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摘要
本次考察係透過外交部駐荷蘭代表處、台灣貿易中心駐鹿特丹辦事處及兆豐國際商業銀行阿姆斯特丹分行的幫忙與安排，使得本次考察得以順利完成。並藉由考察荷蘭合作銀行體系（Rabobank）之合作制度與運作情形，瞭解Rabobank的公司治理、相互保證制度及面對金融海嘯的因應措施等，期能有助我國農業金融體系學習與成長，朝穩定經營方向發展。
Rabobank係由中央合作銀行及各地方合作銀行共同組成，中央合作銀行對地方合作銀行提供輔導、協助、研究發展等服務，並負有監督、管理地方合作銀行責任，地方合作銀行則憑藉其區域性的優勢，與中央合作銀行間組成高度策略聯盟，並透過結盟條約、相互保證制度等，成為完整的農業金融生命共同體。
2011年底止，Rabobank總資產約為7,317億歐元，全球48個國家設有分行或辦事處，於荷蘭境內設有139家地方合作銀行、872家分支機構、2,949台ATM（自動化設備），稅後淨利26.3億歐元，資本適足率17.5%，員工59,670人，會員人數190萬人，顧客人數1,000萬人。
本次考察，經由拜訪Rabobank總行及兆豐銀行阿姆斯特丹分行，對於Rabobank各項合作制度與運作機制有了初步的認識，包括荷蘭的銀行監理與競爭環境、Rabobank沿革與發展、經營狀況、公司治理、相互保證制度、資訊系統整合及面對金融海嘯與歐債危機的因應措施等，並歸納出下列幾點建議，期能對我國之農業金融監理有所助益：
一、建立農業金融體系統一的識別商標。
二、加速農業金融資訊系統整合。
三、推動農漁會信用部業務多元化。
四、強化全國農業金庫風險管理。
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壹、前言
一、考察目的

為健全農業金融機構之經營，保障存款人權益，協助推動農業政策，照顧農漁民，促進農漁村經濟發展，我國於2004年1月30日施行「農業金融法」，將農業金融業務之中央主管機關，由一般金融機構的財政部，改隸為主管農業政策的行政院農業委員會，並於行政院農業委員會下設立農業金融局，負責農業金融機構之監理及政策性農業專案貸款之規劃推動等事宜。
為建立上下層的農業金融服務系統，全國農業金庫由政府及各級農漁會共同出資，於2005年5月26日開業成立。依據農業金融法規定，全國農業金庫為農漁會之上層金融機構，肩負輔導農漁會信用部業務經營及收受轉存款等法定任務。截至2011年底止，全國農業金庫收受農漁會餘裕資金轉存款金額達6,293億元，占全體農漁會轉存款總額7,810億元之80.3%，有效提升農漁會資金運用。

農漁會信用部在全國農業金庫積極的輔導下，全體農漁會逾期放款比率已由2004年1月底的17.71%降至2011年底之2.23%，減少15.48個百分點，逾放比率為近17年來最低，輔導基層農漁會改善資產品質有顯著成效。

近年來國際金融局勢變化多端，世界各國受到金融海嘯衝擊，金融資產因信用品質惡化而大幅減損，金融機構經營也面臨嚴峻挑戰。全國農業金庫在2008年美國次貸風暴期間，因2007年及2008年投資之金融商品，產生虧損108億元，面臨須資本重建的問題。經政府出資40億元，農漁會出資60億元，於2009年底完成增資，終能平安渡過這場金融風暴。然而接踵而來的歐債危機，亦可能造成全球更大的金融危機，因此如何健全農業金融體系成為了相當重要的課題。
荷蘭合作銀行體系（即Rabobank集團）係農業金融與合作金融體系之良好典範，由中央合作銀行(Rabobank Nederland)及各地方合作銀行(L
ocal Rabobanks)組成，除了對農業從事者提供資金與服務，整體農業貸款市場佔有率高達83%外，透過業務多元化發展，成為國際上占有相當重要金融地位之銀行。
中央合作銀行對地方合作銀行提供輔導、協助、研究發展等服務，並負有監督、管理地方合作銀行責任，地方合作銀行則憑藉其區域性的優勢，與中央合作銀行間組成高度策略聯盟，並透過結盟條約、相互保證制度等，成為完整的農業金融生命共同體。
在金融自由化及國際化環境下，全國農業金庫應如何與農、漁會信用部發展出適切之結盟與合作關係、界定彼此權利義務之條約與制度，為當前之要，因此，本次考察重點在於透過參訪中央合作銀行及各地方合作銀行，對荷蘭合作銀行體系間之各項運作機制做深入了解，俾作為健全全國農業金庫功能，以及建構農業金融體系運行制度之參考，期以發揮農業金融功能。

二、考察過程
	考察日期
	行程內容

	100年12月3日至4日
	離台赴荷

	100年12月5日至12月8日


	1.至烏德斯勒(Utrecht)之Rabobank聽取簡報說明，以瞭解Rabobank體系、制度與運作情形，並提出問題與其討論。
2.拜訪兆豐銀行阿姆斯特丹分行，瞭解當地銀行監理、法令與銀行經營環境，並瞭解各地方合作銀行競爭態勢。

	100年12月9日至12月10日
	離荷返台


貳、考察內容重點
本次考察係透過外交部駐荷蘭代表處、台灣貿易中心駐鹿特丹辦事處及兆豐國際商業銀行阿姆斯特丹分行等單位的大力幫忙與安排，使得考察行程得以順利完成，對荷蘭合作銀行體系間之各項運作機制與配合模式有了初步的瞭解，包括：Rabobank體系之運作情形、公司治理模式、經營安全網、相互保證制度、 資訊系統之整合情形、發展經驗、因應全球金融風暴的策略調整及措施等，期能作為我國農業金融體系安全運作，增進農業金融機構間互助合作及業務發展之參考。 
一、荷蘭銀行業的競爭環境
近幾年來，全球歷經金融風暴、經濟蕭條、失業率攀升等重挫後，除中國大陸等新興市場外，歐、美、日韓等國家經濟均面臨低利率、成長趨緩的困境，而身為歐洲門戶的荷蘭雖亦深受其害，但靠著發達的經貿產業所衍生的金融需求卻不減反增；因此，荷蘭金融業不斷研發新種商品、提升服務，並透過銀行與銀行間、銀行與其他金融業間之併購擴大規模，致力於多角化經營與國際化。雖然荷蘭的領土或人口均遠小於鄰近歐洲國家，然在歐洲前30大金融業中，荷蘭的ING Bank、Rabobank 、ABN Amro Bank等3家則是名列其中，亦是許多國家金融研究單位所欲研究探討的對象。
荷蘭信用體系約分為綜合銀行、合作銀行、證券金融公司、儲蓄銀行、抵押銀行、其他外國銀行等。綜合銀行可辦理之業務範圍廣，涵蓋批發銀行與零售銀行業務，包含租賃、應收債款收買、分期付款、投資銀行、證券與股票經紀、基金管理、不動產抵押放款等，並成信用體系市場的主導者，其中又以ING Bank、ABN Amro Bank、Rabobank為3大主力銀行。

合作銀行源起於雷發巽農業信用合作社之組織，為農民信用合作社的形式（farmers’ credit cooperative），以合作方式經營，其法律架構與綜合銀行不同，現在已全數加入中央合作銀行(Rabobank Nederland)成為其會員銀行，該集團內部慣稱為地方合作銀行（Local Rabobanks），並將中央合作銀行與地方合作銀行統稱為Rabobank。

在荷蘭前3大的銀行中，ING Bank與ABN Amro Bank主要的經營重心在於一般工商業市場，Rabobank因係以農業金融及合作金融起家的關係，其經營重心則集中於一級農牧產業及次級食品市場，此外，ING Bank、ABN Amro Bank、Rabobank均是透過不斷的合併及跨業併購而成為荷蘭前3大銀行。

二、荷蘭的金融監理
（一）遵循歐盟監理措施

荷蘭自歐元體系草創初期，即為該政策之創始會員國，荷蘭中央銀行並自1999年正式成為歐元體系之一份子。截至2011年底，已有英國、法國、德國、荷蘭、希臘、義大利、葡萄牙及西班牙等27個國家參與歐盟金融體系。歐盟經過多年一體化建設，會員國間之經濟依存度已大幅提高，各會員國主要之金融監理原則，係遵循歐盟所規範之金融法令及協定，再依各國之金融特性另依前開法令及協定，訂定該國之監理規章。

歐盟的銀行監理法規，一般係以指令（Directive）公布。依據歐洲共同體條約第249條規定，歐盟理事會通過的指令應列述理由，刊登公布於「歐洲共同體公報」。指令應通知會員國，並自通知之日生效。歐盟銀行措施包括：銀行設立許可（authorization）、最低資本額（minimum initial capital）、自有資本（own funds ）、資本適足率（a solvency ratio）、存款保險（deposit-guarantee schemes）等規定。

歐洲銀行監理委員會（Committee of European Banking Supervisors）係為歐盟體系銀行政策及法規決策之監理機關，該委員會係由各會員國高階銀行監理官員及歐洲中央銀行官員所共同組成，為歐盟體系銀行政策及法規決策之監理機關，主要負責規劃、討論及確認歐盟體系銀行之銀行資本適足率、自有資本比率及清算等事項。 

歐盟金融監理體系與會員國之金融監理體系，其間之關係如法律之一般規定及特別規定，各會員國之監理架構可依該國之金融情況予以訂定，惟仍須遵循歐盟金融監理機關所發布之金融法令及規章辦理。且在歐洲經濟體的整合之下，各會員國雖仍保有其本國金融特色，但為與其他會員國接軌，大多會盡力修正該國法規，俾與歐盟之金融監理觀念及規章相符。
（二）荷蘭的金融監理分工
荷蘭的金融主管機關為荷蘭財政部（Ministerie van Financien）負責國家預算、稅務、財經政策及監督金融市場等工作。荷蘭財政部雖配有31,800名員工，惟基於稅收為國家政府最重要的收入來源等因素，荷蘭財政部將其大部分的人力，30,000名員工配置於負責稅收政策、稅收徵管及執行等工作。至於金融監理的工作則交由該部100%投資之荷蘭中央銀行（De Nederlandsche Bank N.V.，簡稱DNB）負責各項監理業務。

荷蘭中央銀行為監理信用體系的主要機構，負有供給流通貨幣與匯兌管理、依法監理信用體系、作為政府公庫、參與國際貨幣發展、與國際貨幣組織維持緊密關係等責任。
依據荷蘭「銀行法」，荷蘭中央銀行雖具有監管信用體系及核准信用體系業務、設立分行、合併等權責，並負責平常各項監理業務，但具有最終決策地位的財政部，可依據「銀行法」對荷蘭中央銀行董事會下令，達成政府與中央銀行在財政及貨幣政策上必要之配合與協調。
「銀行法」與相關法規之規範雖然重要，但並非金融問題之最後仲裁依據，因為在凡事荷蘭重視溝通的習慣下，與商業界與銀行界的磋商是重要的監理措施，而監理法規的設計乃刻意賦予荷蘭中央銀行與政府最大程度之裁量權。

荷蘭的銀行基於合理且必須的理由，是可以與荷蘭中央銀行磋商放寬監理，例如荷蘭的銀行負有向荷蘭中央銀行報告財務狀況、業務狀況及資本適足率（BIS ratio）等各項財務資料之責任。但如果銀行的財務比率低於規定或違反規定，荷蘭中央銀行通常會先請該銀行提出說明、協議改善計畫及時程，並隨時監督其改善進度，並不以會罰裁為優先的監理措施。
因此，在凡事重視協商的國情下，荷蘭多以原則性，來規範銀行業的監理法規及罰則等，也使得荷蘭的銀行為了與荷蘭中央銀行保持良好的信賴關係，鮮少有不遵守其與荷蘭中央銀行約定的情形發生，因為在荷蘭的金融、稅務等各項規範上，銀行或企業是可以與政府單位進行協商，但一旦失去政府的信賴，未來在任何事務上將無法取得協商的機會。

（三）委由中央合作銀行監理地方合作銀行

由於地方合作銀行原為信用合作組織，數量多且規模偏小，監理不易，荷蘭中央銀行乃委由中央合作銀行進行各項監理，包含金融檢查、法令遵循之監控、財報及各項資料申報等。因此，中央合作銀行對地方合作銀行所制定的各項規則中包含各項金融法令之意涵，並且會隨著法令修訂而更新。
在1992年信用體系監督法(the Act on the Supervision of the Credit  System, 簡稱WTK)中，訂有監督銀行的償付能力、流動性及其他限制方面之規範。荷蘭中央銀行等監理單位，將荷蘭中央合作銀行和其聯結之會員銀行、子公司視為單一信用機構，在查核Rabobank集團支付能力時，更將Rabobank銀行集團視為一體，當作同一部位管理，信用體系監督法為荷蘭信用體系中相當重要之金融法令，與荷蘭銀行法同等重要。

在上開制度規範下，相聯結之會員銀行或子公司不須個別滿足上述法案規範下的所有要件，只要能達到其所要求整體監督和控制之相關規定即可。因此，荷蘭中央銀行只會要求整體Rabobank集團的資本適足率達成8%以上即可，不會對個別地方合作銀行要求其資本適足率亦應達到8%。基於上開關係，中央合作銀行自會要求個別的地方合作銀行之資本適足率應達成8%。如此一來，雖然會造成中央合作銀行的管理成本增加，但也強化了其對地方合作銀行的管理依據。

三、Rabobank組織簡介
（一）Rabobank沿革與發展
Rabobank集團（Rabobank Group）的前身是19世紀末期由各農業推廣協會發展而成的合作制金融機構，起源為德國雷發巽農業信用合作社。1972年由Coopratieve Centrale Raiffeisen-Bank of Utrecht 及Cooperatieve Centrale Boerenleenabank of Eindhoven兩家合併，並取Raiffeisen及Boerenleenbank 2家銀行之前兩字，而成為”Rabobank”。荷蘭合作銀行至今已超過100年經營之歷史。因早期以農業信用合作社型態起家，與農民、農村及農業有深厚關係，其後，雖發展為綜合性銀行，仍保有其服務農業之傳統，整體農業貸款市場佔有率高達83%，而其專注於農業食品業有關之金融、財務之業務，也是全世界最專業的農業銀行。

Rabobank集團的總行位於烏德斯勒(Utrecht)，是荷蘭排名僅次於ABN Amro Bank及ING集團的第3大銀行。其存款戶在荷蘭國內的市場占有率為39%、抵押業務的市場占有率為32%、農業放款的市場占有率為83%、中小企業放款的市場占有率為42%，上述市場的占有率均為荷蘭之冠，其資產規模並被評為世界前50大金融機構。

Rabobank 集團無論在國內外，並業務已跨足零售、法人、商業等部門，並提供金融、保險、資產管理等全方位服務。Rabobank集團係屬合作組織之金融集團，中央合作銀行（Rabobank Nederland）是合作金融機構之上層銀行，其會員銀行為地方合作銀行（Local Rabobanks）。

截至2011年底止，Rabobank集團總資產約為7,317億歐元（約9,800億美元），名列世界第27大銀行，全球48個國家設有分行或辦事處，於荷蘭境內設有139家地方合作銀行、872家分支機構、2,949台ATM（自動化設備），為荷蘭擁有最完備銀行分支網絡之銀行，淨利26.3億歐元、資本適足率17.5%、員工59,670人、會員人數190萬人、顧客約1,000萬人，對於Rabobank集團的經營及展望，標準普爾（Stand & Poor’s）、穆迪（Moody’s Investor Service）分別給予AA及Aaa等級的評價。
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  圖1：Rabobank在荷蘭境內服務據點
Rabobank為順應環境的變遷及市場的需求，已從早期以提供農民需求為主體的金融產品，發展為提供多元化的商品，如融資、保險、資產管理與投資等，以滿足客戶的需求。
另為發揮其合作功能，已逐漸開放其業務及組織，目前Rabobank已大幅放寬會員資格限制，只要是在其營業區域內居住、執行業務或營業的法人或是自然人均可加入為會員，因而成為社區銀行的經營方式，並可對非會員提供服務。會員間的互助合作為Rabobank成立之基礎，會員間之關係是共存共榮，無涉及彼此利益考量。會員對地方合作銀行、或是地方合作銀行對中央合作銀行，其參與感及認同感均是Rabobank成功的重要因素。
Rabobank集團整體為一生命共同體，集團之相互保證制度是集團內上層及會員銀行能夠緊密結合重要制度之一，其主要內容為：會員銀行與合作中央銀行、相關子公司等互相為對方負債進行保證。由於集團內有健全之問題防範與處理機制，成員少有重大問題發生，建立了會員及社會之信賴。
（二）Rabobank集團組織架構

Rabobank是一個以顧客為主的銀行，以互助合作式的組織結構及相互保證制度、提供低風險的資產組合及具有穩健的資本基礎、在零售市場擁有高市場占有率、年復一年不停成長的淨利、集中心力在組織成長、高品質的放款資產、持續地達到財務目標、不分股利的公司政策。截至2011年底，Rabobank集團有1,000萬顧客、190萬個會員、139家地方合作銀行、872家分支機構，旗下並有資產管理、租賃、不動產投資、保險、抵押擔保、企業、國際金融等子公司。

[image: image2.emf]
圖2　Rabobank集團組織架構
（三）主要部門及全球分支機構

Rabobank堪稱為全荷蘭擁有最完整銀行分支網絡之銀行，並且不斷地加強其在荷蘭以外地區之聯繫，在海外設立分支據點，不僅是荷蘭也是全球的金融服務提供者。

在荷蘭境內，Rabobank除了會員地方合作銀行占有廣大的市場交易業務，Rabobank集團之各子公司，如Robeco、De Lage Landen、Rabo Vastgoedgroep、Achmea、Obvion、ACC Bank等，亦提供資產管理、租賃、不動產投資、保險、抵押擔保、國際金融資產管理等多元化的金融商品及全方位的金融服務。

至於全球性服務，另設Rabobank International負責國際金融及投資業務，提供融資、處理集團部門流動性資產需要的避險買賣及拓展國際證券業務等，另為強化了零售業務，Rabobank集團已在澳洲、紐西蘭、愛爾蘭、美國、中國大陸及日本等國家分別以設立辦事處或分行，並採行策略聯盟等方式來擴展其業務。
四、Rabobank的經營概況

Rabobank是1個擁有1,000萬顧客、190萬個會員、139家地方合作銀行、872家分支機構，整體經營狀況相當良好的合作銀行，近5年主要經營指標如下表： 
表1：Rabobank主要經營指標
                              單位：億歐元                            
	項   目
	2007年
	2008年
	2009年
	2010年
	2011年

	資產總額
	5,705
	6,121
	6,075
	6,525
	7,317

	存款總額
	2,766
	3,042
	2,863
	2,988
	3,299

	放款總額
	3,687
	4,086
	4,152
	4,363
	4,483

	總收益
	110
	117
	124
	127
	134

	稅後淨利
	27
	27.5
	22.1
	27.7
	26.3

	資本適足率
	10.9％
	13.0％
	14.1％
	16.3％
	17.5％

	員工人數
	54,737人
	60,568人
	59,311人
	58,714人
	59,670人


（一）資產持續成長
Rabobank近5年的資產總額平均維持在6,000億歐元以上，除了2009年受金融風暴的影響，使得資產總額由2008年的6,121億歐元減為6,075億歐元，略為減少46億歐元外，其餘每年均呈現穩定成長的趨勢。其資產總額已從2007年的5,705億歐元，成長至2011年之7,317億歐元，增加1,612億歐元，成長28％。            [image: image3.emf]近5年資產總額(億歐元)
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圖3：Rabobank近5年資產總額
（二）存款穩定成長
Rabobank近5年的存款總額平均維持在2,900億歐元左右，除了2009年因為金融風暴的影響，使得存款總額由2008年的3,042億歐元減為2,863億歐元外，其餘每年均呈現穩定成長的趨勢。2011年Rabobank總存款餘額為3,299億歐元，較2010年之2,988億歐元，增加311億歐元，成長10.4％，存款穩健成長。
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圖4：Rabobank近5年存款總額

（三）、放款穩定成長
Rabobank近5年的放款總額，呈現每年穩定成長的趨勢。2011年Rabobank總放款餘額為4,483億歐元，較2010年之4,363億歐元，增加120億歐元，成長3％，放款逐年持續增加。
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圖5：Rabobank近5年放款總額

（四）、營運狀況穩定
1.總收益持續成長：Rabobank近5年的總收益，呈現每年穩定成長的趨勢，平均維持在110億歐元以上。2011年Rabobank的總收益為134億歐元，較2010年的127億歐元，增加7億歐元，增加5.5%。
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圖6：Rabobank近5年總收益

2.稅後淨利：Rabobank近5年的稅後淨利平枃維持在22億歐元以上，其中2009年因受金融風暴的影響，使得其稅後淨利由2008年的27.5億歐元減為22.1億歐元，減少5.4億歐元，減幅達19.6％。另外2011年受到歐債危機的影響，亦使得其稅後淨利由2010年的27.7億歐元略減為2011年的26.3億歐元，減少1.4億歐元，惟仍呈現穩定的獲利能力。
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圖7：Rabobank近5年稅後淨利

3.逐年提高的資本適足率：為符合新巴塞爾資本協議（Basel II及III ）的規範，Rabobank的資本適足率已從2007年的10.9％，逐年提升至2011年的17.5％，風險承擔能力逐年增強。
[image: image8.emf]近5年資本適足率

10.90%

13.00%

14.10%

16.30%

17.50%

0.00%

5.00%

10.00%

15.00%

20.00%

2007 2008 2009 2010 2011


圖8：Rabobank近5年資本適足率
五、Rabobank相互合作的公司治理

Rabobank團認為透過各種互助、共同參與的機制，將使集團的經營或治理更為完善，因此，透過會員的參與、獨立的監察機制及經營單位的決策管理，使得中央合作銀行及地方合作銀行均可獲得更多回饋，進而讓Rabobank集團在經營與治理在各項議題得取得平衡及共識，達成有效經營。
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                 圖9：Rabobank共同合作的公司治理
（一）有效的會員參與

1. 大力推廣會員政策
截至2011年底，整個Rabobank共有139家地方合作銀行、872個分行、190萬會員，每家地方合作銀行約有2,000至20,000會員不等，會員人數係依每家地方銀行之規模大小各有不同，整體而言，每10個顧客中就有1.9個是會員，較2002年的每10個顧客中有1.3個為會員，逐年增加。
Rabobank認為會員相較於一般顧客，具有更高的忠誠度，透過會員的完全參與，與集團共同運作、互助共生，將可使集團經營獲得較好的績效。於是自2000年起，Rabobank為了提升會員人數、增加會員之參與感及忠誠度，開始大力推廣會員政策。
一般民眾加入地方合作銀行的會員無須支付任何費用，惟民眾僅能加入當地的地方合作銀行成為會員，而中央合作銀行並無提供此項服務。
在Rabobank近年來積極的推廣會員政策下，其會員人數已呈現顯著的成長，在1999年推廣會員政策之前，其會員數約有51萬人，在開始推廣會員政策後之2002年底，會員人數已大幅成長為111萬人，成長118％。此後該集團的會員人數亦呈現每年穩定性成長的情況，截至2011年底，該集團所擁有之會員人數已高達190萬人，相較1999年底之51萬名會員，顯著增加139萬人，大幅成長273％。
此項推廣會員措施，應該也是促使更多潛在的客戶加入會員及參與該集團之經營，進而帶動整個Rabobank集團經營績效，能更上一層樓之原因。
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圖10：Rabobank會員人數成長情形
2.加入會員的理由

據Rabobank人員表示，成為地方合作銀行的會員有許多好處，諸如金融性的好處，如可貸得創業基金、可認購會員憑證而參與銀行的經營及獲得寶貴的財務建議等。

會員憑證類似次順位債券，是具償債能力的資本之一（solvency），歸屬於第1類風險性資本，會員購置會員憑證沒有購買金額的下限或上限，但為了不要讓個別會員認購過多，會有最多不得超過16%、30%或60%等規定，規定比率視當次發行情形而定，會員憑證的利率約為政府10年公債最近平均3個月利率加碼0.25%，亦即2.26％加碼0.25％，為2.51％。會員憑證只能在會員間流通，倘會員持有後想要出售，每個月在固定日期前可以向地方合作銀行提出，並以競標方式出售給其他會員，截至2011年底Rabobank已發行66億1,400萬歐元的會員憑證。
當會員有閒置資產又不想投資其他公司時，會員憑證對會員是很有吸引力的，因為會員對銀行本身的經營情形相當的清楚，而且憑證具有獲利性，故很多人會因想買會員憑證而加入會員。

此外，由於地方合作銀行對當地經營環境最為清楚，對專案計畫評估也較貼近當地市場，而會員憑證所募集到的資金可以運用在各項地方銀行之專案計畫中，因此當專案計畫獲利時，會發給會員憑證類似股利的回饋，而透過認購會員憑證的機制，可鼓勵會員參與各項經營及提供意見，增進會員參與度。

（二）對地方合作銀行的管理模式

為擴大服務客源、提升服務品質、及提升整體經營競爭力，Rabobank自2000年起，開始積極推廣會員政策外，並鼓勵地方合作銀行能採自願性的合併，以強化其經營競爭力。
地方合作銀行在合併後，通常會改以部門或區域分支機構的型態繼續經營，例如有A、B、C 地方合作銀行合併成D地方合作銀行，則原來的A、B、C地方合作銀行會變成D地方合作銀行的A、B、C部門或A、B、C區域分支機構。

地方合作銀行的最高指導機構為會員大會（Memebers council），主要係由會員選舉產生，負責訂定地方合作銀行政策，並確保Rabobank大會（General meeting）各種規則之遵循，而為了讓配合經營策略而合併的部門或區域分支機構也能充分參與公司治理，Rabobank會從每個部門或區域分支機構選出幾位代表參與會員大會。

會員大會則會選舉出管理委員會（Management）之委員，由其負責所有重大經營事項之審議及管理決策之訂定等，並由會員大會任命監察委員會(Supervisory board)之委員，由其負責監督銀行的管理政策、經營情形及提供建議予管理委員會；另設置執行委員會（Board of directors）負責日常營運事務，其成員是由監察委員會指派金融專業人員組成，執行委員會必須接受監察委員會之監督，並負責地方合作銀行之管理工作。
在上述的管理模式下，除了保證會員對於地方合作銀行有相當的影響力和控制力外，也賦予會員重要的權力，如核定財務報表、修改章程、指派監察委員會成員、同意及認可管理和監察制度。
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圖11：地方合作銀行的治理模式
（三）Rabobank的決策管理

Rabobank的決策、中央合作銀行本身之公司治理及其對地方合作銀行所提供服務、監督及規則訂定等，均是由整個銀行的成員所共同討論出來的。而Rabobank的決策方式，係由數間地方合作銀組成地區代表會（regional delegates assembly），所有決策及討論議題（包含該區域內地方合作銀行之合併議題）等，均在地區代表會詳予溝通後，再由地區代表會推派代表組成中央代表會（central delegates assembly），將各地區代表會之所有問題提交中央代表會討論後，訂定出整個Rabobank的策略。Rabobank的大會（General meeting）便依照中央代表會之決議，進行Rabobank政策之訂定，因而可以說Rabobank係依139家地方合作銀行之決議在做事。而中央代表會則是整個銀行之主要決策單位，其運作方式如下圖：
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                  圖12：Rabobank的決策管理
（四）Rabobank內部的監理機制
整個Rabobank之監理機制，係透過上述層層負責的概念運行，而荷蘭中央銀行透過Rabobank回饋的資訊，間接地對各地方合作銀行進行監理。中央合作銀行係依據荷蘭中央銀行之委託，對地方合作銀行執行各項監理業務，例如金融檢查、報表彙整及法令遵循之確認等。

中央合作銀行不單只是執行荷蘭中央銀行委託之任務，這些業務的執行通常都會與地方合作銀行詳細討論過，因此，地方合作銀行也會相當遵守這些規定。其討論的方式則是透過上述中央代表會及大會之模式進行，討論的事項也包括金融檢查的頻率，例如金融檢查的頻率以前是每年進行1次，現在除了約每年進行1次外，如果地方合作銀行、地區代表會或中央合作銀行等，認為有必要時，亦可以進行專案檢查。

地方合作銀行則透過內部的監察委員會進行監理，每1個地方合作銀行均設有地方檢查員（local compliance officer），負責確保各項法令制度的遵循，其地位獨立，除了可直接向執行委員會負責或報告外，亦可越級直接向監察委員會報告。
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                       圖13：Rabobank的監理架構
（五）地方合作銀行的公司治理

中央合作銀行係由地方合作銀行共同出資而成立，然而地方合作銀行與中央合作銀行並非總行與分行的關係，而是以加入會員方式成為銀行之一員，而只有擁有合作結構及經中央合作銀行核准章程之銀行，才可成為Rabobank的會員銀行。因此每家地方合作銀行均可以是獨立經營的銀行，各自擁有自己的公司章程、銀行營業執照、監察委員會、管理委員會、編列預算、財務報表、指派各自董監事會成員的權利及自己的會員顧客等。透過中央合作銀行章程，地方合作銀行對於中央合作銀行、其他集團成員擁有彼此明確定義的權利與義務關係；透過地方合作銀行章程，地方合作銀行對於自己的會員擁有彼此明確定義的義務與權利關係。
地方合作銀行為了享有Rabobank集團內的好處而加入會員，當然也必須遵守各項集團內的規定，包含使用統一的企業識別系統、各項人事及經營管理制度一致化等，其權利及義務亦明定於中央合作銀行的章程中。而中央合作銀行的主要工作為管理和監督授信、成本分擔、人力資源管理、研究發展，以及流動性、資本與風險管理等作業，而地方合作銀行則專心於深耕客戶群，以銷售集團成員所提供的產品。

1.經營理念與方式

地方合作銀行均是由會員基於合作理念所組成的，在地方合作銀行的章程中明確指出地方合作銀行的目標是促進整體的利益。地方合作銀行應遵守中央合作銀行的規則與規範，不須為了追求利潤而做過度的放款，其努力的目標在於獲取最大的資金儲備，並且被嚴格禁止從事投機活動，以達成集團目標。

地方合作銀行所經營的業務範圍，應事前取得中央合作銀行之書面同意，包含提供可能造成經營業務負債之服務、有價證券及中央合作銀行明定等。
整個Rabobank集團除了銀行外，另有資產管理、租賃、不動產投資、保險、抵押擔保、企業、國際金融等子公司，該集團將子公司區分為8個服務群（service group），分別負責設計規劃各種金融商品，而地方合作銀行則利用其通路優勢將這些服務群所提供的金融商品售予客戶。集團內的子公司可以專精於本業，研發更好的金融商品，而地方合作銀行則可藉由提供金融商品服務獲取手續費收入，2011年底，Rabobank集團的手續費收入占其總收之比重約13.5%。
2.成為地方合作銀行的會員資格

Rabobank已大幅放寬其會員資格限制，只要是在其營業區域內居住、執行業務或營業的法人或是自然人均可加入為會員，而成為社區銀行，並可對非會員提供服務。其會員資格的限制不高，只要具權利能力、不是其他地方合作銀行的會員、在營業區內居住、執行業務或營業、未受破產或清算、利用該行1種以上的金融服務，且不是地方合作銀行的職員，皆可申請成為其會員。

地方合作銀行的會員之所以願意入會，除了可以享受會員專享好處外，亦可以成為地方合作銀行的管理委員會、監察委員會與會員大會的候選人，進而參與集團內有關資源分配政策、銀行服務、銀行政策的研討會及會議。

3.地方合作銀行的組織架構

地方合作銀行由會員大會、監察委員會與執行委員會組成，茲將其職權簡述如下，以進一步暸解地方合作銀行之運作：

（1）會員大會（Memebers council）：


凡依法或依章程未授予監察委員會或執行委員會的所有權力，應在會員大會賦予，其主要責任包含：通過和修訂地方合作銀行章程及細則、解散地方合作銀行、任命、停職及開除執行委員會及監察委員會成員、核定年度財務報表、同意及認可執行委員會事務的處理及執行監督、提撥部分盈餘做為地方或公共利益之用，退出中央合作銀行會員之決定、合併或分割之決定等事項。

（2）監察委員會(Supervisory board)


監察委員會應監督由執行委員會督導的政策與程序，以及地方合作銀行與其營運上的日常程序，並應表達看法以協助執行委員會，其主要職權包括：監督是否遵循章程、細則與中央合作銀行的規定與規則、依章程應取得監察委員會同意之事項、裁決被開除會員的上訴、任命、停職及解雇執行理事與理事的停職、查核年度財務報表、確保中央合作銀行要求的報表與資訊能立即提供，與稽核人員合作確保地方合作銀行會計帳目的保存、訂定執行委員會成員之酬勞等事項。
監察委員會應每年至少開會4次，
監察委員會成員每屆任期不超過4年，且每年都有相同人數的監事任期屆滿，且至少1位，監察委員會會基於此種考量擬定監察委員會任期表，如此可保證每屆的監察委員會中都會有新任與原有的監察委員，有助於監察委員會的運作。

（3）管理委員會（Management）

管理委員會由4人以上之自然人組成，其中包含1位執行委員，管理委員會在章程的規範下，負責地方合作銀行的管理。管理委員會會議應每年至少召開12次。

（4）執行委員會（Board of directors）

執行委員負責地方合作銀行的管理、政策的擬定與實施，其成員是由監察委員會指派金融專業人員組成，執行委員會必須接受監察委員會之監督，並負責地方合作銀行之管理工作，每個月至少開會1次討公司各項營運事宜，並向總經理報告及負責。
4.地方合作銀行的整併

為了提高競爭力，Rabobank自2001年起已開始進行地方合作銀行的整併，並採行由下而上（bottom-up）的方式進行，即各地方合作銀行透過地區代表會討論出所屬地區的競爭環境、區域策略後，提出合併之考量與規劃，再將各地區代表會之意見彙集於中央代表會，商討銀行發展的願景與政策，並決定各地區的最適發展方向並確定合併案。

中央合作銀行亦會透過報表及各項督導活動，如發現地方合作銀行有經營不善、需提高經營效率或因應競爭態勢，須進行合併時，會請地方合作銀行提出經營規劃，並請該銀行所屬之地區代表會討論該區及區域內各銀行之發展前景與規劃，促使地方合作銀行進行合併。

另據Rabobank人員表示，不論透過哪種方式進行合併，由於相關議題與事宜均透過會員銀行們深入參與討論後決定，所有會員銀行均樂於遵守決議，而且被資遣的高層員工通常會有資遣費用，且基層員工是不容易被資遣，因此不大會發生勞工抗爭事件。
此外，因為整個合併的過程都是經通會員銀行們充分的討論，因此在考量經營成效及合併利益的最大效益，合併後存續的地方合作銀行，不一定是規模最大的地方合作銀行。另地方合作銀行會自發性整併的因素，大致可以歸納為下列幾點：

（1）網路及自動化服務系統的普及。
（2）提升服務品質。
（3）專業化經營。
（4）降低風險與成本。
綜上，即使地方合作銀行由1999年的424家，減少至2011年的139家，大幅減少了285家，但會員人數反而是由51萬人增加至190萬人，顧客人數亦是逐年地增加至2011年的1,000萬人。
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圖14：地方合作銀行整併情形

六、相互保證制度

Rabobank集團的相互保證制度(the Cross Guarantee System,簡稱 CGS)是該集團能夠緊密結合重要制度之一。在1980年時即有初步之架構，至1992年藉由政府法令的頒布，該集團將其修正為更加完善。該制度係由地方合作銀行、中央合作銀行及相關子公司，彼此間互相為對方之負債進行保證，形成相互保證制度，並配合相關措施，為集團內之經營風險及財務安全提供保護，形成經營安全網。
（一）經營安全網的內涵

依據1992年信用體系監督法(the Act on the Supervision of the Credit  System, 簡稱WTK)，在監督銀行的償付能力、流動性及其他限制方面，監理單位將中央合作銀行、地方合作銀行、Rabobank子公司等視為單一信用機構，即荷蘭中央銀行在查核Rabobank支付能力時，將Rabobank集團視為一體。因此，為了保障該集團之各項財務安全，並滿足相關金融法規的各項要件，Rabobank集團乃設計出成員所需共同遵循的相互保證制度，並配合地方合作銀行間規範與其他保證制度，建立一套完整之安全網。

Rabobank集團將經營風險分為4類，分別為作業風險、信用風險、利率風險與流動性風險。在利率風險方面，可以利用各種財務操作方式進行避險與管理（例如利率敏感性缺口管理、利率期間管理等）；流動性風險方面，則以銀行所收存款提撥15%作為流動性基金進行流動性管理；至於作業風險與信用風險，則藉由遵行銀行內各項規範而加以管理。

經營安全網共分為4層，其中第1層至第3層屬地方合作銀行彼此間之規範，至第4層才進入相互保證制度之範疇，茲分述如次：

（1）第1層：當地方合作銀行之經營，均遵循集團及各項法令規定，一旦發生虧損時，由全體地方合作銀行依資產比率來共同分擔損失，發生虧損的銀行雖有自負額度部分，惟由其他地方合作銀行分攤損失的部分無須償還。

（2）第2層：當地方合作銀行之虧損係因未遵守集團規範或法令，則為維持整體集團之財務要求，其他地方合作銀行亦依資產比率支援該虧損銀行，使其帳面仍為正數，但此部分視為虧損銀行對其他地方合作銀行之借款，俟經營獲利後必須償還。

（3）第3層：當地方合作銀行出現經營不善或償付能力問題時，可向其他合作銀行貸款，此部分非限定由全體地方合作銀行分攤，而僅需向有意願借貸之其他合作銀行借款即可，其為次順位之債權，因此利率相對較高，亦稱為內部權益市場。另如果地方合作銀行非因經營不善，而是因為發展過快，而產生資金需求時，亦可利用此層規範向其他地方合作銀行借貸。

（4）第4層：當地方合作銀行發生倒閉，淨值不足賠付對存款人及其他債權人之情事時，才會進入最後的相互保證制度。
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                           圖15：Rabobank的經營安全網

（二）相互保證制度的規範

Rabobank相互保證制度乃是從維持集團信用之觀點設計，當銀行內發生損失時，由銀行內來填補損失之架構，亦即當集團內某一機構發生損失時，由集團其他成員來共同填補損失，並透過此制度來保證支付債務，彼此間負有同等責任。

相互保證制度的各項承諾及參加機構，係依據Rabobank章程規定，由管理委員會決定，並可決定對個別機構訂出相關保證費用。惟依據相互保證制度之規定，中央合作銀行和集團內其他成員均須參與，只有在獲得荷蘭中央銀行之認可，才可退出此制度。
相互保證制度的概念為先由地方合作銀行相互承擔債務保證，構成第1層的保證，接著再由中央合作銀行與集團及其他子公司進行信用保證，視為第2層。此外，為了落實該制度並維持該集團信用，Rabobank集團並設立基金及集團內互保公司(OWM Mutual Guarantee Company,簡稱OWM)，參與該制度的中央合作銀行、各地方合作銀行及集團子公司均為會員，且其支付能力需經其查核。
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圖16：Rabobank的相互保證制度

當地方合作銀行經營失敗時，首先向該破產銀行之資產請求分配，其次向OWM公司請求賠付，倘仍不足賠付，中央合作銀行、集團子公司及各地方合作銀行將被課予一定金額，作為其保證義務之履行。如仍不足，OWM公司則可主動對會員銀行存託於中央合作銀行帳戶中的款項提出請求。再有不足，中央合作銀行可要求會員銀行分攤，會員銀行再轉而向會員要求分攤，每一會員1,000歐元為限，截至2011年底，該集團從未動用到相互保證制度。
七、資訊系統整合

  （一）統一資訊規格

Rabobank認為金融業務的行銷必須予以電子化，電子化的範圍則涵蓋自金融業內部迄與顧客的接觸為止。為了確保其金融市場領先地位，Rabobank以其金融專業及IT技術，掌握個人電腦與網際網路等科技，以網路科技為競爭力核心，整合資料倉儲等技術，建構網路電子銀行，提供無地域及無時間限制的多元化銀行服務，以滿足顧客需求。

由於荷蘭人工成本高昂，為了反映人工成本，通常額外提供的人工服務多會酌收手續費，例如向火車站服務人員購買火車票，則較使用自動售票機須多支付1歐元的手續費。
為了節省人工成本，荷蘭的金融服務業多致力於人力的縮減及自動化服務設備的增設。銀行的客戶所要辦理的各項業務，多可以從銀行的網站下載申請表格，客戶在填列完整後，再回傳給銀行處理，不僅大幅降低銀行行員重複繕打的人工成本及減少錯誤率，並可達到減少用紙節能減碳的環保目標。因此，多數客戶均習慣且樂於學習使用網路完成各項交易。

Rabobank大部的分行僅配置2至3位行員，客戶到分行洽辦業務，亦多是使用該分行內的自動提款機、自動存款機、零錢兌換機及儲值卡設備等自動化設備，倘未使用自動化設備而以手寫資料交給銀行行員繕打，將視服務項目之不同，酌收5歐元左右的手續費。

為了提高服務品質，建置多功能及安全的資訊系統是非常重要的，然而資訊系統的建置與汰換，其成本是相當昂貴，且為了配合各項新增業務更是必須時時更新，實非地方合作銀行可以負擔的。此外，由於地方合作銀行係以會員方式加入Rabobank，故每家地方合作銀行之資訊設備與軟體規格幾乎不相同，為了提升業務資訊交換之效率，Rabobank便設立ICT部門，負責推動資訊更新及研發事宜。
為了提升業務資訊交換的效率，Rabobank致力於資訊規格的統一，ICT部門首先由新種業務軟體與系統的研發著手，當地方合作銀行欲辦理新種業務時，就必須使用其研發的共同系統。此外，由於ICT部門所發展的各項軟體及資訊系統功能性較強，故地方合作銀行均樂於轉換為統一的資訊規格。

（二）實施開放式支付

Rabobank為解決其客戶國內和跨境現金之支付問題，除了提供現有網路銀行等服務外，並加入單一歐洲支付市場（A single European payments market，SEPA），以提供客戶更便捷的金融服務，茲就Rabobank提供的服務範圍，說明如次：

1.國內和跨境現金池的解決方案：Rabobank提供客戶國內外營運資金管理、資金流動性管理的服務，客戶可以藉由Rabobank電腦資訊系統的統合。此外客戶並可以透過SEPA進行信用轉帳，以提升現金和流動性管理。SEPA係由27個歐盟成員國，共同建立一個統一的金融支付款處理作業系統，Rabobank客戶的存款或付款透過該作業系統，可以在荷蘭境內及27個歐盟成員國內即時發送，獲得更安全、更有效率的處理。
2.網路銀行的連結：客戶可以透過Rabobank的網站及自動轉移工具，連結到客戶的ERP系統，客戶除了可以查詢其在Rabobank及在其他銀行的國際帳戶資訊外，亦可透過該系統指示Rabobank進行支付作業，此外客戶可以即時監控其財務狀況及管制其帳戶。
八、面對金融海嘯及歐債危機的因應措施
（一）2008年金融海嘯的影響及因應措施
2008年美國次級房貸引發全球金融海嘯，造成歐盟各國經濟嚴重衝擊、金融機構鉅額損失，荷蘭的金融體系亦無法置身事外，Rabobank集團所持有之結構性投資工具（SIV）亦因整體金融市場的惡化，導致其持有價值可能會折價賤賣，該集團爰出售該投資工具近半數的資產約52億歐元（約76億美元），並與花旗銀行共同管理該結構性投資工具，以渡過金融海嘯的襲擊。 
我們從Rabobank集團2008年及2009年的財務資料發現，Rabobank集團的資產總額由2008年的6,121億歐元減為6,075億歐元，略為減少46億歐元；稅後淨利由2008年的27.5億歐元，減為2009年的22.1億歐元，減少5.4億歐元，顯示金融海嘯對整個Rabobank集團的獲利雖有些微的影響，但整體集團的經營狀況，仍是呈現穩定成長的趨勢。
Rabobank何以能在金融海嘯中全身而退，據該集團前總裁海姆斯德克（Bert Heemskerk）在金融海嘯後對媒體的表示，Rabobank的合作結構在金融海嘯中具有相當的優勢，由於該集團不分股利的經營模式，使得其盈餘得以逐年累積於Rabobank集團內，且Rabobank集團持有的高風險投資比率相當的低，所以並沒有過多資產曝險，因而得以渡過金融海嘯的襲擊。
（二）歐債危機的影響
2009年年底標準普爾（Standard & Poor's）將希臘（Greece）國家等級信用評等由A-降至BBB+，進而引發金融市場對歐元的拋售，也開啟了一連串歐洲國家信用評等下降，並觸動了歐洲國家主權債券危機的開端。
2010年至2011年間，由於葡萄牙（Portugal）、義大利（Italy）、愛爾蘭（Ireland）、希臘（Greece）、西班牙（Spain）5個國家，其政府的赤字及負債不斷地上升，陸續到期的公債必須鉅額融資來支付債務，以避免出現債務違約的風險，但由於歐洲多國的公債先後被降低評等，引發金融市場普遍認為對該等國家的償付能力不足，可能違約的風險大幅提高，也因而引起持有該等國家公債無法履約的風險，再加上該5國均為加入歐盟的國家，因而對於整個歐盟的金融穩定帶來極大的挑戰。
在經歷過2008年的金融海嘯後，Rabobank對於全球金融情勢建立了更加緊密的分析及監控，自2010年歐債危機開始發酵，Rabobank內部已針對其持有葡萄牙、義大利、愛爾蘭、希臘、西班牙5國的政府債券，逐步予以減損。並自2010年開始，每半年將其持有該5國政府債券的部位，提列出來特別報告，並審慎且逐步減損其帳列價值。
Rabobank持該5國的政府債券的帳列金額，已從2010年6月的12億9,100萬歐元，減少至2011年底的3億4,900萬歐元，大幅減少9億4,200萬歐元。由此也可看出Rabobank集團對於整個歐債可能引發的風暴，持以相當審慎及保守的態度在處理。

從Rabobank集團的財務資料觀之，2010年的整個經營狀況均較2009年成長，而2011年僅稅後淨利為26.3億歐元，較2010年的27.7億歐元，略為減少1.4億歐元，其餘的存款、放款、總收益、資本適足率等均呈現穩定成長。
表2：Rabobank持有歐債金額

單位:萬歐元

	日  期 

國 家
	2010.6
	2010.12
	2011.6
	2011.12

	希臘(Greece)
	48,000
	37,300
	21,100
	4,900

	義大利 (Italy)
	39,200
	38,800
	34,700
	20,000

	愛爾蘭（Ireland）
	14,900
	5,000
	4,500
	6,000

	葡萄牙（Portugal）
	12,000
	8,000
	1,800
	1,900

	西班牙（Spain）
	15,000
	13,700
	6,900
	2,100

	總     計
	129,100
	102,800
	69,000
	34,900
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圖17：Rabobank持有歐債情形
九、持續成長的經營策略及展望
Rababank成立至今已逾110年，在經營與成長的過程中，Rababank已經從1個農村型群聚的小銀行，蛻變成為荷蘭最大的農業銀行，並成為全球銀行界中經營食品及農業領域中的佼佼者，獲得信用評等公司相當高等級的評等。

Rababank集團係以農業金融及合作金融起家，該集團未來的經營策略重點，仍會繼續放在其最具有核心競爭力的食品與農業產業的經營上，經營策略及目標分別為：

（一）持續以互助合作的經營方式成長。
（二）成為荷蘭銀行界的領導者。 
（三）成為全球食品、農業綜合銀行的領先者。
（四）建立高標準的企業社會責任政策。
為了達成上開經營策略及目標，並提供190萬名會員及1,000萬名顧客高品質的服務，Rababank集團將持續採行下列措施：

（一）維持健全的資產負債比率。
（二）持續專注於荷蘭的企業市場。
（三）持續關注國際食品及農業綜合市場。
（四）增加子公司核心目標的附加價值。
（五）提供高品質及高效率的服務模式。
參、考察心得與建議

一、考察心得
 （一）相互合作的公司治理
       Rabobank集團透過會員的參與、獨立的監察機制及經營單位的決策管理，使得中央合作銀行及地方合作銀行均可獲得更多回饋，進而讓Rabobank集團在經營與治理的各項議題上，取得平衡及共識，達成有效經營。
（二）緊密結合的相互保證制度

荷蘭的中央銀行依據荷蘭信用體系監督法規定，在監督銀行的償付能力及流動性等，將Rabobank集團視為單一信用機構。為了保障Rabobank集團內各項財務安全，並滿足相關金融法規的各項要件，該集團乃設計出成員所需共同遵循的相互保證制度，並配合地方合作銀行間規範與其他保證制度。即當地方合作銀行發生損失時，由地方合作銀行間先來填補損失之架構，當集團內某一機構發生損失時，由集團其他成員來共同填補損失，並透過此制度來保證支付債務，彼此間負有同等責任，建立一套完整之安全網。

（三）穩健的投資策略
Rabobank在經歷過2008年的金融海嘯後，不僅對於全球金融情勢建立緊密的分析及監控，採用分散國際投資、強化壓力測試、不作高風險高獲利的投資及維持健全的資產負債比率等措施，逐步提高資本適足率，強化風險承擔能力，以增強未來面對金融景氣反轉的能力。
（四）不分股利的公司政策
Rabobank透過推廣會員政策及發行會員憑證等措施，吸引較一般顧客更具有高的忠誠度的會員參與。透過會員的完全參與，與集團共同運作、互助共生，使得Rabobank集團經營獲得非常好的績效；而Rabobank不分股利的經營策略，使得盈餘得以保留於Rabobank內，累計自有資本，強化風險承擔能力，並得將資金用於協助地方合作銀行的發展及各項金融商品的研發等，使得整個集團的金融商品可以朝向多元化，經營可以朝向全球化邁進。
（五）提供多元的金融商品服務
整個Rabobank集團除了銀行外，另有資產管理、租賃、不動產投資、保險、抵押擔保、企業、國際金融等子公司，該集團將子公司區分為8個服務群，分別負責設計規劃各種金融商品，而地方合作銀行則利用其通路優勢將這些服務群所提供的金融商品售予客戶。集團內的子公司可以專精於本業，研發更好的金融商品，而地方合作銀行則可藉由提供金融商品服務獲取手續費收入，2011年底，Rabobank集團的手續費收入占其總收之比重約13.5%，這也是我國農業金融體系未來可以努力拓展業務的方向。
二、考察建議
（一）統一識別商標

Rabobank有統一的企業識別系統，共同對外行銷及辦理業務。建議參照建立我國農業金融體系統一識別商標，使全體302家農漁會信用部，1,161個營業據點，有共同標誌作為外界的識別符號，並建立共同組織文化、培養核心價值，重塑信用部形象，讓百年老店符合現代化經營的潮流。
（二）加速農業金融資訊系統整合

      Rabobank的資訊系統經過多年努力整合後，已發揮綜效。我國農漁會信用部長期以來協助推動農村經濟成長，服務鄉村居民，深耕地方貢獻良多。遍布全台各地的1,161個營業據點，形成龐大且緊密的通路，為我國分布最廣的基層金融機構，惟 302家農漁會信用部分屬10套資訊系統，系統格式不相容，無法降低農漁會資訊使用成本，為能發揮通路價值，建議加速推動農業金融資訊系統的整合，以達降低成本、共同拓展業務等效益。
（三）推動農漁會信用部業務多元化

      Rabobank集團下設有資產管理、租賃、不動產投資、保險、抵押擔保、企業、國際金融等子公司。地方合作銀行除可辦理存、放款業務外，亦得辦理代售該集團子公司8個服務群所設計規劃的各種金融商品予客戶，以增加手續費收入，2011年Rabobank集團手續費收入占總收入之比重為13.5%。
反觀我國農漁會信用部2011年手續費收入占總收入之比重僅1.9%，為發揮農漁會信用部通路優勢，加強服務農漁民，全國農業金庫應積極爭取各項代收業務，並逐步規劃設計各項可以透過農漁會信用部銷售的金融商品，提供多元化的金融商品服務，並協助農漁會信用部增加手續費收入。
（四）強化農業金庫風險管理

      金融海嘯影響後，Rabobank已重新檢視其財務營運及加強風險管理，以分散國際投資、充分自有資本及不追求高風險投資等策略來因應。全國農業金庫未來經營模式應以Rabobank為借鏡，勿為過度追求投資收益而曝露高度不確定性風險，應兼顧資本、收益及風險的穩定平衡機制，在全國農業金庫可承受的最大風險容忍範圍內，適當的進行資產配置與投資操作策略，穩健永續經營。

附錄、考察照片[image: image18.jpg]



圖1 ：Rabobank烏德斯勒(Utrecht)總行
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圖2： Rabobank烏德斯勒(Utrecht)總行大門
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圖3 ：至Rabobank總行聽取簡報及雙方致贈紀念品
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圖4 ：至Rabobank總行聽取簡報及雙方致贈紀念品
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圖5： Rabobank位於阿斯特丹市區內分行
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圖6： Rabobank分行內行員辦公情形
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圖7： Rabobank分行外之自動化設備
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圖8 ：Rabobank分行內民眾使用自動化設備情形
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