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摘        要

此次年會是由Incisive Media主辦，亞洲銀行協會ABA協辦，Incisive Media是一家資訊方案解決公司，發行「Operational risk & Regulation」月刊，該月刊提供有關作業風險法規、評論、書籍及會議等資訊，本次因本行張董事長推薦而獲得一免費名額，得以參加本次年會。
在經歷全球金融海嘯後，各主管機關對監理要求亦不斷增加，金融機構的風險管理者必須更新風險系統及風險政策的運作，才能提供更即時、更周全的風險資料，提昇因應風險的能力。
本次會議主講人都是作業風險領域的資深管理者，除探討作業風險最新的模型方法、衡量及監督的技術及未來發展趨勢，並透過圓桌會議及案例研討，經由業界意見交流，發掘作業風險管理的核心問題、分析其對銀行的影響，使我對於作業風險管理架構實務運作更加了解，一些書本上模糊混淆的觀念，也更加明確。本行作業風險管理未來還有很長的路要走，除了提升建置模型等量化技術外，還應兼顧質化管理，要達到質化管理就必須經歷RCSA、KRI之分析及訂定風險胃納，而一家銀行推動作業風險管理能否成功的關鍵，則是需形成全行風險文化的共識。而讓我體認最深，也最重要的一句話就是「作業風險管理重要的不是結果而是過程」。
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壹、參加目的
金融海嘯對全球經濟及金融造成嚴重的傷害，也正說明了忽視強健作業風險管理架構的後果。雖然亞洲地區受傷較小，但金融機構如何建置健全及有效的作業風險管理架構，以完成因應各項風險準備，及了解其重要性，則是仍須繼續加強的。在全球各主管機關對新增監理要求不斷增加的壓力下，金融機構風險管理者必須更新風險系統及加強風險政策的運作，才能提供更即時、更周全的風險資料，提昇因應風險的能力。第五屆亞洲作業風險年會是就以上這些問題加以研討，包括作業風險的衡量、管理、規定及實務，金融風暴前後之改變，新出現的問題以及亞洲作業風險未來發展等。
此次年會是由Incisive Media主辦，亞洲銀行協會ABA協辦，Incisive Media是一家資訊方案解決公司，發行「Operational risk & Regulation」月刊，該月刊提供有關作業風險法規、評論、書籍及會議等資訊，本次因本行張董事長推薦而獲得一免費名額，本人得以參加本次年會，希望藉此研討會能了解作業風險機制最新的資訊，以及亞洲其他國家實施的實務經驗，作為本行作業風險管理的參考。
貳、參加研討過程

一、研討會於9月15日及16日兩天舉行，包括專題演講、圓桌坐談及案例說明共19場，由來自日本、美國、澳洲、加拿大、印度及新加坡等國業者作經驗分享。
二、研討內容相當廣泛，包括日本BESEL 2作業風險管理概況、作業風險模型設計、如何進行RCSA、 作業風險策略所扮演的角色、作業風險文化與公司治理、系統風險、作業風險的資本適足性評估、企業風險管理、企業持續運作管理、信譽風險及未來展望。
三、研討重點

   因研討內容相當廣泛，且多以座談問答方式進行，由業者經驗分享，雖然意見交流內容廣泛，但較為分散，謹將若干重點摘述如下：

1. 作業風險模型

作業風險模型設計可分為兩種方法，分別是情境模擬及損失事件資料蒐集，到底應採何者較佳，其實沒有定論，多數銀行都採混合模式，以具客觀性的損失資料庫為主，而用情境模擬來驗證模型正確性。
2. 作業風險策略

（1） 訂定作業風險策略是對全行業務經營預作規劃，哪些可以做哪些不可以做，也就先決定願意承受的風險型態（risk profile），再透過作業風險胃納，決定可忍受風險的程度，對於零容忍度的業務就不能做，其他一般業務都應訂有風險容忍度，也就是每種業務之承作應有最大業務量的限制， 
（2） 訂定作業風險策略的考量包括：對業務經營環境的了解、對各項業務經營的優勢及弱點掌握、資本模型的效能、達到短期目標及長期目標的均衡、以及強有力的監督及評估。

（3） 訂定成功的作業風險策略在於高階長官能做到：
· 充分蒐集內部及外部資訊。
· 對主要流程架構及決策執行予以監督，包括人事及風險文化。
· 確認風險及利潤的調整過程。
· 掌握全行風險risk profile的改變。
3. 作業風險胃納
（1）所謂風險胃納是“the risk the organisation is willing to accept in pursuit of its objectives”即為追求客觀營運目標，所願意接受的風險程度。而胃納的大小則由容忍度來表示，而容忍度必須要可衡量，以量化指標衡量或是以質化指標說明。
（2）作業風險胃納之管理

董事會決定全行總胃納及各業務別的胃納，分為零容忍度、些許容忍度及一般容忍度。零容忍的業務由行政高層長官監控，絕對不能發生此一風險。些許容忍度的業務由產品或業務部門監控，隨時回報給高階長官。一般容忍度的項目則由分層授權依序控管。
4. 作業風險管理架構

（1） 包括由下而上、由上而下兩方面，各營業單位及各部門均應盡量將詳細的風險資料向上陳報，而高階主管則應有來自各部門足夠的資訊，瞭解目前作業風險的狀況，採取適當的行動。

（2） 通報的重點不僅是檢視是否於規定時限內通報，或是數據是否在限額內，而是應該分析通報內容，找出可能發生作業風險的漏洞，以及通報門檻的設定是否合理、是否需要調整。

（3） 作業風險架構還包括risk owner、 control owner及risk indicators。risk owner是風險的來源，應積極參予作業風險管理，及瞭解作業過程及各種作業面所涉及風險高低程度。control owner應有控制風險的知能，以降低風險，並使用最有效率的手段加以控制。risk indicators是risk owner及control owner共同的語言，所以必須是容易了解、已得到共識的，且與銀行風險胃納及風險策略相結合。

（4） BASEL2在日本實施情形
（5） 雖然日本是從2007年才正式實施BASEL2，但從1990年代即開始研討，所以在實施前許多銀行已有近10年的相關經驗。目前就作業風險來看，有兩家 AMA銀行，但有很多標準法銀行已使用作業風險模型。作業風險模型之建置包括四個部分：外部損失資料庫、公司內部控制考量要素、內部損失資料庫及情境模擬。而外部損失資料庫、公司內部控制考量要素是決定情境設定種類的參考，而所設定之情境模擬及內部損失資料則直接輸入模型，經模型計算而產出量化結果。
（6） 有了作業風險模型，使得日本銀行由質化管理（估算預期風險）進入量化風險（計算非預期風險），也從利用模型評估如何減少風險，到選擇有效方法降低風險之發生，更進一部利用模型驗證使用的結果，用以訂定策略來預防風險。
（7） 比較日本銀行使用AMA模型前後之改變包括：

· 以前蒐集內部損失資料，只是配合主管機關之規定（要求損失超過1百萬日圓以上者必須要通報），而採用模型後，因為必須要有內部損失資料，使得蒐集內部損失資料，成為自發性，而自訂各種收集資料的門檻。
· 以前少數銀行才有正式的情境模擬分析或RCSA，許多銀行只有在制定程序或政策時，才參考計量分析的結果。使用作業風險模型後，設定不同的模擬情況及定期進行RCSA，已成為銀行日常營業活動的一部份。若干地區銀行為擴大資料蒐集，也願意或開始分享損失資料的結果。
（8） 主管機關如果要求銀行均以AMA法作為法定資本計提，可能面對的挑戰：
· 如作為法定資本計提，可能反而使銀行流於形式，操縱模型或是情境設定，以減少資本計提，而不是真正用於管理風險。

· 所計提的資本需求可能和為健全風險管理之資本需求不同，使得『資本』客觀性不再，以為資本計提所需資本就是可完全因應作業風險所需資本，而忽略了作業風險的重要性。因為：
       a.只有可量化的風險才納入資本計提，所以不包括信譽風險及策略風險。

       b.與信用風險相關的作業風險均歸為信用風險。

（9） 雖然有上述的缺點，但銀行還是應該朝AMA邁進，因為AMA正代表著作業風險管理的精神：

· 了解極端風險的存在，也就是極端事件是可能發生的。

· 建立內部資料蒐集，了解內部資料蒐集的重要性，因為內部曾經發生的事件是可能再發生的。

· 了解外部資料蒐集的重要性，因為曾經發生在別家銀行的事件是可能發生在自己銀行。

· 督促銀行加強作業風險的管理技術，了解風險發生的原因及相對應之控制方法，更從而制定一些指標及標準來預防風險。

5. 澳洲銀行的經驗

（1） 風險管理架構：設有風控長（CRO），下面分為四大部分，分別是業務風險（Business risk）、部位風險（Portolio risk）、區域銀行支援（Regional Banking and Support）及轉換計畫（Transformation Projects）。
（2） 作業風險涵蓋所有的風險，更可能造成信譽風險（如下圖）。作業風險管理的目的是增加客戶滿意度，對本行有更正面的評價，進而提高股東價值。
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（3） 該行已採用經濟資本，資本分配以信用風險最多佔74.0%；作業風險次之佔11.3%；其他風險再次之佔8.4%；市場風險佔6.4%。
（4） 風險管理是需要對話及溝通的：

· 包括內部規定及系統建置，要不斷溝通及改變，討論如何才能因應金融環境及法令規定的變化。
· 達到質化管理（management）及量化管理（measurement）的均衡。質化管理的目標有：公司治理、風險胃納、責任歸屬、預警及關鍵風險指標。量化管理則在計算非預期損失、AMA模型及經濟資本。

· 強化風險管理文化是進行業務風險導向成功的先決要件，每一個員工必須了解其風險責任歸屬，才能進行風險管理。

· 風險管理預防重於治療。雖然損失資料都是來自過去的經驗，但是不要忽視去思考未來可能會發生的事情。

（5） 風險管理責任之歸屬分為三道防線：各單位內部是第一道防線、跨單位支援及業務決策單位是第二道防線、獨立監督單位是第三道防線。（如下圖）
[image: image2.png]/N

Independent

éssuranci

Support great
business
decisions

Your business,
Your controls,
Your performance



   

（6） 如何建立及維持風險文化：
· 風險成本必須與績效考核結合。
· 風險責任歸屬明確劃分。
· 風險設定以顧客觀感導向。
· 風險管理重視團隊精神。
· 成功降低風險應給予隆重及盛大的讚揚或褒獎。

叁、心得建議
1. 了解有關作業風險法規更新的重點及趨勢：
經歷金融風暴後，各國對作業風險的要求不僅是模型建置，更加重視質化管理，更重要的是形成風險文化，只有全行工作人員均具有風險意識，對風險有共通的語言，隨時溝通，隨時通報，才能發現風險，進而預防風險。

2. 與其他國家作業風險管理階層交流，經由相關案例講解，了解作業風險管理的重要性：
從研討中了解，作業風險的策略可以指導整個銀行業務發展的規劃，必須高階管理階層重視，透過風險胃納、風險容忍度及風險偏好的訂定，才可清楚的讓大家知道全行風險管理的方向，進一步規劃出業務方向，這才是以風險導向的業務發展方式，對於風險容忍度為零的業務絕對不承作。
3. 建置整合性、整體性作業風險管理架構之過程：
作業風險架構應是質化管理與量化管理並重，量化指標可以協助訂定質化管理的目標，而透過質化管理，使得作業風險不再侷限於數字的大小，或是否超限，而是應了解背後的意義或原因，進而提出改善方式，也就是對作業風險管理而言，重要的不是結果而是過程。
4. 有關RCSA、KRI、風險胃納、壓力測試及AMA在亞洲的發展情形：
目前亞洲國家作業風險管理技術比較先進的是日本及澳洲，已發展至AMA法，而其他國家多與我國相近，仍多為標準法或基本指標法。雖然作業風險的模型仍在發展中，但是從會中專家的結論顯示，如何能讓全行了解各項業務的風險控管點，透過共通的風險語言，互相溝通，形成風險文化的共識才是最重要的，而這些則必須經過RCSA、KRI及訂定風險胃納等過程來進行，由此看來，本行在作業風險的管理方面還有很長的路要走，而爭取高階長官的支持，及全行行員的認同，則是風險管理推動的首要課題。
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