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壹、前言 

職奉派參加中華民國銀行公會與台灣金融研訓院共同主

辦之「2014 年金融高階主管儲訓計畫（LEAP）」，與 25 位國內

金融機構高階儲備人才共聚一堂，接受主辦單位精心設計為期

六個月之國內課程與國外參訪安排。課程中延聘之講師均為各

領域兼具理論與實務經驗之菁英專家，內容活潑精彩、豐富多

元；國外實地參訪世界大型銀行相關業務，深感受益良多。 

針對全球化浪潮、新興經濟體蓬勃發展及行動科技等重

大趨勢，加速催化全球金融業進行重大經營變革，台灣金融業

亦面臨國際化與營運模式創新等重大挑戰，台灣金融研訓院規

劃課程內容以「Innovation 創新」為主軸，規劃三大核心構面，

分別為金融業關鍵趨勢、策略執行與效能改善，及組織變革與

轉型。課程主題主要圍繞在未來 5 至 10 年攸關金融業重大發展

之十大趨勢：（一）科技金融激發產業新價值鏈、（二）人口結

構調整，改善金融消費及商品面貌、（三）金融業面臨異業競和、

（四）風險管理與時俱進、（五）人民幣國際化金融商品及人民

幣離岸中心成形、（六）全球銀行發展趨緩與區域銀行興起、（七）

金融專業人才跨境競爭、（八）新興經濟體興起，金融機會風險

並存、（九）國家資本主義興起，左右金融市場、（十）中國大

陸爭逐全球金融話語權。 

依據上述趨勢議題，海外考察研習活動以「歐債危機於

金融業務風險管理新變革」、「金融業務國際化經營佈局與管理
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模式」、「科技於金融業務發展應用與顧客關係管理創新」及「歐

洲銀行核心業務現況與發展策略」為主軸進行參訪。參訪機構

分別為：（一）位於英國倫敦之 HSBC(總部)、EBRD、中國工商

銀行及英格蘭台灣商會；（二）位於盧森堡之 BNP Paribas 

Group、ING Bank 及中國建設銀行。 

以下將簡介歐洲銀行業發展現況，及參訪要點。 

貳、歐洲銀行業發展現況 

一、 歐洲銀行業概況 

2007-2009 年之全球金融危機，及因此引燃之 2011-2012 年歐

債危機，對歐洲銀行業產生巨大影響，整體營運環境及狀況

有以下特點： 

（一） 銀行總資產增長緩慢 

總體而言，歐盟國家銀行資產規模在金融危機期間保

持穩定，在 2011 年前有小幅增長，而後下降至稍低水準。

根據彭博資訊統計，2011-13 年間，歐盟銀行合計削減約

1.1 兆歐元資產。 

英國因受雷曼兄弟破產影響，資產規模在 2007-08 年

間明顯下降，目前緩慢恢復至危機前水準。銀行資產規模

排名前五位之西歐國家（英國、德國、法國、義大利及西

班牙）佔歐盟銀行總資產之 75%，目前歐盟銀行總資產大

致恢復至危機前規模，並有所增長。 
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Data Source: OECD report 

歐盟區銀行總資產走勢（EUR Billion） 
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從資產規模觀察，2013 年底排名前 10 位之歐洲銀行

中，英國有四家，法國有四家，德國有一家，西班牙有一

家。多數銀行 2013 年底之資產規模與 2008 年相較，均有

縮減，特別是接受政府救助之三家銀行-RBS、BPCE 及

Lloyds Banking。其中 RBS 係 2008 年金融危機中，受衝擊

最嚴重之英國銀行之一，金融危機期間接受政府挹注 455

億英鎊，國有化程度達 80％以上。RBS 經由出售資產與處

理非核心業務等方式大幅削減資產規模。 

 

 

（二） 建構統一金融市場受到一定阻力 

歐盟及歐元區建立目的之一在建構統一之歐洲金融

市場。銀行業市場統一及整合程度，可以藉由國家或地區

之外資銀行資產佔銀行總資產之比重觀察。從下圖可知，

來自歐盟區內之外資銀行資產自 2008 金融危機爆發後，

出現一定程度下降。該下降主要來自非歐元區國家（如，
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英國、瑞士或丹麥等）外資銀行資產佔比之下降。以英國

為例，2008 年英國之外資銀行資產佔英國全國銀行總資產

之 25％。該數字在 2012 年下降至 17％。出現上述趨勢之

部分原因為： 

1. 在金融危機前，部分銀行之跨國業務增長太快，金融危

機爆發時，該等銀行經由關閉或出售海外業務紓困，例

如，RBS 在金融危機期間，政府要求削減海外業務等。

該等銀行在英國以外資產佔比從 2007 年之 47％降低至

2011 年之 38％。 

2. 非歐元區銀行監管機關更傾向要求受監理銀行將資產

負債與本地業務匹配，例如要求外資銀行在當地市場設

置子銀行，而非分行。 

 

 

 

 

 

 

（三） 銀行面臨監管環境改變 

来自欧盟区的外资

银行资产占比 

来自欧盟区以外的

外资银行资产占比 

外资银行资产占比 

Data Source: OECD report 
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2013 年 10 月於盧森堡舉行之歐盟財長會議通過歐盟

單一監管機制（Single Supervisory Mechanism；簡稱：SSM）

計畫。該計畫並經歐洲議會同意以法規形式對外公布，為

建立歐盟內新的銀行監理機制邁出重要一步。單一銀行監

理機制並於 2014 年 11 月正式生效。 

單一監理機制特徵為： 

1. 監管集中化：歐洲央行將成為銀行監管強有力之決策中

心，以維護監管統一性，避免重複監理。所有在歐元區

成立之銀行均被納入單一監管機制。系統重要性銀行由

歐洲央行直接監管；規模較小銀行以及在其他地區在歐

洲設立之分支機構，則由各成員國之監管機關進行監

管。惟歐洲央行仍有權隨時對任何銀行實施直接監管。

為確保單一監管機制順利運行，歐洲央行應制訂相對應

之指導原則，並有權對成員國監管當局進行監督。 

2. 歐洲央行權力擴大：單一監管機制以歐洲央行為核心，

擁有個體與總體審慎監管之所有權力，包括對信貸機構

審慎監管之所有關鍵職權。 

3. 非歐元區之歐盟成員國監管機關可自願加入：如果非歐

元區之歐盟成員國決定加入該機制，其監管機關可與歐

洲央行建立密切合作機制，遵從歐洲央行之決策，共同

承擔監管職責。 
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金融危機引發之大眾對金融機構之信任危機，為銀行

帶來更高之法律遵循及信譽風險。除藉由資本與流動性規

範加強保護存戶之存款安全外，歐洲各國監理機關對銀行

之行為風險（conduct risk）提出更高要求，以保障銀行公

平競爭及銀行客戶之利益不受損害。例如：2013 年英國金

融監理機關 Financial Services Authority 一分為二，分別成

立 Prudential Regulatory Authority(PRA) 與 Financial 

Conduct Authority(FCA)，其中 FCA 專門對英國當地金融

機構之市場行為進行監督。2013 年 FCA 在監管過程中，

合計對英國當地 40 家金融機構開出總額 4.72 億英鎊之罰

單，較 2012 年增加 52％。 

二、 英國銀行業展望 

（一） 總體經營環境 

▪ 嚴格與變動之監理環境增加銀行經營之不確定性 

英國政府一旦完成 2014年至 2015 年之銀行改革與監

理法規細節，大型存款機構將被要求進行組織重整，將零

售暨中小企業業務與投資銀行及躉售業務分離。預期未來

數年英國銀行業將因經營模式、組織與融資結構之改變，

而大幅增加執行成本。 

英國成立 Financial Conduct Authority(FCA)後，將會

更關注銀行若干較具爭議之行為。如，銀行因誤售 payment 
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protection insurance 予零售客戶及利率避險商品而遭鉅額

罰金；雖然銀行有關不當行為之支出似已達到高點，未來

大型銀行仍可能面臨大額罰款。 

自 2013 年 6 月始，英國金融監理機關 Prudential 

Regulatory Authority(PRA)要求英國大型銀行必須維持普

通股第一類資本適足率（Common Equity Tier 1 ratio）及槓

桿比率(leverage ratio)分別達到 7％及 3％以上。 

▪ 總體經濟景氣將繼續支持銀行改善資產品質 

英國總體經濟情勢持續強勁，有助於銀行業績改善。

Moody’s 預測 2014 年及 2015 年英國經濟成長率分別在 2

％至 3％，該數字有助於縮小產出缺口，並在 2015 年第 1

季開始逐步升息。 

 

英國失業率下降速度優於歐洲其他國家，有助於銀行

改善資產品質。然目前家戶單位之負債水準仍然偏高，其
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信用品質對利率變動之敏感度仍高。Moody’s 雖然不預期

英國央行會快速升息，然縱使是漸進式升息，如不配合生

產力與實質薪資之提升，仍會降低家戶單位之付息能力，

導致銀行資產品質陷於轉劣之壓力中。 

 

▪ 房市為經濟金融穩定關鍵 

縱然英國經濟前景相對較佳，房市快速成長（2014

年第 1 季倫敦房價較上年同期成長 17％），在欠缺實質薪

資相對增加情況下，修正房價之風險極大。鑑於房價大幅

修正可能壓縮房屋投資、降低消費者信心及緊縮貸放。在

目前房價成長趨近於金融風暴前之步伐情況下，審慎監控

實屬必要。 

如下圖所示，英國銀行承做風險較高抵押房貸之貸放

比率（LTV），相較於金融風暴時之水準仍低，但貸款佔所

得比（loan-to-income ratio；LTI）則呈倍數成長。貸款支
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付能力下降，及利率曝險較預期為高，均增加銀行資產之

脆弱性。 

 

（二） 資產品質與資本 

▪ 銀行資產品質因經濟改善轉佳 

預期英國銀行之資產品質在未來 12-18 個月會逐漸改

善，整體銀行體系之逾放比率下降至 4％左右，較歐洲體

系其他國家表現為佳，主因國內新貸放表現較佳，及持續

處理問題資產所致。 
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另預期英國銀行放款損失費用因信用品質改善將持

續下降。 

然英國銀行對住宅不動產抵押放款之信用風險則持

續增加。2014 年 3 月英國平均房價上漲 8％，銀行對家戶

單位之住宅抵押放款佔總放款之 45％。房價漲幅最大之地

區為倫敦與東南地區，分別上揚 17％及 6.1％，然家戶所

得並未同幅上漲。 

 

 

Barclays、HSBC 及 Santander UK 在倫敦與東南地區
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曝險最多，約佔其住宅抵押放款之 45-55%。 

 

 

▪ 因監理規範趨嚴，銀行資本與槓桿水準將持續改善 

去槓桿化及最適化風險性資產為英國大型銀行改善

資本比率主要驅動力，Moody’s 預期該趨勢仍將持續，尤

其是 RBS、Barclays 及 Lloyds 等銀行。此外，銀行核心獲

利能力改善亦有助於進一步強化資本水準及改善槓桿比

率。 

就問題放款對資本加放款損失準備比率而言，英國銀

行表現較歐洲邊緣國家為佳，改善亦較部分歐洲核心國家

快速，反映英國之資產品質較早開始轉佳。 
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（三） 英國主要本地銀行 

倫敦是全球最重要之金融中心之一，以倫敦為中心之

英國銀行業之廣度與深度均非其他國家或地區所能類

比。截至 2013 年 6 月，英國銀行總資產規模為 9.27 兆歐

元，居歐盟國家之首。 

依據 2013 年底總資產，排名前五名之英國當地銀行分

別為：HSBC Holding、Barclays Bank、RBS Group、Lloyds 

Banking Group 及 Standard Chartered。以下謹簡介 Barclays 

Bank 之營運概況。 
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▪ Barclays Bank 總部位於倫敦，存續已達 300 餘年，為全世

界第一家擁有 ATM 之銀行，並于 1996 年發行全英第一張

信用卡，1987 年發行全英第一張 debt card，截至 2013 年底，

全球員工達 14 萬人。 

▪ Barclays 銀行集團業務主要分為四大核心：個人暨企業銀

行、Barclaycard、非洲銀行業務及投資銀行業務。 

 

▪ Barclays 銀行集團為一國際化銀行，英國與美國為其主要市

場，另在亞洲及非洲之發展穩定。四大核心業務中，個人

暨企業銀行業務與投資銀行業務之收入佔比均超過 30％。

Barclays Capital 則為該集團旗下投資銀行部門，2013 年為

該集團帶來超過 80 億英鎊收入，投資銀行業務係 Barclays 

Bank從一家英國本地銀行逐步發展為一家國際銀行之主要

動力之一。 

▪ 該行投資銀行業務之發展策略為： 



15 
 

-  2013年投資銀行業務超過 75％之收入來自 1000名企業客

戶，組成該行投資銀行部門之核心客戶群，加強對該等核

心客戶之投入、開發與維護，並策略性的退出與非核心客

戶之投資銀行關係。 

-  在區域發展方面，堅守英國與美國市場，在兩大主要市場

以外地區則保持高效率低成本之營運。 

- 逐步退出或重組非核心投資銀行業務，包括：處置金融危

機前累積之次級資產；減少實物類大宗原材料業務與資本

要求較高之衍生性產品；削減前檯至後檯人力成本與其他

資源投入。 
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參、 參訪機構與參訪內容 

一、HSBC（總部） 

（一）參訪主題 

參訪主題 ▶The Monetary Tug of War & Asset Allocation 

簡報代表 1. Karen Warden (Senior Global Economist) 

2. Fredrik Nerbrand (Global Head of Asset Allocation) 

（二）機構介紹 

▶滙豐集團（HSBC Group）總部設於英國倫敦，創立於1991 

年，其名字源於1865 年之香港上海滙豐銀行有限公司（The 

Hongkong and Shanghai Banking Corporation Limited，

簡稱HSBC）。該銀行最初是為在遠東的英國公司提供金融

服務，現已發展為跨國金融機構，係全球規模最大之金融

服務機構之一。 

▶截至2013 年12月31 日，滙豐集團總資產高達26,713.18 

億美元，負債24,808.59億美元，客戶存款達1.15 萬億美

元，第一級資本比率及總資本比率分別為12.2%及14.9%。

國際網路遍及全球，在歐洲、香港、亞太其他地區、中東、

北美洲及拉丁美洲等80 個國家與地區設有約6600 個辦事

處，為近5,500 萬名客戶提供服務。 

▶滙豐集團乃透過兩大客戶群（個人理財和工商業務），及
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兩大環球業務（環球銀行暨資本市場及環球私人銀行）推

廣金融服務。70%以上之營業額來自英國以外地區。 

（三）參訪摘要 

▶HSBC經濟學家建議資產配置仍以保守為原則，債優於股。 

▶總體經濟之領先指標為PMI，為驅動資產報酬率之重要因

素。目前PMI向下回落趨勢明顯。 

▶由於判斷經濟動能偏弱，預估利率上漲速度應不至於過快，

2014/2015年底美國10年期公債利率約為2.1％至2.5％。該

預測為市場中偏低之數字。 

▶2014年未預料到之情勢為：原物料、原油價格明顯較預期

為弱，主因需求減弱。 

▶目前大部分之資產價格均位於過去平均值之最高峰，風險/

報酬相對不利。政府公債利率太低，股價太高風險太大。

就股市而言，成熟市場偏貴，建議增持中國、印度、墨西

哥及土耳其等新興市場配置。 

二、EBRD（歐洲復興開發銀行總部） 

（一）參訪主題 

參訪主題 ▶Taiwan and EBRD 

▶EBRD’s Financial institution 

▶EBRD’s business opportunities and EBRD-Taiwan 

cooperation  

▶Overview of Syndicated  Loans  markets and Taiwan’s 

participation 
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簡報代表 1. Bill Huang （Office of Secretary General） 

2. Alexander Saveliev(Financial Institution) 

3. Kamola Makhmudova(Trade Facilitation Programme) 

4. Junko Aya(Donor Co-Financing) 

5. Michael Delia Mr Muzaffar Zukhurov(Loan Syndications) 

（二）機構介紹 

1.股權結構 

歐洲復興開發銀行(European Bank for Reconstruction and 

Development, EBRD，以下簡稱歐銀)成立於 1991 年，總部

設於倫敦。目前共有美、英、法、義、德、日等 64 個會員

國，及歐洲投資銀行與歐盟等 2 個國際組織成員，其中英、

法、義、德、日等出資率均為 8.16％，美國為 10.1％。 

 

2.成立宗旨 

歐銀成立宗旨為協助中歐暨東歐（Central and Eastern 

Europe; CEE），及 Commonwealth of Independent States(CIS)
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等地區由中央計畫型經濟，轉化為市場經濟。自成立初期，

營運地區漸次擴展至土耳其、蒙古及地中海東南地區。 

 

歐銀自 1991 年至 2014 年共參與 3,996 項計畫，總投資額

達到 862 億歐元，累積放款 648 億歐元，藉由與各會員國

之投資合作，協助受援國國營企業轉型並扶持中小企業發

展，提高該地區之生活水準。其金融援助方式主要為貸款、

保證及股權投資。歐銀目前資產超越 300 億歐元，投資於

34 個國家，區域辦公室 38 處，正式職員約 2,150 人。 

歐銀雖 60%以上借款對象為私部門，但其奉行良好金融管

理與投資原則，深受世界各金融機構信賴，可隨時向其他

金融機構借款或周轉，因此世界三大債信評鑑機構皆賦予

其「AAA」之最高等級信用評等。 

（三）參訪摘要 
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▶台灣為捐助國 

歐銀組成國包含歐洲以外之先進國家，如美、加、紐、澳、

日等，而台灣非歐銀股東國家，係以觀察員身分參與活動之

捐助國(donor)。 台灣不能參與股本投資，惟可以出資協助

技術合作計畫(Technical Cooperation, TC)。 

▶歐銀符合台灣產業優勢之相關部門 

 歐銀內部組織大致分為： 

• 農產(Agribusiness) 

• 節能(Energy Efficiency) 

• 金融(Financial Institutions) 

• 製造(Manufacturing) 

• 都市環境基礎建設(Municipal and Environmental 

Infrastructure, MEI) 

• 天然資源(Natural Resources) 

• 電力與能源(Power and Energy) 

• 資產與旅遊(Property and Tourism) 

• 中小企業(Small and Medium Enterprise, SME) 

• 電信/資訊/媒體(Telecommunications and Information 

Technology and Media) 

• 交通(Transport) 
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▶如何具體行銷台灣產品與服務 

1. 認識或熟悉歐銀職員 

歐銀職員非公務人員，多自認為銀行家，其最重要工作在

協助歐銀放款，故舉凡新構想、新產品及新方法，其均願

意學習及接觸，唯與其聯絡管道狹隘，故廠商常需主動推

銷。 

2. 發掘應用方法與經營模式 

歐銀營運國家多為新興開發國家，對於高科技與新技術極

有興趣，惟對財務操作不甚熟悉，亦不擅長營運，因此歐

銀貸款時，期望能帶動轉型變化，故推展產品不能只看初

期效果，而應展現長期經營優勢。 

3. 基礎準備及人力資源 

從事國際服務語文係最基本要求，雖然歐銀服務之
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CIS(Commonwealth of Independent States)國家多使用俄

文，然當地年輕一代，幾均能使用英文溝通。台灣推展歐

銀業務需注重語言技能。除英文與俄文需求外，北非國家

所需的法語與地中海 SEMED (Southern and Eastern 

Mediterranean)國家所需的阿拉伯語都需有專人協助，若不

能從台灣取得上述人才，可與當地公司合作，解決語言溝

通的問題。 

4. 機動性與彈性 

歐銀營運國家距離台灣最近之蒙古，若有直航班機亦需

4-5個小時，北非國家則需要20個小時以上(含轉機)，如何

能與歐洲當地顧問或廠商競爭？首要之務必須具備充足

之的機動性與處事彈性，目前台灣已享有百餘國免簽證待

遇，造訪上述國家幾乎是買好機票就能成行，不輸於歐美

人士。 

5. 在地化及經驗分享 

業務員常掛在嘴邊之一句話，業務是跑出來的，不是從天

上掉下來的。如果等看到招標訊息始準備投標，通常已來

不及。歐銀推動計畫方案非秘密進行，需密集與市政府或

是採購顧問開會聯繫，計畫輪廓甚易被外界得知，若能有

當地合作夥伴協助探詢或由當地分公司協助蒐集資料，必

然有較高之得標機率。另外經驗分享亦非常重要，歐銀希

望能提升當地廠商(業者)能力，經驗若未適當分享，可能
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造成計畫後段之維護或營運失敗。廠商若能提供良好合作

環境，不僅能事半功倍，還能流傳成功經驗，獲得下一個

得標機會。 

三、中國工商銀行 

（一）參訪主題 

參訪主題 ▶倫敦人民幣市場 

簡報代表 1. 陸曉，倫敦分行行長 

2. 楊智勇，副處長 

（二）機構介紹 

▶中國工商銀行股份有限公司（Industrial and Commercial 

Bankof China Limited，ICBC），簡稱工行，是中國最大

之商業銀行，亦是全球第一級資本最大銀行。截至2013年

底，工行在全球40個國家及地區設有329家分支機構。 

▶工行在倫敦共有兩個營運單位，分別為倫敦子行及倫敦分

行。倫敦子行設立於2003 年，可進行零售銀行與批發銀行

業務，目前核心資本4億美元，表內外資產共計50億美元，

2013年全年稅前利潤達3千8百萬美元，員工90至100人，已

建立完善成熟之前中後檯團隊。主要業務為批發銀行業

務，融資商品包括貨幣市場拆借、大額存款、聯合貸款等，

並配合英國政府發展人民幣市場政策，積極拓展人民幣之

籌資（發行銀行債及可換債等），及人民幣存款與財富管
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理業務。 

▶工行倫敦分行於2014年9月8日獲得英國監理機關核發執

照，2014年10月底正式對外試營運，初期分行僅從事批發

銀行業務。 

（三）參訪摘要 

▶倫敦市政府積極將倫敦打造成歐洲之人民幣市場中心，籌

設人民幣市場推動小組，成員包括倫敦主要提供人民幣銀

行商品及服務之金融機構。推動小組定期會談，商討倫敦

人民幣業務之發展趨勢、產品創新及未來策略。目前倫敦

市場上，針對個人客戶與企業/金融機構客戶之人民幣銀行

產品類型已較齊全，包括個人及企業帳戶、收付款、活期/

定期存款、貿易結算及貿易融資、銀行聯貸、債券資本市

場產品，及外匯及利率衍生性商品交易等。在亞洲佔有強

勢地位之英資銀行，如HSBC及Standard Chartered之人民幣

業務市佔率較大。 

▶近期倫敦人民幣市場新發展包括：2014年6月國際金融公司

在倫敦發行10億人民幣債券，並在倫敦交易所掛牌交易；

英國政府批准了以人民幣計價之擔保融資，以支持中英進

出口貿易發展。 

▶目前倫敦市場之人民幣外匯交易較為活躍，惟存款類、貿

易結算及融資等其他交易之廣度與深度，與亞洲市場相比
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仍有一段距離。一方面源於英國與中國之貿易及經濟聯繫

緊密程度仍有待發展，另則因西歐國家對中國經濟與金融

體制風險仍持保守審慎態度。此外，倫敦市場之人民幣計

價投資商品種類有限亦是原因之一。 

四、英格蘭台灣商會 

（一）參訪主題  

參訪主題 ▶英國台商整體狀況與發展 

▶長榮海運與空運 

簡報代表 1. Harry Liang, 台商名譽會長 

2. Davis LIAN (President of Evergreen Shipping Agency 

(U.K.)) 

（二）機構介紹 

▶鑑於僑居海外台商大多單兵獨鬥，實力分散，商機無法貫

通，中華民國政府乃指定僑務委員會推動協助世界各地區

成立商會組織，並依政府外交行政區域劃分為六大洲 ﹕亞

洲、歐洲、非洲、北美洲、中南美洲、大洋洲，在各洲之

下先成立各國臺灣商會，再組洲際聯合總會，最後組世界

性總會。為凸顯商會成員皆由來自臺灣，乃定名為「台灣

商會」。在僑委會以及多位英格蘭台商前輩奔波努力下，

於2000年9月底假倫敦成立英格蘭臺灣商會。 

▶有關台商於英國目前投資狀況，依據我國經濟部投資審議
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委員會統計，自1952年至2012年底，我商經核准前來英國

投資或設立據點的案件數累計達174件，占我商對歐投資總

件數約25%，居我對歐投資之第1位。在投資金額部分，累

計達5.55億美元，占我國在歐洲總投資額約19%，居我對歐

投資第2位，僅次於荷蘭。不論以投資件數或投資金額做比

較，英國均是我商在歐洲投資的優先選擇對象之一。由此

可見我商對英國投資環境的偏好。 

▶如以投資的產業別分析，台商在英國的投資以電子及資訊

相關產品等產業家數為最多，估計約占六、七成以上；其

他如金融服務業、海陸運輸業、物流及蘭花培育等，均可

見到台商的影子。 

（三）參訪摘要 

▶台灣現在除長榮海運關係企業外，已無多少企業在英國發

展，宏碁、大同關係企業、相關電子業多已裁撤，剩下老

華僑之第二代多在倫敦地區從事房地產投資。 

▶今年倫敦房地產成長約9％，近兩年中國銀行在倫敦發展不

動產貸款業務成績優異，主要客戶60％為大陸國內投資

人，40％為本地華僑，倫敦地區房價（捷運9站以後）2房1

廳約新台幣1200萬元左右，出租收益約5-8％，利息費用4

％。 

▶香港李嘉誠與中國大陸幾家地產開發商在2009-2012年購
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置多筆土地，預計開發住商混合建案，中國銀行是背後支

持之力量。 

五、ING Luxembourg 

（一）參訪主題 

參訪主題 ▶歐洲消費金融業務焦點與經營模式新思考 

▶行動金融發展應用與顧客關係管理創新-ING Direct

經驗分享 

簡報代表 1. Luc Verbeken: ING Luxembourg CEO 

2. Ananda Kautz : Head of Strategy and Business 

Intelligence at ING Luxembourg 

3. Erik Jacquemart : Head of Banking Transformation at 

ING Luxembourg 

4. Giorgio Bruins : Internet and Mobile Banking Manager 

at ING Luxembourg 

（二）機構介紹 

▶荷蘭國際集團（Internationale NederlandenGroep N.V.，簡稱

ING)歷史軌跡可回溯至1845年成立於荷蘭海牙之荷蘭保險

公司（The Netherlands Insurance Company），1963年與國

民人壽保險銀行合併，觸角也從保險延伸至銀行，1991年

與以銀行業務見長之荷蘭第三大銀行NMB郵政銀行集團

(NMB PostbakGroup)合併後，正式定名為「荷蘭國際集團」

（ING Group）。 

▶2009年10月27日ING集團與歐洲委員會達成協議，將集團分

拆成銀行和保險兩部分，四年內將轉型成以歐洲市場為主
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之較小型銀行，將集資75億歐元（112.5億美元），其中50

億歐元用作償還荷蘭政府貸款。ING集團服務遍及全球50

多個國家 

（三）參訪摘要 

▶ING Luxembourg之零售銀行業務：精選策略性地點設立分

行，目前在盧森堡合計設有16家分行，30檯ATM。 

▶2020年顧客目標：ING在盧森堡個人市場市佔率達12％，小

型企業市佔率達27％。主要客源：外國移民、每年1.2％之

人口成長及退休人口。 

▶前瞻策略：銀行業正走入史無前例之遽變時期，機敏妥善

面對改變是確保競爭力與永續顧客關係唯一門徑。 

- 顧客要求更多、行動裝置利用率大增，與多家機構建立往

來關係意願提高。 

- 社會對銀行業失去信任。 

- 金融風暴後改變全球暨歐洲內部之權力平衡。 

- 金融法規繁複迫使銀行檢討其營運模式與競爭力。 

- 科技重塑銀行與客戶互動方式，及重新定義競爭優勢。 

▶未來銀行業面貌： 

-  顧客期待驅動銀行轉型，銀行必須努力贏得顧客忠誠度。 

-  銀行必須增加市佔率，規模太小之金融機構在日增之法規

負擔下，無法與對手競爭。 
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-  科技發展降低金融服務之進入障礙，未來銀行之競爭面向

將更多元。 

-  銀行必須與不同產業競爭，招募不同型態才能之人，為勢

所必要。 

肆、結語 

本次有幸參加「LEAP」課程，深覺獲益匪淺。課程設計從全

球脈動，宏觀思考為起點，建構策略思考地圖；另為充實學員領

導統御及人才管理能力，課程內容提供學習與反思機會，除增進

個人之自我認知與溝通能力及人際互動技巧外，亦對人才管理內

涵、趨勢與發展策略有較深入與體系之認識，對日後職場工作甚

有幫助。 

在金融專業方面，新巴塞爾協議與銀行業風險管理對策、科

技於金融業務創新與消費洞察，及企金與消金市場重大趨勢與業

務模式發展等課程，均深入淺出的引導出金融業目前面臨最重要

的課題，即金融監理強度增加且範圍擴大、科技衝擊金融風險管

理、科技金融挑戰並激發金融產業新價值，及金融業面臨異業競

合等趨勢，而提供高信用品質、低成本一對一解決方案似仍為金

融業發展之不二法門。 

課堂最後以變革管理與組織轉型為主軸，利用個案分析深入探

討「成功的組織變革個案之共通處」、「由員工心理及非理性層

面探討變革管理」及「變革過程中之留才策略」等課題，藉由老

師引導之思辯過程，歸納整理出可實際運用之原理原則，可作為
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未來組織推動重大變革時之參考；另由於取材自實際案例，內容

非常生動活潑且具可信度。 

總體而言，本次課程除深深感受到主辦單位之用心規劃與執行

外，講師之傾囊相授與學員間之經驗分享，均讓我深覺收穫滿滿。

由於央行職能與一般金融機構不同，本人日常工作內容與關注面

向亦與其他學員有異，藉由此次課程，本人除有幸上課聆聽學者

專家精闢見解，瞭解金融實務趨勢與管理新知外，學員之間之經

驗分享與觀察，亦不由對台灣金融中高階主管之專業與敬業精神

產生敬意。全球化浪潮，新興經濟體蓬勃發展及行動科技等重大

趨勢，加速催化全球金融業進行重大經營變革，台灣金融業亦面

臨國際化與營運模式創新等重大挑戰，如何在兼顧金融產業發展

及金融監理需求下，持續檢討鬆綁開放各項業務，鼓勵業者積極

創新，以擴大金融市場規模，實為金融主管機關應深思之議題。 

此次海外考察研習活動扣除飛機往返與城市接駁交通，實際參

訪僅有四日，主辦單位精心設計緊湊行程，期使學員對全球經濟

金融環境、銀行業整體市場競爭態勢及金融服務創新趨勢具全面

瞭解。惟受時間所限，主講人多針對主題作原則性介紹與討論。

縱然如此，經由與受訪單位及同行學員之間之交流，仍深刻感受

到台灣金融業面對監理新環境與市場激烈競爭，如何透過資源整

合，產品與服務改革創新提升已身市場競爭力，實為當務之急。 


