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風險管理的價值體系

重視「衝突管理」，
授權不授責



理想的風險態度不易培養

傳統上，利用「權責劃分表」來規範

 Bill Hybels，決策者須追求的價值觀與品格：
 勇氣---做該做的事

 紀律---作決定並付諸實踐

 遠見---能眺望未來，並透視別人的內心深處。

 堅忍---能排除譏笑、難受、單調乏味而持續不懈

 富蘭克林
 每當掌控一項美德，繼續下一項時，前一項

便逃離掌握。

 需要很多努力、少許痛苦，以及經年累月的
真誠學習。
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風險態度的非自主因素帶來攪擾
 聖經

 立志行善由得我，只是行出來由不得我

 托爾斯泰

 任何人都需要被改變，但不認為自己需要被
改變。

黑格爾

 歷史給人類的教訓，是人類不接受歷史的教
訓。
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正確的風險意識

管理風險勝於消除風險

 基於成本效益考量，參透為何，不一定要
「迎向任何」

 有能力應付的風險問題，循序漸進。

 缺乏實力管理的風險減至最低

 不宜過度限制從業人員承擔風險的機會



理想風險文化的五種特質(1/2)

廣納百川、不逃避問題的胸襟

 放棄今日的補救行動，明天仍然需要面對

 在「小事」上忠心，有智慧地盡力而為

 我們無法阻止「鳥」從頭上飛過，但可避免在
頭上蓋個「窩」。

能創造「內部競爭」的環境

 不只部門間的績效競爭，還涵蓋各層級主管與
員工的良性競爭。



理想風險文化的五種特質(2/2)

授權不授責

 減少部屬承擔「不可控制」的任務

激勵帶來創意與企業家精神

 將「變革」視為常態

變化當作組織生活的香料，積極培養適
應能力。

在危機中看到轉機、甚至機會

搭配「老鷹」的格局
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信用風險管理制度之觀念性架構



樣本銀行對大、中、小型企業客戶的授信表現

97,748家 5,532億元 109億元

6億元

280億元

淨利

壞帳毛利放款規模顧客家數

432

4,087

93,229

30%

53%

17%

20%

50%

30
%

152%

233%

-385%

20%

56%

24%



圖
型
提
供
哪
些
借
鏡

「枉然勞力」地配置AO主管
在高達95%客戶數的小型企業
上

中型企業的放款，在規模、毛利及淨利，
均高居各類企業規模的首位。但「利息業
務的高報酬，承擔的信用風險可能也高」，
所以壞帳比重也是各類企業中最多。

小型企業的授信多達93,229家，
卻出現頗高的虧損23.1億元
(=6×385%)



企業客戶的分類方法

企業客戶的種類 資本額 營業收入

大型企業 大於37 大於52

中型企業
介於2.5與37之

間
介於4與52之間

小型企業 小於2.5 小於4

單位：億元

有些銀行依據業務主管 (Account Officer；簡稱AO)
的專業能力，區分借款企業的規模



以貴賓理財業務為例,說明作業基礎法

如何反應客戶的利潤貢獻差異
傳統方法的成本與收入結構 作業基礎法的成本與收

入結構

白金理財
戶

A白金理財
戶

B白金理
財戶

利息收入 ＄500,000 ＄250,000 ＄250,000

利息成本 300,000 150,000 150,000

營業毛利 200,000 100,000 100,000

營業費用 85,000 26,208 58,792

營業利益 ＄115,000 ＄73,792 ＄41,208

營業利益
率

23% 30% 17%

傳統方法無法分辨A、B客戶的利潤貢獻，作業基礎法則在作業
活動與動因確立後 發現 客戶耗用較多資源 也分攤較高的



風險管理制度與經營績效的關係

回顧過去二十多年來，台灣的銀行軟
硬體制度越健全、先進者，在亞洲金
融風暴(1997年)、卡奴事件(2005年中)、
金融海嘯(2008年)、和其後的歐債危機、
台灣的TRF事件發生時，往往是信用損
失最為嚴重的銀行。

快跑的未必能贏，力戰的未必得勝，
關鍵仍在當時的機會掌握。
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客戶 產業 國家

授信對象涉及
三個層面



三個層面的授
信風險，都可

稱為

「信用風險」

客戶的

信用風險

產業風險
(集中性風

險)

國家風險



同一人

(自然人與法人)

利害關係人

集團企業
同一

關係企業

同一關係人

風險限額分成
五種類別



信用風險集中度的分類方法

信用風險
集中度

授信業務
之信用風險

授信以外業務
之信用風險

固定收益
證券

權益
證券

衍生性
商品

存放
央行

同一集團
企業

其他

同一人

客戶別 產業別 國家別



信用風險集中度的控管方法
達到預警值以上
 風險控管單位 (例如，風險管

理處) 在客戶別及產業別所暴
露的信用風險，達到所設定
風險限額的90% (假設值) 以
上時，即應主動提醒業務主
管單位 (例如，銀行的授信管
理處或審查部) 和營業單位
(例如，分行或營業部) 留意，
並啟動預警監控機制。

 風險控管單位在國家別的信
用風險暴露額，達到風險限
額的80% (假設值) 以上時，
應主動通知業務主管單位，
建議審慎控管該國家相關業
務的餘額。

超過「風險限額」

倘若業務單位的信用
風險暴露額超過風險
限額，則風險控管單
位除須先行簽報董事
長同意外，還須主動
提報 (常務) 董事會討
論。
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財務評等、授信戶評等與授信特徵評等

財務報表
資料

企業
類型

財務指
標

經營管
理

產業特性暨
展望

大型
企業 50% 30% 20%

中小型
企業 40% 40% 20%

財務評等

基本模型之評等

信用評分卡

經營管理、
產業特性暨
展望資料

獨立主觀判斷

Financial
Ratio

Warnings

Qualitative
Overlay

Questions

Warnings
Singnal

Checklist

Support
(Parent/Govt.)

and Related
Party Impact

授信戶的個別評等

授信特徵評等



以信用風險限額為例，說明風險指標

同一人、同一集團企業以佔銀行淨值的百
分比為主
又細分優等及一般等級客戶

集團企業分成6,7個等級規範

 產業特徵的風險配置比率
以各產業配置對象的總曝險額佔銀行所有曝險
餘額的比率規範

 國家別的國家風險限額或信用風險集中度
以佔銀行淨值的百分比為主

國家分級、考量有否分支機構、5年期CDS價格



同一人的風險限額

「同一自然人」

「同一自然人」之
授信總餘額，不得
超過銀行淨值的3%。

其中的「無擔保授
信總餘額」不得超
過銀行淨值的1%。

「同一法人」

「同一法人」之授
信總餘額，不得超
過銀行淨值的15%。

其中的「無擔保授
信總餘額」不得超
過銀行淨值的5%。

同一公營事業之授
信總餘額，不得超
過銀行淨值。



同一關係人的風險限額

授信業務的「同一關係人」

是指借款者本人、
配偶、二親等以內
之血親，以及本人
或配偶為負責人之
企業。

授信總餘額或風險限額
對「同一關係人」之授

信總餘額，不得超過銀
行淨值的40%。
其中，對「自然人」之
授信不得超過銀行淨值
的6%。

對「同一關係人」之無
擔保授信總餘額，不得
超過銀行淨值的10%。
其中，對「自然人」之
無擔保授信不得超過銀
行淨值的2%。



「主要客戶」的集中性風險

「優等」級的主要客戶

「總暴險額」(係由
此類客戶的暴險額
加總而得)，佔銀行
淨值的比率，不得
超過200%。

「一般等級」的主要客戶

「總暴險額」佔銀行
淨值的比率，不得超
過180%。

主要客戶通常是授信
餘額和暴險餘額
(Exposure Balances) 
(包括授信餘額及授
信以外的交易金額) 
最多的往來對象。

「同一人」之其他類中，挑選「個別曝險額佔銀行淨值10%以上
者，視為「主要客戶」。



同一關係企業的風險限額

授信業務的「同一關係企業」
係指符合公司法第369條之一至之三、之九及
之十一規定之企業

對「同一關係企業」的授信總餘額，
不得超過銀行淨值的40%。

其中的「無擔保授信總餘額」不得超
過銀行淨值的15%。



不同信用等級「集團企業」的風險限額

信用等級
一
級

二
級

三
級

四
級

五
級

六級
(新戶及未

評等)
授信總額
度
佔淨值的
比率

4
0

3
5

3
0

2
2

1
5 15

無擔保總
額
佔淨值的
比率

1
5

1
5

1
2

1
2

1
0 8

單位：%



授信戶之違約機率、風險等級與最高授信額度

授信戶
之風險
等級

違約機率
單一授信戶的
最高授信額度

企業集團的
最高授信額度

1 0.03 11,500 30,852
2 0.10 x,xxx xx,xxx
3 0.16 x,xxx xx,xxx
4 0.26 x,xxx xx,xxx
5 0.42 x,xxx xx,xxx
6 0.61 x,xxx xx,xxx
7 0.90 x,xxx xx,xxx
8 1.35 x,xxx xx,xxx
9 2.04 x,xxx xx,xxx
10 3.15 xxx x,xxx
11 4.93 xxx x,xxx
12 7.82 xxx x,xxx
13 12.61 182 489

此類授信額度需要符合
銀行法的上限規範：
同一關係企業為銀行淨
值*40％

同一授信戶為銀行淨值
*15%



當授信戶之風險等級不同
時，計算的為預期損失及
隨之有別。所以債權銀行
應根據此信用損失和信用
風險值，調降最高授信額
度。



﹡違約機率與授信額度的單位分別為％與百
萬元，基於業務機密，本表有許多地方以
「x」號代替實際的授信額度。



授審主管的決策習性難以超越傳統

「信用風險值」為主的風險管理制度，實務上的
缺點是：

不太容易被各層級授信主管所瞭解，並應用在
授信管理上，有時這些主管還停滯在「放款額
度」的思考邏輯裡，並依此想法下達授信決策，
抹煞此風險指標的管理精髓而不自知。

另一方面言，高階主管偏好採用傳統的放款額
度做為風險限額的工具、而非使用「信用風險
值」，其可能原因還與主管機關制定的授信法
規，其業務限制通常是以放款額度做規範，沒
有發展到以信用風險值訂定規範。



利害關係人的風險限額
「同一授信客戶」

每筆或累計擔保授
信金額達新台幣1億
元以上或銀行淨值
的1%者，其條件不
得優於其他同類授
信對象，並應經三
分之二以上董事之
出席及出席董事四
分之三以上同意。

自然人、法人及利害關係人

對「同一自然人」之
擔保授信總餘額，不
得超過銀行淨值的2%

對「同一法人」之擔
保授信總餘額，不得
超過銀行淨值的10%。

對「所有利害關係人」
之擔保授信總餘額，
不得超過銀行淨值的
1.5倍。



以同一人為授信特徵的信用風險集中度

客戶別
信用風險限額佔銀行淨值的百分比

優等級(%) 一般等級(%)

同一人—外國政府 24 20

同一人—銀行 24 20

同一人—其他 20 15

同一人—其他且佔

銀行淨值10%以上

的合計數

200 180

*基於業務機密，上述各百分比只是舉例之用，未針對任何銀行而設計。



「信
用風
險集
中度」
的分
類方
式，
影響
風險
資產
的配
置效
益

樣本銀行對「同一人」的分類，分成
外國政府、銀行及其他 (包括法人與
自然人) 是否適當，值得深入地檢視。

在「同一人」的其他類，同時涵蓋法
人與自然人在內。因此，除非還有別
的統計報表，否則，無從得知銀行在
法人與自然人，分別配置多少風險限
額。

同樣，也無法瞭解各類別中的「優等」
及「一般」等級客戶，分別有多少風
險限額與風險比例。



以產業為授信特徵的信用風險集中度

及其配置比率

產業特徵的

風險配置對象

配置比率(%)

金融機構 25

其他個別產業 12

政府機關 不設限

個人 不設限

*配置比率係指，各產業別配置對象的總暴險額佔銀行所
有暴險額的比率，基於業務機密相關數據與樣本銀行實
際情況不同。



以國家別為授信特徵的信用風險集中度

本國以外之國家的主權

評等分級

風險限額佔銀行淨值的

比率(%)

Aaa—Aa1級之單一國家 ＊＊

Aa2—A3級之單一國家 ＊＊

Baa1—Baa3級之單一國

家

＊＊

Ba1—Ba3級之單一國家 ＊＊

B1(含)以下或無評等之單

一國家

＊＊

例外國家

美國

中國大陸

開曼群島

＊＊

＊＊

＊＊

*三家信評機構的國家主權
評等若
出現其中兩家以上不同評等
結果時，
以次高者的等級為主。



敬請指教！
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