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國營事業面臨的挑戰 

“Change or Die” 
不變革，毋寧死 

      Joe Capper 

            (Advertising Age 發行人） 



 全球化 Globalization、自由化Deregulation 

   競爭激烈，遊戲規則隨時改寫 

   資訊暢通，社會大眾多樣挑剔 

   科技變遷，產品生命週期縮短  

21世紀日趨 



“Business is going to change more 

in the next ten years than it has in 

the last 50” 

                                                          Bill Gates  
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外部環境 

• 市場面 

– 90年10月11日石油管理法發布實施，91年1

月1日台灣正式加入WTO 

–石化油品市場完全開放自由進口，內外銷市
場競爭激烈，亟需鬆綁各項法令限制，以利
公司穩定發展 

–配合政策緩（凍）漲，致鉅額虧損，執行業
務受限，難以企業化、合理化經營，中油公
司唯有掌握契機，方可開創新局 
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外部環境 

• 經營面 

–國營事業受預算、人事、採購等法規限制，
欠缺業務自主性及彈性 

–各項投資更新案受阻，不利未來產業競爭 

–高廠遷廠影響整體發展 

–決策冗長不利取得油氣權益 

–環境氛圍政治炒作，抹煞公司整體努力 

–睦鄰經費攀高負擔沉重 
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• 效率面 

– 決策流程冗長 

– 決策易受利害關係人影響 

• 績效面 

– 齊頭式平等，缺乏誘因 

– 政策性負擔，無法獲得認同 

• 財務面 

– 執行政府政策，承受營運虧損，負債鉅增，
財務惡化，影響公司重大投資取得油氣權益
計畫之執行 

國營體制競爭力流失 
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財務結構惡化 

年度 95 96 97 98 99 100 101 

稅前盈餘 -188 143 -1,387 289 241 -387 -336 

單位:新台幣億元 

年 
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單位:新台幣億元 

年度 102 103 104 105 106 107 108 

國營體制 
稅前盈餘 176 158 180 110 165 170 176 盈餘保

留10% 還本金額 215 253 286 330 400 488 474 

民營化後 
稅前盈餘 230 160 215 270 326 盈餘保

留50% 還本金額 286 330 400 478 463 

年 

財務結構-未來預估 



經營．必要特質 

態度 

創意 

熱情 

Creativity 



“這真是個瘋狂的時代，絕對需
要瘋狂的組織和員工來對付速變、

瞬變、多變的外在環境” 

      Tom Peters 湯姆．彼得士 

            （管理學大師）  
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政府改造的兩個面向：民主轉型與全球化 

今日台灣 現象 作法 

全球台灣 

民主台灣 資源去集中化 

決策去極權化 

           多元化 

執行重視程序 

           法治化 

流動：資金，資訊， 

            產業，人才 

匯流：數位，公私 

主權：消蝕且多元 

健全選制 

地方治理 

資訊公開 

民眾參與 

管制鬆綁 

國營事業民營化 

增加政務人力 

增加契約人力 

獨立機關與行政法人的新定位 

電子化與新民主 

全球治理能力 



尋求趨吉避凶的轉型之道(SWOT) 

• Type 1 : 兆豐金控、中華電信、漢翔 

• Type 2 : 國光(台汽 )、台船、台機 

• Type 3 :中石化、中工 

 

 



OECD國營事業公司治理準則 

•確保一個有效率的國營事業
法律及規章架構 

•明定政府為所有權人的角色 

•公平對待所有的股東 

•利害關係人的關係 

•經營透明與財務揭露 

•強化國營事業董事會的責任 

 

Corporate Social 

Responsibility (CSR) 

 



中油的十字路: 民營化 VS 企業化 

• 績效管理能力 

• 顧客導向策略 

• 彈性、效率是王道 

 



結語： 

• 變遷的時代 

• 創新的思考 

• 關鍵的轉型 
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Osborne & Plastrik (1997) 的名言: 

 

 衡量什麼，什麼就會被做好。 

 不測量結果，就無法知道成敗。 

 不知道什麼是成功，就無法獎勵。 

 不獎勵成功，可能就是在獎勵失敗。 

 不知道什麼是成功，就無法獲取經驗。 

 不瞭解為何失敗，就無法鑒往知來。 

 能證明有績效結果，就能贏得民眾支持。 

績效管理的意義 



管理行銷觀念演進 

與
顧
客
互
動
程
度 

☼ 生產管理 

  (production control) 

☼ 品質保證 

  (quality assurance) 

☼ 全面品質管理 

  (total quality management) 

☼ 全面品質服務 

  (total quality service) 

☼ 顧客滿意的經營管理 

  (customer satisfaction 

        management) 

50  60  70  80  90                 年度 



 顧客滿意(CS)時代的來臨 

☺國營事業也要導入「顧客滿意度」： 

 ☆顧客第一、以民為尊，落實「民眾是頭 

 家」的精神。 

 ☆顧客導向之目標：提供民眾滿意的產與品

服務。    

  



CS的重要性 

☺德州某家調查公司指出，一名對銀行不
滿意的顧客，會向11人表達他對該銀行
的不滿。 

☺而這11人會分別再向另外5人，訴說前面
那一人的不滿。 

☺因此，一名客戶不滿意，就會讓67人產
生負面意見。(1+11+11×5=67) 



傳統金字塔型組織 

經營者 

顧   客 

中階管理者 

第一線作業員 

高階管理者 



傳統金字塔型組織 

☺因為在金字塔型組織中，顧客需求是透
過第一線員工層層往上傳遞給基層主管、
中階主管、高階主管，乃至於總經理、
董事長； 

☺然後再從董事長、總經理…層層往下授
權第一線員工進行處理。 



傳統金字塔型組織 

☺如此層層節制的結果，不但使資訊在傳
遞過程中易產生扭曲，更會使顧客因等
候時間過長而心生不滿。 

☺因此，如何在顧客需求（或抱怨）產生
的瞬間，及時滿足顧客的需求或處理顧
客抱怨，便成為企業未來決定顧客滿意
度高低的重要關鍵。 



關鍵時刻(MOT) 

☺北歐航空(SAS)總裁卡爾森(John Carlzon)
曾提出「關鍵時刻」(MOT;The Moment Of 
Truth)詞，認為：其實在與顧客接觸的最
初十五秒內，就已經決定了顧客的滿意與
否。 

☺每一個第一線員工與顧客接觸的瞬間，就
稱為「關鍵時刻」。 



關鍵時刻(MOT)組織 

充分授權 教育訓練 
經
營
者 

顧 客 

第一線作業人員 

中階管理者 

高階管理者 



關鍵時刻(MOT)組織 

☺關鍵時刻組織(MOT組織)是將原本在組織
最下層的第一線員工，變為整個公司最
重要的一個階層。 

☺任何有關顧客的服務、需求與抱怨，都
儘可能由第一線員工在最短的時間內完
成，以確實掌握顧客滿意的關鍵時刻
(MOT)。 

 



關鍵時刻(MOT)組織 

☺當然，組織結構的調整並不只是紙上作業
而已； 

☺為了使第一線員工能充分服務顧客，北歐
航空不但透過各式各樣教育訓練課程來提
升員工的服務能力； 

☺更重要的是，對第一線員工的充分授權。 

 



關鍵時刻(MOT)組織 

☺教育訓練，才能培養員工的服務技巧、
提昇員工的服務能力； 

☺充分授權，員工才能在關鍵瞬間做出最
佳決策，及時滿足顧客需求。 

☺北歐航空調整後的倒金字塔組織，稱為
「關鍵時刻組織」(MOT組織)。 

 



顧客服務守則 

從前，顧客服務守則有二條： 

☺第一條－顧客永遠是對的； 

☺第二條－假如顧客錯，請看第一條。 

現在，顧客服務守則有三條： 

☺第一條－假如顧客有錯，是我看錯； 

☺第二條－假如是我有錯，趕快認錯； 

☺第三條－顧客如不認錯，絕不強迫。 

 



結語： 

• 變遷的時代 

• 創新的思考 

• 關鍵的轉型 

 

 

 



  謹祝 

宅安人和！ 

萬事亨通！ 

世界大同！ 

THE END 


