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壹、考察目的
「國際化金融人才培育計畫」 (International Talent Development Program, ITDP)，自2009年開始辦理，由中華民國銀行公會主辦，台灣金融研訓院負責執行，在過去五年來，陸續推出具有國際觀與前瞻性的中階主管人才培育計畫，以訓練全球化競爭環境下銀行業需要之人才，並隨著台灣銀行業發展腳步，銀行海外企金市場所衍生之收益占比逐年攀升，企業金融業務成為台灣銀行業進入跨境/海外市場的重要基礎，「深耕台灣、布局亞洲」是主管機關對銀行業的期許，亦是ITDP的使命。2014年國際化金融人才培育計畫(以下簡稱「2014年ITDP」或「本計畫」)定位為「亞洲市場跨境/海外企金業務中階主管人才」培訓平台， 有28個機構35位學員參與，期間橫跨六個月，部分活動於例假日進行，學習時數共175.5小時，內容劃分為「研習課程」、「專題報告」、「海外考察」三大項目。
研習課程主題涵蓋「市場經營」、「管理制度」、「跨國溝通」等三大領域，共13個單元計20天如表1，多數課程以英語進行授課。
專題報告將學員分組進行個案研究報告，安排各組簡報，並邀請銀行企金及海外業務資深主管提供專業建議，促進實務交流，以提升學員協調合作與企劃能力，強化學習效果。
海外考察特別安排至馬來西亞及印尼，參訪具代表性之當地及跨國金融機構、金融監理機關、台商團體及我國駐外代表處等，邀請各機構高階主管介紹當地市場環境與企金業務發展趨勢，以加深學員對於馬來西亞及印尼市場之瞭解，幫助學員拓展海外視野，掌握當地市場最佳商機。


表1：2014年ITDP研習課程主題
	模組A:市場經營

	　
	A1 法令規範

	　
	　
	A1-1 大陸金融法規與產業環境

	　
	　
	A1-2 柬埔寨金融法規與產業環境

	　
	　
	A1-3 緬甸與寮國金融法規與產業環境

	　
	　
	A1-4 印尼金融法規與產業環境

	　
	　
	A1-5 泰國金融法規與產業環境

	　
	A2產品發展

	　
	　
	A2-1 供應鏈產品最新發展趨勢

	　
	　
	A2-2 企業資金管理與財務避險商品應用與企業跨國現金管理

	　
	　
	A2-3 亞洲市場專案融資案例研討

	模組B:管理制度

	　
	B1 策略管理

	　
	　
	B1 亞洲市場開發與經營之策略方法

	　
	B2 風險控管

	　
	　
	B2-1 海外企業信用風險分析：亞洲案例研討

	　
	　
	B2-2 風險導向訂價管理模式與企金業務績效管理模式

	模組C:跨國溝通

	　
	C1 跨國溝通

	　
	　
	C1 東協國家民情風俗與政商關係往來潛規則

	　
	　
	C2 跨國談判技巧




貳、考察過程
2014年ITDP海外考察團由台灣金融研訓院陳副院長泰隆擔任團長，團員分別來自25家本國銀行之企金業務主管及專業人員，以及中華民國銀行公會、金管會與本行代表，共34位學員參與，工作人員為該院海外業務發展中心之代表及旅行社之聯絡人、台灣領隊與馬來西亞、印尼當地導遊。
ITDP海外考察首次安排馬來西亞及印尼，參訪馬來西亞央行、印尼金融服務局、馬來西亞貿工部投資發展局、馬來亞銀行、聯昌國際銀行、中小企業銀行、曼迪利銀行、中亞銀行、中國信託商業銀行印尼子行、台商團體及駐馬來西亞與印尼台北經濟貿易代表處等機構，考察機構與主題如表2。
表2：2014年ITDP海外考察行程
	日期
	國家地區
	機構
	主題

	11/3上午
	馬來西亞
	馬來亞銀行
	馬來西亞伊斯蘭金融市場之展望

	11/3下午
	吉隆坡
	聯昌國際銀行
	探討符合伊斯蘭律法金融商品及其操作模式

	11/4上午
	　
	中小企業銀行
	中小企業銀行之業務

	11/4下午
	
	馬來西亞央行
	馬來西亞銀行業之風險導向監理

	11/5上午
	　
	馬來西亞貿工部投資發展局
	馬來西亞之投資機會

	　
	　
	駐馬來西亞台北經濟貿易代表處
	　

	11/6上午
	印尼
	曼迪利銀行
	曼迪利銀行企業金融業務概述

	11/6下午
	雅加達
	中亞銀行
	中亞銀行及印尼金融業務之展望

	11/7上午
	　
	印尼金融服務局
	印尼最近金融監理發展

	11/7下午
	　
	駐印尼台北經濟貿易代表處
	印尼台商經營情況及金融需求

	　
	　
	中國信託商業銀行印尼子行
	　

	　
	　
	雅加達台灣工商聯誼會
	　



本次考察活動共安排9個場次如表3，邀請各機構高階主管介紹受訪主題、分享馬來西亞及印尼金融環境與業務發展趨勢，並與學員進行雙向交流，期有助於學員認識當地政治、經濟與市場環境，以及瞭解台商經營情況及金融需求，俾作為各銀行規劃開拓當地市場之參考。
表3：2014年ITDP海外考察之參訪機構及簡報內容
	場次
	機構
	簡報內容

	1
	Maybank
	Outlook of Islamic Banking in Malaysia

	2
	CIMB(CIMB Group Holdings)
	CIMB ISLAMIC : the CIMB Model and Experience

	3
	SME BANK
	SME BANK : OVERVIEW AND THE ROLES

	4
	BNM( Bank Negara Malaysia )
	BNM’s Risk-Based Supervisory Framework

	5
	MIDA[footnoteRef:1] [1:  MIDA為Malaysian Investment Development Authority之簡稱。] 

	Invest In Malaysia > Your Profit Centre In Asia

	6
	Bank Mandiri
	Corporate Banking – Strategic Account Management

	7
	BCA(Bank Central Asia)
	Overview of Indonesian Economy and Banking Sector

	　
	　
	Home Loan Market in Indonesia

	　
	　
	Consumer Banking Overview - FUND & CHANNEL

	　
	　
	BCA Consumer Card

	8
	OJK
	Managing Indonesia’s Financial Sector : A New Era

	　
	(Otoritas Jasa Keuangan)
	INDONESIAN BANKING OVERVIEW

	　
	　
	Indonesian Banking Regulatory for Foreign Parties

	　
	　
	BANKING RISK BASED SUPERVISION

	　
	　
	Banking Lisencing

	9
	駐印尼台北經濟貿易代表處
	印尼投資與貿易機會

	　
	中國信託商業銀行印尼子行
	Indonesia Banking Market Overview




本文以海外考察之簡報內容為架構，參考個人所蒐集的資料，將本次考察主題彙整摘述為：考察機構簡介、馬來西亞伊斯蘭金融概述、馬來西亞銀行業之風險導向監理、印尼經濟及銀行業概況、曼迪利銀行之策略帳戶管理等5個部分。

一、考察機構簡介
Maybank(馬來亞銀行)為馬來西亞最大的銀行與金融集團，並在新加坡、印尼及菲律賓發展業務，於1994年為第一家於分行開辦伊斯蘭業務窗口，於2008年成立伊斯蘭銀行子公司(Maybank Islamic)。Maybank現有伊斯蘭銀行子公司及於分行開辦伊斯蘭業務窗口等兩個管道，提供伊斯蘭銀行服務。
CIMB(聯昌國際銀行)為亞太地區(不含日本)之最大投資銀行，主要業務活動在消費金融、批發銀行(包含投資銀行及企業金融)、集團策略投資等，主要市場為馬來西亞、印尼、新加坡及泰國。
SME Bank(中小企業銀行)由馬來西亞財政部持有100%股權，為馬來西亞央行(BNM)監理的6家發展金融機構(development financial institutions)之一，並受貿工部(MITI[footnoteRef:2])監督，主要提供中小企業貸款及企業諮詢服務，協助中小企業成長。該行另於2012年成立子公司CEDAR(Centre For Entrepreneur And Research)，對企業之經營管理、財務會計、市場研究提供教育訓練計畫，藉以提升企業人力資源，並協助參加訓練計畫之企業或個人取得創業融資。 [2:  MITI為Ministry of International Trade and Industry之簡稱。] 

BNM(馬來西亞央行)設立於1959年1月26日，其主要目的為發行貨幣、作為馬來西亞政府的銀行與顧問，以及管理國內的金融機構、信用制度及貨幣政策。
MIDA(馬來西亞貿工部投資發展局)於1967年成立，為促進與協調馬來西亞工業發展的主要機關，以及有意投資馬來西亞製造與服務部門的第一個接洽對象，並設有海外22處辦公室(含台北市)。
Bank Mandiri(曼迪利銀行)為印尼第一大銀行，係於1998年10月亞洲金融風暴後，於1999年由政府合併四家國有銀行而成。
BCA(中亞銀行)成立於1957年，為印尼第三大銀行，資產規模僅次於Bank Mandiri與Bank BRI[footnoteRef:3]。 [3:  Bank BRI為Bank Rakyat Indonesia之簡稱。] 

OJK (印尼金融服務局)為印尼金融監理主管機關，於2011年立法通過設立的獨立機關，於2012年取代印尼資本市場及金融機構監理局(BAPEPAM-LK)的監理職責，印尼央行(Bank Indonesia)對銀行業的監理職責於2013年亦轉移該局。

二、馬來西亞伊斯蘭金融概述
伊斯蘭銀行業務係依據並遵循伊斯蘭律法(Shariah)，其交易規則與實務主要來自可蘭經與聖訓 (the Quran and the Sunnah)，以及次要來源包括伊斯蘭律法學者專家間的共識、推論，以及見解等。
伊斯蘭金融並非新創，係遵守伊斯蘭律法的綜合金融體系，成為資金提供者與需要者間的中介，滿足穆斯林(回教徒)希望能遵照宗教教義來處理自己的金融事務之需，其所有類型的金融活動均應遵循伊斯蘭律法，並需符合各利害關係人的期望以及伊斯蘭律法對各項活動的目標。
伊斯蘭金融的許多架構如利潤共享(Mudharabah)等，早已存在於美索不達米亞時代的巴比倫(Babylonian)、阿卡德(Akkadian)、亞述(Assyrian) 帝國(大約西元2900年)等伊斯蘭地區；在伍麥亞(Umayyad)(西元661-750年)及阿拔斯(Abbasid) (西元750-1258年)帝國期間正式建立；在安達魯西亞(Andalusia)(1031)、格拉那達(Granda)(1492)、麻六甲(Sultanate of Malacca)及鄂圖曼帝國(the Ottoman Empire)期間持續活躍發展並成為重要的金融體系。伊斯蘭金融現代化作業於1960年代重新引進與發展，而非僅有40年的歷史。
在探討符合伊斯蘭律法金融商品及其操作模式簡報引言人提出一個問題如下：
「在足球比賽時，球員除擲球入場外，任何球員均不可以故意用手觸球？」，答案選項有二：1.正確、2.錯誤[footnoteRef:4]。 [4:  答案是2.錯誤，守門員在己方罰球區內除特殊情形外可以故意用手觸球。] 

若要在足球比賽贏得勝利，必須瞭解其競賽規則，而從事任何業務亦須瞭解其規則，對伊斯蘭金融並無例外。
伊斯蘭律法與金融市場有關的原則為：禁止高利貸、收取或支付利息(Riba’)；禁止投資在被視為無價值、違法或邪惡(haraam)的商品或業務，如酒類、豬肉、武器、菸草、賭博、色情等；禁止財務不確定風險(Maysir)與投機冒險(Gharar)的業務活動。




圖1說明伊斯蘭金融市場的產品與服務，以及穆斯林與非穆斯林對各項產品與服務的目標，穆斯林客戶希望取得可提供價值並且符合個人及不同派別所遵循伊斯蘭律法的金融商品與服務；而非穆斯林客戶僅較希望取得能創造價值的伊斯蘭金融商品與服務。
圖1: 伊斯蘭金融市場的產品與服務及其需求者的目標










伊斯蘭金融業務在馬來西亞成功發展的因素，係來自BNM堅定的願景與支持、完善的伊斯蘭法規與管理架構、提供具稅務優惠與流動性利益的商品與服務、大量且多樣的本國與外國參與者、以及積極培育專業人才。





馬來西亞在有利的文化環境與法規配合下，伊斯蘭金融蓬勃發展，其資產與債券發行在伊斯蘭金融國家排名如表6。 
表6：伊斯蘭資產及債券發行排名
	全球伊斯蘭資產
	伊斯蘭債券發行量

	排行
	國家
	%
	排行
	國家
	%

	1
	伊朗
	37
	1
	馬來西亞
	69

	2
	沙烏地阿拉伯
	18
	2
	沙烏地阿拉伯
	12

	3
	馬來西亞
	13
	3
	阿拉伯聯合大公國
	6

	4
	阿拉伯聯合大公國
	7
	4
	印尼
	5

	5
	科威特
	6
	5
	土耳其
	3

	資料來源：KFH Research,2013,Maybank Islamic anaiysis、Zawya in Sukuk Review 2013
	


馬來西亞為發展伊斯蘭金融，於1983年通過伊斯蘭銀行法 (Islamic Banking Act, IBA) ，第一家伊斯蘭銀行設立於1983年；於1993年BNM執行伊斯蘭銀行計畫(Islamic Banking Scheme)，並核准以「業務窗口」(Window)方式辦理伊斯蘭銀行業務，於1993年商業銀行、商人銀行及融資公司成為伊斯蘭銀行計畫銀行(IBS banks)提供伊斯蘭銀行產品與服務，銀行必須將伊斯蘭銀行業務的交易及資金，與非伊斯蘭銀行(傳統銀行)業務分開；於2006年BNM發起設立馬來西亞國際伊斯蘭金融中心(Malaysia International Islamic Financial Centre, MIFC)；於2013年通過金融服務法(Financial Services Act 2013)與伊斯蘭金融服務法(Islamic Financial Services Act 2013)。
2013年金融服務法與伊斯蘭金融服務法係以維持金融穩定、支持金融體系和經濟全面成長及提供消費者足夠保護為目標，並更新馬來西亞管理金融機構經營與監理的法律架構，合併並取代在單一立法架構下管理傳統與伊斯蘭的金融部門的法律，如1953年外匯管制法(Exchange Control Act 1953) 、1983年伊斯蘭銀行法(Islamic Banking Act 1983)、1984年伊斯蘭保險法(Takaful Act 1984)、1989年銀行與金融機構法(Banking and Financial Institutions Act)、1996年保險法(Insurance Act 1996)及2003年支付系統法(Payment Systems Act 2003)。
馬來西亞的伊斯蘭金融組成包括銀行、資本市場(權益、債券)及非銀行(資產管理、保險、保管業務)等3大部分如圖2：
圖2：馬來西亞的伊斯蘭金融組成







伊斯蘭銀行業務範圍除商業銀行業務外，亦經營承銷證券和伊斯蘭債券(Sukuk)等投資銀行業務。BNM依法設立伊斯蘭律法諮詢委員會(Shariah Advisory Council, SAC)，為伊斯蘭銀行與保險業務的主管機構，負責伊斯蘭銀行業務相關規範之制定及解釋。
馬來西亞的銀行業發展，係伊斯蘭銀行與傳統銀行並存，並允許傳統銀行設立伊斯蘭業務窗口。



馬來西亞的金融體系為具平行管理架構的雙重金融體系如圖3：
圖3:馬來西亞具平行管理架構的雙重金融體系
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整理伊斯蘭銀行業務常見問答(Q&A)[footnoteRef:5]如表4，以及伊斯蘭銀行業務中常見的伊斯蘭律法概念如表5。 [5:  摘錄自WHAT IS ISLAMIC BANKING? Your guide on Basic Concepts and Principles of Islamic Banking。] 

表4：伊斯蘭銀行業務常見問答(Q&A)
	Q：
	伊斯蘭銀行業務僅對穆斯林(回教徒)提供服務？

	A：
	不是，不論宗教信仰所有人均可使用伊斯蘭銀行服務。

	Q：
	伊斯蘭銀行業務與傳統銀行業務的差異為何？

	A：
	伊斯蘭銀行業務與傳統銀行業務的最重要的差異為，伊斯蘭銀行業務必須遵循伊斯蘭律法，避免過多不確定的活動如riba’ or gharar。例如：伊斯蘭銀行基於合資概念提供融資，共享利潤與損失，以取代計收付利息。

	Q：
	因為不允許支付利息，伊斯蘭銀行或伊斯蘭銀行計畫銀行如何報償存款人？

	A：
	在伊斯蘭律法中，有許多銀行與客戶間共享利潤或報酬的方法。例如：在存款產品中，銀行與客戶間將依約定比率共享來自存款所產生的利潤，並當作股利支付。伊斯蘭律法允許銀行給付其存款人禮物(hibah)，並視其為合適的。



表5：伊斯蘭銀行業務中常見的伊斯蘭律法概念
	Bai' al-Inach(銷售與買回協定)
	出資者先以遞延支付的方式，銷售資產給客戶，之後出資者再以折價方式買回該資產。

	Bai' Bithaman Ajil(延遲支付銷售)
	延遲支付銷售商品的價款，包括雙方約定的利潤。

	Hibah(禮物)
	對取得的貸款或利益，自願所給予的謝禮。

	Ijarah Thumma Al Bai'(租購)
	契約分兩部分，一部分(Ijarah)為客戶依約定期間向所有者(銀行)租用資產；另一部分(Bai')為客戶在租期結束後，按約定的價格購買該資產。

	Mudharabah(利潤共享)
	資金提供者與需要者間的安排或協定，資金需要者可運用資金於其業務活動，依據約定的比率共享所賺取的利潤，而全部的損失由資金提供者承擔。

	Murabahah(成本外加利潤)
	商品的銷售價格中包括雙方約定的利潤。銷售契約必須清楚載明購買與銷售價格、利潤及所有其他成本。

	Musyarakah(合資)
	通常適用於合夥業務，在Musyarakah下的利潤係依約定的比率共享，而損失將依股權比率分擔。

	Qardhul Hassan(仁慈貸款)
	一筆以信用(商譽)為基礎的貸款，借款人僅需償還所借款項的本金。然而，借款人可自由裁量(無需承諾)給付額外的金額，作為使用該款項的謝禮。

	Wadiah(保管）
	與傳統儲蓄帳戶相類似，Wadiah允許當存款人要求時，銀行保證退還保管的存款。存款人依銀行的自由裁量得到報償'hibah'(禮物)，作為銀行使用該資金的謝禮。

	Wakalah(代理)
	一人指定另一人以其名義進行交易。



三、馬來西亞銀行業之風險導向監理
馬來西亞央行(BNM)依2009年馬來西亞中央銀行法(Central Bank of Malaysia Act 2009)執行職權，其主要功能為審慎執行貨幣政策、發行貨幣及擔任政府的銀行與顧問，並負責國內金融部門的金融穩定。於2013年金融服務法及伊斯蘭金融服務法實施後，整合馬來西亞之銀行業、保險業、支付系統及外匯管理事務，以及伊斯蘭金融部門的管理架構。BNM的主要管理目標之一為促進金融穩定，負責管理與監理金融集團、商業銀行、投資銀行、伊斯蘭銀行、保險業、再保業、伊斯蘭保險業(takaful)、伊斯蘭再保業，以及發展金融機構。BNM監管部門設立金融集團、銀行業及保險業等3單位，分別負責相關金融機構的監理業務。
BNM自1997年起採用風險導向監理方法，於2004年對保險業及伊斯蘭保險業採行強化風險導向監理架構，之後對銀行業及發展金融機構亦陸續採用。BNM所採行的風險導向監理方法與美、英、澳等國家相類似，其監理原則為：1.風險導向與合併監理、2.前瞻性與預先性、3.健全的內部資源配置與管理、4.整體性與全面性、5.有效的合作與協調、6.動態的發展。
風險導向監理架構為：1.辨認重要活動：重要活動包含各項商品與業務，以及為達成策略目標對金融機構資本與盈餘具重要潛在衝擊的單位及程序，2.評估固有風險：信用風險、市場風險、流動性風險、作業風險、策略風險、法規風險，3.評估作業管理：日常作業由業務相關主管人員負責控管，4.評估風險管理控制功能：董事會、高階管理人員、風險管理制度、內部稽核、法規遵循、資訊與溝通，5.評估資本與盈餘，6.綜合風險評等。
風險導向監理架構提升BNM的風險導向監理方法，BNM所監管的全部金融機構皆採用，在BNM管轄範圍內，強調並注重在個別金融機構全面及整體的風險評估，以確保採用一致的方法監管跨金融部門相類似的風險，有助於將監理關注與資源適當集中在風險較高的金融機構，以使監理資源之運用及其業務之管理更具有效率與效益，而能針對系統重要性及財務條件較差的金融機構更詳細檢查。
風險導向監理架構係動態的監理工具，深入瞭解對金融機構營運的產業與環境、不利變化風險概況的因素等項，以辨認及評估金融機構的新興風險。風險導向監理架構的主要目的，係評估金融機構在繼續經營基礎下(包括在壓力下狀況)履行對存款人、貸款者、及要保人義務的能力(即綜合風險評等)。
綜合風險評等的結果，係經考量金融機構重要活動固有風險的評估、降低固有風險的作業管理、管理與控制風險功能的整體品質，以及提供金融機構吸收預期損失的資本與盈餘等項而產生。綜合風險評等提供BNM對個別金融機構應採取的監理強度及監理措施，包括為應處理剩餘風險之需而要求增加額外資本，並可作為馬來西亞存款保險公司對會員銀行機構採用存款保險差別費率的參考。
BNM在執行風險導向監理亦面臨包含加強監理人員訓練及提升綜合風險評等技巧等挑戰。馬來西亞的風險導向監理與總體審慎監理職責，分別為BNM之下不同的部門負責，並設有相互資訊分享溝通的機制。
BNM的2011年-2020年金融部門藍圖(FINANCIAL SECTOR BLUEPRINT 2011-2020)指出，近年來馬來西亞金融體系國際化特性已逐步強化其金融部門的自由化。外國金融機構若欲取得申設執照需符合相關法規(如2013年金融服務法等)所定條件資格，並應向BNM申請及經財政部核准同意；另欲合資投資馬來西亞當地銀行，亦應符合該國相關法規的投資限額規定。馬來西亞金融市場現已有許多外商銀行的加入，藉由金融部門持續的自由化，有助於該國金融機構能在競爭環境中發展，並強化金融體系在區域及國際上的角色，及維持整體金融體系的穩定。


四、印尼經濟及銀行業概況
國內消費的上升支持其經濟持續的成長，印尼為G-20國家中經濟強勁成長的國家之一， 2013年GDP經濟規模為0.9兆美元排行第16， 2000年-2013年經濟成長率為5.9%排行第3如圖4。
圖4：印尼GDP經濟規模(單位兆美元)與經濟成長率(單位%)








成長中的中產階級人口及都市化程度增加，2013年平均每人GDP超過3,500美元，都市人口占總人口為52.2%如圖5。
印尼經濟短期雖面臨出口減弱及油氣進口增加致經常帳赤字擴大、不穩定的流動資金、印尼盧比(Rupiah)幣值波動、以及全球金融市場所產生的負面影響等挑戰。然而，長期而言，印尼總人口超過2.4億，約60.1%具有生產力，平均為26歲，具戰略性的地理位置，為東南亞國協(ASEAN)中面積最大，且有大量的基礎建設與外國直接投資的需求，印尼仍為具成展前景與投資吸引力的市場。


圖5：印尼GDP(單位兆美元)與都市人口比(單位%)








2014年8月印尼共有119家商業銀行，銀行業總資產5,219兆盧比的65%由前十大銀行所掌握，大型銀行主要跨足企業金融、中小企業銀行及消費金融市場，而規模較小的銀行則依賴較高成本的定存資金與較高風險的放款資產，聚焦在開發利基市場。

五、曼迪利銀行之策略帳戶管理
Bank Mandiri在2012年開始進行策略帳戶管理(Strategic Account Management ,SAM)，包含100個企業、機構及商業銀行的主要客戶 (anchor client)，至2014年已使該行的批發銀行商品成長率增加，並提升企業金融主要客戶的績效，預計SAM在2015年至2020年該行的營運計畫中，將更進一步產生關鍵效益。
SAM是整合全公司業務資源以客戶為中心的計畫，聚焦在與銀行策略相關且最有潛力的客戶，建立彼此長期緊密的利益關係，能有效推動及維持利潤成長的策略，已由全世界許多重要企業所採用，並產生更佳的利益及與業務持續的成長。Bank Mandiri發展SAM經銀行高層人員支持與協調，採由上到下的方式，決定產業與客戶的優先排序，先確定目標產業，再確定目標客戶，最後確定策略性主要客戶，藉由掌握客戶經營環境與其發展潛力，加強業務人員專業能力，整合銀行產品與服務，以提供客戶業務解決方案，成為主要客戶最重要往來銀行(策略夥伴)為目標。
往來銀行與客戶的關係可分為最重要、重要、較不重要等三類，亞洲大型企金客戶(銷售額>500百萬美元)平均使用2.2個首要銀行、4.3個核心銀行及8.4個非核心銀行[footnoteRef:6]，SAM的目標是成為主要客戶最重要的往來銀行，以掌握最大的市場占有率及享有交叉銷售商品的最大效益如圖6及表7。 [6:  依據Greenwich 2013 Survey。] 

圖6：發展合作關係及提供整合的產品與服務
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表7：往來銀行與客戶的關係
	關係等級
	較不重要(less important)
	重要(important)
	最重要(most important)

	類別
	非核心銀行(non-core banks)
	核心銀行(core banks)
	首要銀行(lead banks)

	占有率(SOW)
	10%<
	20%-30%
	50%-70%

	往來距離
	第3圈
	第2圈
	第1圈



客戶最重要的往來銀行能享有最大的市場占有率(share of wallet, sow)及交叉銷售商品的效益，Bank Mandiri執行SAM的目標，係以成為主要客戶最重要(首要)的往來銀行，進而與客戶發展更緊密的業務合作關係，提供以價值為導向的整合服務如圖7。
圖7：發展合作關係及提供整合產品與服務









SAM的成功方程式有下列七項：1.瞭解SAM為組織改變，而非銷售技巧、2.獲得銀行高層的全力支持、3.指定專責SAM計畫負責人、4.審慎確認重要客戶或策略帳戶、5.指定及訓練策略帳戶經理人(strategic account managers)、6.設立合適的業務衡量組合、7.設定指標基準及改進措施。為發展SAM，銀行的策略帳戶經理人需具備充足的專業能力，將客戶往來關係從產品銷售與價格導向的帳戶管理人員，提升到成為客戶的事業夥伴，主要聚焦在雙方營運策略，加上高層與專業經理人員(C-level)的策略及領導能力、客戶分類與優先順序、組織架構與管理、企業內部分工，以及持續不斷的改善與創新等項目，均是成功SAM的要件。
Bank Mandiri執行的SAM是持續循環的作業程序如圖8，分為4個階段並包含十個步驟：1.描述目前銀行與客戶的關係:往來重要程度與獲利性、2.分析客戶業務與產業、3.瞭解客戶的策略、挑戰與優先事項、4.分析客戶重要成員與業務往來情形、5.瞭解客戶潛力(占有率)及競爭對手、6.分析客戶供應鏈與業務交易、7.分析設定目標區域的服務與潛力、8.發展全面的關係策略與產品服務、9.設定目標與行動計畫、10.發展執行與控管程序與客戶的回饋。
圖8：Bank Mandiri之SAM的十個步驟










參、心得及建議
一、心得
個人很榮幸經本單位選薦參加2014年ITDP，與來自各銀行的菁英共同研習、交流知識、分享經驗，並發展友誼。感謝本單位主管及同事的支持與鼓勵，並在參加本計畫期間提供工作上的額外協助，使個人能夠順利完成全部學習內容，同時感謝主辦單位提供本次學習新知與開拓視野的機會，並全額補助參訓費用。在本計畫期間，本組學員努力付出，分工合作，展現團隊互助的精神；本班學員認真學習，積極參與課程，爭取榮譽；以及講師傳授所知的熱忱與所準備豐富資料的態度等，均令人印象最深刻。
個人曾辦理金融檢查與監理工作，目前工作主要為辦理國庫收支及代庫銀行管理等事務，參加本計畫除能有機會應用工作所學、分享經驗與交流意見外，更有助於提升個人對企業金融的專業知識、業務規劃技巧及人際溝通能力。本計畫有下列方面未來個人可應用於工作實務中，並提升專業知識及增進管理溝通能力。
1.建立發展研究架構
前進亞洲，本次研習課程中介紹大陸、柬埔寨、緬甸、寮國、印尼、泰國等6個國家地區之金融法規與產業環境。本國銀行前進新市場前需妥善籌劃、分析利弊、做好充分準備，以增加投資成功的機會。開拓海外市場前，研析各國金融法規與產業環境，瞭解所準備進入市場的主要項目宜涵蓋：經濟概況、投資機會與挑戰、金融體系、政治現況、監理架構、目前市場發展、土地面積、人口、國民所得、貿易量、主要進出口、中央銀行政策利率、存款總額、放款總額、通貨膨脹率、外匯存底、通用貨幣等各面向。
2.入境問俗、實地調查
本次海外考察到馬來西亞與印尼實地參訪，有助於瞭解當地市場環境與掌握產業發展趨勢。講師提醒：「新興市場的發展並非總是風平浪靜，當前環境下亞洲的銀行面臨許多管理與業務面的挑戰，發展新興市場應採取最佳實務方法，以減少失敗的機率，而前進新興市場的主要原則：優先做好市場的研究工作、應有充裕時間與當地專家與顧問進行實地調查，若欲發展合資模式時，應對合資對象有完整深入的瞭解，深入分析當地政治情勢，並瞭解政治與金融是緊密相連的，確認經濟發展方向是必要的。」
3.人際互動溝通協調
每個人的價值觀與個性特質多不相同，要如何協調彼此，共同達成目標？或許有許多重要原則可供參考。在跨國溝通課程中所帶來的方法與技巧，可運用在工作或生活上，以提高溝通協調效率，增進人際互動品質。
海外開拓人才培育不易，銀行要如何激勵員工到海外拓展業務的動力，以及提升與其他國家金融業務競爭的實力，是銀行前進海外市場所需面對的重要課題。個人順利參與並完成2014年ITDP的豐富活動後，清楚瞭解學習內容，增進企業金融業務與相關商品的知識，惟學而後知不足，若欲更深入熟悉各項主題的精髓，提升專業能力，未來仍需持續認真研習，努力達成講師對學員的期許---「You work hard. You learn well. Get out of the box and you will prosper.」。

台灣金融研訓院對本次考察行程縝密規劃，安排充實緊湊，建立聯繫管道，協助學員資訊交流，深入介紹馬來西亞與印尼金融環境，以掌握市場資訊。考察活動期間，參訪機構認真準備資料，分享跨國經驗，熱情接待，充分感受其對本考察團的重視。
目前本國銀行分別有兆豐國際商業銀行及國泰世華商業銀行等2家於馬來西亞納閩島(境外金融中心)設立分行，中國信託商業銀行1家於印尼設立子行。本國銀行布局海外市場，得以設立分行、子行或合資銀行方式，惟需取得我國及當地主管機關之核准。
馬來西亞與印尼金融監理機關，對外資機構進入當地參與銀行業的態度，BNM對投資單一金融機構設有持股比率的上限，並歡迎符合其金融法規及政策發展目標的外資機構參與當地市場，共同提升金融發展；OJK則不鼓勵新設銀行，較歡迎直接投資現存銀行，惟對單一股東持股有40%的限額，若有超過限額時，應先經核准同意。

二、建議
本國銀行海外發展相較部分亞洲國家起步較晚，主辦單位透過安排海外考察活動，使各銀行共同參訪未來可拓展業務的國家，藉由與外國金融同業與專家的協助，瞭解當地金融法規、習慣、文化差異等，避免因人生地不熟的限制，而誤判情勢，對各銀行規劃開拓當地市場之參考，應非常有助益。建議主辦單位未來可再規劃參訪其他國家或舉辦相關研討會，協助銀行瞭解其他國家的政經情勢，順利布局海外市場，並與其他國家的金融同業競爭發展，掌握當地市場商機，擴大金融服務。
2014年ITDP之參加對象雖以具備8-10年企業金融業務相關實務經驗之銀行從業人員為目標，主辦單位亦提供金融主管機關(金管會及本行)名額參與本計畫，並全額補助參訓費用。個人於2014年經選薦參加本計畫，除在完成全部學習活動後，能增進個人專業能力及開拓國際視野，並在工作中貢獻所學外，更能於本計畫期間適時與講師及學員，分享監理經驗、相互溝通意見與交流金融實務，建議未來繼續派員參加類似的培育計畫。
[bookmark: _Toc295463687]
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