的永續發展
新加坡永續發展跨部門部長級委員會（Inter-Ministerial Committee on Sustainable Development）於2009年4月27日公佈「永續發展藍圖」（sustainable development blueprint），要在未來20年使新加坡成為「宜居城市」，做法包括使新加坡8成建築成為節能的綠色建築，並在國民住宅推動太陽能發電。並宣佈撥款10億新幣，推動這些計畫，並訂下節省能源、用水量和再循環率的新目標，包括核撥經費支持綠色建築等。
    這項「讓新加坡成為『活躍與宜居（lively and livable）城市』永續發展計畫」，委員會主席之一新加坡國家發展部部長馬寶山表示，新加坡政府在第一個5年將撥款10億新幣（新台幣220億元）推動各個環保和永續發展項目。
    在各個項目中，包括新加坡政府將核撥1億新幣推動「綠色標誌獎勵計畫」，補助大樓和建築的業主支付改裝工程費用，達成每10座建築中，有8座取得綠色建築標誌認證的目標。
當局希望，到了2030年，新加坡有80%的建築都能成為節能的綠色建築，減少35%的能源使用，平均每年節省高達36億新幣的開支。
    此外，委員會也宣佈，新加坡政府將耗資3100萬新幣，擴大太陽能測試計畫，讓3個組屋（國民住宅）區運用太陽能科技來應付組屋區內部份電力需求，如走廊照明等，這項太陽能擴大測試計畫，將是新加坡最大規模的太陽能測試計畫。
　　在這項太陽能測試計畫下，每座組屋屋頂將會安裝70片、每片要價800新幣的太陽能板，預計每個組屋區太陽能板安裝費將需要25萬新幣，按照目前電費價格，新加坡建屋發展局將需要25到30年才能回本，不過，建屋發展局管建技術處表示，雖然太陽能技術相當昂貴，但仍值得嘗試；因為這項測試計畫將可讓新加坡瞭解太陽能技術，協助探討如何以更低成本使用太陽能科技。目前，新加坡建屋發展局已在實龍崗（Serangoon）、三巴旺（Sembawang）兩個組屋區，開始執行太陽能測試計畫，平均估計可節省10%的電費。
以下再針對環保管理、綠色建築、生態保育分別說明：
（1） 環保管理
新加坡的環境管理是一種綜合管理，環境部是新加坡主要的環保管理部門，負責環境政策和標準的制定以及主要的環保管理機構的運作。環境部屬下的法定機構包括：
1、 國家環境局：公園和綠地管理。
2、 公用事業局：供水與廢水處理。
新加坡的環境管理中除政府直接負責的部分外，許多部分都引入市場機制。
1.廢水處理與排放
（1）新加坡已經建立了完整的下水道系統，目前99%的人口在下水道服務的範圍內。
（2）新加坡有六個中心廢水處理廠，日處理廢水能力達107萬立方米。每千立米處理成本為77.4新幣(93年價)。
（3）廢水處理能力仍然需要增加。所有廢水處理廠採用傳統的活性污泥法處理廢水，可使處理過後的水質達到英國皇家廢水排放標準。
（4）為了節省土地和擴大廢水處理規模，新加坡未來的廢水收集體系採用下水道排水系統，現有的六個廢水處理廠將被兩個大型廢水處理廠代替，下水道排水系統將在2008年和2015建成。
2. 固體垃圾收集與處理
新加坡年垃圾產生量為500萬噸，其中回收247萬噸，處理255萬噸，回收率49％，面對土地的短缺，垃圾焚化成為成本最低的選擇。現有的四座焚化爐垃圾處理能力在8000噸以上，可以處理所有的可焚燒垃圾，另外一處耗資10億新幣的外島垃圾場正在建設，預計可使用47年，垃圾收集服務並以民營化方式辦理：
（1）新加坡將全國分成9個分區，從2000年7月起通過經營權投標逐步民營化各分區的公共垃圾收集服務。
（2）參與投標的公司要經過環境部預審，公司過去的記錄、經驗及財力都是考慮因素，只有擁有實力的公司能參與投標。環境部密切監察投標成功的民營公司的表現，確保它們提供的服務達到一定的水準。 
（3）投標成功的民營公司在5年的服務期限內，不能自行調整垃圾收集費，除非垃圾處理費再度調高，而且新收費必須獲得環境部的批准。

（二）綠色建築
綠色建築的推廣對於可持續發展（sustainable development 國內翻譯為永續發展）至關重要，新加坡建設局（BCA）制定第二個綠色建築總體規劃（the 2nd Green Building Masterplan），有效的支持可持續發展聯席委員會（IMCSD）實現既定目標並加強在建設可持續建築環境方面的努力。
可持續發展聯席委員會對於建築環境的目標為至2030年達到80%的建築物是“綠色”。 新加坡建設局（BCA）在第二個綠色建築總體規劃提出六個策略推廣方向，包括1.政府牽頭（Govt Taking The Lead）、2.激勵民營企業（Incentivising Private Sector）、3.綠色建築技術的開發（Development Work in Green Building Technology）、4.通過培訓提升建築行業的能力（Building Industry Capabilities through Training）、5.國際化分析和提高意識（International Profiling & Raising Awareness）、6.實行最低標準（Imposing Minimum Standards），並區分新建築物、既有建築物及非建築物三個發展方向。例如政府帶頭的主要措施包括：
1.超過5,000平方米空調面積的新公共部門建築物要達到綠色標誌白金評級。
2. 現有的公共建築，到2020年超過一萬平方米空調面積的要達到綠色標誌超金評價。
3. 政府出售土地時，要求工程達到較高層綠色標誌評級（白金和超金）
。
（三）生態保育
此次參訪新加坡雙溪布洛濕地保留區（Sungei Buloh Wetland Reserve），實地瞭解其生態保育做法。新加坡雖然是個小小的城市國家，但是在擁擠的城市發展之餘，對於生態保育可是完全不遜色，或許是因為缺乏淡水來源，因此水資源保存和環境安全成為一大要務。雙溪布洛濕地保留區（Sungei Buloh Wetland Reserve），幅員佔地87公頃，且復育成果相當可觀，該濕地於1993年設立時，只是一般的自然公園，在2002年改名作為濕地保留區。
雙溪布洛這塊濕地屬於「重建濕地（regenerated wetland），原本該地周邊都是各種魚蝦養殖場和魚塭，1980年代晚期，養蝦場遷移，原訂開發為農業專業園區，後來經過地方環保團體寫信向新加坡政府請願，指出當地為重要候鳥遷移棲息地，希望能夠作為生態保育之用。經過該國政府評估確有其生態重要性，由政府設立自然公園並進行經營。
在保留區的經營上，棲地的營造是最重要的工作。由於早期附近海岸線多被養殖業者開發為各種魚塭，天然的紅樹林環境受到破壞，因此需要積極營造多樣性的濕地環境，讓紅樹林回到海岸線、動植物重回這塊濕地。皇天不負苦心人，積極的鹽水濕地復育工作成果豐碩，現在甚至有海獺和鱷魚出現，另外，鳥類物種則達212種，其中一半以上是屬於遷移候鳥，紅樹林則有20多種。
為了提高生物多樣性，該濕地管理中心採取了幾項措施：第一、他們在紅樹林生長茂密的區域採集種籽或胎芽，一方面避免生長過盛，一方面轉植到生態資源較為貧瘠的海岸線來復育紅樹林。第二、適當的管控調整池塘的深度，以提供不同需求的物種棲息。第三、引進原生樹種，增加樹種的多樣性。第四、在園區入口處，種植誘蝶植物（即便有些可能是外來種，只要管控得宜也是可行的辦法）。
該濕地保留區主要是由政府經營管理，然與在地學校、社團和企業之間的夥伴關係，仍扮演著環境復育的重要角色。地方的中、小學校不僅都安排來此校外教學，學生們也親身參與濕地保留區的棲地營造工作，特別是在協助移植紅樹林幼苗的部分，需要大量的人力來協助。目前該保留區約有五十名志工，義工每年每人值勤四次，總計一千小時的服務鐘點。地方環境社團 Nature Society Singapore也經常參與保留區的各種活動。
園區規劃了三條步道、一條木棧道，來限制遊客的路徑：第一條是最短的紅樹林木棧道，只有500公尺，30分鐘就可以走完，不必涉水也可以體驗穿梭在紅樹林之間。第二條是黃線約3公里，耗時1到2小時步行，過程中可享受到紅樹林棲地的寧靜。第三條是橘線約5公里，耗時2到3小時步行，可觀賞到各式各樣的紅樹林樹種。第四條是紫線約7公里，需4到5小時步行，主要是淡水棲地。其中，紅樹林木棧道是由匯豐銀行所贊助，挑高的木棧道，可提供遊客舒適的遊園路線，也能避免步道破壞棲地、阻斷野生動物的行進。

3、 研習心得或具體建議
1、 生態保育方面：
參訪新加坡雙溪布洛濕地保留區，走在木棧道上可輕易的看見招潮蟹、彈塗魚、紅樹林等生態景觀，生態資源的可親近性很高，但亦可發現旅客隨手丟棄的寶特瓶，可見開放保育區而以自然公園方式經營，需付出更多的心力來管理。尤其保育與觀光設施之間，應有資源容受力的管理機制，讓環境與物種可以永續生存。
二、交通管理方面：
新加坡屬於地狹人稠的國家，且國民所得高，為維持都市交通順暢，除積極建置軌道運輸系統外，針對汽車的使用並採取嚴格的管制，包括進口汽車高關稅、擁車證制度、電子公路收費系統(Electronic Road Pricing, ERP)等，控制汽車使用量以維持交通品質，該等措施頗值得我國都會區交通管理的參考。
三、綠色建築方面：
新加坡政府出售土地時，會要求工程達到較高層綠色標誌評級（白金和超金），目前我國財政部國有財產局處分國有非公用土地時並無類似規定，未來可考量標售國有土地時納入標售條件或合約內，規定該地興建建築物須取得綠建築標章相關規定，政府帶頭達成綠色建築的目標。
四、建築規劃及治安方面：
新加坡雖然地狹寸土寸金，但建築物的規劃相當整齊有秩序，加上植物綠化的普及性，將新加坡點綴成一個花園城市；再者，該國採嚴刑峻罰，犯罪率低，治安相當良好，不僅當地居民生活在一個安全的環境裏，亦吸引不少的外國觀光客暨外國企業前往渡假和投資，此等規劃值得國內都會區政府參考與學習。
4、 結語與啟示
一、生態保育方面：
台灣得天獨厚擁有比新加坡更多的天然資源，包括由平原至高山，由熱帶、溫帶至寒帶的氣候條件，更長的海岸溼地，孕育的生態資源與生物的多樣性都比新加坡豐富，政府在經濟發展的同時，對於生態保育應更多的重視。
二、政府組織方面：
新加坡僅有一級政府，組織較為扁平，且設有需多法定機構與政聯企業，以公司型態進行政府治理，再搭配嚴格的法律及公務優秀人才的培育，使其政府行政效率及廉能度都值得我國學習。
三、建築規劃方面：
新加坡是一個城市國家，地狹人稠，和國內的部分都會區很相似，但其建築物的規劃卻相當井然有序，全賴新加坡政府事前的周詳規劃與法令的規範；反觀國內都會區部分巷道建築淩亂，防火巷加蓋成為自家的生活區迥然不同，故我國政府對於都市建設的事前整體規劃和相關法令的機制設計是必須的。
四、治安方面：
任何人都想長期居住在一個安全無虞的環境裏，而新加坡是個舉世聞名犯罪率低、治安良好的國家，但其嚴刑峻法、是個強權政府也是聞名，造就新加坡人民的守紀律；反觀我國是個民主國家，人民擁有絕對的自由，造就了不同於新加坡的國情，嚴刑峻法（如鞭刑）的政策倘在國內施行，恐引起相當大的反彈與抗爭，但如何改善國內治安，還給人民一個安全的生活環境，除了政府的努力外，追根究底，還是應從家庭、學校的教育做起。
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新加坡國營公司之運作與管理--

以淡馬錫控股（Temasek Holdings）為例
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新加坡國營公司之運作與管理--

以淡馬錫控股（Temasek Holdings）為例

1、 摘要

1974年新加坡政府決定由財政部投資司負責成立一家控股公司，取代原本由經濟發展局所管理的政府投資設立的公司，淡馬錫控股於1974年6月25日正式成立，經過多年發展，目前淡馬錫控股已從旗下擁有36家公司、總值約3.54億新元的公司，蛻變成為市值高達1860億新元的大型跨國公司，投資領域涵蓋金融服務、電子、傳媒與科技、交通與工業、生命科學、消費與房地產、能源與資源等；同時積極落實企業社會責任，成立淡馬錫信託基金（Temasek Trust）、財富管理學院（Wealth Management Institute）等附屬機構，進行各項社區捐助、慈善及公益事業。

董事會是淡馬錫控股成功運作最重要的精髓，肩負擬定公司投資政策方針、經理人員的任命、對管理層及淡聯企業之管理等任務，目前董事會成員共有11人，多來自獨立民營企業的領導人，董事會將部分權利授予下屬的執行委員會、審計委員會及管理人才培訓與薪酬委員會來協助公司的日常運作，並確保該公司的投資與運作均能藉由這些董事過去豐富的經驗，正確有效的執行。

新加坡政府對於淡馬錫控股，係採取「放羊式管理」，維持著「一臂距離」的關係，新加坡政府對淡馬錫控股的影響主要是透過董事會主席和董事成員之任命權、董事會每年二次向總理進行報告及每年提供經四大會計師事務所核閱的財務報表，對公司重大決策進行監督。

我國在國營事業管理及是否設立主權基金之議題上，可借鏡並學習淡馬錫控股有關公司治理制度之建立、人才培育方式及商業管理模式、新加坡政府在管理淡馬錫控股靈活彈性的經濟策略思考方式，及運用商業原則來進行國營事業之管理。

2、 前言

新加坡最早的居民是從馬來半島南遷的馬來人的後裔，自古就是往來船隻的停泊地，根據新加坡出土的1201年的一塊石碑明文記錄，當時的新加坡，存在一個名為淡馬錫（Temasek）的國家，淡馬錫的意思是海口、海上之城，1819年1月28日，英國東印度公司副總督萊佛士（Thomas Stamford Raffles）率7艘殖民探險船占領新加坡，1822至1824年在新加坡陸續起建立各種行政機構，制定臨時法典規劃城市建設等，奠定新加坡的英式法治基礎。1959年新加坡自治邦政府成立，人民行動黨秘書長李光耀律師出任新加坡首任總理。惟新加坡與馬來西亞在民族問題上無法取得共識，1965年8月9日，新加坡正式退出馬來西亞聯邦，宣布成為獨立的新加坡共和國。從馬來西亞脫離，違反了人民行動黨的初衷，當時的總理李光耀含淚向新加坡人民和全世界人民宣告：「從8月9日起，新加坡將永遠是一個建立在自由和公正原則上的民主、獨立的主權國家，並在一個更公正、更平等的社會里永恆地謀求人民的安寧與幸福」。

新加坡獨立之初，工業基礎薄弱，僅有蚊香、假髮、樟腦油等傳統輕工業，因此，發展工業並創造就業成為新加坡政府的當務之急。李光耀總理從聯合國請經濟專家來新加坡考察並請益未來工業化發展方向，確定新加坡以工業化為中心的經濟發展戰略—以工業化帶動經濟多元化及整體經濟之發展，除積極引進外資及技術，投資紡織業、電子業、造船業、煉油及鑽油設備製造業外，並運用國家資本，投資於需要大筆資金的各項公共基礎設施及主要工業。在60到80年代，新加坡政府的投資規模迅速增加，包括港口、碼頭、機場、地鐵、大眾傳媒、航空公司及電力、交通運輸、通訊、金融、房地產等。

為集中管理政府的各項投資並提高營運效率，新加坡政府成立了二大控股公司來管理新加坡政府的整體投資：淡馬錫控股（Temasek Holdings，成立於1974年）及新加坡政府投資公司（GIC，成立於1981年）。前者主要管理政府直接參與投資之政聯企業（Governamnt-Linked-Corporation），其資金來源為新加坡人民薪資所得所提撥之公積金，並以長期投資及獲取高額增值與報酬為其目標；後者以操作新加坡一部分的外匯儲備為主，其功能基本上是一個投資基金管理公司，將龐大的外匯透過投資於海外市場（包括債券、房地產和其他多元化資產組合，多數投資於美國、歐盟及日本）以尋求穩定報酬，俾對新加坡儲備外匯進行有效的管理。

1991年，新加坡修訂憲法，淡馬錫控股被指定為根據憲法第五號規章設立的公司，民選總統得以獨立的角色來維護新加坡的關鍵資產及歷年儲備金。而其所管理的企業，對外開始有了一個專屬的名稱--淡聯企業（Temasek-Linked-Corporation）。

3、 淡馬錫控股之運作及管理

1、 歷史沿革

1974年新加坡政府決定由財政部投資司負責成立一家控股公司，取代原本由經濟發展局所管理的政府投資設立的公司，淡馬錫控股於1974年6月25日正式成立，係根據新加坡公司法第50章所設立的享有豁免權的私人股份有限公司。當時新加坡政府將36家政府投資之公司的資本額3.54億新元（約美金7千萬元）轉入，由總理李光耀擔任董事長，以便集中管理政府的各項投資。這些企業所經營的業務範圍廣泛，包括海港，船運及物流，銀行與金融服務，航空，電信及傳媒，電力與公用事業，和地鐵。政府賦予它的宗旨是：“透過有效的監督和商業性戰略投資來培育世界級公司，從而為新加坡的經濟發展做出貢獻。

成立初期，淡馬錫控股的目標是協助政府從事公共事業的投資及建設，80年代隨著新加坡經濟的發展，該公司所投資的眾多事業也開始有了長足的發展，如新加坡電信、新加坡航空、星展銀行、新加坡地鐵、新加坡港務、吉寶集團、海皇輪船等等，均發展成為新加坡最重要且營業額最大的企業，新加坡政府認為，政府的角色應該只是提供一個優良的商業環境及完善的基礎設施，而國營事業若長期倚靠政府的輔助及壟斷性地位，將會失去競爭力，加上全球私有化浪潮的發展，該公司開始逐步推動國營事業的私有化，有計劃的將旗下企業於新加坡交易所公開上市，或將股份出售。包括：1980年吉寶企業上市（keppel corporation，從事海事業務）、1981年海皇輪船上市（NOL，從事運輸、物流服務及貨運碼頭公司）、1985年新加坡航空上市；出售大眾鋼鐵、菲立士石油、新加坡化工集團等。90年代淡馬錫控股配合新加坡政府的政策，更積極的進行政府投資企業私有化的工作，協助這些企業成立董事會及建立管理制度，透過市場機制之運作，讓企業具備高效率及國際競爭力，並鼓勵企業國際化，包括：1994年配合政府開放本國電力市場的政策決定，接管發電資產，並發展成3家獨立而互相競爭的公司（大士能源公司、聖諾哥能源公司、西拉雅能源公司），成立新加坡地鐵公司、新加坡港務集團、新傳媒集團、新加坡建屋發展公司等，同時延續私有化政策，庚續推動旗下企業如新加坡電信公司、特許半導體及新加坡科技等企業上市等。

1996年新加坡政府任命丹那巴南為淡馬錫控股的董事長，丹那巴南原為新加坡經濟發展局主席，在財政部門擔任多項重要職務，並負責星展銀行的創立。1997年亞洲爆發金融風暴，新加坡經濟亦遭受重挫，在2002年淡馬錫控股平均股東回報率跌落至3%，但丹那巴南決定引進國際人才及推動公司治理，以世界一流企業為標竿，同時持續推動民營化，以鞏固公司之核心競爭力。2002年並邀請新加坡總理李顯龍的妻子何晶擔任總裁，該公司開始增加透明度並向全球尋找投資機會，該公司自2004年10月起首度對外公布年度財務報告，並大幅提高投資於亞洲新型國家的比率，以因應全球化的挑戰，同時自2005年起發行債券，以強化資金結構並增加資金運用的靈活度。

從1974年成立迄今 ，淡馬錫控股交出漂亮的成績單，年平均股東回報率高達16%，以2007年為例，獲利高達182億新元（相當於5千多億新台幣），新加坡總理李顯龍還因此從財政盈餘中提撥18億新元（相當404億台幣）發放給全新加坡民眾，弱勢的窮人和老人可以分得更多，每人大約可獲得數千到1萬元。

2008年美國次級房貸危機引爆全球金融海嘯，淡馬錫控股也遭受波及，2009年平均股東回報率為-18%，然而隨著國際經濟情勢趨緩、雄厚的資金優勢及精準的投資決策，2010年股東回報率再度回升至26%。
2、 董事會

董事會是淡馬錫控股成功運作最重要的精髓，政府也是透過對於董事會的管理及任命權來達成管理淡馬錫控股及旗下淡聯企業的目的。其主要的職責包括：

1. 提出總體方針和政策

2. 分配權利與任務

3. 對管理層進行監管

4. 對淡聯企業進行監管

5. 經理人員的任命

6. 報告的審核

目前淡馬錫控股的董事會成員共有11人，包括獨立董事8人，股東財政部指派2席董事，內部董事1人。成員多來自獨立民營企業的領導人，並在其所屬行業累積相當的經驗。董事會將部分權利授予下屬的三個委員會：執行委員會、審計委員會及管理人才培訓與薪酬委員會，其成員由董事會的董事兼任，以協助公司的日常運作，並確保該公司的投資與運作均能藉由這些董事過去豐富的經驗，正確有效的執行。

（1） 執行委員會（Executive Committee）：經董事會授權，執行委員會在董事會指定的金額權限內，得檢討、審核並批准有關下列事項，並負責制定有效管理淡馬錫控股資本資源的政策和指導方針：

1. 監管、控制、融資和籌款

2. 收購及合併

3. 股東架構的改變

4. 股息派發政策

5. 重要經營決策的事宜

6. 進行投資及淡出投資

執行委員會在兩次董事會議之間舉行會議，或隨時根據需要召開會議或透過文件傳閱方式進行審閱，以便及時通過重大決議。

（2） 審計委員會（Audit Committee）：審計委員會負責審核該公司的系統及流程，以確保公司業務的恰當執行。並為董事會和外部審計師提供了有效的溝通管道，通過各種制度和流程，主要審查企業的投資程序和系統，以確保在投資過程中保持淡馬錫控股一貫的操守。審計委員會成員不得同時兼任執行委員會成員，其審計內容主要包括：

1. 財務報告

2. 內部和外部審計

3. 內部控制

4. 遵守所有適用法律和條例

5. 淡馬錫品性規範和執業標準

6. 估價政策和程序

在法定審計會計報告提交董事會批准前，審計委員會須先進行檢討，並針對審計師的委任或重新委任，向董事會推薦人選。經董事會批准後，審計委員會可以向公司任何職員尋求其所需的訊息，也可以向外部獲取法律性或其他專業性的建議，以便適當的履行其職責。

（3） 管理人才培訓與薪酬委員會（Leadership Development & Compensation Committee）：主要工作為制定人才管理與激勵政策並提供指導。範圍包括：

1. 重要職位的人員培訓和繼任計劃

2. 董事會的委任、續任及獎酬分配政策

3. 根據業績表現來確定淡馬錫管理層的獎酬方案，並對執行總裁及執行董事的薪金和獎勵進行審核及批准，以便與行業內的獎酬水平保持同步，吸引和留住最出色的人才（非執行董事的其他薪酬計劃，則須通過股東年會或特別大會的批准）。

3、 管理層

淡馬錫控股的管理層最大的職責是有效的執行董事會與各委員會做出的決策，並為股東創造及增加持久的報酬。主要是由總裁及大約70名專業人士所組成，依據業務職能劃分為投資部、法律及監管部、財務部、人才資源部、企業事務部、策略關係部、運營及風險管理部、特別項目部等，負責日常業務的具體執行，並向董事會和執行委員會報告工作。

4、 顧問群

淡馬錫控股聘請全球知名的商界領袖擔任公司的榮譽顧問，顧問群就全球的商業環境，提供廣泛的戰略性或業務性議題之觀點與智慧，並分享行業知識及專長。共設有國際委員會及顧問委員會，部分委員以個人身分在淡馬錫控股投資組合公司擔任董事。

表1  淡馬錫控股的董事會及三大委員會成員名單

	姓名
	在董事會的職務
	執行委員會（EXCO）
	審計委員會（AC）
	管理人才培訓與薪酬委員會（LDCC）
	曾擔任之

主要職務

	丹那巴南先生

（S Dhanabalan）
	董事長◎
	主席
	
	主席
	星展銀行及新加坡航空董事長

	柯宗盛先生

（Kwa Chong Seng）
	副董事長◎
	副主席
	
	委員
	埃克森-美孚亞太私人有限公司主席

	柯逢豹先生

（Kua Hong Pa k）
	成員◎
	
	主席
	
	康富德高集團（ComfortDel Gro Corporation Ltd）首席執行官

	許文輝先生

（Koh Boon Hwee）
	成員◎
	委員
	
	
	向陽精密工業（Sunningdale Tech Ltd）及楊協成公司（Yeo Hiap Seng Ltd）董事長

	何晶女士

（Ho Ching）
	執行董事兼首席執行官
	委員
	
	委員
	新科集團（Singapore Technologies Group）總裁

	謝福華先生

（Hsieh Fu Hua）
	成員◎
	委員
	
	委員
	新加坡交易所首席執行官、建力集團（Prime Partners）聯合創辦人

	吳友仁先生

（Goh Yew Lin）
	成員◎
	
	委員
	委員
	吳控股公司（GK Goh Holdings Limited）執行董事

	伊盛盟先生

（Simon Israel）
	執行董事
	委員
	
	
	新加坡旅遊局董事長、亞太釀酒有限公司董事長

	連宗廉先生

（Michael Lien）
	成員◎
	
	委員
	委員
	華興公司（Wah Hin & Co Pte Ltd）副董事長

	張銘堅先生

（Teo Ming Kian）
	成員
	委員
	
	
	新傳媒集團（MediaCorp Pte Ltd）董事長、新加坡財政部常任秘書

	馬庫斯.瓦倫堡先生（Marcus Wallenberg）
	成員◎
	
	
	
	瑞典北歐斯安銀行（Skandinaviska Enskilda Banken）、薩博（SAAB）公司董事長


備註：◎為獨立董事

  （資料來源：淡馬錫控股2010年報）

表2  淡馬錫控股國際委員會成員名單

	姓名
	任職公司
	職稱
	備註

	David BONDERMAN
	德克薩斯太平洋投資集團（Texas Pacific Group）
	創始合夥人
	委員

	DeAnne JULIUS

 
	英國皇家國際事務研究所（Chatham House）
	董事長
	委員

	楨原萁留（Minoru MAKIHARA）
	三菱公司

（Mitsubishi Corporation）
	資深顧問
	委員

	Jacob A. FRENKEL
	摩根大通銀行國際部（JP Morgan Chase International）
	董事長
	委員

	Lee R. RAYMOND
	埃克森美孚公司

（Exxon Mobil Corporation）
	前董事長兼首席執行官
	委員

	Charles PRINCE


	花旗集團（Citigroup）
	前董事長兼首席執行官
	委員

	Ratan N. TATA
	印度TATA集團

（Tata Sons）
	董事長
	委員

	Lucio A. Noto
	Midstream Partners, LLC
	執行合夥人
	名譽委員

	Richard B. SYKES
	倫敦國民衛生服務中心

（NHS London）
	主席
	名譽委員

	韓升洙
	韓國前總理
	
	名譽委員

	徐匡迪
	中國工程院前院長
	
	名譽委員

	William J. MCDONOUGH
	美國銀行美林（Bank of America Merrill Lynch）
	全球企業和投資銀行部前副董事長
	名譽委員

	Masamoto ASHIRO 
	新生銀行（Shinsei Bank）
	前任董事長
	名譽委員


   （資料來源：淡馬錫控股2010年報）

表3  淡馬錫控股顧問委員會成員名單

	姓名
	任職公司
	職稱

	鄭維強
	海皇輪船有限公司（Neptune Orient Lines）
	董事長

	黃記祖
	新加坡能源有限公司（Singapore Power）
	董事長

	蔡瓊茔
	嘉德置地（CapitaLand）
	首席公司事務官

	余林發
	星展集團控股有限公司（DBS Group Holdings）
	董事長

	霍兆華
	PSA國際港務集團（PSA International）
	集團董事長

	黃源榮
	英維達集團（Invida Group）
	董事長

	許文輝
	楊協成有限公司（Yeo Hiap Seng Ltd）
	董事長

	謝企華
	中國國際貿易促進委員會冶金行業分會

/寶鋼集團前董事長
	會長

	李慶言
	新加坡航空公司（Singapore Airlines）
	董事長


（資料來源：淡馬錫控股2010年報）

5、 相關機構

除了公司內部各部門外，淡馬錫控股還成立了與自身利益密切相關的機構，這些機構扮演類似淡馬錫控股部門的角色，部分也對外提供服務。

（1） 富敦基金管理公司（Fullerton Fund Management Company）：2003年12月成立，前身為淡馬錫控股的資金與基金管理團隊，2004年獲得新加坡金融管理局機金經理執照，但不能投資淡馬錫控股相關的公司。

（2） 淡馬錫管理服務公司（Temasek Management Services）：2003年初併入淡馬錫控股的100%控股子公司，為淡馬錫控股及其他機構提供服務（包括財務外包、培訓與會議服務、倉儲及物流管理）的外包服務公司。

（3） 財富管理學院（Wealth Management Institute）：2003年9月成立，為亞洲的財富管理人員提供廊好的理論學習和專業實習機會。

（4） 商業領袖中心（Business Leadership Center）：為集團內外的高層管理人員提供培訓，其培訓涵蓋自我認識與成長、商業實踐課題及亞洲企業案例研討，藉以培養高素質及有潛力的商界領袖。

（5） 淡馬錫信託基金（Temasek Trust）：淡馬錫控股自2003年起，自每年的利潤中撥出一定百分比，用作慈善及公益事業。並於2007年成立了淡馬錫信託基金會，負責獨立統籌管理各項捐贈和餽贈事業，該基金會由一個信託委員會管理，受託的委員由新加坡當地有名望的人士組成，成立迄今已投入超過10億新元的資金。主要資金挹注淡馬錫關懷基金會、淡馬錫基金會、淡馬錫生命科學實驗室、新千禧基金及新加坡技術捐助計畫等五大非營利慈善機構。

6、 主要投資組合公司及經營績效

淡馬錫控股目前擁有380名員工，分別來自24個國家，人事上不受公務員考試進用資格限制，在亞洲、拉丁美洲共有11個分支機構。其投資地區涵蓋新加坡、亞洲（不含日本）及APEC會員國（不含韓國、墨西哥、智利），投資組合總市值達1860億新元，與成立之初資本額3.54億新元相比，成長525倍。淡馬錫控股的子公司已由成立初期的36家，擴增到目前子公司及孫公司已超過2千家。所有淡馬錫控股所直接與間接控制的企業，被稱之為「淡聯企業」。淡馬錫控股自認是因為高素質的人力造就其與眾不同並不斷創造佳績。公司也致力創造一個鼓勵包容、提倡自主負責的環境，並為員工提供發揮所長的機會。公司訂有指導計劃，由較高層級同仁負責訓練及指導資歷較淺的同事，員工也可以自主安排學習計畫。

根據2010年年報，截至2010年3月31日，該公司投資組合之總市值達到1,860億新元，投資領域涵蓋金融服務、電子、傳媒與科技、交通與工業、生命科學、消費與房地產、能源與資源等，成立至今股東總回報率為16%。該公司於2010年新投資額達100億新元，新增的投資項目包括：中國建設銀行、奧蘭國際公司（Olam International）、智利LAN航空公司、Amyris生物技術公司、韓國首爾半導體（Seoul semiconductor）、印度GMR能源公司、印度國家證券交易所、加拿大因梅特礦業公司等；賣出特許半導體及虎航2010年1月於新加坡交易所上市，取得60億新元之資金。

展望未來，該公司的重大投資將聚焦於「轉型中的經濟市場」、「蓬勃發展的中產階級」、「強化的比較優勢」及「新興的成功企業」四個面向，持續致力於為股東創造長期且持久之最大回報而努力。
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圖1  淡馬錫控股的投資組合

（資料來源：淡馬錫控股2010年報）
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圖2   股東總回報率

（資料來源：淡馬錫控股2010年報）
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圖3  年度的財富增值

（資料來源：淡馬錫控股2010年報）

表4  淡馬錫控股主要投資組合公司及持股%

一、金融服務類

	公司名稱
	股權％
	公司名稱
	股權％

	中國銀行股份有限公司
	4
	NIB銀行有限公司
	74

	中國建設銀行股份有限公司
	6
	印尼金融銀行
	68

	星展集團控股有限公司
	28
	渣打銀行
	18

	韓亞金融集團
	10
	ICICI銀行有限公司
	6


二、電信傳媒與科技

	公司名稱
	股權％
	公司名稱
	股權％

	臣那越集團
	42
	巴帝電信公司
	5

	新加坡科技電信媒體私人有限公司
	100
	新傳媒集團有限公司
	100

	新科金朋公司
	84
	新加坡電信有限公司
	54


三、交通與工業

	公司名稱
	股權％
	公司名稱
	股權％

	吉寶企業有限公司
	21
	新加坡科技工程有限公司
	50

	海皇輪船有限公司
	66
	新加坡航空公司
	54

	PSA國際港務集團
	100
	SMRT企業有限公司
	54

	勝科工業有限公司
	49
	
	


四、生命科學、消費與房地產，能源與資源

	公司名稱
	股權％
	公司名稱
	股權％

	奧蘭國際公司
	14
	豐樹投資私人有限公司
	100

	星獅集團
	15
	新加坡機場服務有限公司
	44

	嘉德置地有限公司
	39
	新加坡野生動物保育私人有限公司
	88

	利豐有限公司
	4
	新加坡能源有限公司
	100


（資料來源：淡馬錫控股2010年報，截至2010年3月31日止）

4、 公司治理與風險控管

雖然健全的公司治理本身不能創造價值，但對於一家公司而言，除了有賴個人及團隊的努力之外，還需要優良的公司治理才能確保長治久安。健全務實的公司治理架構，能夠確保在嚴謹負責與迅速回應之間，權利授予與組織協調之間以及風險與回報之間取得平衡。

1、 公司治理架構

淡馬錫控股內部的公司治理架構，界定了董事會及管理層的角色和職責，並依照商業原則持有和管理資產。淡馬錫控股任何的投資、減持、營運和商業決策均由董事會及管理層負責，新加坡政府及總統均不會參與。這意味者淡馬錫控股的投資政策取向與政府的角色是截然不同的，淡馬錫控股完全根據合理的商業原則管理其投資，也依據新加坡公司法及其他所有適用於新加坡公司的法律及條例來經營其業務，而並非公共利益的政策制定者和市場監督者；政府則因此能夠專注於整體的經濟規劃。

（1） 與財政部（股東）的關係：新加坡財政部做為淡馬錫控股之股東，要求該公司要從其投資獲取最大的報酬做為第一要務，這一個要求，讓淡馬錫控股從輔助政府的政策目的轉變為依照市場經濟的規則自主經營。因此，新加坡政府對於淡馬錫控股，係採取「放羊式管理」，維持著「一臂距離」的關係，例如財政部賦予淡馬錫控股經營自主權，但對於該公司的董事長任命及董事會成員有決定權，每年須向財政部提交財務報告，在獲得新加坡總統同意的前提下，股東有權在股東大會上任免董事會成員或延續其任期等。

新加坡政府對淡馬錫控股的影響主要是透過下列方式進行：

1.派員參加董事會。淡馬錫控股的董事會主席和董事是由財政部任命，且依法律規定董事會主席和董事成員之委任、續任及卸任均須獲得新加坡總理批准，通過他們在董事會活動，影響和監督公司的重大決策，以確保公司經濟活動符合政府賦予它的使命。

2.透過財務報告，對公司重大決策進行監督。淡馬錫控股並不納入政府總預算中，不直接受國會監督，但每年必須向財政部提交經四大會計師事務所簽證之財務報告，以便財政部了解和掌握公司經營狀況；董事長和首席執行官每半年亦須向總統進行業務報告。除此之外，財政部並不干涉淡馬錫控股之業務活動與日常運作，淡馬錫控股透過納稅及股利發放，將每年度的稅後利潤一半回饋予財政部。

3.透過輿論進行外部監督。新加坡實行嚴格的反腐倡廉法律和法規，除由總統直接負責的貪污調查局對國家公務員的公務活動進行監督外，政府還鼓勵新聞媒體對侵吞國家財產和貪贓枉法行為進行檢舉及公布。淡馬錫控股旗下很多公司的經營業務與普通百姓的日常生活息息相關，如民航、地鐵、電信、港口、碼頭等，因此，公司的重大舉措經常見諸報端或在電視上亮相，迫使淡馬錫控股在涉及公司重大業務決策時，不能黑箱作業。這種監督，當然也包括對派往公司任董事的政府官員言行的監督。
（2） 與民選總統的關係

1991年新加坡修訂憲法，淡馬錫控股被指定為根據憲法第五號規章設立的公司，淡馬錫控股董事會成員或總裁的委任或卸任，必須經過新加坡民選總統的批准，董事會成員可在總統的同意下連任，每名委員或連任的董事任期不得超過3年。

此外，非經總統批准，不得提取或削減過去累積的儲備金（儲備金的來源包括過去投資所累積的利潤（含投資股息與收入），以及本屆政府上任前以托管予淡馬錫控股的政府資產）。

淡馬錫控股的董事長和總裁每半年需向民選總統進行有關儲備金結算報告，以及說明有關歷屆政府長期累積的儲備金結算報告。董事會除一般信託責任外，也要向民選總統保證淡馬錫控股的每一項投資的交易，都是在公平市場價值的基礎上進行的。

（3） 與淡聯企業的關係

所有淡聯企業都是獨立經營且自負盈虧，其日常經營活動由各公司自己的董事會和總經理負責決策及管理，並對自己的財務表現負責。淡馬錫控股並不會指導其投資組合公司的商業或營運決定。淡馬錫控股董事會做為股東代表，係透過行使股東的權力（包括投票權）對其下屬子公司的經營活動進行監督管理，以確保其投資的利益與資產的增值。

淡馬錫控股在所投資的公司推廣完善的公司治理，通過支持建立由高素質、具有豐富商業經驗及來自多元領域的人才所組成的董事會，以協助提升管理層的領導能力，若所投資的公司有須要，淡馬錫控股內部審核部也可以提供顧問服務，協助其加強審核流程。通過運用淡馬錫控股強大的關係網絡，該公司得向所投資公司的董事會推薦合適的人選。

2、 內部風險管理架構

該公司將風險管理區分為三類：戰略風險、金融風險及營運風險。戰略風險涵蓋綜合風險範圍、融資及流動性、政治、結構性外匯及行業風險等五個面向；金融風險涵蓋投資、市場及信貸三個面向；營運風險涵蓋員工、流程、系統、法律與監管、公司聲譽及業務中斷等六個面向。該公司將上述三類風險視為一個整體，並在企業的層面加以管理。在執行上，淡馬錫控股的風險管理架構區分為二大部分，董事會和總裁負責最終管理和監督戰略、金融和營運風險；管理層及風險管理部則管理日常營運。
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圖4  淡馬錫控股之投資組合分布

（資料來源：淡馬錫控股2010年報）
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圖5   投資組合與風險值

（資料來源：淡馬錫控股2010年報）

在金融風險方面，為評估市場風險，該公司運用風險值（VaR）統計模型進行分析。並定期根據蒙地卡羅仿真系統（Monte Carlo Similuation）為整體投資組合之潛在回報進行評估，也會每月進行壓力測試及情景分析來估計發生機率低但影響深遠的事件、檢討淡馬錫控股的整體投資風險狀況，並對特殊事件、行業風險或國家風險進行額外的分析。

在營運風險管理流程上，每個風險類別都由專門的部門進行管理，並制定公司的標準營運程序，以進行由上而下的程序監控，例如：只可由董事會決議案所授權的人士代表公司進行一定範圍內的衍生性金融商品交易、內部審核部定期審查所有辦公室的主要控制流程，董事會及管理層得進行特殊的審查工作等。並訂定內部人員的工作守則，包括：「淡馬錫品行規範和執業標準」、「個人帳戶買賣政策」及「舉報政策」等。

5、 研習心得

該公司成立40年來為何能獲得如此的成功，綜觀淡馬錫控股與旗下淡聯企業間的營運與運作模式後，本組歸納出以下幾點心得：

1、 新加坡與臺灣國家發展演進的途徑截然不同，可借鏡其經驗，但無法全盤複製

新加坡與臺灣兩國具有類似的歷史脈絡、族群組成及政經環境，但是當臺灣隨著私人企業不斷興起，國家在市場中的角色不斷消退時，新加坡卻透過淡馬錫控股，維持國家在市場治理網絡中的權力。兩國之發展途徑差異，如表五。
表5  新加坡與臺灣國家發展與國營事業治理之特徵比較

	
	新加坡
	台灣

	國家治理

意識形態
	重商主義與全球化
	新自由主義與經濟自由化

	政治環境
	整合的威權統治
	分裂的政黨競爭

	官僚結構
	菁英層級秩序協同

誘因結構強，向心度高

官僚機構間較為整合凝聚

國際化人才管道較寬
	菁英層級開放而分裂

誘因結構弱，向心度低

官僚機構間較為分裂鬆散

國際化人才管道較窄

	公營事業

治理
	貪污懲罰機制強

薪資高/治理誘因高

與公部門利益一致

高度專業主義
	貪污懲罰機制較弱

薪資相對較低/治理誘因低

相對易偏離公部門利益

專業主義中仍存有官僚化

	公、私部門間組織關係
	聯繫強

投資網絡多

人事與職位的交流頻繁

公私部門菁英整合緊密

公部門為網絡核心
	聯繫漸弱

投資網絡減少

人事流通頻率變低

少菁英整合

民營家族事業為網絡核心

	政商關係
	強勢而自主
	受家族企業特殊管道影響

	國家對於的市場影響力
	較強（國家主導的專業化制度）
	較弱（不易改變家族企業頑強的封閉傳統）


                               資料來源：參考李宗榮、施奕任（2009年）
此外，兩國在產業聚落發展上，也存在本質的差異。新加坡擬發展的產業，均由國家選定，並且由國家出資設立及經營，直到產業發展成熟了，政府再透過公開上市或出售方式釋出股份，如新加坡航空，新加坡電信、特許半導體等，均採取此種發展模式。而我國擬發展的產業，政府只建構產業發展的環境或提供租稅優惠等配套措施，但從出資、設立到營運都是由私部門自行籌劃與建構，政府部門極少參與其中。如：兩兆雙星之半導體及面板產業之產業發展。

因此，在探討是否設立主權基金或在國營事業的管理議題上，對於新加坡淡馬錫控股的成功經驗，雖值得我們借鏡，但無法全盤移植。惟政府不宜過分干預國營事業人事安排及營運與商業上的各項決策，是非常重要的。

2、 獨立運作的組織架構

淡馬錫控股在成立之初，政府選拔了精英經濟官員參與公司運作，但以後即過渡到獨立的董事會管理制度。新加坡政府放手讓該公司獨立運作，採用商業制度經營，未享有政府的任何優惠政策，也不要求其負擔政策目的，更做到不以政治干涉其專業經營與策略的制定。

新加坡政府對淡馬錫控股的影響，主要係透過董事會成員以及執行長的選任，以及依新加坡公司法所賦予股東之權利。該公司董事會的主席和董事係由財政部任命，惟依據新加坡憲法的規定，該公司董事會成員以及執行長的任免還必須由新加坡總統批准。淡馬錫控股每年定期報送經審計的財務報表供財政部審閱，使財政部隨時了解經營狀況。
3、 透過淡馬錫學習培育人才及靈活的經濟策略思考

制度是人才的智慧結晶，如何網羅好的人才規劃建立好的制度，是企業發展重要的課題，「人才」與「制度」二項對企業的經營良窳，是雙生的循環，制度是人創造的，在企業初始階段，需要好得人才設計好的制度，後續還需要引進人才來維護制度，最後企業壯大後，制度跟著變多變複雜，也須要能操盤的人才。而好的制度也可以吸引好的人才，如此一來企業就能持續穩定發展。

新加坡淡馬錫控股經驗是一種超越以往、源於一種不斷學習與創意的獨特體制。新加坡推行「思考的學校、學習的國家」，培養公務員與人民開放以及接受新思考的精神，挑戰環境限制，並掌握未來可能趨勢先期規劃因應，走出自己的獨特性。在我國，執政者或許應該要歸零源頭思考，創造一種適用台灣的經濟策略。

從新加坡經濟發展的歷程觀之，負責國家經濟決策動向者，是一群無私、認真投入與充滿熱情的財經菁英。在台灣的政經體制與社會文化環境下，如何能擁有一群為國家殫精竭慮奉獻，全心全力付出的團隊，制度設計的可能關鍵在哪？是決策者應該要特別思考的。

此外，淡馬錫控股敦聘許多產業界成功人士到擔任該公司獨立董事，或借重其產業界重量級人物擔任顧問，以便對公司的投資決策提供專業建議，我國經過數十年產業發展，也培育出許多國際級企業及經營有成的專業人士，如台積電公司創辦人張忠謀董事長、宏碁電腦創辦人施振榮先生、長榮海運創辦人張榮發董事長等，政府部門或國營事業經營者應多多向相關領域的專家請益。

4、 其公司治理值得做為我國管理國營事業之標竿

在對國有資產的管理上，新加坡係依據不同領域、不同行業的國有資產，分別由專門的機構進行管理，這些公司被要求依照商業模式營運，且不受國會監督。我國在國有資產的管理方面，雖也依性質分別由不同部會的政府機關進行管理，但常常被賦予政策性任務，甚至須配合到立法院向立法委員進行業務報告，受到國會的監督。

新加坡政府做為淡馬錫控股的股東，確刻意保持一種「無為而治」及「一臂式距離」，讓公司得以自由發展。淡馬錫控股總裁何晶在接受亞洲周刊曾專訪時曾說：「世界上的家族企業和國營企業，許多都失敗了，就因為擁有權和經營權沒有分清楚」。她舉例，政府雖然在航權談判等方面積極協助新航，但新航不論買飛機或開闢航線等商業決定，從來不必問過淡馬錫控股，更不要說政府。新航的前主席比萊曾說，他對新航最主要的貢獻，就是把政府擋在新航的業務門外。何晶表示：「這種仁慈的忽略（benign neglect），才是所有政府在面對國營企業的經營時，最好的策略」。

5、 淡馬錫的接班問題凸顯新加坡菁英政治的特殊情勢

淡馬錫控股及旗下之淡聯企業，雖然強調專業治理，敦聘國內外許多經營專才，但是其董事會之組成，多為新加坡人，也與新加坡執政黨--人民行動黨領導層之間之親族網絡關係深厚。新加坡在長期一黨專政的特殊政經情勢發展下，確實有非外國所能完全體認的價值觀與處事準則。

淡馬錫控股總裁為何晶女士，為新加坡現任總理李顯龍的夫人；英國BBC電視台記者於2009年3月訪問李顯龍總理，就此部分提出質疑，他的回答是：「李資政並不是因為他是我的父親，所以擔任政府投資公司主席，而是因為他是這個職位的最佳人選，而他在擔任總理時便已經是主席了。何晶也不是因為是我的太太而當上淡馬錫控股總裁，是淡馬錫控股主席丹那巴南和董事局決定委任她為總裁。」

在觀察該公司未來是否持續發展上，總裁繼任人選問題也將是未來的觀察重點。在2008年及2009年淡馬錫控股受金融海嘯拖累及2009年公司因賣出美國銀行的股票大賠46億美元，資產大幅縮水時，該公司也想找新的總裁進行轉型，最後淡馬錫控股管理團隊決定找到一位美國高手，並於2009年2月6日正式對外宣佈接班人選，讓他快速進入董事會，並預定在10月1日正式接班；但是在接班前夕，淡馬錫控股宣佈這個接班計劃失敗；據華爾街報導，當接班人提出新的投資策略計劃以及組織的改革計劃時，董事會沒法接受；更有趣的是財政部長最近的談話，他說：「這個職位還是新加坡人來做會更合適些。」

由此觀之，基本上淡馬錫控股及旗下之淡聯企業，以及其他新加坡的治理機關（構），都是建基於李光耀資政等建國者的信任，依循國家所建置之既有體制與運轉軌跡，從事治理。或許不容否認地，何晶女士與李光耀資政確實有能力擔任上述總裁職務，但是否此職位非他們不可，亦或強調公司係本於「專業治理」，即可完全排除人事或公司經營治理未有國家權力介入之質疑？恐怕仍是見仁見智。但如果在台灣，如此運作與治理模式，勢必衍生如利益衝突迴避、黨國不分等相關問題，在我國法制及實務層面上是不可行的。

6、 可學習借鏡之處

近年來淡馬錫控股的成功模式，掀起亞洲各國爭相進行研究與學習，但除了本身優越的管理模式外，新加坡特殊的政府制度也是促使其發展的原因之一，因此其他國家的企業很難透過模仿創造出第二個淡馬錫控股。但由於淡馬錫控股是一個具有多重角色的優秀企業，我們仍然可以借鏡其所長，尤其是政府機關如何強化對國營事業之管理。其道理容易了解，但是要把這些原理化為實際的操作，值得學習的地方仍有很多。

1、 學習其靈活彈性的商業管理模式及人才培育制度

我國在國營事業的管理上，一直無法完全放棄政府的政策目標，或對於公司的人事制度仍持續進行掌控，結果造成部分國營事業以「配合政府政策目標」做為其經營虧損或無效率的藉口，甚至藉此逃避身為公司經營者應付的責任，結果是我國營事業的效率，難以與淡馬錫控股旗下之淡聯企業相提並論。例如我國公營銀行在經營管理、財務會計與人事進用等各方面，均需依據法令規定限制或擔負政策性任務，甚至須配合到立法院向立法委員進行業務報告，面對變化快速且競爭激烈的金融環境，難以維持其經營效率與競爭力。故我國政府應力圖轉化既有思維並修改不合時宜的限制或法規，引進民營企業的商業經營模式，以積極提升國營事業之績效。

透過觀察淡馬錫控股經驗可以得知，該公司從創立之初就敦聘許多精英人才或產業界成功人士擔任該公司獨立董事，並協助建立制度，及後續持續引進人才維持制度的做法，均值得我國效法及採納。

2、 學習建立完善的的公司治理制度

無論是新加坡政府對淡馬錫控股，或是淡馬錫控股及旗下之淡聯企業間，均採用所謂「放羊式」或「一臂距離式」的管理方式，讓公司得以自由發展，並用純粹市場運作的方式來為股東創造更大的利益。此外，董事會被委託全權處理淡馬錫控股的所有業務與事項，董事會向所有股東負責，管理層則向董事會負責。董事會有責任確保公司和管理層遵守在地的法律，了解所涉及的商業風險。

淡馬錫控股與旗下淡聯企業的關係方面，淡馬錫控股作為股東，並不參與被投資公司的投資、商業和營運決策，決策由其各自的管理團隊制定，並經各自的董事會監管。

因此，如何藉重新加坡政府與淡馬錫控股及淡馬錫控股與淡聯企業之管理模式，尤其是落實公司治理結構，對於強化國營事業的管理效率是非常重要的。

3、 學習在審慎控管風險前提下運用國家資本

淡馬錫控股成立初期以管理新加坡國營事業為主，隨著公司規模的擴大，該公司目前的投資早已跨出新加坡，並積極於全世界尋找經營穩健且具有增長潛力的投資機會。因此在我國考量是否由政府設立主權基金時，應學習淡馬錫控股之成功經驗，採取國際投資導向，運用現有資源及優勢，尋找與國內外企業進行策略聯盟、併購等投資之機會，當某一產業發展成熟時，適時進行股權移轉並回收資金，重新挹注發展中之新興產業，如此可使政府資金靈活運用，活化資產並降低財政負擔。

進行國家資本投資，風險控管的重要性大於報酬率之追求，設立專責風險管理部門，運用科學且客觀的投資模型進行風險評估，是極為必要的，如此才能在風險與報酬水準間尋求適當的平衡。

7、 結語

新加坡前副總理吳慶瑞曾說：「我們應該把握當前環境賦予我們的每一個良機，為了我們美好的將來，我們必須時刻準備著去開拓創新、開創新的業務及活動」。淡馬錫控股成功的協助新加坡政府培育具國際競爭力之國營事業、並為新加坡政府創造長期穩定的股東報酬，挹注國家財政。

新加坡與臺灣均是對外開放的海島經濟，以貿易立國，亦具有類似的歷史脈絡及政經環境，我國在面對全球化及區域經濟整合的快速發展及中國大陸經濟崛起的事實，可借鏡新加坡政府及淡馬錫控股的成功經驗並善加運用，以便在全球經濟版圖上尋找自我最佳的定位，打造台灣的國際競爭力。
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1、 本文
1、 前言
新加坡位於馬來亞半島南端的一個小島，在世界地圖上只是一個「點」，沒有腹地、資源缺乏，1965年以共和國之名獨立時，誰也無法預測會有今天的經濟成就。那時，新加坡被稱為「沒有未來的都市國家」。

根據美國外交政策雜誌和國際管理諮詢機構柯尼爾的調查，新加坡在政治、經濟和科技的表現，全球化程度最高拿下排名第一的位置，新加坡取代了三連冠的愛爾蘭，成為2008年全球化指數排行榜冠軍，台灣則在這項調查中排名36。經建會指出，加拿大一家獨立組織Fraser Institute公布2008年世界經濟自由度年報(Economic Freedom of the World: 2008 Annual Report)，以2006年的資料整理141個國家或地區的世界經濟自由度，結果香港排名世界第一，第二名為新加坡。

據法新社2010年12月31日消息，新加坡總理李顯龍宣佈，該國經濟於2010年期間增長了14.7%，強勁表現符合該國政府預期的13%至15%的經濟增長，是自2009年之後出現的大幅回彈，也是最先從經濟危機中走出的少數國家之一。該報導稱，新加坡2010年的經濟表現超過了該國上世紀70年代取得的最好成績13.8%。

企業是經濟生活的微觀組織，是現代社會商品和勞務的提供者以及市場競爭的主體，有權運用其全部財產依據市場信號獨立地進行生產和經營決策；政府的職能則是保障財產、為企業提供一個良好的競爭環境以及為企業競爭提供服務。政府與企業關係的良窳對產業發展有很大影響，妥當的產業政策可補市場機能之不足；反之，不當的產業政策則將扭曲市場機能，妨礙產業發展。

新加坡是世界上貿易總值超過其國民生產總值的少數國家之一，而且人均貿易額居世界首位。新加坡在經濟上能有如此優秀的表現，必有其原因。在全球化與知識經濟時代中，我們真的了解新加坡？新加坡的成功是偶然的嗎？抑或有值得探討的政府與企業關係。

本文將從法定機構的形成與成立經濟發展局、政聯企業的形成與成立淡馬錫控股、工業園區開發以裕廊工業園區為例、主動調整戰略的產業政策、因應知識經濟的發展策略等五個面向來探討新加坡的政府與企業關係。
2、 政府與企業關係
政府代表著國家權力的展現，而企業則標榜著市場機能的運作，傳統上，政府與企業的關係，經常被著墨形容為典型的「政商關係」。

過去的公共管理(public management)論述以為，政府(government)與企業(enterprise)因為運作的基本目標不同，政府的基本目標是創造公共價值及管制公平正義，而企業的基本目標則是追求商業利潤與競逐成本利益，所以兩者之間的關係必須嚴格區分，而且是上下的強制從屬關係，亦即由政府來發包，委由民間企業來經營。有關兩者間之關係比較如表1、主流價值關係對照如表2：

表1  政府與企業之關係比較表

	政府
	企業

	國家
	市場

	公領域
	私領域

	創造公共價值
	追求企業利潤

	管制公平正義
	競逐成本利益

	規範管制
	價格利潤


資料來源：胡國樑，2005 
表2  政府與企業主流價值關係對照表

	體制類型
	政府干預經濟的主要方式
	政府和企業的關係
	工業關係
	主要代表國家

	自由主義


	政府避免干預市場機能，其干預的前提為市場失靈
	政府配合企業的發

展


	資產階級因市場競爭而居於優勢


	英、美

	新重商主義


	政府積極介入經濟以提昇本國經濟成長及競爭能力
	政府領導企業發展


	資產階級因政府經濟發展目標而居於優勢
	日本、台灣

	統合主義


	政府透過勞資的協商決定重大經濟政策


	政府與企業相互合

作


	勞資層峰組織相互合作


	奧地利、荷蘭、瑞士

	社會主義


	政府決定經濟生產和分配的目標及方式
	企業公營


	勞工階級因政治分配而居於優勢
	共產國家


資料來源：胡國樑，2005
然則，近二十年來的新公共管理(new public management)論述則持不同的看法，此派理論認為，政府與企業不必然是上下的從屬關係(hierarchy)，而應該是一種相互合作的夥伴關係(partnership)，也就是一種左右的合作夥伴關係(bilateral relationship)。過去大家所熟悉的國家治理是「中央集權式」 (centralization)的，但是現在卻已演變成「去中央集權式」 (decentralization)的國家社會共同治理，強調的是政府與企業的分工、合作與和諧。在全球化趨勢以及公民意識抬頭的浪潮下，過去數十年來所強調的政府與企業之間的上下而強制的從屬關係(hierarchical and top-down framework)，不再當道。

政府與企業之關係有點類似「唇齒相依」，彼此相容並存，相互依賴，缺一而難存。然則，彼此的關係卻又不能太「麻吉」，過與不及都不好，因此，兩者之間的關係就有點像某一廣告詞中所說的「有點黏又不會太黏」。其實，在一個民主自由的社會，政府釐訂並且有效執行健全良善的政策，以協助私人企業創造利潤與財富，並不為過。因為企業所創造的利潤，最後變成可觀的稅金繳交予政府，政府有了財源(稅收) ，才能夠進行有利於民生的各項公共建設與計畫，受益的仍然是老百姓。觀乎此，吾人即可明瞭政府與企業之關係，實密不可分。從另一個角度來看，企業對政府的幫助則不僅僅是提供稅收(tax revenues)而已，企業如果能夠對政府所形成的政策發揮更大的影響力，除可助於提高國家的競爭優勢之外，亦將嘉惠於企業本身的生存與發展。

在西方的公共管理論述中，越來越重視所謂的「整合式管理」(collaborative management)概念，亦即政府所代表的公部門在進行各項公共建設與計劃時，不再是單打獨鬥，而是必須整合私人企業、非營利組織(non-profit organizations, NPO)、非政府組織(nongovernmental organizations, NGO)的各種人才與資源，以提供更好的公共服務以及行政效能(for better public service delivery and efficiency) 。因此，政府被民眾要求提升服務品質的同時，還要能夠減低資源的浪費。在此情況下，過去很多是由政府經手的業務，現在都委由民間企業辦理，俾獲致更加效益而且降低成本(outsourced to private firms for better results and reduced costs)。現今的公共行政範疇中，所著重的是政府如何與如私人企業的其他組織，建構一個強而有力的整合式網絡，亦即所謂的合作夥伴關係。George A. Steiner（1975）曾列舉若干政府與企業界的關係，說明政府與企業界的影響力與復雜性：  

1. 政府制訂企業間的遊戲競賽規劃。 

2. 政府是企業產品和服務的主要購買對象。

3. 政府運用它簽訂合約的權力，促使企業達到其目標。

4. 政府是企業界的主要贊助者和支持者。

5. 政府是大多數生產設備和資本的所有人。

6. 政府是經濟成長、發展的設計者。 

7. 政府是企業財源的供給者。

8. 政府是保護社會上不同利益階層，以對抗企業剝削的仲裁機構。

9. 政府直接管理各種不同領域的私人企業。 

10. 政府是保存社會良心的場所，為實現社會目標而對資源重新予以分配。 

三、從五個面向談新加坡政府與企業關係
（一）法定機構的形成與成立經濟發展局
1、法定機構的形成

新加坡政府由15個部委（Ministry）及10個國家機關（Organ of  State）組成，經常透過法定機構來參與國家經濟運作、全面掌握經濟發展的主動權、進行政策干預、提供公共財貨或各項社會服務。也將殖民時期政府部分組織調整為法定機構，使其更具彈性地提供公共財貨，並吸引外國企業投資，如公用事業局、新加坡港口管理局、新加坡電信管理局等等。

1960年代末期，這些負責工業化、工業訓練、港口發展、電信、公用住宅及社會安全的法定機關有23 個。在1970到1980 年之間，這些法定機關的範圍已經擴展到貨幣及財政領域、生產力、研究發展、都市更新、觀光業、廣播、貿易、大眾運輸系統、營造及航空等。

目前除了外交部和國防部，其他所有部門均設有一個或多個法定機構，共有65個法定機構，現有約5萬名工作人員。在建立法定機構時，必須有國會的立法，法律的條文對法定機構的權力、職責和功能等做出了清楚的說明。也只有透過一系列完善的相關部門法律，法定機構才能對行業進行監管。

新加坡的法定機構經過多年的發展，已經形成一個非常成熟的組織形式，法定機構的內部結構一般分為三層如圖1：

[image: image24.png]



圖1  法定機構內部結構圖  

（資料來源：周勤、李家平（2007），什麼是好的管制者?——對新加坡公用事業的法定機構的實證分析。）
通常政府機構政策制定後交由法定機構來執行，政府委派成員參與董事會，對其所屬部門負責並主導法定機構的經營方向。但法定機構在人力資源及財務管理上則具相當自主性，不受官僚制度所影響，有自主的用人權且聘用不侷限在公務人員；財務上則是自給自足、自主掌握資金使用。

法定機構使新加坡政府更有效率地控制政府規模，又更能因應社會發展而將部分政府業務交由法定機構來掌理。這些機構兼具經營和政府管理職能，不僅精簡了行政機構人數、減輕了財政負擔，更避免了由於業務交叉帶來的部門之間多頭管理和推諉等弊端，提高了工作效率。
2、成立經濟發展局

1961年，新加坡政府在貿易及工業部之下成立了經濟發展局（ECONOMIC DEVELOPMENT BOARD，簡稱經發局或EDB），該局係由當時的新加坡財政部長吳慶瑞博士所爭取設立，是新加坡第一個法定機構，主要負責制訂和實施商業與投資策略。經發局在早期韓瑞生、唐義方、曾振木、丹那巴南與蔡樹鈿等優秀人才的投入下，逐漸成為新加坡經濟與產業發展的神經中樞。

經發局下設環球營運、規劃與政策、企業發展、工業發展、新興企業、行政發展等6個主要部門，分別負責美、日、歐、亞太和中東地區的投資業務；新加坡經商環境、國際政策和資源發展規劃；電子、生物醫藥、資訊通信等重要產業發展；新興市場的了解和分析；人力資源和行政事務等。

該局負責統合產業政策執行經濟建設計畫，而在不同時期擔負不同的任務。經濟發展局的發展分為幾個階段：

(1)獨立之初為了降低失業率，政府積極干預以因應本地企業技術與資金的匱乏。

(2)1965年後政府採取出口導向成長，隨著國外資金投入而轉型為資本密集與高科技產業。

(3)1980年代以後，新加坡偏重於區域外部及中國的投資，利用跨國企業的資金、管理與技術來強化新加坡的全球競爭力。

經發局與新加坡本地和跨國企業緊密聯繫，透過製造業和服務業一系列多元化的商業投資項目，協助他們轉型為更高價值的生產運作，以適應現代經濟環境知識化和創新化的發展需求。經發局也同時積極鼓勵企業在新加坡設立總部和商業中心，經營和管理環球與亞太地區的各項業務。

經濟發展局於本（2011）年1月18日舉行成立50周年慶祝會，貿工部長林勛強受邀出席時表示，EDB自1961年成立以來，便與其他政府部門共同合作，使得經濟迅速成長，從過去勞動密集型經濟轉型成以資本、知識和創新為主要推動力之經濟體。由於亞洲經濟崛起成為全球經濟成長主要引擎，新加坡需要準備好面對未來數十年的挑戰和機會。目前國際企業意識到亞洲的重要性，紛紛擴大本區域業務，未來EDB將重新定位以爭取新加坡成為全球－亞洲中心。EDB主席葉成昌亦表示，為把握新的經濟機會，將展開包括吸引國際企業在新加坡設立並增加其戰略性業務等新策略。
（二）政聯企業的形成與成立淡馬錫控股
1、政聯企業的形成

新加坡在獨立初期經濟基礎非常薄弱，國內市場狹小、私人資本少，投資能力有限。雖然許多重要的華人企業在英國殖民時期就已經成型，如南益集團、華僑銀行等大型企業，但當時大多數華人仍是從事貿易、商業、不動產與金融等的小型企業，而獨資企業不願意透過合資投注技術及資金，使得新加坡難以凝聚促進工業發展所需要的高額資本。

為了國家出口導向的經濟政策，政府決定集中全國的財力和人力直接創辦一批國有（政聯）企業。主要集中在兩大領域：一是涉及國家安全或與國計民生穩定息息相關的產業，如電力、煤氣、水力等行業；另一是新加坡未來國家競爭力所在的行業。這些行業由於前景不明或初期風險較大，民間資本不願意投資，此時國家出資設立企業擔負起引導國民經濟發展的任務。據統計，在1980年國有經濟部門佔國內固定資本形成總值的比率為26.8％。

隨著經濟發展的趨勢，許多政聯企業原先經營產業逐漸沒落，而必須透過多角化經營來強化公司的競爭力，政府也利用政聯企業的多角化經營，將傳統勞力密集的產業模式轉型為以製造業與服務業為主的產業模式。

此外，政府將許多法定機構轉變為經濟管制的機制，而直接提供商品及服務的部分則轉移到政聯企業。如從經濟發展局延伸出裕廊鎮管理局及新加坡發展銀行；從健康部將醫院公司化；建屋發展局則將部分原本是簽約外包的業務轉換為成立政聯企業來因應；金融管理局在1981年將政府海外長期投資及不動產的業務移出之後成立了新加坡政府投資公司；國防部則將部分業務轉換為勝利集團內的政聯企業。新加坡電信局在1992年轉變為新加坡電信媒體；公用事業局將其電力部門在1995年改變為新加坡能源；新加坡港口局則是在1997年改制為新加坡港務國際集團。

新加坡政府依據該國的公司法，1970年起採行具西方控股公司型態的組織重組與改造，陸續將多數政聯企業納入4家主要的政府控股公司，包括淡馬錫控股公司、新加坡科技控股公司（由勝利集團改制成立）、國家發展部控股公司以及醫療保健控股公司，以區分所有權與決策經營權。

新加坡政府對政聯企業的管理是透過政府控股公司和某幾個法定機構這一中間層次來進行。其框架圖如圖2：

圖2 政聯企業管理框架圖
（資料來源：邱紅（1999），新加坡的國有企業管理體制）
2、成立淡馬錫控股

淡馬錫控股成立於1974年，由新加坡前總理李光耀創建，財政部對其擁有100%的股權，是新加坡最大的一家國有控股公司，是專門經營和管理新加坡政府投入到各類國有企業資本的國家資產經營和管理公司。淡馬錫董事會被全權委託管理所有業務，財政部並不直接干預公司的營運。淡馬錫控股大致上透過三種方式來掌控政聯企業，分別是：

(1)擁有該政聯企業全部的股份，例如新加坡港務集團。

(2)政府持有大多數或關鍵股份，例如星展銀行或新加坡航空。

(3)由淡馬錫控股擁有的第一層政聯企業再間接擁有股份。
據統計，淡馬錫以控股方式直接管理著23家國有企業，間接管理或控制的企業達到2000多家，在金融、電信、傳媒、能源、公共事業、基礎設施與工程、運輸與物流等產業領域都有較大的發展。該公司掌控了包括新加坡電信、新加坡航空、新加坡地鐵、新加坡港口、新加坡電力、吉寶集團、星展銀行、海皇航運、萊佛士飯店等最重要、營業額最大的企業，所持有的股票市價約占到整個新加坡股票市場的47%，主宰了新加坡的經濟命脈。淡馬錫成立30年來的經營業績是淨資產收益率年平均超過18%，給國家股東的年分紅平均超過6.7%。淡馬錫除了投資本地市場外，亞洲和其他國家市場亦為投資標的，近年來更加大了對中國市場的投資。

淡馬錫在治理上，董事會被委託全權處理公司的所有業務與事項。公司治理原則為董事會向所有股東負責，管理層向董事會負責。董事會主要功能包括：董事會以專業、客觀、穩健的態度指導和引領管理層；董事會獨立監督管理層，使後者對企業績效負責；董事會考評管理層績效和建立接班計畫，確保公司有良好的管理層；保證遵循法律和法規，並確保公司和管理層遵守在地的法律以及了解所涉及的商業風險。淡馬錫控股公司組織結構如圖3：

圖3 淡馬錫控股公司組織結構圖

（資料來源：吳青松、王文宇（1990），公股股權管理與公股代表遴派制度化之研究）
淡馬錫初期資本額新幣（下同）3. 5億元。2002年投資領域積極邁向國際化，投資收益迅速上漲，股東投資報酬率自2002年9.2%，大幅提升至2006年15.9％。其成功可歸功於兩大因素：一是新加坡政府放手讓其獨立運作，不以政治干涉其專業經營與策略的制定；另一個因素則是有優良的公司治理制度。經過近30年的經營實踐，淡馬錫對國有資產的經營基本上做到以下成果：

（1）政企分離、產權清楚，它體現了國有資產所有者的職能，並做到了所有者與經營者職能的分離。

（2）實現了增強國有經濟對國民經濟控制力的目標。

（3）強調在平等條件下公平競爭，培養和造就一批國際水準的企業家。

新加坡政府透過淡馬錫控股及政聯企業主導了整個市場治理網絡，左右本地企業及資本市場。從政治層面來看，政聯企業擺脫了本地企業的限制也穩固了政治菁英的統治基礎，在追求政治目標時同時也提供了強勢的經濟資源；從經濟層面來看，政聯企業協助政府保持經濟成長，顯示國營企業仍然有可能達到高效率與高獲利的目標。

淡馬錫經營國有資產獲致豐碩的的成果，但卻也無可避免的反應另一個問題，即是龐大的政聯企業壓縮了本地企業的發展機會。淡馬錫於2009年8月25日公佈修改之章程，將公司的使命與新加坡政府的利益區隔，新章程規定淡馬錫是一家投資公司，依據商業準則經營。此次章程的修改說明了淡馬錫更獨立於新加坡政府，將逐漸轉型淡化與政府的關係，想變得更透明更讓民眾滿意。
（三）工業園區開發以裕廊工業園區為例
1、新加坡的工業園區開發

裕廊島（Jurong Island）位於新加坡西南部外海，距市區約10多公里。此區原為荒蕪之地，大部分是沼澤和丘陵，但是有水深近12米的天然良港，臨近新加坡至馬來西亞的鐵、公路幹線，具有建設現代化工業區的良好自然地理條件，。

　    裕廊工業園區的發展可大致分為三個階段： 

(1)勞動密集型產業主導階段(1961-1979年)：

此階段的進駐企業以勞動密集型產業為主，主要是為了解決新加坡就業問題，改變其工業落後的面貌，經過這一階段的發展，新加坡的經濟結構發生了巨大的轉變。到70年代末，新加坡失業率從1965年的10%下降到3.3%；製造業佔GDP的比重由1965年的15%上升到27%。1968年6月新加坡政府成立裕廊鎮管理局(JTC)，專門負責經營管理裕廊工業區和全國其他各工業區。 

(2)技術與資本主導階段(1980-1989年)：

為了吸引高附加價值的資本與技術密集型產業，JTC啟動了10年的總體規劃，此項規劃體現了這個階段的服務特點，即為高成長型的企業設計和提供具有差異化的設施和廠房，包括將南部的島嶼開發成石油化工產品的生產和配售中心，將羅央開發成第一個航空工業中心以及建設新加坡科技園區以容納科技產業。 

(3)知識經濟主導階段(1990年～)：

從90年代開始，有限的土地資源和激烈的競爭將工業園區的發展推進到一個新時期，出現了商業園、技術園、後勤園等新概念的園區。為了提高集約化利用園區的土地，JTC將成本效益分析和知識經濟融合到工業園區的設計和發展之中。 

新加坡裕廊鎮管理局是工業園區的主要開發者，目前裕廊集團管理的各類園區和標準廠房區共38個，佔地8千多公頃，遍布全島55個城市規劃區，承載了7000多個生產廠家，年均GDP2000億元，對全國的直接貢獻是25%，並且吸納了全國1/3的勞動力。

裕廊集團規劃、開發的特色工業園主要有裕廊島石油化學工業園，目前吸引了70多家石油、石化及特殊化學品公司。 新加坡政府在「21世紀產業」計畫的重要發展藍圖之ㄧ，即是培育裕廊島成為知識型化學業中樞，打造成世界級的煉油與石化中心。

此外，晶圓製造園裕廊集團在新加坡本島的兀蘭、淡賓尼以及白沙開發了三個晶圓製造園，以吸引高增值的晶圓製造大公司；商務園裕廊集團目前管理著樟宜和裕廊東兩個商務園，主要吸引分銷、庫存管理、貨運管理服務以及高科技製造公司進駐；科學園除了已經建成的新加坡科學園以外，又開發了緯壹科學園和大士生物醫藥園，主要是為科學家提供良好的科研場所。新加坡主要工業園區如表3：
表3 新加坡主要工業園區表

	型態
	工業園區

	輕工業 
	-Ang Mo Kio
- Bedok
- Kg Ampat
- Redhill
- Sims Avenue
- St Michael's
- Tampines
- Tanglin Halt
- Telok Blangah
- Tiong Bahru
- Toa Payoh

	輕/普通工業 
	- Ayer Rajah
- Kallang Basin
- Kallang Park
- Kg Ubi
- Tai Seng
- Woodlands
- Yew Tee

	輕/普通/重工業 
	- Jurong

	石油、化學、石油化學
	- Offshore Islands south of Jurong

	普通(鋸木業、木材基礎業)
	- Kranji
- Sungei Kadut

	航空、航太科學
	- Loyang

	研發
	- Singapore Science Park


（資料來源：本小組整理）
2、裕廊工業園區的發展策略

回顧新加坡工業化的過程，裕廊工業園區扮演非常重要之角色。裕廊鎮管理局直屬於新加坡貿易和工業部，是園區的開發者，也是工業園招商引資的推廣者。裕廊鎮管理局本質上是一個房地產開發商，完全按市場化運行，但是擁有很高的自主權，只要符合新加坡政府的工業政策就有權吸引各種類型的投資者。裕廊鎮管理局擁有工業用地、有自己的海關、有批准投資項目和園區規劃的權力，同時也能發放居住證、徵稅、發放商業許可證等。

新加坡政府從一開始就將裕廊定位為全面發展的綜合型工業區，根據地理環境的不同，將靠近市區的東北部劃為新興工業和無污染工業區，重點發展電子、電器及技術密集型產業；沿海的西南部劃為港口和重工業區；中部地區為輕工業和一般工業區；沿裕廊河兩岸則規劃住宅區和各種生活設施。為充分發揮裕廊工業園區的綜合功能，新加坡政府於1969年9月在裕廊碼頭內設立自由貿易區，使裕廊工業區既是工業生產基地，同時也是轉口貿易的活動場所。
工業區建設過程中也同時兼顧環境保護問題，從一開始就有計劃地保留10%的土地用作建設公園和風景區。現已建成十多個公園，有世界著名的飛禽公園、中國式公園、森林公園等，使裕廊成為工業區兼旅遊區，被稱為「花園工業鎮」。

一般工業區基礎設施建設有兩種模式：一是先招商建廠，根據生產的需要和擴展情況逐步解決交通、供水等問題。此種模式的優點是針對實際需要建設，切合性強，投入成本和風險小；缺點是基礎設施往往分散零亂，效率不高，阻礙生產的發展。另一種模式是從整個工業區發展全面出發，按照總體建設規劃的要求，先投入主要力量建成一完整的基礎設施，為工業區的發展打下堅實基礎。這種模式的優點是計劃性較好，效率高，並可迅速改善投資環境，但投入成本和風險也較大。

裕廊工業區是採取後一種模式，從一開始就投入大量資金把基礎設施建設作為發展的重點，包括：總長達1百多公里的區內現代化公路網，發電量占全國一半以上的裕廊電廠、裕廊港碼頭、自來水廠，以及3百多幢標準廠房等。在重視工業基礎設施建設的同時，各種社會服務設施也同步發展，興建了學校、科學館、商場、體育館等，使裕廊工業區成為生產和生活綜合體。裕廊鎮管理局為它的客戶提供了廣泛的服務，包括住房、交通、教育、安全、公共事業、法律支持和商務諮詢等，甚至開發娛樂園區和高爾夫球場，以創造一個更好的投資和居住環境。 

新加坡建國之初，國內市場狹小、工業基礎尚未建立、依賴轉口貿易，針對這些不利條件新加坡政府採取大力引進國外資本的策略。裕廊工業區的迅速發展，就是能夠準確抓住機會大力引進跨國公司的投資，自60年代起陸續有跨國公司進駐，如殼牌、美孚等跨國石油公司、荷蘭菲利浦公司、日本石川島播磨重工業公司、美國列明士頓公司等世界著名大公司。迄今新加坡已成為世界第三大煉油中心、東南亞最大修造船中心及世界第二大海上石油平台生產圈。 　
（四）主動調整戰略的產業政策
1、產業發展歷程與重要措施

1970年代，新加坡為解決就業，給予外資減免所得稅、取得土地優惠等。不過1980年代後，開始有針對性地選擇外資，惟有可創造高附加價值就業機會、協助新加坡培訓人才及符合新加坡產業政策的外資企業，才能享受到投資優惠。諸如1980年代的化工、1990年代的電子和半導體，都是政府積極鼓勵的產業，至於目前積極爭取外資主要領域，則包括生物科技、會展、金融、教育等。

新加坡經濟發展歷程，大致可分為：(1)進口導向時期（Import-oriented stage，1960至1964年）；(2)出口導向工業化時期（Export-oriented industrialization stage，1965至1979年）；(3)產業重整時期（Industrial restructuring stage，1980至1985年）；(4)經濟多元化時期（Capability building and economic diversification stage，1986至1998年）；(5)知識經濟發展時期（Knowledge-based economy stage，1998年迄今）等。新加坡經濟發展歷程重要措施如表4：

表4　新加坡經濟發展歷程重要措施表
	年別
	發展策略
	重要措施

	1960~1964
	進口導向
	· 1960年推動「工業化計畫」。

· 1961年成立「經濟發展局(EDB)」，推動經濟及工業之發展。

	1965~1979
	出口導向

工業化
	· 1969年實施「自由貿易區（Free Trade Zone）制度」。

· 1973年加入GATT及多邊貿易談判（MTN）。

· 1976年推動「小型產業融資方案」（本方案於1991年更名為「國內企業融資方案」）。

· 1979成立「貿工部(MTI)」。

	1980~1985
	產業重整
	· 1980年推動第2期經濟計畫，解決勞工短缺及生產力低落問題；1980年推動「國家電子化計畫」（The National Computerisation Plan）。

· 1982年推動「小型產業技術協助方案(SITAS)」本方案於1986年更名為「國內企業技術協助方案」），促進產業升級。

· 1983年成立「貿易發展局(TDB)」。

· 1984年推動「新科技方案（INTECH）」，提供科技升級誘因。

	1986~1998
	經濟多元化
	· 1986年推動跨國企業於該地建立製造業及服務業之海外營運總部、「國家資訊科技計畫」（National IT Plan,）、地方產業升級計畫。

· 1987年推動「員工訓練方案」。

· 1989年推動Productivity 2000、關貿網路（TradeNet）。

· 1991年擬具「國家科技計畫」及「策略經濟計畫」。

· 1992年擬具「IT 2000計畫」，打造科技島；推動「OJT2000計畫」，訓練10萬勞工。

· 1993年推動「全球貿易商業中心計畫」、「區域營運總部（ROHQs）計畫」。

· 1995年推動「創新發展方案」，耗資2.78億美元。

· 1996年推動「全國科技計畫(NSPT)2000」、Manufacturing 2000、International Business Hub 2000、Regionalization 2000計畫。

· 1997年成立「競爭力委員會」，推動「工業用地計畫(IP21)」、Singapore 21計畫。

· 1998年成立Electricity Pool，方便進行電力交易；推動Singapore One計畫。

	1999~迄今
	發展知識經濟
	· 1999推動Industry 21、Infocomm 21 strategic plan（包括e-Government Action Plan ）、成立「科技創業委員會（Technopreneurship 21 Committee）」、舉辦Singapore Expo，發展國際展覽城市。

· 2000年推動Trade 21及SME 21計畫、與日本、美國及澳洲進行自由貿易協議談判、推動4.07億美元之科技計畫（2001-2005）、推動e-Govertment Action Plan I、e-business industry development scheme。

· 2003年推動Connected Singapore計畫、e-Govertment Action Plan II。 

· 2006年6月推動iN2015計畫。


（資料來源：何俊輝、李惠錦（2006），新加坡推動全球運籌管理中心之作法評析）
2、輔導中小企業重要措施

經發局扶植本地企業發展的工作始於1960年代早期，當時工程工業發展局和它管轄的各個技術中心相繼推出計畫，例如金屬工業發展中心及工藝學徒培訓中心。這些學員結業相繼投入支援工業，建立出色公司。

到了80年代以後，扶植本地中小企業的任務變的更加迫切與需要協力完成。目前新加坡政府對中小企業之認定標準，在製造業，固定資產淨值小於1,500 萬元，在農漁業、服務業、營建業等，雇用員工人數小於200 人之企業屬之。新加坡總登記企業約152,000 家，企業總雇用員工約250 萬人，所有中小企業約135,000 家，占總企業家數88%，中小企業雇用員工總數約130 萬人，占企業總雇用員工數之52%。

近年來為提升廠商對建立品牌之意識，新加坡標準生產力與創新局(SPRING Singapore，簡稱標新局)舉行品牌研討會與論壇，標新局定期頒發新加坡品牌獎以表彰廠商建立品牌。在實務作法上，為企業提供品牌專家協助、提供廠商自行評估工具、分析企業優勢與劣勢等。在提升廠商生產力上，標新局也協助廠商透過以下5項步驟建立生產力標準(Standards Implementation for Productivity, SIP)：界定產業所需標準、可行性分析、標準化、執行標準化程序、推廣大規模應用。

為協助小企業掌握商機，相關措施包括：企業單一商業資訊服務(Enterprise One Business Information Services)，專門提供中小企業最新之專業研究報告、整合中小企業與學研機構；出口技術支援中心(Export Technical Assistance Centre)，協助企業了解產品外銷必須符合之產品標準、技術規範、電器電子產品標準、食品衛生標準等資訊；政府採購商機(GeBIZ)，提供中小企業120個政府機關採購資訊。

在建置產業網絡行銷平台方面，新加坡商業總會全球採購中心(SBF Global Sourcing Hub)及標新局提供中小企業即時取得全球之商機並可將廠商產品資訊公佈上網，媒合採購商機。

在中小企業智慧財產權方面，標新局與新加坡智慧財產局共同執行提供在新加坡登記企業有關智慧財產權諮詢顧問及必要之資金，以保護企業之智慧財產權。

在創新育成方面，企業家才能發展基金提供學生及剛畢業者成立新創公司，最高可獲5萬元投資基金。新加坡新創事業發展計畫基金提供創新型公司每投資1星元政府即對應投資1星元，最高額度為30萬元，扶植以全球市場為主、具有智慧財產內容或擁有市場發展潛力之創新型新創公司。「企業天使計畫」提供成立不滿5年之新公司，以生產或開發創新性產品行銷全世界者，可獲來自最高對應100萬元之投資。

新加坡也發展許多對中小企業的融資制度、財務融資補助與輔導政策。「貸款保險計畫」提供中小企業及拓展海外市場或企業投資海外融資之保險，分散廠商因貸款所產生的風險。「本地企業融資計畫」由新加坡政府基金提供每家申請廠商上限1,500萬元之融資計畫。「店頭市場資本計畫」提供設立在新加坡的未上市公司透過店頭市場募集資金，上限500萬元，公司可透過店頭市場出售手中持有股份。「微型貸款計畫」針對雇用人數小於10人之企業，提供最高5萬元之貸款。「成長融資計畫」針對生產規模擴張，尋求第2階段融資者提供每投資2星元政府即對應投資1星元，最高額度為1百萬元。「消費稅輔導計畫」協助自願登錄消費稅(Goods and Services Tax)之新加坡企業必要之輔導措施。

2008年全球金融風暴襲擊，新加坡政府於2008年12月1日起推出總值29億元的協助企業、確保人民工作扶助配套，以使企業、雇主和雇員能渡過經濟難關。其中23億元將用以增加對本地企業的信貸支援，為貸款有困難的企業解圍，使它們能繼續在不穩定的金融氣候中生存。另外6億元用以提升雇員的技能和受雇力，目的是讓他們能在經濟不景氣、公司出現人手過剩時，不至於失去工作。
（五）因應知識經濟的發展策略
1、21世紀產業計畫藍圖

依照世界經合組織的定義，知識經濟就是以現代科學技術為核心，建立在知識和信息的生產、儲存、使用和消費之上的經濟。新加坡是個自然資源非常匱乏的國家，知識經濟的興起讓新加坡人看到了希望，在知識經濟時代，知識、科技與企業精神是創造財富最主要工具，而非自然資源、資本與勞力。新加坡總理李顯龍曾說： 我國作為缺乏天然資源的彈丸小國，從上世紀70年代起便已意識到打造知識經濟是爭取競爭優勢的不二法門。

為迎接21世紀知識經濟時代，新加坡經濟發展局於1999年提出「21世紀產業」（Industry 21, I21）計畫，強調以科技、創新與能力來發展製造業與服務業，並以發展新加坡成為全球知識導向活動的領導中心及企業總部為目標。此外，新加坡政府亦針對電子、化學、生物科技、工程、教育、保健、物流、通訊和傳媒及企業總部和商業服務等重點產業提出2010年發展藍圖。21世紀產業願景圖如圖四：




圖四  Industry21願景圖

資料來源：劉孟俊（2001），主要國家知識經濟與知識產業之政策研究。
「Industry 21」計畫之目標有三，分別為（1）提昇知識產業產值：在2010年前，知識型製造業與可出口服務業（exportable service）產值將達到星國GDP之40%，其中知識型製造業占25 %，可出口服務業占15%。（2）創造知識產業就業機會：每年創造約20,000～25,000個新的就業機會。製造業及出口型服務業可提供5,000到10,000個就業機會，製造業知識工作者的比重可增為三分之二，出口型服務業技術勞工的比重約為四分之三。（3）發展新加坡為區域總部：將新加坡發展為各產業中心，提供世界級的設施，成為多國籍企業設立區域性總部的最佳選擇。

實現「Industry 21」計畫之五大策略是為（1）關鍵產業群之多樣化，以求產業及市場的均衡發展，減少特定產業波動對國內經濟的衝擊，以維持經濟永續成長。（2）建立世界級能力（capabilities）以涵蓋全球，藉由能力之提升，使新加坡更具競爭力及吸引外資。（3）提倡創新、鼓勵企業發展新的知識導向活動（4）培訓當地人才及吸引國外人才（5）營造一有利於企業的環境以及知識導向活動所需的世界級基礎建設。
2、因應知識經濟重要措施

在政府的積極推動下，發展知識經濟越来越成為新加坡人的共識。新加坡的官員在談論知識經濟，新加坡的專家、學者在研究知識經濟，新加坡的企業家則在實踐知識經濟。

近年來新加坡政府在塑造企業整體環境方面最大的不同就在於從藉由外國企業的投資與研究來提升競爭力，轉變為開始強調新加坡自身的研發投資。期望將經濟結構調整為高附加價值的知識經濟，不僅吸引國際性的資訊與通訊大廠設立亞太總部，也可將新加坡的產業地位提升為技術輸出中心。

在創新系統上，為了鼓勵創新與研發（R&D），新加坡政府於1996年設立了為期五年，總額高達40億元的國家科技計畫(NSTP2000)，以給予產業界強力的支持、創造更多的成長領域及企業機會。政府支持重點產業包括化學業、環境科技業、電子零主件與系統業、資訊科技與服務業、生物科技業、製造業與工程系統業。另外，新加坡國家科技局為了培育具有創業家精神的高科技企業家，也設置了約70個創投，包括了1.5億元的「科技發展基金」。該局更推動了「21世紀科技創業家」計畫(Technopreneurship 21, T21)，成立一個總金額達10億美元的創投基金以吸引更多的國外創投投資。此外，國家科技局也由具創意的教學、完善的設施、法令及政策面修訂等，創造出鼓勵創投的金融環境，以吸引更多人才、資金、企業到新加坡來創業。

 2006年，新加坡政府成立研究、創新和創業理事會，該理事會由總理李顯龍親自掛帥，成員包括內閣部長、政府官員及國際學術、商業和科研領域的重量級人物，其主要職能是為政府研究和製定國家研發創新政策提供諮詢。

在人力資源上，「新科技人才培養計畫」設立了8億元的基金、「創新發展計畫」增加了7.5億元，以訓練人力與創新的發展；1.2億元投注於「技能再發展計畫」，幫助被裁員的員工能再學習新技能投入新的產業。新加坡人力資源部規劃了21世紀人力發展計畫（Manpower 21），希望將新加坡發展為人才匯集的智慧型都市(Talent Capital) ，藉由整合人力發展的長短期計畫，以符合勞動市場的供需、增加勞動市場的應變能力。

在資訊通訊基礎建設上，21世紀資訊通訊科技計畫（Information Communication Technology 21, ICT21）強調資訊及通訊科技的整合，將資訊通訊科技產業定位為主要的成長部門，同時使新加坡成為連結全球主要企業、金融及資訊通訊科技中心群之中樞，塑造新加坡成資訊及通訊樞紐港（Infocomm Hub）。自宣佈以來，新加坡政府陸續宣佈相關的子計畫，如加速開放通信市場、執照，修改法律以吸引全球優秀人口移民定居新加坡。
四、心得分享
（1） 新加坡政府的行政效率名聞瑕邇，其除了在制度設計、策略規劃、政策執行、紀律維持與願景建構等層面績效卓著外，隱含著威權與強人治理的統治基礎。新加坡政府精英團隊中，有設計良好的文官制度、優渥的薪資報酬、有效率的組織文化等特色，正直（Integrity）、服務(Service)、卓越(Excellency)是新加坡公務人員的核心價值，而嚴密管理的廉能菁英普遍受人民信任。

（2） 新加坡過去的成功主要來自於採取吸引跨國公司投資設廠的策略，使新加坡成為許多國際知名大廠如蘋果、惠普、IBM、Seagate等的亞太營運中心，並藉由技術移轉進一步提昇新加坡的產業競爭力。經濟發展局未來的發展方向將著重在鼓勵跨國企業與本地企業建立伙伴關係，通過這些大公司來協助本地企業進行研究與發展工作，從而培養本地企業成為創新公司，甚至亞洲跨國公司。

（3） 新加坡政府將國營事業經營提升至控股公司策略控制的層次，管理者除可享有分散經營風險的好處外，更可帶來極具彈性的經營策略，在配合政府階段性政策方面，也可透過收購、處分持股等任何獨立公司法人可行使的權利達成目標，此值得台灣極欲活化龐大公股事業以支援財政之借鏡。另台灣之國有企業經營似可考慮淡馬錫「一臂之距」之經營哲學，也參與市場競爭，不再受國家的任何保護，從而提高其競爭力。

（4） 裕廊工業區從一開始就定為全面發展的綜合型工業區，在發展初期以靠近中東產油區的區位優勢，選擇傳統加工但市場前景好，特別是適合發揮自己區位優勢的石油化學工業作為主導產業，以後逐步推進升級發展電子、通訊等高科技產業。近年來新加坡政府鼓勵進行海外投資，成功的工業園區開發經驗也複製到了其他國家，例如中國蘇州工業園、天津中新生態城等。裕廊島目前已發展成為一個蓬勃化學業中樞，除了將繼續招攬跨國化學公司到新加坡設廠外，也將繼續引進高附加價值的化學組合，以提升石化業的競爭能力。不過裕廊島的石化工業造成的環境問題，不僅是國內問題可能也會造成東南亞國家間的政治緊張。

（5） 目前我國與新加坡的經濟政策均朝向高科技與高附加價值的產業發展，雙方各有所長，因此可在多項產業如資訊及通信業、物流業及特用化學品等相關領域投資合作。新加坡的化學工業雖具一定水準，惟技術勞力至為缺乏，基礎工業與週邊體系略為薄弱，我國工業體系、科技研發及運用能力可補其短；而新加坡為國際金融中心及全球最繁忙港口之ㄧ，其金融、運輸等貿易週邊優勢和投資環境穩定等條件可彌補我國在此方面之不足。雙方可利用彼此的競爭優勢，發揮相輔相成的功能，以共同拓展亞太市場。

（6） 台灣科技實力不如南韓，國際化程度也不如新加坡，做為中國的門戶地位更不如香港，但台灣擁有務實穩固的工業發展基礎與策略，尤其製造工程能力更具有世界級的競爭力。台灣眾多中小企業進軍國際市場成功，一方面藉由專業分工與全球生產體系建立緊密的合作關係，另一方面藉由政府研究機構的研發支援厚植產業的技術能力。台商近年來大量投資中國大陸，並逐漸將較低附加價值之生產事業移轉海外，成功的帶動產業轉型升級。此外，台灣擁有新加坡欠缺之文化底蘊及數位媒體所需要之創意，在全球知識經濟競爭下仍有一定之利基。
五、結語
新加坡國務資政吳作棟2009年11月17日出席意法半導體公司（ST Microelectronics）在新加坡設立40周年慶祝會上指出：未來新加坡繼續吸引外來投資之道，必需將政府與跨國企業的關係，提升至合作夥伴關係。新加坡要保持競爭優勢，必需做以下改變：一、從企業的高效樞紐（efficient hub）轉變成必要樞紐（essential hub）二、從協助公司維持經營基礎到與之建立夥伴關係，協助它們擴大業務三、從單純為企業增值，提升到為企業創造價值。

世界經濟急劇改變，經營環境日益複雜，政府跟企業的角色也面臨丕變。國家治理由中央集權走向社會國家共治的同時，政府與民間企業的關係也必須從上對下的強制關係，轉變為左右夥伴合作關係。新加坡經驗告訴我們企業治理結構並沒有一個適用於所有企業的標準模式，必須從務實面進行探索。良好的治理、符合企業需求的政策以及守紀律和高效率之工作團隊，已使得新加坡成為優越的投資及經商地點。

新加坡政府、企業在回顧過去的同時，更在思考隨著經濟復甦如何強化自己的優勢並尋找新的增長點。新加坡已經培養出全球化的觀念，政府促使本地企業、跨國公司建立伙伴關係以擴充區域經濟，小國也可以利用夥伴的資源與吸引力來產生共同的競爭優勢。新加坡政府幫企業規劃策略、掌握機會、延伸影響力，有限的新加坡就可以變成無界限的新加坡。
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貳、研習主題分享

一、前言

香港、新加坡、台灣與南韓曾經是以加工出口為主的亞洲四小龍，但隨著廉價勞動力比較優勢的失去，亞洲四小龍紛紛面臨升級轉型壓力，其中，香港最早於1970年代末期轉型發展服務業，新加坡則自1980年代中期起開始向服務業發展，而台灣則是進入21世紀後政府才開始重視服務業。轉型後的香港與新加坡在亞洲的競爭力不斷提升，競爭力排名一直名列前茅。依據「The Global Competitiveness Report 2008-2009 (2008)」，亞洲競爭力指標主要分為下列三項：(一)基本要求(Basic Requirements)：分別為學術機構(Institution)、基礎設施(Infrastructure)、宏觀經濟穩定(Macroeconomic stability) 與健康及教育(Health and primary education)，新加坡在134國當中分別排名第1、4、21及16；(二)提高效率機制(Efficiency Enhancers)：新加坡在產品市場排名第1，勞動市場及金融市場排名第2，技術準備、高等教育及訓練排名第7及第8，市場規模則排名第41；(三)創新與成熟度(Innovation and Sophistication Factors)：新加坡在貿易成熟度及創新分別排名第14及11。瑞士洛桑國際管理學院（IMD）公布之2010年世界競爭力排名，新加坡躍居世界第一名，預估2010年全年經濟成長率可達13~15％。一個蕞爾小島，國小民寡，極度缺乏資源的城市國家，如何在國際經濟極度競爭的環境中謀求生存之道並創造出如此傲人的經濟表現，確實有其值得同為亞洲四小龍的我國學習之處。

二、認識我國的經貿夥伴─新加坡

(一)雙邊貿易及投資

依據我國海關統計2010年1-2月台星雙邊貿易總額為27.41億美元，較上(2009)年同期成長90.09%，我國自新加坡進口為10.87億美元(成長161.9%)；我國出口至新加坡為16.54億美元(成長61.06%)，新加坡為我國第6大貿易夥伴，第5大出口市場及第6大進口來源國。依據新加坡統計局統計資料顯示，我對新加坡投資累計至2010年2月計466案，54億8,049萬美元。依據經濟部投審會統計顯示，新加坡對我投資累計至2010年2月計1,304案，60億1,478萬美元。

(二)雙邊重要經貿協定及民間相關會議

1、避免雙重課稅協定：1981年12月我財政部與星財政部簽訂「避免所得

稅雙重課稅及防杜逃稅協定」。

2、科技合作備忘錄：1982年1月我國科會與星科學理事會簽署「中星科

技合作備忘錄」。

3、中星投資、財稅、科技合作備忘錄：1982年4月李政務委員國鼎與星

財長韓瑞生簽訂「中星投資、財稅及科技合作備忘錄」，協助星國設立

科學園區。

4、投資促進與保障協定：台星於1990年4月簽訂投資保障協定。

5、貨品暫准通關證協定：台星於1990年4月簽訂貨品暫准通關證協定。

6、符合性評估作業相互認證協議(MRA)：經濟部標準檢驗局與新加坡標

準、生產力暨創新局(SPRING Singapore)於2005年11月28日簽署「台

星符合性評估作業相互認證協議(MRA)」，並於2007年1月1日正式實

施。

(三)政府與民間相關會議

1、台星部長級經技合作會議：於1990年4月在台北召開第一屆會議，迄

今已辦理十屆會議(第九屆會議係於2003年12月於台北舉辦、第十屆

於2009年4月於新加坡舉辦)。

2、自1994年3月，我工商協進會與新加坡商工總會於在台北召開「第一

屆中星經濟聯席會議」，迄今已辦理至第九屆會議（2005年6月於台北

舉辦）。

3、2010年11月8日，「第10屆台星經濟聯席會議」由台、星雙方工商界

重量級人士代表共計近百人出席。

4、2010年12月9、10日臺新於新加坡舉行首次會談，並計畫2011年初

正式展開「臺新經濟夥伴協議」（簡稱ASTEP）。

三、新加坡經濟與產業發展歷程及策略 

(一)進口替代期：1959-1965 

新加坡獨立後，英軍撤離、印尼和馬來西亞的直接競爭給新加坡的政治、經濟、軍事、社會穩定等造成巨大壓力，人口增長過快、失業率過高、種族衝突、工業糾紛等問題紛紛出現，轉口貿易占主導地位的經濟模式受到嚴重挑戰。為此，政府制訂了以工業化為中心的經濟發展戰略，通過工業化帶動經濟多元化，轉變單一的轉口貿易經濟結構。政府制定了第一個五年計劃，並於1961年將原工業促進局改為經濟發展局（EDB），制定和實施工業化戰略。一方面，開發裕廊工業園區，加強基礎設施建設；另一方面，發展勞動密集型製造業，本地以蚊香、假髮、樟腦丸等為主，外資以紡織業、電子消費產品、電子零部件為主。至1965年，已擁有企業100餘家，創造5萬多個就業機會。
(二)出口導向期：1966-1970

1965年新加坡脫離馬來西亞，失去了發展腹地。1966年，為適應當時世界範圍的大規模產業結構調整，抓住勞動密集型出口工業從發達國家向發展中國家轉移的機遇，政府實施了第二個五年計劃，大力發展勞動密集型基礎工業，進一步改變轉口貿易機制；面向國際市場，發展出口型工業；大力吸引外資，借助外部力量發展製造業和服務業；拓展多邊貿易，建立自由市場。期間，新加坡GDP年均增速10％，製造業佔GDP比重上升到24％，人均收入居亞洲第二位，成為亞洲四小龍之一。法制的完善和基礎設施的快速發展，吸引美、歐、日等國相繼投資興建大型企業，石油化工、電子電器和以修造船為主的運輸、機械等行業迅速發展。
(三)迅速增長期：1970-1985

70年代，西方經濟停滯、鄰國工業化進程發展、國內工資成本上升等因素使新加坡的競爭優勢有所削弱，政府於1979年提出【第二次工業革命】的經濟重組計劃：實行產業結構升級，由勞動密集型出口工業轉向技術密集型和資本密集型工業；推動機械化、自動化、電腦化，向高度精密工業發展；建設以科學技能和科學知識為基礎，以機械、貿易、運輸、服務、旅遊為五大主柱的現代工業國。主要措施包括：連續3年提高員工工資，用勞動成本迫使企業進行技術改造，淘汰勞動密集型工業；鼓勵外資投資高科技工業，將自動化器材組件、醫療器材、電腦軟硬體、光學儀器、電子設備、水電控制產品等十一個項目列為未來十年發展重點；鼓勵研發，對科研、開發項目給予稅收優惠等。

此一時期新加坡的經濟重組計劃獲得了一定的成功， GDP年均增長8.5%，經濟增長高於其他新興工業化國家，技術升級速度加快，勞力密集型工業陸續轉移至鄰近國家，高素質人力資本迅速積累，投資也多集中於計算機、機械製造、電子電器等技術和資本密集型企業。電腦運用開始進入社會生產生活的各個領域。
(四)產業升級期：1985-1997 

80年代中期的世界經濟衰退給新加坡帶來重大衝擊，石化、修造船、出口、匯率等均受重大影響，GDP在1985年出現1.7%的負增長，失業率急速攀升。為此，以李顯龍為首的經濟委員會於1986 年發表【新加坡經濟：新的方向】報告，提出系列克服經濟衰退的政策措施：將服務業和製造業作為未來10年推動經濟增長的兩大動力，把資訊業和金融業變成為兩大支柱產業，帶動外貿和其他行業的發展。在發展資本、技術密集型出口工業的同時，著重轉向優先發展有增長潛力的服務業，使新加坡發展成為東南亞和亞太地區的區域性服務中心。主要措施包括：

1、製造業：大幅調低企業的生產成本，降低公司稅和財產稅，制定比較溫和的工資調整政策。

2、服務業：提出“全商務”概念，鼓勵跨國公司在新加坡從事生產以外的業務，對外資企業實行優惠所得稅率。

3、推出商業總部計劃和營業總部計劃，吸引跨國企業集團在新加坡設立地區營運總部。 

4、成立國家科學技術局等部門，設計、推動和實施高科技計劃。 

5、大力培植本地企業的全球觀，指導和幫助本地企業向外發展，並加強與東南亞、亞太各國的區域合作，加大對中、印等國的投資。

上述措施推動了經濟復甦，使新加坡80年代末全面實現了「第二次工業革命」的目標，年均經濟增長8.5%，金融和商業服務佔GDP份額由1986年的20%升至26%，並擁有國際一流的航運業和物流業等。
(五)經濟轉型期：1997迄今

為因應金融風暴後國際經濟情勢的變化，並追求經濟的持續成長，2010年2月新加坡「經濟策略委員會」(Economic Strategies Committee, ESC)公布未來5至10年經濟發展策略規劃報告，擬透過人力投資及經濟結構的重整，提高生產力，加速經濟成長，並發展新加坡成為亞洲領先的全球性都市。主要內容如下： 

1、目標 

（1）高技術的人民(High-Skilled People) 

（2）創新的經濟體(Innovative Economy) 

（3）具特色的全球性都市(Distinctive Global City) 

2、三大優先發展領域 

（1）提升工作技能 

A、建構職前教育體系；發展全國性「永續培育與教育」(Continuing Education and Training, CET)體系，促進新技術的終生學習。 

B、鼓勵企業創新，提供高產值及高薪資的工作機會。 

C、透過「就業入息補助計畫」(Workfare Income Supplement Scheme)，鼓勵低薪資勞工持續就業。 

（2）深化企業能力，掌握亞洲發展機會 

A、強化研究發展的商業價值；增加研究發展支出，未來5年占GDP比率將從目前的略低於3％增至3.5％。 

B、掌握亞洲商機。 

C、強化企業結盟，協助中小企業拓展海外市場。 

（3）發展新加坡成為具特色的全球性都市及受人喜愛的家園
A、發展相關軟體設施，如創意與藝術群聚中心等；深化各項專業知識技能，包括製造研發、金融專業等，建立新加坡成為重要專業領域的理念與實踐領導中心。

B、充實基礎設施，提供亞洲最佳生活品質；持續更新老舊市鎮；開拓具特色區域；有效使用土地資源，發揮最高經濟價值；投資創造地下空間，充實「土地庫存」。 

3、七項發展策略 
（1）技術與創新的成長：透過效率的提升、創新思想的運用、經濟價值的提高，加速生產力成長。未來10年，生產力每年成長2至3％，GDP年平均成長3至5％。 

（2）發展成為全球－亞洲樞紐：建設成為全球企業進入亞洲市場的基地，與亞洲企業拓展市場的總部。 

（3）建立活力多元的企業生態：透過大型企業、中小企業，以及當地、亞洲、跨國企業的夥伴結盟，產生加乘效果，使新加坡企業掌握亞洲新興商機。 

（4）普及創新活動，強化研發成果商品化：深化技術創新，強化研發投資的經濟效益。 

（5）效率運用能源：強化能源使用的穩健、永續與創新，避免能源限制阻礙新加坡競爭力提升。 

（6）提高土地生產力：擷取土地最大經濟利益，確保新加坡的競爭利基。 

（7）建構新加坡成為具特色的全球性都市及受人喜愛的家園：充實軟體建設及基礎設施，吸引人才進駐。

目前，新加坡已形成電子、化工、生物醫藥、資信與傳媒、物流、金融等多個產業群，是世界硬碟機的主要供應國，世界第三大煉油中心和重要的區域石油交易中心、定價中心、混兌中心，世界上吞吐量最大的集裝箱碼頭，跨國企業重要的亞太區域物流與後勤管理中心，集中了110餘家國際級銀行，並成為全球第四大外匯交易中心等。當前，全國有7,000多家跨國公司和14.8萬多家中小企業，同時也成為中國及其他東南亞國家企業走向國際市場的重要窗口和平台。
參、新加坡面臨的問題和挑戰

(一) 在經濟領域方面：新加坡出生率偏低，2009年總生育率為千分之1.22，2010降至千分之1.16。新加坡人口老化亦日趨嚴重，2005年新加坡年老人口和適齡工作人口比例為1比9，預計到2020年比例更進一步變成1比5。若此趨勢未能改變，將導致人力資源（尤其是本土優質人力資源）短缺及對外勞過度依賴之困境，此一少子化及人口老化問題與臺灣當前處境頗為相似。目前新加坡最需要的是高技術和高級層次管理人才，因此，為了吸引技術及勞力，新加坡亟需放寬移民政策，以便招攬全球人才。其次，由於新加坡公部門在經濟體系的絕對優勢導致其私人企業家增長緩慢。與四小龍其他三個國家和地區相比，新加坡中小企業較缺乏活力。另外，新加坡富裕且規律的生活腐蝕了有利其經濟增長的社會價值，例如創意產業、敬業精神及人際關係等等。

(二) 在社會領域方面：新加坡經濟轉型很可能拉大貧富差距，形成M型化社會問題，此方面顯然已在臺灣發生。通常，勞動力密集型的經濟發展較為雨露均霑，因為它讓普通勞動者受惠，但是經濟轉型導致資本密集型和技能密集型的產業興起，可能會加大社會的收入差距；因為資本和技能在發展中國家的分佈極不均衡，尤其是在經濟轉型的早期階段。從長遠來看，新加坡需要應付的是和物質資源沒有直接關聯的社會問題；因為，當衣食住行的基本需求滿足之後，社會性需求將會出現；例如，社會地位、藝術品收藏、國外旅遊、私人俱樂部及奢侈品，甚至是更多的公民參政權。

(三) 在價值領域方面：西方的價值觀強調個人主義和物質追求，對於早期資本主義的興起無疑起了重要的推動作用。但是西方的價值觀同時也增加了經濟發展的成本，因為它導致了以家庭為中心的價值觀的衰落，加速了固有文化的瓦解。由於新加坡經濟增長依賴於西方的科技、市場以及資本，所以可能付出社會文化方面的代價；因此新加坡即將面臨一個兩難的問題及挑戰，亦既如何在發展經濟的同時維護自己原有的核心價值。
肆、研習心得及具體建議      

經由新加坡經濟轉型與產業升級的經驗，本組對於我國經濟轉型與產業升級議題，提出以下幾項具體建議：

一、積極培育人才：

在經濟的面向上，教育被視為是每一個國家經濟發展的重要原動力。對一個已開發的國家而言，為提升在全球經濟的競爭力，首須正視各類人才的知識與技能，具體提升人力資源的品質。尤其是，作為國際地球村的一員，基於國家整體發展需求和營造競爭優勢，培養具有國際觀、創新觀念、紀律觀念、團隊合作精神、人文藝術與科技並進，以及具基本能力和專門知能的各類初級、中級人才和具跨領域整合能力之高級人才，投入各項工作與事業，積極奮發、全力以赴，裨益我國之國際競爭力，乃是進行人才培育和教育規劃應有的基本認知。

臺灣雖然與新加坡在缺乏天然資源方面之弱勢頗為類似。但處於「知識經濟」的新世紀中，關鍵性的經濟資源是「知識」；天然資源終會枯竭，只有知識源源不絕，開發不盡；知識可以無中生有，知識可以創造價值。因此，人才培育、延攬和知識創新，已成為臺灣面對世界各國的競爭力競賽中脫穎而出的最佳途徑。為了強化臺灣經濟發展實力，實質增進全體國民的福祉，無論是要建設臺灣成為環保科技島，或者推動臺灣成為世界產業創新研發中心與高附加價值產業製造中心，如何積極培育人才，開採「人礦」，透過多元化的教育管道培養具多元能力的國民，強化整體國民的素質，俾成為能夠學習、應用、創新，為國家所用的人力資源，以提升國家競爭力，乃是當前最為根本的課題。

二、營造英語環境：

新加坡南洋理工大學吳元華教授在提及新加坡成功四大要素中指出：李光耀內閣資政認為，新加坡能譜寫這麼一個「最不可能發生的故事」，主要得歸功於四大成功因素之一，我國選擇了世界最通用的英文，作為人們的共同工作語言，進而讓新加坡既避開了少數種族被邊緣化的問題，又可占盡優勢，成為商業、工業、金融業及通訊業等多種行業的樞杻。這項語言政策也使把英文當作第一語言的本地馬來族同胞的想法，不同於鄰國的馬來族。由李光耀資政的說法裡可證，英語環境的營造不但解決了新加坡的族群問題；同時也了解他想將新加坡打造成東西文明銜接點（HUB），並且從中獲益（例如服務業）的企圖。另由在新加坡的世界各標竿跨國企業的60﹪選擇新加坡做為企業總部即可印證英語環境在經濟建設上的重要性。

我國行政院於92年10月訂頒「營造英語生活環境行動方案」，期透過國際化生活環境的營造，建立「世界接軌，在地行動」的台灣平台。本方案總體目標為：「2008年前將公共標示文字改為中英文對照，符碼國際化，網站雙語化，並提供國際化生活服務，建構國際專業人才引進機制，吸引外籍人士進駐臺灣，提升臺灣全球競爭力」。為促成目標的實現，訂定「建置國際化生活服務平臺」、「建構外籍人士生活服務網絡」、「加強雙語環境整合建置」、「政府與民間網站雙語化」、「製播英語廣電節目」、「推動中央法規英譯」、「英語人才職能培訓」、「建立服務機制提供諮詢輔導」及「擴大社會參與加強宣導觀摩」等9項實施策略。另為整合政府與民間資源及行動，成立「營造英語生活環境推動委員會」，作為行動方案各項工作協調運作平臺，期透過中央各相關部會、專家學者的參與，建構英語環境成為臺灣邁向國際化的基石。因此，我國如何在學校、社會、政府機構持續積極加強營造英語環境，以利與國際接軌，亦是另一項有待加強的重要課題。

三、發展優勢產業：

1992年，我國根據市場潛力、產業關聯性、附加價值、技術層次、污染程度、及能源依存度等標準，選出了十大新興產業，分別是通訊工業、資訊產業、消費性電子工業、半導體工業、精密機械與自動化工業、航太工業、高級材料業、特用化學品與製藥業、醫療保健業、及污染防治業，這大致綜合了各國的高科技產業的分類。由於製造業一直是我國出口的最大來源，更是我國經濟發展的主要原動力。2009年4月起，行政院陸續推動六大新興產業行動方案，將我國原有的優勢產業，再加入相關的綠色能源產業、醫療設備產業及製藥等生技產業計畫，其中生技計畫還可支持精緻農業與醫療照顧計畫，這兩項計畫還可支持觀光計畫，並與文創產業最後進行密切結合。高科技產業的特性與傳統產業大不相同，且其屬於高附加價值與低污染產業型態，因此普遍受到各國政府重視。由此可知，我國未來的國際貿易將由高科技產業領軍，以帶動經濟持續成長。高科技產業成為我國經濟成長的主流已是大勢所趨，更待政府持續大力扶植。

四、提昇政府效能： 

在1997-1998年亞洲金融風暴過後，結構改革調整經濟體質成為亞洲國家重要的課題，2004年APEC聯合部長會議、APEC經濟領袖會議簽署「實施結構改革之領袖議程（Leader’s Agenda to Implement StructureReform, LAISR），並賦予經濟委員會（Economic Committee, EC）推動結構改革的政策任務。為推動此項任務，2007年EC各會員體設定結構改革的五大優先領域改革工作為「管制革新」、「公部門治理」、「競爭政策」、「公司治理」與「強化經濟暨法制基礎架構」，分別設立五個主席之友工作小組，協助EC主席推動改革工作。其中，以公部門治理的改革推動而言，在2007年APEC經濟政策報告中，除揭示九項優質公部門治理原則之外，亦彙集各會員體晚近所推動的公部門治理實務方案與經驗。以新加坡實務方案為例（Economic Policy Report, 2007）。新加坡政府善用資訊與通訊科技（ICTs）幫助提升政府服務內容品質，尤其是電子化政府策略及各項基礎建設，提供了許多不同單位一個單一的平台，真正達到「一個政府，許多機構」的願景。透過服務流程整合，於財政部設立新的服務共享中心，設立標準、訓練第一線人員服務品質，以有效提供服務共享。此外，更進一步以較優待遇吸引人才為政府服務，以高誘因維持廉政文化。

根據世界銀行(2009年6月)公布的「1996至2008年全球治理指標」，在亞洲四小龍比較中，台灣除代表民主化程度的「言論自由政府誠信」領先其他三小龍外，其餘5項指標均落在新加坡及香港之後（詳如附表）。根據2010年IMD世界競爭力排名；在各大分類指標中，經濟表現指標以中國表現最佳，其次為香港及新加坡；政府效能與企業效能指標則以新加坡與香港較佳；基礎建設則以新加坡表現最佳，其次為日本；在綜合競爭力排名上，新加坡取代美國成為競爭力世界排名之榜首。因此，我國為提昇政府效能，已於99年7月9日訂頒「整合服務效能躍升方案」，針對民眾接受政府服務最常抱怨之問題及輿論對政府機關效能方面最常批評之議題，以「整合政府對外服務」及「強化機關內部管理」作為行政效能提升之兩大重點工作面向，擬定解決對策，透過本方案與各機關相關措施之推動，由機關內部機制與流程檢討改造，擴展到中央與地方、跨機關間之整合，並使「真誠、效率、同理心」成為每一位政府同仁在執行公務、服務民眾的價值準繩，以強化政府績效管理、重拾民眾對政府的信心，並大幅提振國家競爭力。

附表1：2008、2009年亞洲四龍政府治理評比項目表
	項目

國別
	言論自由政府誠信
	政治穩定

無暴力
	政府效能
	法治品質
	法律規章
	貪腐控制

	中華民國
	72.0

（69.2）
	65.1

（71.8）
	81.4

（79.2）
	84.3

（82.6）
	79.7

（72.7）
	72.4

（72.0）

	南韓
	68.2

（67.3）
	52.4

（57.4）
	83.3

（82.6）
	75.2

（72.5）
	82.5

（76.1）
	71.4

（69.1）

	香港
	63.5

（61.5）
	81.6

（85.2）
	95.7

（96.6）
	99.5

（100.0）
	90.6

（90.9）
	94.3

（94.7）

	新加坡
	34.1

（34.6）
	90.1

（96.7）
	100.0

（100.0）
	100.0

（99.5）
	92.5

（92.8）
	99.0

（98.6）


附表2：2008、2009年亞洲四龍政府治理評比項目「治理評分」表

	 項目

國別
	言論自由政府誠信
	政治穩定

無暴力
	政府效能
	法治品質
	法律規章
	貪腐控制

	中華民國
	0.85

（0.74）
	0.54

（0.71）
	1.06

（0.92）
	1.14

（1.09）
	0.93

（0.78）
	0.57

（0.51）

	南韓
	0.69

（0.64）
	0.21

（0.36）
	1.11

（1.12）
	0.85

（0.71）
	1.00

（0.85）
	0.52

（0.44）

	香港
	0.54

（0.49）
	0.93

（1.05）
	1.83

（1.83）
	2.00

（2.00）
	1.56

（1.56）
	1.88

（1.88）

	新加坡
	-0.41

（-0.41）
	1.33

（1.33）
	2.53

（2.53）
	1.92

（1.92）
	1.73

（1.73）
	2.34

（2.34）


資料來源：行政院研究發展考核委員會
五、改善投資環境： 

李光耀說：「儘管我們缺乏國內市場和天然資源，我們一定要提供條件讓投資者能在新加坡成功營業，有利可圖。」於是，新加坡的裕廊工業區雖小，卻薈萃了全球一流製造業跨國公司；製造業並成為新加坡經濟起飛的龍頭，且一直是新加坡經濟重要增長點之一。我國為了促進產業創新，改善產業環境，提升產業競爭力，於99年05月12日公布了產業創新條例。此條例中不乏租稅優惠、產業補助或輔導、鼓勵產業國外投資或技術合作、獎勵回國投資、獎勵地方政府招商、鼓勵產業永續發展、創業資金協助、產業園區開發等多項政策工具。然而，即使法規周延詳盡，客觀而論，我國目前投資環境仍然有待改善。例如：只要選舉一到，少數政治人物為了一時「業績」，經常「以民意為依歸」，影響重大投資案件，終至「徒法不足以自行」。因此，如何突破目前產業發展瓶頸，排除投資障礙，有利全球招商，建構台灣成為更國際化及更友善的投資環境，乃是政府當務之急。
伍、結語

新加坡內閣資政李光耀曾經說過：「各國之間的競爭就好像在高速公路上賽車。當汽車不多的時候，新加坡可以跑的很快，當大家都跑到這條路上的時候，你就不可能跑的太快了。在收入和發展達到一定的程度後，經濟轉型對於新加坡而言不是一個選擇，而是不得不走的單行道；新加坡這個國家一直在檢討自己，不斷的求新求變。」。由此可見，一個國家領導人的政治智慧可以影響整個國家長遠的經濟發展。「室雅何須大，花香不在多」是我們對新加坡這個城市型國家所下的註解。經由此次海外研習期間與其政府相關部門接觸後，終於見證到新加坡卓越經濟發展與產業升級的箇中緣由；那就是新加坡政府及公務員非常清楚自己在國際環境中的角色、位置、優勢及劣勢為何，並且精準地找出對的方向及對的策略，將優勢極大化（如制度佳、效能高），劣勢極小化(如族群多、資源少)，才能在多變的國際舞台上以小博大，並且無限的向上躍昇。從經濟的「雁形理論」觀察，對於長期面臨產業外移的我國而言，似可借鏡新加坡，對外站在區域整合的角度，扮演好區域資源提供者的角色；對內則應有效地提昇優勢產業的研發能力，以升級成為亞洲甚至全球重要科技的整合者；屆時即使面對製造產業外移，仍可依賴科技研發與產業整合的能力轉型為亞洲科技強國。
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	計畫名稱：新加坡經濟轉型與產業升級

	研究單位：99年度薦升簡任官等訓練績優學員海外研習營第一組
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附錄二、新加坡國家檔
一、基本經貿資料               (駐新加坡經濟組何顧問裕良) 2010.04 

	人口
	508萬人（2010）

	面積
	710平方公里

	國內生產毛額
	US$1,650億(2008)

	平均國民所得
	US$ 36,670(2008)

	經濟成長率
	7.7% (2007)、1.1% (2008)、-2.1%(2009)

	失業率
	3.1%(2007)、2.2% (2008)

	進口值
	US$3,186億9,630萬(2008)

	出口值
	US$3,369億8,204萬(2008)

	主要進口項目
	積體電路及微組件、原油以外之石油、電子工業用已滲雜之化學元素、環烴、黃金、自動資料處理機及其附屬單元、具有三員環之環氧化物、聚縮醛、機器零件、具有特殊功能之機器及機械用具

	主要出口項目
	積體電路及微組件、原油以外之石油、機器之零附件、無線電話、鉑族金屬、二極體、遊覽船、鐵或非合金鋼條及桿、醚、自動資料處理機及其附屬單元

	主要進口來源
	歐盟(27國)、馬來西亞、美國、中國大陸、日本、韓國、印尼、中華民國、沙烏地阿拉伯、泰國

	主要出口市場
	馬來西亞、印尼、香港、歐盟(27國)、中國大陸、美國、日本、澳洲、泰國、韓國


二、主要經貿情勢

	經濟現況及展望
	現況：2009年第1季經濟成長率-9.4%，創下歷史最大跌幅，第3季開始經濟成長回穩，主要因製造業產值激增及電子業補充存貨的帶動下，成長率大幅提升，第4季經濟成長率更達3.5%， 2009年全年經濟成長率-2.1%。

展望：新加坡2010年全年經濟成長率預計可達3%到5%的目標，新加坡李總理並表示若要取得高達5%的經濟成長率，人民就必須不斷提升技能，適時做出調整。

	重要經貿政策


	目標： 

（1） 擴大聯結、多方洽簽自由貿易協定

（2） 降低成本、增加廠商國際競爭力

（3） 企業家精神、鼓勵創新與冒險

（4） 平衡發展製造業與服務業雙引擎

（5） 繼續投資以培育及吸引人才

	重要經貿措施
	（1） 設定與中國及中東地區等國家洽簽FTA為首要目標，積極與各國洽談簽訂FTA。

（2） 訂定公平競爭法（Competition Act）並加強智慧財產權保護，以改善投資環境，爭取各國高科技公司來星投資或設立研發中心。

（3） 獎勵並協助星國人民勇於創新及投資，以發展本國企業；並成立ACE(Action Community for Entrepreneurship)融資計畫，協助星國中小企業解決融資不易問題。

（4） 制定全球貿易夥伴計畫（International Partners Programme , iPartners），協助星商與業界領導大廠，形成策略夥伴關係，拓展全球市場。

（5） 訂定旅遊業發展獎勵計畫，全力協助星國旅遊產業發展，並吸引各國觀光客來星旅遊，以促進星國經濟發展。

（6） 推出監管要求，確保保戶利益，主要措施包括：(a)獨立的保險基金；(b)保險基金的資產必須超過負責與金融監督管理局的Safety Margin要求；(c)保險公司必須持有足夠資本，資本適足率必須維持120%。

（7） 強化存款保險機制，目前個人寄存的款項，存款保險出險給付2萬星元，新加坡金融管理局與新加坡存款保險公司表示將檢討出險給付金額以強化保存安全網。

（8） 2010年1月世界智慧財產權組織(WIPO)在新加坡成立第一所區域性仲裁和調解中心，作為解決亞太地區智慧財產權（IPR）糾紛的替代途徑；新加坡將成為亞洲IPR和仲裁中心。

（9） 星國經濟戰略委員會提出七大戰略，為新加坡未來10年經濟發展定下目標，七大戰略包括1)提高技能與創新精神；2)成為全球—亞洲樞紐；3)建立有活力多元企業生態；4)加強研發成果商品化；5)巧用能源；6)提高土地效益；7)打造獨特環球都市。

（10） 2010年為達成提高生產力，星國財政部規劃出三大策略：1) 增強企業與個人的技能和專業；2) 培育更多具國際競爭力的新加坡企業；3) 確保全民從經濟成長中受惠。

	主要產業概況　及未來發展策略
	1. 產業概況：新加坡國內經濟主要由製造業、建築業、批發與零售貿易業、飯店與餐館業、交通與通訊業、金融服務業、商業服務業等七大主要產業組合而成。
2. 發展策略：加強吸引投資、製造業與服務業發展並重、鼓勵廠商對外投資及開拓市場。


三、台、星雙邊經貿關係

	我國出口值
	116.76億美元(2008)；86.1億美元(2009)；16.54億美元(2010.2)


	我國進口值
	48.38億美元(2008)；48.1億美元(2009)；10.87億美元(2010.2)1

	主要出口項目
	積體電路及微組件(8542)、原油以外之石油(2710)、鉑族金屬(7110)、機器之零附件(8473)、遊覽船(8901)、無線電話(8525)、印刷電路(8534)、二極體(8541)、醚(2909)、自動資料處理機及其附屬單元(8471)

	主要進口項目
	積體電路及微組件(8542)、原油以外之石油(2710)、電子工業用已滲雜之化學元素(3818)、環烴(2902)、黃金(7108)、自動資料處理機及其附屬單元(8471)、具有三員環之環氧化物(2910)、聚縮醛(3907)、示波器、頻譜分析儀(9030)、具有特殊功能之機器及機械用具(8479)

	我對新加坡投資
	依據經濟部投資審議委員會統計，2009年我對新加坡投資計有6案、3,669.8萬美元；累計至2010年2月計466案，54億8,049萬美元。

	新加坡對我投資
	依據經濟部投資審議委員會統計，2009年新加坡對我投資計有72案、6,622萬美元；累計至2010年2月計1,304案，60億1,478萬美元。

	重要官方會議
	第九屆台星雙邊部長級經濟合作會議：2003年12月(台北)

第十屆台星雙邊部長級經濟合作會議：2009年4月(新加坡)

第十一屆台星雙邊部長級經濟合作會議：預計2010年下半年(台北)栢宣再查。

	重要民間會議
	第九屆台星經濟聯席會議：2005年6月

	雙邊經貿協定
	1. 避免所得稅雙重課稅及防杜逃稅協定(1981)

2. 科技合作備忘錄(1982)

3. 投資、財稅、科技合作備忘錄(1982)

4. 投資促進與保障協定(1990)

5. 貨品暫准通關證協定(1990)

6. 「符合性評估作業相互認證協議(MRA)」(2005)
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壹、組員介紹

（一）作者一：黃國鋒

學歷：國立屏東農專水土保持科、國立中興大學水土保持學系、國立中興大學水土保持研究所碩士、博士

重要經歷：

國立屏東技術學院研究助理
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專長：社會學分析、役政業務管理、旅遊規劃

現職：內政部役政署視察

（三）作者三：胡樹德

學歷：私立輔仁大學法律系、法研所畢。

重要經歷：

1、執業律師。

2、84年至86年間於空軍總部擔任涉外軍法預官，負責協助軍購合約審查及代理訴訟業務。

3、於88年6月15日分發擔任檢察官，現任職於桃園地方法院檢察署。

4、擔任檢察官期間，同時在私立中華大學及私立開南管理學院擔任講師，講授「民法概要」、「商事法概要」、「證券交易法」、「著作權法」及「 新興科技與法律倫理」等課程。

現職：桃園地方法院檢察署檢察官

（四）作者四：何宜綸

學歷：淡江大學企管系、淡江大學歐洲研究所畢

重要經歷：僑務委員會科員、高雄市政府研考會副研究員、專員、財團法人2009世界運動會組織委員會基金會行政管理部組長

現職: 高雄市市政府研考會研究發展組組長
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學歷：成功大學航空測量研究所

重要經歷：台北捷運局中工處幫工程司

台北捷運局中工處測量所幫工程司兼主任

台北捷運局中工處測量所副工程司兼主任

台北捷運局中工處測量所正工程司兼主任

台北捷運局中工處軌道所正工程司兼主任

現職:台北巿政府捷運工程局正工程司兼主任
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貳、研習主題「新加坡培育國際企業之借鏡」分享

一、前言 (研討緣起、問題背景)

（一）緣起

國家文官學院自民國98年起便規劃試辦薦任公務人員晉升簡任官等訓練績優學員海外研習營，研習目標設定為「提昇公務管理人才之國際競爭力」，希望藉由海外體驗學習，瞭解先進國家於整體建設、政策規劃及人才培育之相關政策及措施作為。由於去年研習課程及參訪行程，深獲參訓學員之高度肯定，認為海外研習對於日後在各項政策之研擬及推動上極有助益，並可蓄積國際觀，提升競爭力，因此於99年度繼續辦理此一海外研習營，業希能為國內公務人員提供提升自我能力的管道。

新加坡為目前海外研習之首要對象，其能突破島嶼型國家資源不足的限制，進而發展成現在的地區經濟金融產業中心，是計畫型經濟的典範。其中國家經濟政策的推動與鼓勵是整體經濟發展的基礎，希能借鑑師法其發展過程與經驗，發揮政府與民間企業合作的雙利效應，俾利我國未來之經濟發展。

而本年度研習課程的設計，先於2010年12月8日至10日於台北南港文官學院，以為期三天的行前課程，邀請我國駐新加坡前副代表酆邰先生作專題研講，並請南洋理工大學吳元華教授和楊建偉教授就新加坡國情、政治制度、經濟發展和社會發展作一介紹，讓所有研習學員在赴海外前對該國已有基本的認識，亦可提升學員參訪學習的深度與廣度。續於12月13日至19日實際前往新加坡，參訪當地重要國際企業、政府機構，並安排南洋理工大學公共管理研究生院吳偉院長、張志斌教授兼副院長和劉雲華教授等3場專家學者專題演講。

2010年已結束，回顧金融海嘯後這一年，除了兩大新興國家：「中國」與「印度」外，「新加坡」之表現同樣讓人不敢忽視。2010年，「新加坡」已拿下三個世界第一。首先是GDP在主要經濟體中明顯超過「中國」及「印度」達到13%~15%，其經濟成長率拿下世界第一；其次，依「瑞士」洛桑管理學院（IMD）國家競爭力評比中，從2009年的第二名，超越香港，成為世界第一；另外，依美國蓋洛普民調「2010年最想移民的國家調查」，新加坡同樣名列第一。究竟是什麼樣的原因，讓這個「只是地圖上的一個小紅點」，成就了如此傲人的成績？新加坡與台灣有許多的相似點，但是在國際現實的挑戰下，新加坡卻愈戰愈勇，打造出「小而美」的驚人成就。我們不得不佩服新加坡在沒有天然資源的先天限制下，政府能以前瞻性眼光，長遠的佈局，有效率、有決策的貫徹行動，把自己經營成「世界的天堂」。謹以「新加坡培育國際企業之借鏡」為題，撰此報告書作為本組參訪心得。

（二）新加坡簡介

1、地理位置

新加坡共和國位於赤道北方137公里，地處麻六甲海峽的東南端，扼控太平洋和印度洋的通道。北邊和東邊是馬來西亞，南邊和東南為印尼。

2、面積

新加坡本島東西寬約42公里，南北長約23公里，海岸線全長150.5公里，全國含離島總面積為710.3平方公里。約49.7％的土地為已開發，其中包括住宅區、商業區、工業區、港區，另外有1.6％是農業用地。由於其面積過小，以至於該國不斷地填海造地，每年的土地面積均逐步增加(原有土地面積僅500平方公里)。

3、人口

新加坡是個由多種民族組成的國家。對各種宗教相容並蓄。依據2010年新加坡人口普查結果，其中以華人最多，佔人口總數的74.1％，馬來人佔13.4％次之，印度人佔9.2％，其他人種3.3％。新加坡人口至2010年約為508萬人，其中新加坡公民及永久居民約377萬人，非居民約131萬人，人口成長率約為2.5%，15歲以下人口佔17.4％，15至64歲年齡層佔總人口之73.6％，65歲以上佔9.0％。勞動工作參與率男性為76.3%，女性為55.2%，2009年平均壽命為81.4歲，其中男性為79歲，女性為83.7歲。自1960年代後期有穩定下降的趨勢，故當局採引入移民方式彌補經濟發展所需之勞動力，新加坡政府設定總人口650萬為其人口政策長遠目標。

4、氣候

新加坡全年濕熱，與臺灣夏天氣侯類似，但無颱風侵襲，一年四季氣溫無明顯變化。2009年之年平均最高溫是31.7℃，最低溫為25℃。在不下雨的下午平均相對濕度約介於65％到75％之間，年雨量1,913公釐左右，一年中雨量分佈平均，不過在十一月至一月降雨量會稍微增加。

5、交通

新加坡為世界上僅具有1個火車站的國家，但航空業相當發達。新加坡是全球著名的航空樞紐，在飛機維修與營運、製造及研發等領域中也是佼佼者。1990年以來，新加坡的航空業以年平均12%的速度成長，使新加坡成為亞洲飛機的維護、修復及營運中心。新加坡擁有備受讚譽的樟宜國際機場，該機場已累計榮獲250多個獎項，並有80多家航空公司在樟宜機場提供航空服務。2009年新加坡航空業產值為70億星元，涵括了四分之一的亞太航空維修市場。

新加坡的海運港口亦十分發達，新加坡港口與全球123個國家及地區的600多個港口通航，有200多條海運航線。2005起年新加坡港口的貨櫃吞吐量居全球首位，2010年始被上海超越。在陸運方面，新加坡擁有優良的公路及高速公路橫貫全島，公路全長3,144公里，其中包括全長150公里的8條高速公路。與亞洲大陸相連。1990年新加坡政府完成一套大眾捷運系統。該系統全長83公里，由東西和南北向兩條路線所組成，共有48站，每日平均載客量達98萬人次。此系統聯繫商業、工業和住宅區。估計約有40％的新加坡商業和工業區都鄰近捷運系統，足可見此一大眾捷運系統的便利。

6、語言

一般工作語言以英語為主，華語、馬來語及淡米爾(印度)語在各族群間亦通用。

7、政體

仿英國之責任內閣制，名義上之全國元首為總統。總統為民選，並有財政預算、公基金使用及重要政府人事任命等事項之同意權，發佈命令無須總理副署，惟不擁有軍隊統帥、緊急處分及緊急命令等權力。

8、內閣

內閣為最高行政機構，由總理及各部首長組成。總理係總統任命國會多數黨領袖擔任，負實際行政責任。內閣之下分設內政、外交、國防、律政、財政、教育、衛生、人力、交通、貿易及工業、國家發展、環境及水資源、社會發展、新聞通訊及藝術、社區發展青年及運動等部，每部設部長1人，政務部長(相當於政務次長)1至2人，由總理自國會議員中遴定後，向總統推薦委派。總理領導的內閣擁有行政權，並由獨立的「公共服務委員會」管理公務員的聘用以及處分。總理從議員中選出內閣部長(摘自維基百科，新加坡)。

9、國會

採一院制，國會有民選議員84人，最多3名非選區議員，以及9名官委議員，民選議員當中，9名係由9個單選區（每區選出1人）公民投票產生，其餘來自14個集選區（每區選出一組3至6人）公民投票產生，原則上國會每5年改選一次。此外，星國國會於1997年中通過的國會憲法修正案，同意於民選議員外，另增設9名「官委議員」，根據規定，「官委議員」係由一特別遴選委員會甄選該國在文化、藝術、科學、經貿及社會服務方面之傑出人士，經全體國會議員審定後提請總統任命，任期兩年半，目的是讓國會有更多代表獨立和非黨派意見。

10、政黨

星國政黨呈一黨獨大局面，主要為執政之人民行動黨，另有3個主要反對黨，工人黨、新加坡民主聯盟和民主進步黨。

二、分析現況：新加坡與國際接軌的努力與成果

（一）善用優勢條件：

1、城市國家型的經濟體：依附型經濟體

新加坡自然資源貧乏，經濟屬外貿驅動型，以電子、石油化工、金融、航運、服務業為主，高度依賴美國、日本、歐洲和周邊國家市場，外貿總額是GDP(國內生產總值)的四倍。

自2006年以來，能源與石油化工業成了新加坡經濟的支柱產業，是製造業總產值的最大貢獻者。作為全球的主要石油化工中心之一，新加坡吸引了大批世界級石油化工業大企業在星國設立分支機搆。從長遠來看新加坡依然是各大企業在亞洲的戰略性投資基地。而裕廊島是新加坡能源與石化產業的中心，是全球10大石化基地之一，目前有超過95家全球大型石油、石化和特種化工企業在該島設有工廠。裕廊島擁有完善的基礎設施，且產業鏈整合度高，是一個很有競爭力的化工重地，至今已吸引了300億星元以上的投資。

新加坡終極目標是希望成為石化產業發展的領航者，著重發展基礎設施的建設，以生產具有競爭力的石化原料，將先進原料及特種化工業沿產業價值鏈往上移。

在電子產業方面，新加坡要打造該國成為具有研發能力的世界級電子產業製造中心，成為企業的投資首選，俾使企業可以在星國進行市場管理經營、新加工技術及產品的開發。星國亦將繼續推動鼓勵塑膠電子、微型燃料電池、環境智慧等新興領域的發展，並希望借助更先進的技術與服務，搭乘亞洲的製造浪潮，創造新的商機。憑藉其世界級的基礎設施及一流的全球交通網絡，新加坡已成為航太維修與營運、生物醫療科技、電子、通訊、美食及奢侈品等行業內領先企業的首選物流及供應鏈管理中心。由於星國已與世界上60多個國家簽訂有租稅協定，這些協定對於避免重複課稅及租稅減免均有實質的好處，更有利於企業在新加坡投資發展。

2、西方教育體系的銜接

新加坡教育制度類似英國式制度，除了各語文類科外，均以英語為媒介語言。一般修讀完十到十一年的中小學後能選擇到初級學院、高中或理工學院就讀，前兩者半數以上能升上國內大學。新加坡有五所理工學院與三所大專學府，其中新加坡國立大學與南洋理工大學都是亞洲頗具盛名的學府。新加坡每年吸引不少來自中國各地區和馬來西亞等地的留學生前來升學，令該國成為亞洲的區域教育樞紐(摘自維基百科，新加坡)。

新加坡的高等教育在政府的協助鼓勵下，逐步建立與國外教育機構良好的合作聯繫。此一發展趨勢，是為了配合國家發展特性，利用地理優勢成為亞太物流中心的同時，也需培養出優良的專業人才。

著名的例子有亞太物流學院(TLI-AP)，該學院是美國佐治亞州科技學院(Georgia Institute of Technology)與新加坡國立大學(NUS)合作建立的。亞太物流學院(TLI-AP)與業界及政府密切合作，開展研究工作，為全球物流業開發有效的解決方案。該學院已培養了100多名世界級專業人才以應對當今複雜多變的供應鏈管理。

自2003年起，亞太物流學院(TLI-AP)連續六年在《Cargonews Asia》雜誌主辦的「亞洲貨運及供應鏈大獎」(AFSCA)上獲得「亞洲最佳教育課程提供者」大獎(Asia’s Best Education Course Provider)。

除了專業學院的國際合作以外，新加坡亦積極與國外著名大學聯繫，提供一般高等教育學生能擁有更廣闊的國際觀及更優質的教育內容。於2010年九月，新加坡國立大學宣布計劃將與美國耶魯大學合作開創通識教育學院，如果這次兩所大學的合作得到落實，這將是耶魯大學首次與外國大學進行整個學院教學規模的合作，而新加坡大學教育又將出現新的景觀，學生的培養方式更為多元。藉由西方教育在人文哲學、社會科學等通識教育的深厚基礎，激發學生能夠進一步培養出分析、批判的能力，更能適應國際化的職場環境。 

由於經濟情勢的變化，工作內容的變動與工作場所的遷移將不可避免，因此星國政府亦積極建立終身學習與訓練機構，訓練新加坡人民靈活應變，並不斷學習職場所需的新知以配合經濟重建的需要，培植競爭力與彈性。

3、全英文的國際環境

新加坡憲法規定四種官方語言：英文、華文、馬來文和代表印度人語言的淡米爾文，但政府行政、經貿和上層社會的慣用語言為英語，全國學校則是以英語作為教學語言，華文、馬來文和淡米爾文(通稱「母語」是第二語言，單科教學)。星國政府藉由法令明確規定，以英語作為國內各民族的通用語，藉以打破族群隔閡，建立和諧社會，同時亦作為各民族事業上公平、公開、公正競爭的平台，更能以英語作為跟世界上發達經濟體接軌的捷徑。在此一政策執行下，全民皆能流暢使用英文作為溝通工具，為新加坡的發展舖設良好基礎，是國際化發展之國家不可或缺的條件。

4、精英政府的人才戰略

新加坡前任總理李光耀極為重視「精英政治」，在其回憶錄中亦寫道：「發掘人才，尊重人才，依靠人才是我們的首要任務。」「因為我對亞洲的發展有所認識，我得出這樣的結論。要建立好政府，非有優秀人才不可。不論政治體制有多好，差勁的領袖仍給人民帶來傷害；相反，我見過好多歷史案例，儘管缺乏健全的政治體制，卻管理得很妥善，正因為有優秀強悍的領袖當政。」「治國的成功之道就是栽培優秀的人才，羅致更多的人才，以提高政府的素質和人民的生活素質。」

在追求以精英帶領國家發展的前提下，星國政府大量網羅各界人才，協助制定國家政策發展方向。除了在本國積極培養專業而具國際觀的人才，在海外亦建立新加坡人才網以隨時吸引海外新加坡人才返國服務。新加坡政府為延攬人才自2005年起推行「人力擴大計畫(Manpower augmentation Program)」，該計畫主要負責擴大吸引國際人才、管理及控制外籍人士入出境等相關事務，由新加坡人力部(Ministry of Manpower)主政，持續吸引海外專業人士前來新加坡工作。該部亦在海內外成立辦公室，目前在上海、倫敦、波士頓以及新加坡等地設有辦公室，該辦公室偕同新加坡駐外單位以及相關政府單位共同吸引海外技術性人力。

同時透過國家級的計畫指導，重點性加強企業資通科技人才的養成。新加坡國家資訊通訊能力培養中心（National Infocomm Competency Centre, NICC）總經理Alex Siow說，科技人才的職能訓練目的在於提昇生活品質與任職能力，在架構上可分為五大階段，分別為一般資訊認知能力，第二級為資訊運用工作能力，第三級為 E化管理能力，第四級為資訊分析轉變能力，第五級則為特殊性技能。企業主管應根據不同職務規劃不同的訓練課程。

發展職能訓練的動機在於推動企業進步的活力、滿足產業發展的需求、改善人才適任性，更可提升組織競爭力與優勢。新加坡2003年起訂有資訊通訊人才訓練計畫（Infocomm Training Attachment, iTA）並設有職能訓練所，接受企業申請，協助培訓科技人才，多年來成效良好。

新加坡產業界也長期提供相當優渥的獎學金，鼓勵學校培育優秀科技人才，目前新加坡國際資訊技能中心(NICC)正著手協調與分析產業人才需求，提供專業人才訓練與認證，擔任非常重要的橋樑。
（二）全球化網絡中準確的定位

新加坡把自身的發展與亞洲的發展，緊密關聯，以世界的眼光佈局，從而在聯結東西方的世界產業體系中準確定位，發展出「總部經濟」。

李光耀曾說:「各國之間的競爭就好像在高速公路上跑汽車。當汽車不多的时候，新加坡可以跑的很快，當大家都跑到這條路上的時候，你就不可能跑的太快了。」新加坡經濟局陳俊祥副局長也說：「當工資低廉的競爭者進場時，我們的重点就是要引進高附加值的投资。轉型之路並不平坦。而新加坡轉型路上的一個成功經驗是在世界經濟體系中找到自己的最佳位置。」由此可看出其領導階層對於新加坡精準定位的急迫感。

本次研習中南洋理工大學楊建偉教授，針對新加坡如何轉型為「總部經濟」，提出三大面向的觀察： 

1、全球化網路中準確的定位

(1)案例：美國通用汽車，在中國、印度、印尼設廠生產汽車與零件，新加坡能夠扮演什麼角色：擔任通用汽車的亞洲管理中心，成為跨國公司分區管理的一個總部。

(2)新加坡把自身的發展同亞洲發展密切地關聯，以世界的眼光來謀求布局，從而在聯結東西方的世界產業體系中準確定位。

(3)策略：首先鼓勵跨國公司在新加坡從事生產以外的工作，推廣製造方面的服務如：採購與測試；接著再吸引獨立的服務項目，例如物流管理等項目；1986年間，新加坡趁勢推出了區域總部計劃。到2006年，重量級企業在新加坡設有區域總部的企業已達 415 家，2010年更達 700 家之多，傲視亞洲地區。

(4)新加坡在尋找商機上相當積極，新加坡法律委員會在新加坡法律學會及律政部的支持下，將推動相關獎勵措施，鼓勵國際商務交易採用新加坡法律訂定、約束合約或協議，希望推動新加坡成為區域和國際首選的糾紛調解中心。許多外商公司在碰到詢問為何要把亞洲總部設在新加坡時，常常提到的，除了英語環境外，新加坡採用的是沿襲英國統治時期的法律架構和法治精神，西方人較為熟悉且產生信任感。新加坡刻正借用此一優勢，期能吸引更多國際商務交易，到新加坡採用法律約束合約或協議，尤其是正在崛起的中國企業，能藉由新加坡的法律作為橋樑進行國際化。新加坡大法官楊邦孝表示，以往國際商務活動的簽約雙方，大多選擇英國或美國法律約束合約，但是楊邦孝指出，有愈來愈多國際商務合約用新加坡法律作為約束法律，顯示新加坡成為區域首選國際商務與糾紛調解中心有很大的潛能。 根據新加坡聯合早報報導，新加坡目前約有一千多名律師處理國際仲裁法律，其中有五十人專職處理國際仲裁案件。

(5)本次參訪的新加坡當地企業--「橫河電機」這個設在新加坡的區域總部，將負責東南亞、澳洲和紐西蘭的市場，並把負責全球除日本、南韓與中國以外的其他市場銷售業務公司橫河國際、全球產品生產中心橫河電子亞洲，橫河電機在全球排名僅次於艾默森公司，也是亞洲第一大工業自動化設施製造商，並計劃於2010年能發展為全球最大自動化生產製造商。前新加坡總理李光耀指出，日本企業可以效法美國或歐洲的跨國公司，在新加坡設立總部，拓展區域業務，並成為拓展市場策略的一部份。新加坡擁有訓練有素的勞動市場，和了解日本工作方式的工程師，能配合日本跨國企業的運作，顯見其以國際商務運作帶動國家經濟的政策視野。

2、前瞻世界新興產業

新加坡不斷瞄準世界新興產業，通過引入新興產業和本地培育，使產業結構不斷調整升级；李顯龍總理兼新加坡研究、創新及創業理事會主席表示：「要將新加坡轉變為知識密集型經濟的國家，我們必須增強實力，並積極探尋有前途的新領域。」，近年新加坡亦投入新興產業領域的研發，在城西設有「緯壹科技城」(新加坡的研發新區)，鄰近啟奧城（生物醫藥研究中樞），以及啟匯城（資訊傳播與數碼媒體中樞），並以優厚的資源吸引各國重要研究人才前來，其向新領域擴張的企圖與願景相當明確。

3、精英政府的人才戰略

(1)李光耀曾說：「新加坡什麼資源都沒有，除了人。」，新加坡政府用高薪政策吸引人才，希望把各界精英都吸收到政府擔任高級領導人，包括醫生、律師、會計、大學教授、企業家、銀行家等有能力、並且誠實和品德優秀的傑出人物。

(2)在產業體系上，為了滿足高科技產業所需的特定勞動力，新加坡經濟發展局與日本、德國以及法國政府共同建立了技術機構，使培訓過的新加坡人能夠勝任電子以及工程領域的專門工作。

除上述三大面向外，南洋理工大學張志斌教授亦以「新加坡是聯接世界的節點和樞紐（hub）」，來論述新加坡成為全球化網絡中準確定位角色，分述如下：

1、新加坡作為世界航空的樞紐之一

新加坡是全球三大航空中心之一、擁有世界第一的新加坡航空公司(SA)和世界第一的樟宜機場，連接全世界。2007年，樟宜機場有81家航空公司進駐，每周有4,318航班，聯結了60個國家、181個國際城市。世界10條最快增長的遠距離航線，有5條經過新加坡，因為新加坡連接了全世界，每年3000萬旅客經過新加坡樟宜機場，新加坡成為世界蘭花和熱帶觀賞魚出口最大的國家，主要原因就是因為其便捷且快速的航空交通。

2、世界上吞吐量最大的貨櫃港

新加坡港，2005年貨櫃吞吐量年噸位為2,300萬個標準貨櫃箱，世界第一，2008年，吞吐量年噸位為2,992萬個標準貨櫃箱，續居世界首位。2010年首度被上海超越，但仍居世界第二。新加坡港是世界上最有效率的貨櫃港，24小時內貨櫃輪裝卸完成率世界第一，連接全世界123國家，600多個港口，200條航線，新加坡的連接性，造就了海運到新加坡來中轉最為經濟。

（三）前瞻世界新興產業

1、建立自己的知識產權，投入新興產業的研發

在生物科技方面，從2002年初，新加坡即引進蘇格蘭的複製羊研發團隊，近年來更專注於製藥業與電子業相關的生物晶片等深入研究。新加坡總理李顯龍更曾親自擔任主席，推動新加坡的國家研發委員會，建立新加坡自己的知識產權。專注在生物科技、互動媒體及新生水三大新興領域。

2、掌握亞洲新興財富，架起東南亞溝通橋樑的亞洲之心
對於新加坡的定位，新加坡駐台北商務辦事處代表羅家良曾表示「新加坡要做『亞洲之心』；新加坡國際事務學院也曾在報告中指出「新加坡只是地圖上的一個小紅點，什麼都沒有，我們必須開放，大量簽FTA，成為國際進入東南亞、中國找尋機會的門戶（gateway of opportunity）」。新加坡早與中國、中東及印度三個最熱門的三大亞洲新興國家、區域建立關係，把自己定位為大陸與印度兩個崛起的經濟勢力中間，提供這兩個國家新興的中產階級與新富階級所需要的服務。新加坡的財富管理總金額，從1997年的2.67兆台幣成長到2005年的15.49兆台幣，九年足足成長4.8倍，在財富管理方面，新加坡早已是亞洲的瑞士，也曾有報導，2012年新加坡私人銀行業務可能就會超過瑞士。

3、找到再發展的關鍵樞紐

2005年通過賭場設立，2006年兩座以賭場為核心包裝的兩座綜合娛樂城（IR，Intergrated Resorts）計畫發包，背後的核心思惟也是要緊緊抓住成長的亞洲新機會，一方面吸引崛起的亞洲中產階級到新加坡旅遊，一方面吸引全球人士到亞洲來時，把新加坡當成亞洲的門戶。

新加坡兩座IR總投資額超過2,000億台幣，完工後使新加坡旅客倍增，事實上，新加坡於1984年和2002年曾經兩度拒絕「拉斯維加斯」式開發提案。當時，新加坡的國際形象幾乎是清教徒：禁賭、禁煙、禁止口香糖、還執行鞭刑。但是危機感讓新加坡必須調整。IR代表的意義是，新加坡對世界當前世局的巨變，有了適當回應。其中之一的濱海灣金沙綜合娛樂城從2010年4月開幕至9月，已有超過500萬遊客到此，除了在數字及經濟上的效益外，濱海灣金沙扮演的重要角色是為新加坡帶來全新的吸引力及話題。

4、變身為前進亞洲最佳基地

近年來全世界油價上揚，中東這個世界主要產油國家，突然間暴富起來，密切注意世界局勢的新加坡，也開始密集跟中東建立關係。吳作棟前總理卸任總理職位後，主要的責任就是拓展中東關係，新加坡旅遊局也前往中東新明珠杜拜成立辦事處，積極推銷新加坡給中東人。

5、以居留權利換取人材及腦力

新加坡除了積極定位為亞洲的橋樑國家外，一直以來她也是跨國人才、跨國企業群集的「亞洲聯合國」。知名的蓋洛普調查機構，從2007至2010年大型執行跨國移民意願調查，訪問了148個國家、總共35萬人，新加坡更是各國人民最想移民的國家（台灣排名第91）。事實上新加坡政府從2004年開始採取寬鬆的新移民政策，大量吸納具有專業知識及有資產的國外精英，給予永久居留權（PR，permanent resident）、甚至公民證。2005~2009年間，取得新加坡永久居留權的外籍人士，以平均6%的速度成長，截至去年6月的資料，已有54萬人拿到永久居留權，占新加坡人口（含短期工作者）的11%。據統計，目前有7,000家外商企業在新加坡設據點，全球員工人數超過7,000人的大型跨國企業中，有六成將亞太的營運總部設在新加坡。

6、案例：再生水產業

雖新加坡投資環境不具水電的優勢，但新加坡在對高科技新興產業的租稅優惠及產業金融優勢，卻超過台灣；而新加坡為解決長期依賴馬來西亞水源困境，除了積極發展海水淡化廠以外，新生水更是一項傲人的成績。

新加坡位於臺灣的西南方，北臨馬來西亞，南面為新加坡海峽，新加坡總土地面積為707.1 平方公里（相當於臺灣的五十分之一），身處於熱帶地區，常年受赤道低壓帶影響為赤道多雨的氣候，降雨充足年均降雨量在2,400 毫米左右，因缺乏大型縱深的河流，故縱使新加坡政府蓋了十多個蓄水池，仍無法滿足新加坡的用水需求，目前仍近50%的用水是向馬來西亞購買。新加坡與馬來西亞長期因水價談不攏，迫使新加坡計畫開發海水淡化及汙水回收再利用等供水來源，並於西元2008年3 月已完成四座新生水廠，這些新生水廠所產生之再生水則稱之為「新生水(NEWater)」，在西元2011 年預計總供水量可滿足新加坡總用水量的15%以上。
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圖1：新加坡地理位置圖（取自維基百科）

(1)再生水資源的過程

新加坡目前所使用的四座新生水廠，這些新生水廠中水的來源為一般家用汙水及工業廢水，將這些廢水再變成新生水前需經由三個複雜的過程

第一階段：微過濾(Microfiltration, MF)

薄膜種類繁多若依孔徑大小可分為逆滲透(Reverse Osmosis, RO)、奈米過濾(Nanofiltration,NF)、超過濾(Ultrafiltration, UF)及微過濾(Microfiltration, MF)。微過濾以多孔隙的薄膜作為分離的材料，其薄膜孔徑約在0.1μm 到5μm，當廢水流經時，則可去除水中的細小懸浮物、膠體粒子、細菌、單細胞動物及直徑較小的病毒。廢水經過微過濾後，可將水的濁度降低由使原先3~6NTU 降至小於0.1NTU（濁度單位，Nephelometric turbidity unit, NTU）。一般微過濾的過濾方式可分為垂直式(Dead-end-filtration)或掃流式(Cross-flow-filtration) 一般工業上模組可分為平板、管狀、螺捲與中空纖維，新加坡的新生水廠則使用中空纖維式膜組，中空纖維式膜組則將內徑40-80μm 之中空纖維束，裝入圓管狀容器，此模組其單位膜面積較大，造水率高。微過濾器為雙層，外層用中空纖維束用來廢水過濾，當廢水從最外層流經時，廢水會經過中空纖維束一層一層將雜質給過濾掉，濾液則由中心內層濾出。

第二階段：逆滲透（Reverse Osmosis, RO）

在第一階段所產生的水須再透過逆滲透的方式去除在微過濾過程中無法完全去除的無機物，如：重金屬，硝酸鹽，氯化物，硫酸鹽等，以及有機物，如：多環芳烴，農藥等，當然也能去除在微過濾過程中無法完全去除的病毒，因此利用逆滲透可將95%的雜質去除。

逆滲透主要利用一層半透膜(Semi-permeable Membrane)和靜水壓(hydrostatic pressure)將溶劑分離出，如：(a)圖水分子會由左側的水透過半透膜流向右側的鹽水，此為一般的滲透作用，因兩側含鹽濃度不同，則含較多水分子的左側會經過半透膜擴散至右側並稀釋鹽水濃度（增加鹽水中水分子的數量）；(b)圖當左側的水分子透過半透膜至右側，左側的水下降而右側的鹽水上升，當兩側的壓力差等於滲透壓時，即達滲透平衡，左右兩側的化學勢能相等；(c)若今施一外壓P 在右側鹽水，當外壓大於滲透壓時即產生右側鹽水中的水分子會透過半透膜流至左側的水，此即為逆滲透作用。

逆滲透與微過濾的薄膜傳輸機制不同，微過濾的傳輸機制為篩除模式，利用分子大小與孔徑大小做篩選，而逆滲透則為界面現象(Interfacial Phenomenon)由於逆滲透薄膜具親水性，對於水中的溶質具有排斥力，因使在膜面會產生一水分子的界面層，在界面層外則為溶質，所以當施加外力時，界面層上的水分子就會透過半透膜至另一側。

第三階段：紫外線殺菌(UV)

由於逆滲透膜的孔徑較小，所能去除的種類也較多，但為了飲水安全，仍做紫外線殺菌的步驟，此步驟可將水中剩餘之物種利用紫外線的能量將細菌或病毒的化學鍵結被打斷破壞化學結構或使其性質改變達到殺菌的功能。紫外線為不可見光，波長低於可見光，一般紫外線為統稱依不同的波長可分為三種：UV-A、UV-B、UV-C。其中UV-A 的波長最長，約400～320nm；UV-B 的波長其次，約320～290nm；UV-C 的波長最短，約290～100nm，但UV-C 的能量為最強，通常使用UV-C 來殺菌。
 (2)再生水資源的成果及展望

透過三種階段產生的水被稱為新生水(NEWater)，新生水廠一天可生產出6500 萬加侖以上的新生水，其中約有1%的新生水則與原水（指雨水等未經使用之水）混合後，再經過自來水處理後成為間接的食用水，其餘用水則用於晶圓製造工廠和其他非飲用水的產業。在西元2011 年預計總供水量可滿足新加坡總用水量的3%以上。深受缺水之苦的新加坡，在2061年與馬來西亞所簽兩項購水合約到期後，就將以「四大水喉」計畫，因應國內的水源需求，屆時再生水的使用比重就將達50%，其再生水的技術已獨步全球，且可轉化為智慧財產輸出。新加坡這種化劣勢為優勢的精神與務實作法，在世界各國中也的確罕見。

臺灣同樣為海島型國家，水資源一樣缺乏，若未來將家用汙水、工業用水等廢棄水透過處理轉換成可再利用的水，如此水不斷地循環利用，對於環境保護與水資源開發也是有相當助業。
（四）創新求變的經濟轉型

1、求新求變、實用主義的治國精神

李光耀在回憶錄中曽說：「我們的生存原則很簡單，只有一個：新加坡必須比本區域其他國家更加剛強勇猛，更加有組織和有效率。新加坡的條件再好，如果没辦法超越鄰國，外國商家還是没有理由以這里為基地的。換句話說，儘管我們缺乏國内市場和天然资源，我們一定要提供條件讓投資者能在新加坡成功營業，有利可圖。」 「新加坡是獨特的。我們在甲組競爭，但我們國小民寡，缺乏天然資源，其實只够資格在丙組角逐。要繼續留在第一強國的行列，我們要清楚知道哪些原則和做法令我們得以從第三世界升級。我們要精明、實際、實事求是和靈巧，以彌補我們欠缺的規模和份量。」

自李光耀建國以來，新加坡政策各項施政均將國家生存與經濟持續發展以改善民生為要務，於是李光耀曾於1986年間表示：「我們隨時準備調整和採納任何適合的政策；只要一有機會我們就會抓住它」在2006年間，李再表示：「世界在快速變化，我國也必須適時應變，才能保持優勢。如果等到形勢所迫才來求變，將為時已晚。」 

於是新加坡政府運用這種「創新求變、實用主義」的精神，治國求生存也發展經濟。就新加坡的經濟發展而言，1980年代初期之前，工業仍然只是跨國公司總部經濟鏈條中的生產加工基地：產品在國外設計，由新加坡工廠的生產線來生產。1980年後，面對中國改革開放大量吸引外資的激烈競爭，新加坡展開了所謂的「第二次工業革命」的產業運動：朝向研發、工程設計、电體服務業等一系列的知識密集產業方向轉進。而新加坡政府在此期間所作的重大决策，就是將新加坡作為一個全面的商業中心推向國際巿場，由經濟發展局開始積櫪吸引金融、教育、生活、醫藥、IT和軟體等領域的國際性服務公司；將製造業的比重保持在25％的水平，將勞動密集型的企業轉移到亞洲鄰國，而新加坡則集中發展高附加值的資本密集和技術密集的產業。

李光耀在回憶錄中，回答世界各國對於新加坡共同的疑問:：「究竟是什麼樣的原因，讓這個『只是地圖上的一個小紅點』(印尼總統哈比比語)，成就了如此傲人的成績？」，新加坡能譜寫這麼一個「最不可能發生的故事」，主要歸功於四大成功因素：

「首先是我國秉持的基本價值觀，即正直和有誠信的國家領導人赢得人民的信賴，打下堅實的基礎；其次是所推行的任人唯賢政策，即無論什麼身份，人人都認真本事各展所長，不需要靠關係、裙帶風或賄賂來達到目的。第三，因為全民有個能够公平競爭環境，不會受到國家政策的特别照顧或歧視。第四，我國選擇了世界最通用的英文，作為人們的共同工作語言，進而讓新加坡既避開了少數種族被邊缘化的問題，又可占盡優勢，成為商業、工業、金融業及通訊業等多種行業的樞紐。這項語言政策也使把英文當作第一語言的本地馬來族同胞的想法，不同於鄰國的馬來族。」這種務實與自信，確實讓新加坡不同於世界各國。

2、實際作為
新加坡從2002年開始了經濟大轉型，以求新、求變、實用主義的治國理念，使新加坡繼續保持全球領先的競爭力，其採取的具體作法包括：「全方位檢討發展策略、興建賭場、舉辦F1賽事(4)成功申辦並舉辦2010年世界首屆青年奧運會(5)成功運作主權財富基金(6)與主要經濟強國簽訂自由貿易協定。」

(1)興建賭場

新加坡一向给人保守、整潔和守秩序的印象，也造成娱樂及旅遊設施沈悶、乏善可陳窘境。2004年，新加坡決定興建二個綜合娛樂場(IR)並於其中設置賭場(casino)。以歷史性的轉型，打破舊有的思想形態，突破既定的意識形態，徹底顛覆過去的刻板形象。其中，「濱海灣綜合娛樂城(Marina Bay Sands)」，係由新加坡政府以設定地上權60年方式辦理開發，美國拉斯维加斯金沙集團投資50億新元，2009年落成；「聖淘沙綜合娛樂城(Sentosa Resort World)」由馬來西亞雲頂國際集團投資52億新元，2010年落成；建設期間對經濟的拉動效益為35億新元，開業之後為新加坡創造約35,000個工作機會；也大力刺激新加坡的經濟發展，在製造業、金融服務和交通業等領域的就業機會。新加坡在2009年底的觀光客人數已達1,010萬人次，為其人口數的兩倍之多；在兩座綜合娛樂城完成後，其觀光客人數更高達1200萬人，新加坡並不以此為滿足，期望於2015年觀光客人數可成長至1700萬人次，旅遊業消費上升3倍達300億新元，可見其務實推動經濟轉型的具體成果。 

(2)國際會展與大型活動的引入鞏固其「總部經濟」

新加坡的另一項經濟轉型，即為引進國際會展及大型國際運動賽會，匯集世界各國好手雲集，也帶入商機。2008年9月，成功舉辦世界F1夜間賽車大賽。而F1公路賽的環形公路賽道環繞新加坡著名的商業觀光區--濱海灣地區，車道長度5.067公里，起終點分別位於「濱海灣綜合娛樂城(Marina Bay Sands)」和目前世界最高的新加坡摩天觀景輪(Singapore Flyer)附近，途經諸多新加坡著名地標，如濱海灣巨型浮動舞臺、濱海藝術中心、古老的安德遜大橋、政府大廈、日治時期蒙難者紀念碑公園和新達城等，充份結合觀光資源於賽車活動中。同時於2010年成功世界首屆青年奥運會，讓國際運動賽會的光環籠罩，以旅遊中心為槓桿，打造人氣和宜人環境，發揮運動效益，將人流轉化為資金流。

此外，過去新加坡已成功實現現「總部經濟」的戰略，將繼續鞏固並打造若干區域中心，包括：世界貿易中心、海港轉運中心、航空中心、會議中心、教育中心、醫療保健中心、國際醫藥中心、金融理財中心等。

經過多年財富的積累和專業的基金管理，新加坡除自身成為重要的金融中心與財富管理中心外，也頻頻向外出走，角逐全球市場。楊建偉教授提到：「新加坡政府投資公司(Government of Singapore Investment Corporation Private Limited ,GIC)2009年以100億美元入股瑞士银行，2010年則以68億美元持股花旗银行；而國際貨幣基金組織正在探討為環球主權財富基金設立行業準則及投資標準；已經明確將新加坡GIC的運作模式和經驗作為参考模式，即GIC具備了參與制定此項遊戲規則的資格。新加坡以超前的經濟政策，靈活的應對謀略，高效的行政手段，廣泛的世界聯繫，為新加坡繼續成為全球競爭力領先的經濟體奠定堅實的基礎。」
（五）化危機為轉機

1、運用新加坡自由港優勢 

新加坡位處麼六甲海峽的入口處，扼印度洋和太平洋之間海上交通的咽喉要道，是歐洲、亞洲和大洋周之間一個非常重要的交通樞紐。且其它的近海海水較深，對岸又有肯特山和布拉干瑪底島作為天然屏障風浪較小，港灣的容量較大，又正好處在物產豐富饒的東南亞地區的中心地帶，有廣闊的大陸腹地可為依靠。所以新加坡儘管地域狹小，資源貧乏，但它充分利用其優越的地理位置及作為一個港口有力的自然條件。逐漸形成和發展成為一個國際性港口和商業貿易中心的有利條件。

另新加坡善用港埠優勢透過自由貿易區、稅賦優惠，給東道國、港口和客戶各方提供貿易利基，並積極提高港口營運效率，以利擴大貿易量和港口吞吐量，提高主、客雙方經濟利益，同時也給自身提供大量就業機會。而利用開闢自由港的進一步發展，也使部分再出口產品的加工工業發展，進而擴大港口功能。充分運用其港口優勢、物流園區、自由貿易區、稅賦優惠、雙邊租稅優惠協定等，來吸引國際航商以新加坡為營運中心，甚而將其屬輪改懸新加坡旗，培養轉口貨源，據以發展其海運相關產業，其所產生之經濟效益。

以佳士得拍賣公司旗下「佳士得藝術品儲藏服務公司」（CHRISTIE’S FINE ART STORAGE SERVICES，簡稱CFASS）於2010年4月選擇在新加坡自由港開闢藝術品儲藏服務中心，設立的第一個亞洲據點為例。其主要乃基於新加坡的自由港的背景，具有倫敦、紐約都沒有的免稅優勢，有利於藝術品市場的發展與交易。

2、案例: 

(1)2002年丹麥馬士丹、台灣長榮被馬來西亞港挖角

丹戎帕拉帕斯港(Port of Tanjung Pelepas,簡稱PTP )是馬來西亞新興港口，位於馬來西亞南部，緊鄰新加坡港，擁有便利的交通網，包括連接馬來西亞及新加坡之高速公路、連接泰國南部馬來西亞南北向之公路，臨近二空港及鐵路網等。

為爭取馬來西亞經由新加坡港出口的貨櫃量，丹戎帕拉帕斯港提出優惠費率、提供折扣、發展資訊科技(IT)、高作業效率並與航商建立合夥型的客戶關係，以保證運量的方式與航商共同奠定競爭的優勢。2000年丹戎帕拉帕斯港提供Maersk-Sealand 與新加坡港相同的服務，且價格便宜三成，並提供其專用貨櫃碼頭使用，同時亦提供Maersk-Sealand 參與該港投資，而成為該港股東之一。使得Maersk-Sealand將原於新加坡港的貨櫃基地逐漸轉移至丹戎帕拉帕斯港作業，致使2001 年新加坡港的貨櫃量較2000 年減少約150 萬TEU。而長榮海運亦因營運成本考量自2002 年9 月將東南亞地區的海運基地由新加坡港遷移至丹戎帕拉帕斯港，使得新加坡港務集團新加坡港的貨櫃量再度流失並飽受威脅。

為此新加坡港在2002 年6 月前採行港埠貨櫃船靠泊碼頭八折收費的優惠措施以吸引更多貨櫃船靠泊，後續並積極推動顧客導向（customer focus）之服務價值觀，以保持競爭優勢，並更進一步採行「客戶服務協議書」及「價值競爭」等二項措施拉攏客戶，期能長期留住客戶，前者以定期量之條件約定給予折扣優惠，減輕客戶成本負擔。此措施可以鼓勵客戶加快其貨櫃運量及周轉速度，從而使新加坡港有限的土地資源得到最大的利用。後者「價值競爭」取代價格競爭。提供客戶高品質水準的服務，來協助客戶降低其營運成本，並提高客戶滿意度。如提供快速的裝卸服務、無紙化、不間斷的服務，降低客戶船舶轉運時間等；或透過各個層面深入瞭解客戶的需求，並滿足客戶的各種要求。以此2005年世界貨櫃港排名，新加坡又重登世界首位。而近年來，新加坡積極發展國際航運中心，並持續提供各樣租稅優惠措施吸引國際船舶公司進駐，2009年3 月長榮海運再度重返新加坡，該公司並將60餘艘巴拿馬籍貨輪中之13 艘轉登記為新加坡籍。可見新加坡多項租稅優惠措施已成功吸引多家國際知名船舶公司。

(2)歐洲-印度-新加坡航線運輸

1869年，蘇伊士運河正式開通，麻六甲海峽取代了蘇門達臘島之間的其他海峽，成為連接太平洋與印度洋之間最方便的海上交通要道，此客觀形勢增助了新加坡作為一個轉口貿易港口的地位和價值。尤中國和印度經濟崛起成為兩大重要製造基地，亞洲船運業將變得越來越重要。新加坡的海運中轉站作用也將越來越大。

新加坡政府基於新加坡地狹人稠又缺少資源，乃提出「新加坡資源無限」、「環球城市」等觀念，鼓勵企業進行全球佈局尋求機會。並開始投入區域經濟整合；並進一步推動海外經貿市場多元化，提出「七小時飛行範圍腹地論」（7-hour economic hinterland of flying radius），把距離新加坡7小時飛行航程範圍內的國家，視為通商腹地做為洽簽FTA的潛在對象，範圍遍及中國、韓國、印度、澳大利亞等國家，以便將經濟觸角伸展到世界各地。進而爭取跨國企業研發投資，在全球研發佈局上取得策略性地位，建立歐洲-印度-新加坡最速運輸航線。

三、檢討問題—我國面臨的問題

（一）新加坡威脅論

多年來，台灣打出「亞太營運中心」「亞太研發總部」「高階科技產品製造中心」甚至「新綠能產業中心」等口號，戮力跨出國際，殊不知新加坡以更驚人的效率布署同類領域，積極讓自己成為中國與世界的橋樑角色，近來幾個大動作都對台灣產生實質威脅。

當前三大威脅已然浮現，積極進軍電子、石化及服務業：新加坡目前已是東南亞半導體、石化及金融服務業中心、亞太製藥中心、亞太煉油中心。過去台灣只關注新加坡的金融、服務業發展，很少留意新加坡已是亞洲的產業小巨人。在電子製造顉域，設專區重金扶植產業鏈；在研發服務部分：則利用東南亞樞紐，搶做亞太總部；石化產業部分，則以其煉油優勢為基礎，發展裕廊島聚落。

未來三大威脅，重金扶植綠能、生醫及數位內容與台灣發展之產業高度重疊。在潔淨能源部分，同樣搶進最夯的光電、風能及電動車市場；生技醫藥部分：新加坡之所以成亞太製中心，是因其將全球幾大藥廠都「鏟來」設廠；數位內容部分：不同於台灣多半局限於華人市場，其野心更擴及與全球接軌。因此台灣除了在政策上製定產業發展計畫外，更應重視的是實質的內容及如何讓本土企業有意願根留台灣同時能創造一個和善的環境吸引國際企業來台設廠及投資。

（二）人才的招募及吸引

台灣向來在國際人士的眼中是一個美食天堂及台灣人民的和善給予高度的肯定，然而在國家發展的高度上，能否持續保有競爭力，關鍵之一是人才的競爭力。新加坡為了擁有全世界最好的人才，多年來雙管齊下（1）對外：專注投入吸引國際人才，友善的政策，讓國際人才願意將新加坡當作第二個家，不論原來在何處所取得的證照，在新加坡都給予相當的尊重，鼓勵外籍人士取得居留權，增加穩定度；同時人員進出新加坡，原則上並無太多的管制，且在通關的流程上讓國際友人感受到相當的和善及便利；（2）對內，則致力於將高等教育品質推向國際級，目前新加坡僅有三所大學，總錄取率不到三成，但新加坡政府並未因此廣設大學，希望能保持大學的品質與世界競爭，根據「美國新聞與世界報導」發布的2010年全球百大名校排名，新加坡就有2所入榜，包括第30名的新加坡國立大學及第77名的南洋理工大學。新加坡政府相信，持續的精英人才政策正是新加坡持續成長的關鍵。反觀台灣，友善的台灣人民，充其量僅能影響外國人士來台觀光意願，但相關環境的友善，包括語言、交通指示、證照轉換及相關移民政策上確仍是外籍人士裹足不前的主因，如此要能吸引優秀人才，顯然難與新加坡相比；另外，在台灣高等教育部分，一謂的廣設大學院校，未依人才專業的差別一律給予進入大學的機會，如此要提升台灣大學的競爭力，顯然也是一項艱困的工作。

（三）兩岸關係的合作與競爭

1、政治因素

由於兩岸敵對的政治關係及島內兩黨政治對立致臺灣政治呈現不穩定現象，使得經濟層面亦長期處於外損內耗之局面，在無形中徒然造各行各業的風險和成本，相當不利於跨國企業之發展。例如因為政治考量，政府以安全問題要求各國商船航行兩岸間時，中途一定要彎靠第三地，無形中擴大了船運成本，使不少船公司因而將所經營航線放棄彎靠台灣，即使狂考量新增航線時也不將台灣港口納入，改由香港或新加坡轉運台灣進出口貨。尤過往幾年，因全球主要貨櫃船公司業務重心漸轉移到大陸，使得台灣港口損失龐大業務，船務代理業務量嚴重萎縮，縱使高雄港從86年4月即實施境外航運中心作業，87年開放，仍無法激起業者對高雄港的熱情。此對於跨國企業來台設立總部或本土企業跨向國際發展無形中形成一條難以跨越的鴻溝。

2、後ECFA時代的全球化合作模式

馬總統曾說：『ECFA對台灣來講是非常的重要，不但能讓兩岸關係能夠制度化，避免台灣邊緣化，還可以有效促進台灣進一步的全球化。』尤台灣在過去十年，無法參與全球活力最強的亞洲區域經濟整合，但兩岸洽簽ECFA後，台灣踏出了關鍵的一步，讓台灣能與國際接軌。陸資入台應非只是看重臺灣規模狹小而競爭激烈的島內市場，而是在加強與臺灣大企業的戰略聯盟，利用臺灣企業遍佈全球的行銷網路和臺灣市場與國際市場更緊密的聯繫，使大陸企業以臺灣為前進基地，臺灣企業以大陸市場為依託，共同走向全球市場，此乃ECFA 簽署後兩岸經濟開展全球合作的主要模式。

大陸與台灣經濟條件互補，地緣關係及文化背景相近，台灣企業富有創意、活潑、多元，在研發、設計、行銷、管理、科技方面皆處於領先地位。除外，台灣的會計、法律、教育、公司治理、環保、醫療這些方面也都有相當成就，台灣的軟實力其實是非常堅強的；而大陸不管在人才、市場、國際競爭平台也都有其獨特優勢。伴隨後ECFA時代來臨，大陸可以充分借鑒台灣在產品品質管理等方面的經驗，與台灣共創比較優勢，增強兩岸產業的國際競爭力。

四、提出解決方案—值得我國參考處

（一）明確的國家產業發展定位

新加坡以其地理位置之優勢，加以政府強而有力的決心，明確定位成為亞洲資產管理中心的目標，所有政府單位全力配合擬定各項配套政策，輕稅、簡政、提供具吸引力之商業環境、優質的公共建設、具競爭力的稅賦環境、高技能的國際人力資源及在維持其境內外隔離的金融體系下，成功發展資產管理中心的經驗，應可供台灣做為借鏡。

新加坡雖然國土面積狹小，市場規模不大，但因其位居東南亞樞紐，不但轉口貿易發達，產品有帶動區域流行之效，猶如展示櫥窗。特別是近年來星國大力推動綠色建築，政府核撥資金強制推動綠建築。雖然新加坡尚未如德國及日本推動太陽能光電有成，但相信光電建築將是未來的主流。因此台灣綠建材廠商，可以利用新加坡開展市場。台灣光電產品產量為全球第四位，可以發展太陽能模組取代傳統建材，並利用星國市場打入東南亞國家，其他裝修產品如LED燈亦大有可為。

使命感與責任心是成就任務的重要趨力，觀察新加坡政府精英團隊中，在除了有設計良好的文官制度、具競爭力的薪資報酬、效率的組織文化等著名特色外，新加坡官員在銜命後，即全心全意，貢獻所長，奮力投入接受任務與挑戰，拚命的使任務圓滿達成，在國家使命與個人責任的雙重趨策下，殫精竭智，無所懈怠，成就出政府卓越的整體戰鬥力與競爭力。而此種認命與拚命達成使命的公共服務從業精神，適足正為當下我國與世界各國新一波政府改革與再造的主要重點，其所傳衍的文化價值與內涵容或有我國探究與參照之必要。

（二）創造優質的投質環境吸引區域中心成形

根據聯合國「2005世界投資報告」指出，2005～2009年間對跨國企業最有吸引力的海外研發據點為：中國大陸（晉升為第1名）、美國、印度、日本、英國等地，而台灣與新加坡則並列為第9名，可見亞洲地區在跨國企業海外研發佈局的重要性增加。

尤其是跨國企業在中國大陸已經有700多個研發中心，印度則有100個研發中心（多為資訊、軟體及製藥），其他亞洲地區，像是香港、馬來西亞、菲律賓、韓國（140個，多數於2000年以後設立）、新加坡約有100個研發中心，但是我國只有30個研發中心。

新加坡數十年來該國政府之基本政策，就是不斷自全球各地網羅各類專業人才（人員進出完全自由），以帶動國家之經濟發展，因此新加坡人才濟濟。而新加坡早自1986年起即推行營運總部的計畫，且從1994年開始以優惠條件積極吸引外資設立多元型態之營運總部（區域總部、商業總部、製造總部、全球總部及國際總部），因此素有「親商政府」之稱，十分注重營造良好的投資和經商環境（根據日前世界銀行和國際金融公司的一項調查，新加坡居全球營商便利排名第一），目前已吸引高達7,000多家跨國企業在該國投資或設有據點，且有半數以上已設立營運總部。

新加坡政府深知營造良好投資環境的重要性，所以在政治、經濟與稅務政策上力求穩定、明確，盡力排除外商在投資時可能面臨的不確定性。另一方面，依循明確的政策指示，新加坡由經貿單位領頭，整合其他政府部門(包括稅務機關)一齊合作對外招商，代表政府與廠商洽談各項投資與租稅優惠，真正達到單一窗口服務的效率與效果。簡言之，相較於其他國家，新加坡藉由政策明確安定(certainty)、行政權下放(decentralization)、與行政中立(neutrality)的特點，突顯其作為經濟發展重鎮的優勢與吸引力，放眼許多知名跨國企業皆選擇新加坡作為全球或亞洲集團營運中心，即可看出其政策的明確成效。
我國卻遲至2002年才開始推動，將企業營運總部的行動方案納入「挑戰2008：國家發展重點計畫」的架構中，預期2011年達成1,000家企業在台設置區域營運總部的目標。
根據經建會6月發佈的計畫成果，截至2006年3月底止，國內外企業在台總共設立284家營運總部、119個研發中心，其中27家跨國企業在台成立30個研發中心。這些成果與新加坡相比較之下，我國仍有很大的成長空間。因此如何借鏡新加坡積極營造優質投資環境以吸引跨國企業來台，實為一重要課題。
（三）從魚尾獅到空中花園—新加坡的創意及執行力

2010年台灣與大陸簽署ECFA後，台灣正積極展開世界招商活動，希望把外資引進台灣，然而人民法治的素養及對政治的不信任及對立，造成國家的內耗。反觀新加坡地很小，野心卻很大，政府為招商引資，做了許多他國做不到、不敢做的事，為石化填海造陸，為科技製造劃專區、為生醫大開尺度，甚至在打破新加坡40多年的堅持，興建二個綜合娛樂場（賭場）。

以新加坡新地標「濱海灣金沙」為例，得以窺見新加坡政府之效率及創意。三年半前，位於新加坡市中心的濱海灣地帶，仍然是一片空曠，然而2010年12月「文官學院所舉辦2010年高級文官海外研習營」前往此處時，這裡已經矗立3棟57層高樓的「濱海灣金沙綜合娛樂中心」（Marina Bay Sands）。把「全球最性感的屋頂游泳池」放在「亞洲最佳餐廳Top 20」隔壁，這個非常創意的組合，就位在「濱海灣金沙」最頂層的空中花園裡。

「濱海灣金沙」是由美國知名賭場集團「拉斯維加斯金沙」前來投資，興建期間碰巧遇到2008到2009年的金融海嘯，一度遭逢財務上的危機而無法完工，2010年4月才終於開幕，到同年9月間，已有500萬旅客造訪，其中27萬人參觀空中花園（每人須花近500元台幣購票，每月人數一再創新高），據金沙集團總部公布的資料，開幕後第一季，營收即達4億8,590萬美金（約台幣147億），一躍成為集團的金雞母（拉斯維加金沙本部該季營收只有2億9,070萬美元，僅佔3/5）。

建築三位一體，特殊造型劃破海峽天際線，金沙集團為山打造新地標，「濱海灣金沙」造價高達57億美元，該建築本身是新加坡的里程碑，空中花園以規模及獨特的設計概念，抓住媒體及觀光客的注意力，從遠處看，連接三棟大樓的空中花園，形狀有如一座遊艇，架在3座伸向天際的大樓頂，花園的長度可容納4.5架A380的空中巴士，前方70公尺懸在半空中，底下完全沒有任何東西支撐，十分震撼。當然，除了地下室知名的金沙賭場外，中心內有亞洲最大的宴會廳、會議展覽中心，可同時容納4.5萬人開會，2,000個展覽攤位和250個會議室，這類的商務活動，才是濱海灣金沙的業務主力。此外，國際知名名店的進駐提供周邊更豐富的娛樂，例如有即將開幕的路易.威登（LV），將獨棟矗立在海灣裡，成為全球第一個漂浮在水上的專賣店，稱為「路易威登島」，尚未開幕就已造成莫大的回響。無論住宿、郭用美食、博奕、購物或欣賞新加坡的市景、海灣，濱海灣金沙已成為新加坡21市紀的新地標。
而台灣是否要在離島設置「賭場」的議題，2009年9月在公投反對中，已嗄然而止。台灣較欠缺理性的公共議題討論空間，讓相關的公共政策成形，總在執政者落入「父子騎驢」的困境中無法前進。對於台灣長期發展形成相當大的障礙。因此，相對於新加坡政府的創意與執行效率，台灣政府部門和民間社會還有相當努力的路途有待邁進。

（四）確立我國航運發展政策之目標定位

查交通部網站上所載最新之航運發展政策相關資訊，係2002 年「交通政策白皮書」，內容述及「因應國際變遷，調整航港體制，發展為全球運籌管理中心」之運輸策略，其後未見相關航運政策措施之提出，以致整體策略只有方向沒有措施。如果我國確有利用地理優勢及海洋資源發展「全球運籌管理中心」之目標，應先就我國海運發展政策之目標、方向予以定位，方能具體擬定相關政策與措施。

（五）租稅獎勵政策須先凝聚國內共識

一般經濟文獻認為開發中國家較以租稅獎勵作為誘導產業發展之政策工具，且其效果為遞減。惟新加坡體認其國家經濟資源有限，必須集中火力發展。因此在國家策略發展定位上，新加坡慣以租稅獎勵做為政策工具，配合經濟發展各階段之需要，鎖定特定產業或特定業者給予租稅減免，成功培養新興的經濟實力。此外，由於新加坡之政策都由上而下成功宣導，成功建立社會共識。相關法制配合政策彈性修訂亦為新加坡行政之常態。例如，新加坡國會每年根據政府預算案修訂「所得稅法」(Income Tax Act)，而其所得稅法已設有專章就一般性航運業免徵所得稅相關事宜予以規範；此外，尚依據整體策略陸續訂定前述AIS、ASL、MFI 等專案核准，就特定企業給予更進一步租稅優惠，以獎勵國際海事服務之發展。究其實，以租稅優惠吸引原本無意進駐之國際企業，對國內整體稅收無「減少」的問題，而透過進駐企業帶動國內物流、金融..相關活動蓬勃發展，整體稅收實為成長。更進一步言，租稅優惠是國家產業發展之中期政策工具，租稅獎勵只要訂有「日出、日落」條款，則租稅收入不僅不會因國家產業結構轉型而減收，反而可導引新興產業之發展，讓經濟大餅做大，活水長流。

雖然我國產業創新條例草案之獎勵範圍已定，然若我國財政相關單位或學界對租稅獎勵之觀念無法跳脫既有思考模式，未來亦難以租稅獎勵方式(特區或專案)引導，以誘導新興產業的發展。

（六）法規鬆綁可促進服務業多元發展

台灣位居國際航線之要衝，惟在過多的法規限制下，喪失諸多國際航運可能商機。就地理環境觀之，新加坡鼓勵船用燃油供應服務業發展之模式亦可用於台灣的地理位置，可誘使大量國際船舶在台海附近「海上加油」或「停泊加油」，創造服務業商機。如政府部門能創造政策共識，共同研商相關法規之鬆綁(如：儲油槽用地、關稅、船舶控管、兩岸貿易等相關法令細節之調整)，此不僅有發展燃油供應服務業之效，亦能加值台灣港口在國際航線之發展地位，更可帶來台灣日後在國際供應鏈環節中的正面發展。

（七）國際人才培育與吸引及移民政策的檢討

台灣和新加坡類似，均屬地狹人稠、天然資源不豐的國家，「人才」才是國家發展的關鍵要素，也是知識經濟時代國家競爭力的基礎。然而我國人才培育面臨諸多問題：雖然高等教育數量提升，但品質並未相對提高，培育的人力競爭力不足；再者，隨著少子化及人口結構改變，大學面臨招生不足及大學型態、功能轉變的問題，終身學習及在職教育系統之建立，均須政府提出有效的策略及配合機制；而產學脫節、國際視野及國際化程度不足、欠缺吸引國外優秀人才的誘因、優秀人才外流等，亦均為當前人才培育所面臨的問題(摘自行政院經建會，「讓卓越人才開啟台灣競爭力，綜論《人才培育方案》(2010-2013）」)。

而面對全球人才戰爭，再加上中國經濟在改革開放後飛躍式的成長，都為台灣的高等教育人才培育帶入新的契機和危機。新加坡和歐美國家，爭相以獎學金吸引大陸學生前往就讀，無非著眼於經濟因素和爭與中國建立長遠的關係。「華盛頓郵報」不久前才報導，2009年至2010年，國際學生為美國經濟注入199億美元，18.5%來自於中國大陸，支出數10億美元，促進美國經濟復甦(摘自天下雜誌464期，194頁)。而我國與大陸屬同文同種的華語文社會，在傳統文化、人文特質和民主進步都是優於中國大陸，近年來的努力下，高等教育國際學生人數自2007年的5,000餘人，增加到2009年的7,764人，三年內增加近3,000人(摘自天下雜誌464期，188頁)。所以總統馬英九先生提出打造台灣為「東亞教育中心」，應不僅止於數量的提升，更應提出國家的國際人才培育計畫。尤其是，人才培育後就業和移民政策也關乎全球人才戰的成敗。因此，對內，我國應全面檢討高等教育人才培訓政策與國際環境產業及台灣定位的銜接；相關生活環境的友善，包括語言(最基本的中文譯音系統就很難達成共識)、交通指示標示、證照轉換及；對外，則應務實地提出我國的移民政策，以國家整體發展之需，為國舉才。

（八）正視我國水資源欠缺及災難型氣候帶來的問題

新加坡於建國之初就已面臨缺水的危機，與馬來西亞的兩項購水合約，又不時會讓馬國作為要脅的籌碼。在這樣的危機意識下，新加坡透過公共建設，讓所有的家戶污水百分之百接管至污水處理廠，再運用逆滲透的高科技技術，讓污水再生為可飲用水。雖然民眾對於再生水的飲用仍有心理上的疑慮，但在技術上和衛生上卻已達到標準。在環境遽變的氣候環境中，水資源的匱乏已成為世界各國的共同問題。

聯合國在2002年底正式宣告「擁有乾淨無虞的用水，是人權的基本要項之一」，「水權是實現人類尊嚴與生命健康不可或缺的一項權利」，並曾預言未來不久，戰爭的發動將是為了搶奪水資源而引發。新加坡以其缺水的問題，轉換為水資源的開發，甚至可將相關技術當作經濟產品，販售至世界各國，這種成功的經驗確值得我國效法。

反觀台灣，由於長期水價低廉，人們省水觀念欠缺，在雨季可能成災、旱季可能缺水的天候型態下，更需要加強省水教育與宣導。本次參訪的新加坡公用事業局(PUB)隷屬於該國環境與水源部，在局內的展示廳中，透過活潑的動態展示，讓民眾一方面了解再生水回收再利用過程，增加使用的信任感；另一方面也在展示廳中，讓民眾感受到缺水的危機感和節水的必要性，這種兼具教育與環保的方式，相當值得推廣與介紹。

此外，新加坡1956建國之初，土地面積僅500平方公里，逾50年來，不斷透過向鄰國買砂土填海造陸，現在土地面積已達710平方公里。目前新加坡最繁華的地區濱海灣區，包括「濱海灣綜合娛樂城(Marina Bay Sands)」和新加坡摩天觀景輪(Singapore Flyer)附近區域，都是填海造陸的成果。甚至為增加水源，將新加坡河入海處，以海堤圍起，成為濱海蓄水池，新加坡透過海水淡化，提供新加坡近10%的用水需求。這種向大海爭地的作法，的確為新加坡經濟帶來榮景。但隱藏在背後，在全球氣候異常，海水不斷升高的趨勢中，是否也是另一個環境的重大危機?台灣亦屬海島面臨同樣的氣候環境中，是否亦應藉此省思我們應有的作為?

（九）精英政治可能帶來的社會危機

儘管新加坡各方面都傲視全球，建國50餘年，的確有幸因務實且精明的治國理念，由一群精英帶領國家邁向繁榮與創新的榮景。新加坡積極搜羅人才的作法，是確保精英政治不致於後繼無人的關鍵。然而潛藏在社會底層，長期被「褓姆政府」保護良好的人民與在地企業，也可能造成社會無法接受自由自主存在的個人創意及文化素養，因而社會現實、冷漠、沒有熱情的。

台灣在近年來的社會轉型中，最可貴的文化特質在於自由化與多元化。面對全球化的企業競爭和在地文化保存的吶喊，台灣各個城市都有義務為在地文化的型塑，貢獻更多心力。

五、結語

在有限的參訪與研習活動中，我們有機會以實地體驗，了解到新加坡在過去50年來的發展，所創造出來令人驚豔的經濟成果。我們在參訪其1960-1980年代的經濟模式，幾乎是與台灣同步發展，也因而與台灣並列為「亞洲四小龍」。

新加坡在李光耀的帶領下，以自豪的四大特點：「正直誠信的價值觀、用人唯賢的政策、全民公平競爭的環境和使用英文作為溝通語言」，以實用主義的思惟，使新加坡邁向經濟的榮景，其重要的關鍵在於以這4大特點，成功地與世界各國接軌，再加上金融與服務的自由化，讓國際企業樂於以新加坡作為區域總部，從而造就出「總部經濟」。

2002年起，新加坡再自資本密集的產業型態，朝向知識密集，引進國際企業參與挑戰新加坡傳統思惟的綜全娛樂城，成功地將觀光業再推上層樓。同時帶入國際會展產業，建構為各類區域中心，化危機為轉機，投入新生水的開發，新加坡的求新求變與創意，的確值得我國借鏡。

台灣與新加坡基礎環境類似，同屬華人社會的一環，也唯有走出其獨特性，才能找到真正的利基及清楚的定位，為台灣的繁榮與發展再創新頁。
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