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1、 前言

研習期間：中華民國93年10月17日至10月22日

研討地點：菲律賓大馬尼拉都會區內馬卡地（Makati）城市

參加人員：包括來自汶萊、香港、印尼、韓國、馬來西亞、尼泊爾、菲律賓、中華民國、泰國及東帝汶等10國共28人參加。

研習目的： 分享各國處理金融機構系統危機之經驗藉以加強有效監理之技巧。

研習內容

本次東南亞中央銀行研訓中心與加拿大多倫多金融監理研訓中心合辦之「4th Seacen-Toronto Centre Leadership Seminar for Senior Management of Central banks on Financial System Oversight」，設計一套類似管理學之模型（action plan model）去面對問題，解決問題，並列舉3個個案（The Colombian Banking Crisis
、CBF Reorganization：Belgium
、Banco Latino Failure
）分組討論，分別以該模型設計之步驟，逐案討論並且提出心得， 藉由心得之交換加強與會學員提升自身面臨問題之解決能力及監理技巧。菲律賓中央銀行金融監理部門主管更做了一個有關其金融部門重整之介紹。其中分組討論的個案，見仁見智，無標準答案，在此不逐一介紹。

菲律賓金融部門重整之簡介人及個案研讀之引導人

Mr. Nestor A. Espenilla, Jr, Assistant Governor of the Supervision and Examination Sector of the Banko Sentral ng Pilipinas.

Ms Patricia Correa, Deputy Manager for Monetary and Foreign Reserves Issues and as Director for Public Relations and Communications at the Central Bank of Colombia.

Mr. Marcel Maes, former Director of Prudential Supervision of Credit Institutions of the Belgian Banking Commission.

Mr. Jorge Mogrovejo, the Chief of the market and liquidity Risk Department, Superintendtencia de Banca y Seguros del Peru.

2、 研討會主要內容

何謂行動計畫（Action Plan）

由東南亞中央銀行研訓中心與加拿大多倫多金融監理研訓中心合辦，並由多倫多研訓中心主導整個課程，全程不授課，均以個案研讀討論方式進行，本次以一個所謂Action Plan的模型讓學員了解遇到問題時應該用什麼方法去面對及解決。

有關該模型中幾個重要名詞所代表之意義，表列如下：

	項目
	意義

	行動計畫（Action plan）
	一種書面文件，類似路線圖（road map），列舉欲達到之目標及解決問題之連串行動。

	重點（Focus）
	解決問題所採取之主要措施。

	目標（Goal）
	想要獲得的結果。將該目標視為所欲達到之最終目的。

	提出對策（Strategy Issue）
	解決問題之方法，所提出之方法必須是在工作權責內可以辦到的。

	指導流程（Leadership Process）
	有五個步驟，提供一個相當有系統的方式幫助行動計畫去解決問題。


指導流程（Leadership process）的五個步驟：

分析問題狀況（Analyze the situation）

從國家經濟環境、法令規定及監理因子方面評估，確認最緊急的風險，找出問題，並且清楚地敘述該問題發生的背景及原因。

設定目標（Develop a focus）

針對問題設定欲達到的目標，並依序列出幾個解決對策，找出對策中的關係人（stakeholders）及他們的顧慮，並針對該等顧慮提出解決需求。

訂定計畫

訂定執行計畫時程表，安排與關係人之溝通會議。

說服他人

建立自我可信度，擬訂說帖，說服關係人，列舉對他們所造成的利益與缺失，儘可能以最誠懇的態度與他們溝通，以取得他們的支持。

執行計畫

評估執行計畫之利益，確定實施日期並尋求相關援助。

有關關係人的需求，主辦單位提出所謂OUI Environment，圖示如下：


           

OUI Environment



外部關係人                          外部關係人  

銀行所有者                                提供服務者

經營者                                    協會

監理機關                                存款人

或被保險人

法規制定者                              或投資人

大眾媒體

                                            


所謂關係人（stakeholders）係指行動計畫中所有涉及問題之關係人或團體，經由上述模型共分為三大部分：

· 內部關係人（Inward stakeholders）
包括你的同事，在計畫中這些人非常重要，而且你還必須考慮對他們的影響。

· 外部關係人（Outward stakeholders）
包括金融機構之經理人和所有人，同時也包含提供金融機構法律、會計及保險精算諮詢的公司、大眾媒體、評等公司、存款人、投資者及一般民眾等，甚至還包括國內外監理機構及其他對該金融機構有興趣之機構。

· 上層關係人（Upward stakeholders）
包括你的上級長官，還包括政府單位。舉例來說，如行政部門、立法部門、在野黨及司法單位。

我國監理問題實例應用

(一)分析情況(Analyze the situation)
1. 問題：
2. 金融機構家數過多，形成過度競爭，獲利有被壓縮情形，且規模太小，代表性銀行市場占有率明顯偏低，已不足以因應當前經濟及產業發展與世界潮流，此外，加入WTO後，面對國際金融機構競爭愈趨激烈，我國金融機構的規模較外國金融機構小，必須尋求方法以提升金融機構效率。
2.背景：
為因應國際化、自由化政策，我國政府於1991年初，積極進行金融自由化與國際化，各項金融管制措施陸續解除，整體金融發展邁入新紀元。其中，在銀行業務方面，開放民營銀行設立，放寬設立分支機構的限制，短期間增加太多同質性的競爭者，而金融業務並未同幅度擴增，導致金融機構的業務競爭加劇，競爭結果使存放款利差逐漸減少，尤其基層金融機構受限於傳統業務，賴以維生之傳統業務利差，受到嚴重衝擊
。

我國市場現況

近期以來，國際性金融機構合併風潮盛行及亞洲金融風暴凸顯亞洲地區金融機構體質脆弱，金融機構合併的議題逐漸發酵。另為因應加入WTO後，金融業勢必面對國際大型金融機構的競爭，政府當局開始以金融業合併作為提升金融機構競爭力的手段之一。因此，我國金融機構合併之原因及方向應有下列數點：

基層金融問題多，不得不合併

在基層金融機構不良及政府以不倒閉為處理原則之下，欲解決基層金融機構問題，唯有透過合併一途。合併方式初步以銀行合併基層金融機構或以信合社合併並改制銀行為主要方式。

基於市場競爭激烈而合併

我國銀行家數過多，銀行間同質性過高所造成的激烈競爭問題已嚴重影響到銀行的獲利，致資產報酬率（ROA）及淨值報酬率（ROE）均偏低。

順應國際金融情勢所進行的異業合併

為順應國際金融情勢變遷及因應加入WTO後所帶來的競爭壓力，勢必掀起異業合併，即傳統銀行業與非銀行金融機構所形成之合併。

受國際金融機構青睞而與國外業者合併

國外金融業者為順利取得在我國的行銷通路，不排除購併國內金融機構，以期在短時間內迅速進入我國市場。

找出重點(Develop a focus)
目標：提出減少銀行家數的對策

鼓勵金融機構合併，並縮減分行家數。

對策：建議政府對金融機構合併提出誘因。誘因如下：

優惠措施

除租稅優惠外，優先到海外從事併購、設立海外分支機構，並享有國內分支機構遷移。
簡化合併程序

允許外國金融機構得以合併本國金融機構

許多外商有意併購本國銀行以作為進軍中國大陸的跳板，惟外商投資首要目標就是要擁有百分百掌控權，才能真正吸引外資併購。所以必須由政府提出具體計畫，以南韓為例，政府之具體合併計畫如下：

先檢視銀行資本適足率

沒有達到標準的銀行，將其銀行營業執照撤回

不好的銀行，讓外商投資人進入改造

政府必須讓體質不好的銀行退出市場

在此步驟中，除了訂出最終目的外，尚須確定過程中將會受到影響的關係人及他們所關心的事情，並且提出相對的解決辦法。

在本例中，銀行合併過程中關係人及其需求，表列如下：
	策略


	關係人

	關係人的態度
	•需求(needs, wants)
•興趣(vested interest)

•顧慮(issue/concerns)


	
	贊成
(For)


	樂觀其成
(Neutral)

	反對
(Against)

	贊成或反對(Mixed)

	顧慮
(Concerns)


	關係人所顧慮者應作之配合
(Needs)


	1.金管會

	
	★

	
	
	˙有無合併的綜效

˙
合併後會否成為金融怪獸
（Financial Monsters）

	˙解除部分業務限制
˙放寬新種業務申請

˙強調風險管理機制
˙加強資訊透明化


	2.金融重建基金管理委員會

	★

	
	
	
	˙經由合併後,挹注之資金本息可否回收

	˙需要計算其挹注之資金


	3.銀行經營層

	
	
	
	★

	˙會否增加營業成本

˙合併裁員會否造成內部控制之風險

	˙發展e-banking system
˙強調公司治理（Corporate Governance）


	4.被併購銀行員工
	
	
	★
	
	˙員工權益將會受損
	˙提出合併申請的金融機構，須有員工權益協議書

˙合併實施前，訂出員工權益配套措施（例如針對經精簡員工訂定相關優惠辦法、辦理在職第二專長訓練）


訂定計畫(Define the Plan)
主管機關不再核發新執照

縮減銀行家數，刪減人數，才能提高銀行獲利。而刪減人數並不指資遣或請員工離職，而是做員工人力的移轉，另透過合併則可使金融機構之行銷通路增加，並不一定要申設新分支機構。
主管機關解除部分業務之限制

主管機關必須順應世界潮流，開放部分業務之限制，甚至檢視其監理方式。

放寬新種業務申請
在市場競爭激烈的情勢下，國內銀行業必須加強開發新產品、引進國外先進管理技術、提升服務品質及效率。主管機關在不影響整體金融穩定的情況下，似應考量放寬銀行的業務限制。

發布加強資訊揭露及強化市場透明度之相關規則

無論是廠商或金融機構，財務必須透明化。有時候隱匿資訊不公布，意圖透過資訊不對稱（Information Asymmetry）來製造對己身立場有利的局面，將產生道德危機。到底何種資訊應公開，何種資訊應保留，各方應有溝通，同時強調會計制度健全化之重要性。由主管機關整合並予相關之規範，讓市場有所遵循，憑以建立市場制約功能。
規劃分級管理機制

不同資產規模的金融機構，應給予不同的管理機制。將金融機構分級管理必須靠信用評等公司給予客觀公正的評等，並建立市場風險分散機制。

說服他人(Persuade Others)
安排溝通會議，找出關係人所顧慮的事並尋求，遊說他全力支持並配合對策，以創造雙贏結果。茲列舉說服關係人有關銀行合併之好處如下：

擴大市場範圍

合併可以擴大銀行規模，兩個不同區域銀行，經由合併可擴展業務範圍，顧客基礎擴大，且透過交叉銷售（cross selling）的方式，增加銷售管道，提升市場占有率，成為全國性銀行甚或跨國銀行。

互補效果

各家銀行在業務方面各有所長，若能取長補短，達到互補的效果，提高生產力，銀行更具規模經濟，不僅提高經營實力，創造更多利益，對信用改善也具有相當助益。

降低成本

合併之後藉由人力縮減、裁併同質性的業務與相近的分行，節省大量成本，提升營運效率。

創新發展

現在產業環境競爭激烈，銀行也必須不斷創新，推出新產品。合併後的公司也比較有財力，負擔如此高的研發費用。
增加專業人才

合併後銀行經營壓力增加，可同時擬定合理之組織及人事薪幾制度，俾可能消除冗員，達到適才適所併吸收優秀人才加入。

維持金融穩定及經濟成長

銀行業扮演穩定經濟成長的推手，如果銀行部門獲利提升，各項經營指標表現良好，企業取得融資管道暢順，投資意願提高，經濟發展隨之健全並將造就國民所得提升。

恢復大眾對金融業的信心

民眾儲蓄最大去路為銀行部門，銀行部門若發生經營危機，造成民眾信心恐慌，發生擠兌，勢必造成社會動盪，金融不穩定進而影響社會安定。

執行計畫 (Implement the plan)
	Milestone

	Resource needed

	Target date（註）


	1. 暫停核發新分行執照

	無

	2004.12.31


	2.發布更多合併的誘因

	立法機關的支持

	2005.1.31


	3.發布更週延的資訊揭露準則

	銀行的配合

	2005.1.31


	4.建置分級管理機制

	評等公司的支持

	2005.12.31



註：設定達到目標的日期，以研習期間（93.10.18〜93.10.22）起算。

1.暫停核發新分行執照：事實上，我國監理機關在93年間已暫停核發新分支機構之執照，並鼓勵銀行間合併以增加其行銷通路。

2. 發布更多合併的誘因：除了「金融機構合併法」所發布租稅優惠及因合併而產生之費用或損失分年攤提認列外，似應提出更多非租稅誘因吸引銀行間之合併。

3. 發布更週延的資訊揭露準則：為強化銀行及金融控股公司整體營運相關資訊公開揭露，使市場參與者（如存款人、投資人、專業機構等）得有效評估該等金融機構之健全性，主管機關應規範銀行於發行之年報或其網站上或其他相關地方應行揭露之事項，以發揮市場制約功能。
4. 建置分級管理機制：將金融機構分級管理，並建立市場風險分散機制。
2、 菲律賓金融機構重整簡介

亞洲金融風暴前的菲律賓

菲律賓為一群島國家，有7107個島嶼，群島地理分布情形可分為北、中、南三部，呂宋島面積最大，位於菲律賓北部，首都馬尼拉即位於此島；南部岷答那峨島為第二大島，地處熱帶，長年皆夏；中部為米賽亞群島，位於南北兩大島之間，人口比較稠密。該國全年氣候炎熱，一年僅分乾濕兩季，在歷史上有許多不同民族及文化組成，故沒有統一性的語言及宗教。民族大多屬馬來族，90%信奉天主教，南部岷答那峨島則以回教徒居多，民風強悍與中北菲有所不同。語言方面有八十種之多，多以地方語言及英語溝通。

成功的經濟政策與措施

進口自由化

1981年以來，菲國推動進口自由化措施，陸續解除各種產品之進口限制，全面開放外匯管制，吸引外資，增進外銷產品競爭力及便利海外菲勞將薪資所得匯回國內。

放寬外人投資限制

1991年7月1日起生效的外人投資條例中，明訂限制外人投資股權之業別，其餘容許外人投資股權達百分之百，且內外銷比例之限制。為鼓勵外人投資特別提供一系列獎勵辦法，包括賦稅減免、財務與技術協助，以及其他賦稅之獎勵。

發展自由貿易區

美國將蘇比克灣交還菲國後，菲國宣布轉換為國際商港及自由貿易區，開放提供國內外企業前往投資，引導發展經濟。

調降關稅

1997年1月1日調降部分關稅，此舉有利製造業及消費者。

謀求國際機構的借貸

菲國政府積極向國際機構尋求借貸，以加強基本建設及人力資源、農工部門發展。

東南亞金融風暴

始於泰銖大幅貶值

自從90年代初期外資大量流入東南亞，促使東協各國經濟快速成長，泰連續數年維持2位數的成長率，但迄97年第一季經常帳赤字已佔GDP 8%，因而泰國大力吸引外資，以勉強維持國際收支平衡。但其脆弱之經濟基本面終究爆發了貨幣危機，進而蔓延至東南亞諸國。

香港的「股災」

1998年香港被風暴所波及，隨即出現所謂的「股災」，連帶影響美國的華爾街，對美國經濟造成威脅。

南韓、日本也被波及

位於南韓、日本也深受波及，韓圜、日圓大幅貶值，也連帶影響與兩國交易的諸國經濟。

風暴之起因

國際收支結構不健全

國際經常帳連年大量赤字，中央銀行的準備金又不多，且多數是借來的。

利用外資發展本身的民族工業

發生風暴的國家都是指開放部分的產業允許外資參與，目的是促進出口、賺取外匯，而又以高關稅、國內市場特許壟斷，以及藉由銀行提供優惠融資等保護與補貼的技倆。因此，只要政商關係良好，縱使專業能力不足，也能獲得投資的機會，不僅使企業個別企業遭受重大虧損，更使國家整體生產結構及財務結構無效率，醞釀此次重大金融風暴。

金融體系的不健全

東南亞諸國政商勾結文化，以及政府對金融機構形同虛設的監督機構，大量引進外資，投入短期獲利的股、匯、房地產市場，造成泡沫經濟。當經濟開始衰退，物價上漲，外資為了保值將資金抽離，使貨幣貶值更快、股市下跌，銀行體系累積大量呆帳。另一方面，各國政府為了避免外債負擔，而在外匯市場護盤，在國內採較低利率以刺激經濟，使市場匯率與合理匯率差距過大，引發投機行為，終於爆發區域性金融風暴。

風暴後菲國央行對金融結構重整與健全

金融風暴後，受創各國均致力金融體系的重整與健全化，主要措施包括：重新調整銀行的資本結構、加強銀行的資本管理、關閉、合併或增資的方式對體質不良的銀行進行重整、債務重整、提高銀行外資持股比率、加強金融監督與管理。菲國金融機構經過風暴洗禮後亦受創極深，總資產、放款及存款的成長率呈現下降，雖然風暴後該等成長率相對平穩，然而仍低於風暴前之水準。風暴的影響亦喚起監理機關對銀行資產品質的需求。菲國央行遂在1998年初對金融機構採取改革措施，包括：

提高銀行最低資本額

自從2000年底以來銀行最低資本要求提高為10%，新標準對較大規模銀行而言較無問題，其他金融機構則遭遇較多問題。 

嚴格的放款呆帳提列

銀行體系對一般放款提存百分之二的呆帳準備，應予注意之放款提列百分之五，有欠正常之放款則提列百分之二十五的呆帳準備。

市價法評估投資組合

菲律賓央行要求銀行對交易目的的投資組合必須設定以市價評估的標準，所採用之會計準則須經由the Bankers Association of the Philippines同意，評估之市價指標也必須經由市場經理人討論過。

加強透明度及資訊揭露

為加強市場自律及透明度，菲律賓央行規定所有上市銀行必須按季揭露營運資訊，包括逾期放款及逾期放款比率、應予評估資產及其他風險性資產、一般放款及特定損失準備。

合併監理

因為立法要求最低資本及對其他非金融相關事業之合併監理，主管機關開始對金融機構採取合併監理模式，主管機關打算對相關銀行法規作修正。

鼓勵銀行合併

提供銀行合併的誘因，為了鼓勵銀行合併，菲律賓央行宣布延後新銀行及新分支機構之設立。自從1994年以來，已經有37家金融機構完成合併，包括26家商業銀行、14家儲蓄銀行及21家農業銀行，其中只有2家是在金融危機發生前完成的。

結論

金融體系問題被認為是此次金融風暴原因之一，風暴後東亞各國均致力於金融體系的重整與健全，菲律賓在金融風暴中幣值貶值程度遠低於印尼、泰國、馬來西亞等國，主要還是因為該國中央銀行嚴格管理金融機構資金流向，確保放款政策，使得該國不良放款比例相較其他東南亞諸國為小，事實證明，嚴格管理金融機構穩定經濟，降低風暴產生的危機，更能吸引外資流入。

肆、研習心得

本次東南亞中央銀行研訓中心與加拿大多倫多金融監理研訓中心合辦「4th Seacen-Toronto Centre Leadership Seminar for Senior Management of Central Banks on Financial System Oversight」， 設計一套管理學方式去面對問題，解決問題。從找出問題、提出對策、設定計畫及時程、擬定說帖說服關係人、執行計畫等步驟深入研習，分享各國有關金融機構發生系統性危機、監理部門改革及金融機構流動性危機時應如何面對及尋求協助的監理技巧。

台灣目前金融部門情勢惡化主要理由之一，為過剩之同質性金融機構，且大多數金融機構市占率皆不高，無法有效達成經營之規模效率，因此有必要加以整合，以提升經營規模、增加營運的效率性。趁這次參加研習機會，將我國目前最熱門及最需立即採取措施的金融問題-金融機構合併，予以運用於主辦單位所提出的Action Plan，循序漸進找出各個問題的解決對策，配合對策中所涉及關係人的支持，應可尋得圓滿的結果。其實本次研習之內容，並不一定侷限於金融監理，只要了解其所提供之模型意義，不論遇到任何問題，只要照著步驟抽絲剝繭，相信都可迎刃而解。
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http://www.ib.ntu.edu.tw/IBReschCenter/，「金融產業發展趨勢 –併購整合」。

陸伯言，「WTO與台灣金融機構合併」，世界經濟與全球化。 

上層關係人





行政機關


立法機關


司法機關





內部關係人





自己


員工





服務機關：中央銀行


職稱：副科長


姓名：楊櫻花








PAGE  
17

