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第三章 銀行業商機及風險管控

依據IEA數據發現，建築物消耗全球

能源占40%以上，排放溫室氣體量則達

30%，遠比大眾所認為的交通運輸和工業

製造所排放的溫室氣體量高出甚多，要減

緩氣候變遷，推動綠色建築已是刻不容

緩，透過危險老舊房屋之重建，可達到都

市低碳、永續發展目標，隨著ESG近幾年

成為全球重視的新浪潮，金融業藉由資金

提供者的角色，可逐步由傳統土、建融業

務邁向綠色金融。另為因應高齡及少子化

趨勢，金管會於109年9月1日發布信託2.0

「全方位信託」推動計畫，透過整合機構

內部資源及對外跨業合作，改變以往過於

偏重理財信託的現況，發展為客戶量身訂

作之全方位信託業務，金融業如何透過綠

色金融商品設計以金融工具導引建築物朝

低碳化轉型，銀行業在永續工程上定有相

當角色足以擔當，所帶動的都更及危老建

物重建商機龐大。以下就國外及國內金融

業綠色金融方案、銀行業信託商機及風險

因子與因應措施討論。
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第一節 國外金融業綠色金融方案

近年歐盟在綠色新政中已揭示將建築

物節能減碳列入氣候變遷減緩重點工作項

目，歐盟透過建築節能指令（Energy Per 

formance of Buildings Directive, EPBD）

中規定，建築物的買賣、租售交易活動須

檢附能源效率證書、分級標示以作為交易

專案授信審核必備文件。美國近年則力推

綠建築貸款融資計畫，透過房貸授信獎勵

租稅機制以支持綠色金融商品開發，全球

主要國家均採具誘因性獎勵措施的綠色金

融方案以推動低碳永續發展。以下參考美

國房利美公司（Fannie Mae）如何能有效

推動綠建築業務為例：

美國房利美綠建築方案

美國房利美公司是一家由美國政府所資

助從事於房屋抵押貸款次級市場中收購貸款

業務之企業，以提升房屋抵押貸款資金流動

性、提高民眾對住房抵押貸款的負擔能力及

穩定性。主要營業項目包括貸款收購業務，

並向投資者發行結構式債券或證券化債券商

品，通過向投資者發行證券化抵押債券商

品，以較低成本集資，獲取營業利差收益。

該公司在2011年推出首款綠色抵押支

持債券（MBS）商品，通過發行綠色抵押

支持債券（MBS）為綠色住宅和合作機構

提供抵押貸款，為提高能源和水資源利用

效率，綠色專案提供資金。透過發行綠色

債券（MBS）商品，已讓該公司成為美國

最大單一綠色債券發行機構。參考氣候債

券倡議組織（Climate Bonds Initiative）數

據，全球綠色債券規模量達7,500億美元，

其中，房利美公司所發行的綠色債券總額

達750億美元，籌資主要用於房貸融資計

畫所需資金，市場參與者包括國際性組

織、私營企業、金融機構及政府機構等單

位。

一、建置綠色債券框架

該公司建置一套綠色債券框架以進行

綠建築業務評估，主要二大項融資方案計

有綠色獎勵貸款（Green Rewardsloans）

及綠建築認證貸款（Green Bu i ld ing 

Certification loans）方案，以提供企業、

家戶所需房貸融資需求，（表9）整理該方

案之主要內容。

表9  美國房利美綠建貸款方案

 

2019 ,
Towards Zero

30%

 15% 

資料來源：Fannie Mae，台灣銀行家月刊整理。
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房利美公司近年在美國房貸市場業務

量及綠色債券發行數額得以快速成長，檢

視其關鍵因素在於能建置一套具高透明度

的綠色金融資訊系統及綠色貸款商品認證

制度，讓房貸客戶及投資人足以公開取得

資訊信賴度。以下整理其方案內容如下：

二、建置公開透明綠色金融資訊

為讓專案資金使用資訊公開透明化，

透過信息披露系統忠實披露每一檔綠色房

貸（MBS）商品信息，每月定時更新資

訊。投資者可清晰了解綠色房貸所產生環

境效益，包括節約的水資源等能源消耗數

據，資金投入於綠建築成本比重以及能源

使用強度（EUI），提高房貸資訊透明度，

讓投資者對綠金商品之資金使用及收益分

配監督管理更具效率，降低買賣雙邊信息

不對稱。

三、 建置綠色抵押貸款（MBS）產品認證

機制

透過委聘第三方獨立機構�國際氣
候研究中心（CICERO）來協助該公司審

核其綠金商品內容及出具獨立評估意見報

告書。將綠建築認證進行分級辨別，經由

透明報告以提供完整風險管理訊息予外部

投資者參考。房利美公司經由綠色房貸

（MBS）商品發行，活絡房地產交易活

動，估計在2012年至2018年期間已增加美

國國內生產總值達146億美元，創造產業內

就業人次達17,000人以上，該機構所募集

資金成功幫助超過55,000個機構進行節能

低碳改造，有效推展綠建築融資業務和永

續經濟發展。 

四、建構一個具商業價值綠建築投資組合

金融機構及營建開發商如何規劃具商

業價值的綠建築投資組合，讓低碳建築專

案具獲利性，以下參考國際間其他國家可

行性作法：首先，思考如何架構綠建築資

產組合，金融業能將資金有效導入低碳建

築融資專案中，透過建構一套產業界能認

可及接受的綠建築認證及標章制度，協助

建商朝低碳建築設計規劃。再者，依據建

築物差異性，建置一套綠建築評估機制，

將綠建築的審查要項納入貸款授信條件

中。

五、規劃綠建築金融商品

透過提供優惠性的融資條件給予開發

商及購置綠建築的客戶有效降低綠建築開

發成本。因應不同不動產市場差異特性，

開發綠建築金融商品，包括各式綠色融資

貸款商品、綠色股權商品、綠色抵押貸款

商品。建築融資因專案資金需求龐大，可

採以設計結合一般商業融資及綠色融資貸

款之複合式建築融資專案商品，以提供建

築開發融資需求。對既有建築貸款客戶，

擴大提供融資服務以協助既有建築物進行

能源績效改善計畫，進行建築物節能更

新。發行綠色債券、透過資產證券化以增

加綠建築資產在資本市場流通性。

六、評估多元資金融資渠道及成本估算

透過多元綠色金融商品設計，此包括

綠色債券發行及綠色專案提升一般家戶對

綠建築接受意願，讓購屋者能了解綠建築

之長期優勢遠足以超過短期所需支付的建

築施工成本。綠建築業務開發，針對開發

商及房屋市場客戶，著手規劃市場行銷策

略。金融機構可著手對綠建築興建及金融

商品開發，組建內部專業技術人員，相關

培訓計畫可參考國際及國內綠建築認證系

統之規範。金融機構透過專業技術資訊提

供，將綠建築資訊及如何有效降低建物開

發建置成本資訊予以開發商。協助建築開

發商取得綠建築認證資格，俾利於金融機

構的綠色貸款業務開發。
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第二節 我國銀行業綠色授信建議

我國於2022年3月正式公布「臺灣

2050淨零排放路徑」，即揭櫫2050年時，

全數新建物及超過85％的建築必須是近零

碳建築，當中值得留意的是，推動主軸提

及已行之有年的綠建築標章制度，包含管

制新建公有建築物執行綠建築設計、鼓勵

都更及危老重建取得綠建築標章等，對此

趨勢銀行業者尤需關注，不動產放款本就

是國銀授信重點，依中央銀行公佈，截至

111年7月底，全體銀行不動產貸款占總放

款比重達37.07％，如此具規模之業務如能

連結綠建築，除順勢驅動傳統土、建融業

務轉型之外，更可視為綠色金融創新的具

體落實。

只不過理念雖好，銀行要怎麼判斷放

款標的符合綠建築要求？常見指標如建物

能耗標準（EUI）、建物每單位面積CO2排

放量、建築生命週期總碳足跡等，惟若能

把諸多指標整合於單一證照或標章，理應

更有助於跨領域之應用。

節能建築執牛耳地位的歐盟，早

在2002年就已制定「建築節能指令」

（EPBD），並導入「建築能源護照」

（EPC） 制度，提供房屋交易或銀行授信

審核之參考，甚至英國還設有EPC資料庫

讓民眾查詢。而在台灣，最直接的方法當

然是檢視綠建築標章，此外，另一「智慧

建築標章」其實也包含節能管理構面可供

參照。

在推動低碳建築上，我國內政部已

建置一套綠建築標章制度，其中綠能衡量

指標涵蓋有二氧化碳減量、日常節能、基

地保水、水資源、室內環境、污水垃圾改

善、廢棄物減量、生物多樣性、綠化量等9

項量化指標，此與歐盟永續分類規則所揭

示的六大永續原則互為高度契合。國銀如

何透過綠色金融商品設計以金融工具導引

建築物朝低碳化轉型，銀行業在永續工程

上定有相當角色足以擔當，所帶動的都更

及危老建物重建商機龐大。

至於綠建築標章如何反映在融資服

務？或可從以下兩面向思考。其一為綠建

築優惠貸款專案，針對購置或興建綠建築

所需資金，給予成數、利率或費用之優

惠。其二為永續連結貸款，儘管國銀近來

競推永續連結貸款，但多數仍圍繞著電子

產業，後續如欲擴大範疇，綠建築標章及

其所屬指標，恰可做為永續績效目標之設

定依據，或從綠建築九大指標中挑選成為

永續績效目標，據以衡量貸款期間永續績

效之同時，更期盼藉此鼓勵客戶兌現建築

減碳的承諾。

第三節 危老重建與信託商機

一、危老重建不動產開發信託之應用

信託在危老重建上，最大的功效在

於將資金與土地所有權置於同一操作平台

上，使擁有土地的地主，及擁有資金的投

資人，能利用信託的制度，將他們在重建

中的資產與資金，信託與具公信力的受託

人（銀行），由受託人依簽定的「信託契

約」進行資產與開發資金的管理處份，並

在重建後把信託取得的信託財產，公平分

配予委託人或受益人（地主、建商等），

透過信託制度的保障。而其資金來源，則

向授信銀行籌措，可使重建過程中的風險

被有效地控制，地主及建商僅須負擔合理

之信託費用、服務費與利息，就可解決經

費問題，並可獲得全部開發利益。因此，

危老重建融資如搭配信託機制，將對建

商、地主、購屋者、承攬廠商、融資銀行

均有正面效益，可創造多贏效果。
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二、預售屋價金信託

預售屋係指領有建造執照尚未建造

完成而以將來完成之建築物為交易標的之

物，故預售屋之買賣係就尚未存在之物為

買賣，消費者購買後須依工程進度支付款

項，且僅購買屬於房屋建造完成時得請求

移轉所有權之權利，所承擔的風險較大。

內政部為建立預售屋交易安全機制，保障

消費者權益，自民國100年5月1日起實施

預售屋履約保證機制，在「預售屋買賣定

型化契約應記載及不得記載事項」訂有各

類型預售屋履約保證機制。在我國預售屋

買賣是特有的不動產交易型式，而透過預

售屋「價金信託」機制的運作，可確保興

建資金依工程進度專款專用，避免建商挪

用興建資金，以促進建案之順利完工，保

障消費者權益。

第四節  危老授信風險因子之影響及風

險管理

一、危老授信風險因子之影響

不動產產業受到央行打炒房、持續

升息及經濟表現不如預期等諸多不確定因

素影響，造成投資客及剛性需求客戶趨保

守，加上新冠疫情與全球通膨造成工程延

宕、營建成本上揚，本產業面臨之風險因

子與影響如下：

（一）央行持續升息之影響：

1.  房貸利息負擔增加，民眾對房市

景氣保守視之，影響購屋意願，

成交量持續下降恐影響成交價。

2.  建商利息費用大幅增加，財務槓

桿較高之建商營運壓力大。

（二）缺工及原物料大漲之影響：

1.  小型建商及基地面積太小之建

案，因缺工缺料問題，營造廠報

價偏高，造成完工後銷售總額無

法支撐營建成本之情形。

2.  部分已簽訂合建契約確定建商與地主

分配比率之危老案件，因營建成本

大幅上漲，地主不願分攤增加之成

本，建商面臨虧損或違約之兩難。

（三） 部分區域房價漲幅偏高，交易量

下跌之影響：

依內政部2022年1∼6月六

都買賣移轉棟數資料（表10），

台北市、桃園市、台南市及高雄

市買賣移轉棟數為負成長，其中

台南市及高雄市因台積電設廠議

題，促使周邊區域房價屢創新

高，導致交易動能趨緩，買賣移

轉棟數分別減少7%及6%，量先

價行，若成交量持續萎縮恐致房

價跟著下跌。

表10  2022年1∼6月六都買賣移轉棟數概況
單位：棟、%

2021 1 6 2022 1 6

33,716 24.1 33,822 0.3

16,503 22.6 16,102 -2.4

23,210 15.9 22,523 -3.0

25,550 27.0 25,839 1.1

13,448 28.0 12,501 -7.0

22,031 32.2 20,718 -6.0

134,458 24.6 131,505 -2.2

資料來源：內政統計查詢網。
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表11  央行對金融機構辦理不動產抵押貸款業務規定

110/09

4

4

5 1

4

4

（四） 央行選擇性信用管制措施力道增

強之影響：

為加強金融機構不動產授信

風險控管，央行自2020年12月以

（五）房地合一稅2.0之影響：

有鑑於國內房市價格不斷攀

升，因此政府針對「短期出售獲

利」的投資客，於2021年7月推

二、危老授信風險管理

目前國內有多家金融機構（如本行、

台灣銀行、土地銀行、第一銀行⋯等）積

來，已4度調整選擇性信用管制

措施（表11），對於建商及非首

購購屋者影響包括平均貸款成數

下降、貸款利率上升等。

動「房地合一2.0」的政策（表

12），擴大課稅範圍與力道，以

限縮房市交易量、減緩房價上揚

幅度。

極爭取承作危老重建的融資業務，為了強

化銀行授信風險評估，歸納下列各種關鍵

因素，以提升銀行整體授信風險管理。

表12 房地合一2.0與1.0比較表

45% 1 2

35% 1 2 2 5

20% 2 10 5 10

15% 10 10

45% 1 2

35% 1 2
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危老重建之授信風險評估，主要包

含：（1）借款人：團隊經驗、經營能力、

穩健的財務結構、確定的自籌資金來源及

財務規劃能力。（2）還款來源：營建成本

（每坪造價）及銷售計畫（每坪售價）合

理性評估、成本及費用上揚及房價下跌時

損益平衡及融資平衡之財務抗壓性評估。

（3）債權保障：貸款價值比（LTV）、貸

款成本率（LTC）、保障倍數（4）授信展

望：立地條件、產品規劃（格局、單價、

總價）、不動產景氣情形。

除授信5P之評估外，危老重建之授信

加上風險隔離等機制：信託、建築經理公

司工程查核及續建機制、建照管理（起造

人名義變更），對融資銀行之風險管控將

有正面效益。就信託及建經對危老重建授

信風險隔離之效益整理如下：

信託機制

依信託法第十二條第一項前段規定：

「對信託財產不得強制執行」，因此如將信

託機制運用到危老重建開發案上，就能有效

的做到風險隔離，也就是建立起防火牆，對

融資銀行之效益：降低開發風險，避免因

委託人個人債務或其他問題（如死亡、破

產），導致工程被扣押或因繼承糾紛而無法

進行；確保專款專用，由銀行控管信託專

戶，確保興建資金（包含建築融資、預售款

及自有資金）之專款專用，保障銀行債權，

並由銀行或建經公司取得開發完成後之建物

所有權，確保融資銀行抵押權之完整。

建經公司工程查核及續建機制

危老重建案如遇建商或營造廠財務發

生問題，將造成爛尾樓，地主無法搬回、

購屋者無法取得新屋、銀行債權無法回收

的慘境，因此工程期間之工程進度查核及

續建機制的建立非常重要。由建經公司擔

任起造人，除可主動掌握續建外，並可避

免起造人名義被任意移轉，導致建物無法

完工。由信託受託銀行與建經公司分工，

將開發案之金流、支出憑證及工程進度受

其監督，使各項工程及財務管理運作公開

透明，確保開發案之順利完成。

第四章 結論

金融業積極強化綠色金融創新為地球

共同攜手、邁向潔淨未來，各銀行業更從綠

色企業、簽署赤道原則等方面衝刺，積極

強化綠色金融的重要性，ESG逐漸從以前企

業、銀行的選擇性配置變成標準配置，加上

2020年起的疫情影響，使得各行業積極鎖

定減少碳排放等策略，銀行業更是積極鎖定

綠色金融，金管會為了因應氣候變遷衝擊及

國際間對永續議題的關注，並且配合政府達

到2050淨零碳排政策，協助我國企業及早

因應訂定其減碳目標，於111年3月正式啟

動「上市櫃公司永續發展路徑圖」。要達成

淨零排放，位列碳排大戶的建築物，亦屬不

可或缺之一環，而建物能否有效減排，固然

需要建築設計、營建技術等專業投入，但銀

行業擔任危老重建融資規劃、不動產信託、

興建資金信託等重要角色，亦是推動國內危

老重建的重要推手之一。

目前各行庫銀行法第72條之2有關

「住宅建築及企業建築放款」之限額比率

多已偏高，危老授信可排除中央銀行對金

融機構辦理不動產抵押貸款業務管控措施

及銀行法第72條之2有關「住宅建築及企

業建築放款」之限額規定，已是各行庫積

極爭取承作之業務，如能掌握危老授信商

機融入綠建築及永續連結貸款，逐步由傳

統土、建融業務轉型，除可具體落實綠色

金融創新外，亦可擴大信託業務及增加銀

行收益。

∼完∼∼完∼



72 11 & 12 23

         

 

1.  高立新，危老重建結合安居敬老空間環

境設計之研究，內政部建築研究所委託

研究報告（110）。

2.  孫振益，綠建築標章與都市更新容積獎

勵減碳量之關聯性研究，內政部建築研

究所委託研究報告（110）。

3.  王家瑩，我國永續綠建築科技發展與策

略規劃之研究，內政部建築研究所自行

研究報告（110）。

4.  內政部建築研究所，創新循環綠建築環

境科技計畫（110）。

5.  中華民國內政部營建署，都市危險及老

舊建築物加速重建條例，取自https：//

reurl.cc/M00pW3。

6. 中華民國內政部營建署都市更新入口

網，危老重建計畫受理及核准案件數統

計表，取自https：//twur.cpami.gov.tw/

zh/urban/statistics/view/12。

7.  中華民國內政部營建署都市更新入口

網，辦理都市更新案件數統計表，取自

https：//twur.cpami.gov.tw/zh/urban/

statistics/view/7。 

8.  臺北市政府都市發展局建築管理

工 程 處 ， 臺 北 市 危 險 及 老 舊 建

築物加速重建問答集（ 1 1 0），

取自 h t t p s： / / d b a . g o v . t a i p e i /

cp.aspx?n=087FAE87BF838F5A。

9.  臺北市都市更新處，常見問答，取自

https：//uro.gov.taipei/News_Content.

aspx?n =5E79553CBBAE8DFB&s=C6

D586615CBFD558。

10.  內政部不動產資訊平台，房屋稅籍住

宅類數量依屋齡區分https：//pip.moi.

gov.tw/V3/E/SCRE0401.aspx。

11.  國家發展委員會，臺灣2050淨零排

放路徑https： / /www.ndc.gov.tw/

Content_List.aspx?n=FD76ECBAE77

D9811&upn=5CE3D7B70507FB38。

12.  邱素珍，大台北地區危老重建核准案例

分析，明新科技大學土木工程與環境資

源管理系在職專班碩士論文（109）。

13.  鄭素如，都市更新與危險老舊建築物

加速重建之探討-以桃園市為例，國立

臺北科技大學管理學院資訊與財金管理 

EMBA 專班碩士論文（109）。

14.  陳官照，危老重建政策行銷之研究，

德明財經科技大學行銷管理系研究所

碩士論文（109）。 

15.  黃張維，都更危老大解密： 耕築共好

家園（110）。

16.  彰化銀行商品策畫處研究企劃科，解析

中國爛尾樓風暴成因及其影響（111）。

17.  全國律師期刊 6497_041-053陳明遠，

推動危老重建與都市更新競合影響之

探討。

18.  財訊（109），花敬群專訪／一路催生

《危老條例》上路「黑夜已過，後面

是加快都更」。

19.  技師期刊（81期） 林景棋 推動都市危險

及老舊建築物實務與活化策略（107）。

20.  中國土木水利工程學會期刊（47卷5

期），莊孟翰 檢視當前都市更新與危

老重建政策之利弊得失（109）。

21.  技師期刊（81期），林佑璘 從國家政策

與經濟發展策略談都市更新（107）。

22.  物業管理學報（10卷1期），姜廷宜 推動

危險老舊建築的創新價值分析（108）。

23.  台灣銀行家（第148期），採訪、撰

文：廖和明，金融業積極強化綠色金

融創新（111）。

24.  財團法人都市更新研究發展基金會都

市更新簡訊第19期。



72 11 & 12242224 72 111 & 12

近年來隨著財富管理市場的逐漸飽

和，理專相互間的競爭也愈見激烈，為了

獲取更多業績或個人利益，有些理專不惜

鋌而走險，不但有違規操作者，或與客戶

有不當資金往來者，甚至有私自挪用客戶

資金及盜領客戶存款的情形發生。「誠

信」是金融業永續經營的核心價值，亦是

金融機構管理階層及每一位從業人員的責

任！為此，本行除遵循金融監督管理委員

會訂定之「銀行防範理財專員挪用客戶款

項相關內控作業原則」及「疑似理財專員

挪用客戶款項之態樣」適時檢討風險弱

點、強化監控機制，並適時修訂內部規章

及管控機制外，為防範理專人員有舞弊的

事件再發生，本行引進數位科技力量，著

手開發本行專屬之「理專風險儀表板」工

具，透過數據蒐集、數據分析與預警偵測

之方式來管理理專之行為風險，以期達成

行為風險的偵測和預防，並提升監理效率

和成果，以下將就本行之「理專風險儀表

板」做詳細介紹。

 

一、最難管理的風險－行為風險

銀行從事財富管理業務時，雖未如企

業金融或個人消費金融，有信用風險及市

場風險等問題，然所有銀行業務卻皆存在

作業風險之問題。銀行向來以內稽內控之

方式來管理作業風險，而作業風險管理品

質之良窳，對銀行之信譽及存續，均有重

大影響。  

江紓羽江紓羽
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近幾年，金融業爆發各種盜用客戶資

金的行為，不僅是一種金融犯罪，也是一

種行為風險，對客戶帶來重大影響，也對

銀行本身帶來不少衝擊。而理專盜領客戶

資金只是行為風險的一種，金融監督管理

委員會為加強理專異常行為的監控強度，

訂定「疑似理財專員挪用客戶款項之態

樣」，透過21項疑似理專不當挪用客戶資

金的監控態樣，包含代客操作類、資金往

來類、關聯帳戶類及其他行為等四類，以

期銀行能夠進行更全方位的管理與監控。

本行亦已依業務特性及風險自行訂

定前揭態樣中的「一定金額」、「一定比

例」、「一定筆數」及「一定期間」，全

面性監控客戶、帳戶或交易，以符合金融

監督管理委員會要求。然而，現行各銀行

監控行為風險之方式不外乎係透過幾種方

式，如客戶投訴或是內部舉報（落後指

標）；或是透過人工抽查之方式驗證交

易真實性（採人工作業，無法全面性驗

證）；亦或是設計相關監控報表，針對異

常資金往來進行事後追蹤調查（假警報

多，需大量人力進行調查）。大部分銀行

對於行為風險之管理均屬「事後補救」措

施，爰本行開始引進數位科技力量，著手

開發本行專屬之「理專風險儀表板」工

具，透過數據蒐集、數據分析達到「事前

預測」的效果，讓理專管理單位或理專獨

立調查單位人員可透過數據分析，找出可

能發生的風險，進而防範未然，從被動之

落後指標，轉為主動預防，以降低理專舞

弊風險。

二、 「理專風險儀表板」之誕生－

突破行為風險管理之框架、掌握關鍵

風險，從被動管理走向主動防範

隨著純網銀、數位銀行等競爭者進入

金融市場，本行無不加快FinTech新技術的

開發，但目前在強調「客戶體驗」的趨勢

下，常因業務申辦便利性的提升，讓不法

人士有機可趁，勾結內部員工進行舞弊。

國內近年屢爆內部控制不佳事件而衍生出

之弊案，以金融業而言，理專舞弊事件，

近5年來共出現29起、總金額達新臺幣16

億元，金融監督管理委員會裁罰24件，罰

款金額高達新臺幣2.2億元！因此，銀行除

了在數位創新領域拔得頭籌外，更不能忽

略「內部安全控制與內部稽核」的管理。

參考2022年ACFE全球舞弊調查報告發

現，近一半的舞弊發生與內部控制缺失有

關，缺乏相關內控者有29%，內控被逾越

者約20%，報告更顯示，唯有提早發現與

降低舞弊發生機率，方能大大降低企業因

員工舞弊所生的金錢及商譽損失。

圖一：2022年ACFE全球調查報告

資料來源：台灣舞弊防治與鑑識協會
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本行開發之「理專風險儀表板」從

理專風險控管角度出發，採用關鍵風險指

標作為監控標的，於建置過程除盤點現行

營運流程外，並邀集相關部門討論與規

劃，具體辨識並導入「理專不當行為」與

「理專舞弊風險」之相關風險因子，透過

整合分散在不同系統中的結構或非結構資

訊，運用交叉數據分析技術、監控行為模

型分析方法及可量化之風險標準（風險值

一、 「理專風險儀表板」專案開發

說明

本行之「理專風險儀表板」自111年8

月月開始進行開發至111年12月27日完成

理專風險儀表板上線。本專案由法令遵循

處之獨立調查單位主導，並協調各單位進

行專案開發計劃，召集相關部門就相關法

規進行盤點作業、進行業務流程訪談、彙

整各單位就理專警示監控報表出表情形進

行分析與討論後，於理專風險儀表板工具

均以具體且明確之數據分析結果為基礎運

算），以有效掌握理專之風險等級，透過

理專風險儀表板工具可自由篩選風險因子

相關資訊，並且可就高風險理專之風險因

子及其組成原因進行分析，進而掌握關鍵

風險，就高風險理專或有異常行為者進行

後續管理與追蹤，以主動式、智慧化的機

制來增強理專行為風險之控管，以降低潛

在之舞弊風險。

導入17項「理專不當行為」與「理專舞弊

風險」有關之風險因子（包含理專面向及

理專經管客戶面向），蒐集各業管單位不

同系統中之數據資料進行分析，並導入真

實案例以訂定各風險因子之計分參數，儀

表板依前揭參數自動運算理專風險等級，

本行即可依風險等級訂定相應之管理措

施。未來，本行僅須配合理專風險儀表板

之風險因子持續更新相對應之數據資料，

理專風險儀表板將自動連動更新資訊，並

產出更新後之風險評估結果。

圖二：理專風險儀表板運作架構
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圖三：理專風險儀表板參與單位

圖四：理專風險儀表板工作項目

圖五：理專風險儀表板風險因子
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二、 理專風險儀表板頁面介紹－ 

設計六大頁籤，分別為「整體理專風

險概況頁籤」、「分行風險細部分

析頁籤」、「理專風險細部分析頁

籤」、「理專風險彙整頁籤」、「風

險評估因子組成頁籤」及「風險評估

因子分布概況」

（一）整體理專風險概況頁籤：

分為「整體風險概況」及「高

風險概況」二大模組，前者內容包

含全行風險總分、分行風險分布概

況、理專風險分布概況；後者內容

包含高風險分行地域分布、高風險

分行營業區分布、高風險分行名單

及高風險理專名單。

圖六：理專風險儀表板頁面介紹

圖七：整體理專風險概況頁籤
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（二）分行風險細部分析頁籤：

內容包含高風險分行總數、高

風險分行名單、高風險分行之理專

名單、高風險分行營業區分布變化

趨勢、高風險分行之客訴案件數量

（顯示前三大分行）及高風險分行

之手收變動比例 （顯示前五大分

行）。

（三）理專風險細部分析頁籤：

內容包含高風險理專總數、高

風險理專名單、高風險理專之客訴

案件數量（顯示前三大理專）、高

風險理專之平均手續費收入（顯示

前五大理專）及高風險理專相關監

控報表警示數量變化趨勢。

圖八：分行風險細部分析頁籤

圖九：理專風險細部分析頁籤
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（四）理專風險彙整頁籤：

內容包含理專風險評估結果及

理專風險分數變化（點選理專之篩

（五）風險評估因子組成分析頁籤：

內容包含風險成因、理專風險

分布概況及理專於各風險評估因子

評分概況（可自由篩選並顯示各理

選欄位即可顯示各理專之風險分數

變化趨勢圖）趨勢。

專於各風險因子之分數及排序），

點選各風險因子成因，亦可顯現全

行理專於該風險因子分布情形。

圖十：理專風險彙整頁籤

圖十一：風險評估因子組成分析頁籤
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（六）風險評估因子分布概況頁籤：

內容包含最高辨識度因子分

布概況（可自由篩選監控模組）、

理專相關監控報表警示數量變化趨

勢及理專手續費收入金額之變化趨

勢。

三、導入「理專風險儀表板」應用

流程優化前後對照表

/

17

圖十二：風險評估因子分布概況頁籤
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/

四、 提升三道防線內部詐欺風險管理監控架構

- -
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一、「理專風險儀表板」之技術性

（一）建置理專風險預測模組：

「理專風險儀表板」於建置

初期除盤點現行營運流程、與各業

管單位進行業務流程訪談、彙整各

單位就理專警示監控報表出表情形

進行分析與討論後，並依金融監

督管理委員會訂定之「銀行防範理

財專員挪用客戶款項相關內控作業

原則」及「疑似理財專員挪用客戶

款項之態樣」設計相應之風險因子

外，本行更參考過往同業理專挪用

客戶款項裁罰案例歸納出理專舞弊

風險之重要因子後，於「理專風險

儀表板」工具導入17項風險因子

（包含理專面向及理專經管客戶面

向），以建置本行獨有之「理專風

險預測模組」，並得搭配不同之風

險因子自由篩選監控模組，透過這

些異常行為模組，即可瞭解作業流

程漏洞，並進而修補，以達預警效

果。

（二）運用大數據分析技術：

「理專風險儀表板」根據前

揭風險因子，至各系統蒐集風險因

子相對應之數據資料，並整合分散

在不同系統中的結構或非結構資訊

（例如：理專年資、輪調情形、休

假情形、信用報告資訊、客訴資

料、客戶數量、手續費收入變動

情形或理專異常行為⋯等相關資

料），運用大數據分析技術，採用

四分位法進行數據交叉分析，再依

據各風險因子參數之計分方式予以

計算各理專之風險分數，並進行理

專分級。本行以可量化之風險標準

掌握理專整體風險概況及理專風險

變動情形，以強化理專異常行為之

管理。

圖十三：三道防線內部詐欺風險管理監控架構
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（三） 資料視覺化技術  

（Data Visualization）：

如前所述，「理專風險儀表

板」運用大數據分析數據資料後，

以資料視覺化技術將數據分析結果

以視覺化圖形輔以量化資訊呈現，

分別於「整體理專風險概況」、

（一） 建立風險分級制度，掌握風險概

況：

「理專風險儀表板」係以可量

化指標計算各理專或分行之風險分

數，並以風險分級方式呈現於儀表

板，並完整留存理專風險分數之歷

史資料；如此管理單位或理專查調

單位得掌握理專或各分行整體風險

概況及理專風險變動情形，並得依

風險等訂定相關管控措施，投注相

對應的資源進行異常行為管理，除

可以降低作業風險外，亦可降低監

控成本，並提升營運績效。

「分行風險細部分析」、「理專

風險細部分析」、「理專風險彙

整」、「風險評估因子組成分析」

及「風險評估因子分布概況」六

大模組以圖表方式呈現不同數據資

訊，如此理專管理單位或獨立調查

單位得以統一性視角進行風險之預

防與評估。

（二）瞄準異常行為、訂定管理指標：

1.  「理專風險儀表板」於建置風險模

型時，除遵循金融監督管理委員會

訂定之「銀行防範理財專員挪用客

戶款項相關內控作業原則」及「疑

似理財專員挪用客戶款項之態樣」

設計相應之風險因子外，亦參考

同業裁罰案例及理專管理單位之經

驗，並導入「理專異常行為類」

風險因子；而前揭風險因子於儀表

板均可自由篩選搭配檢視，透過理

專於儀表板中各風險因子組成及分

數，即可預測並找出理專舞弊之源

頭行為，進而突破內控破口，降低

理專舞弊之作業風險。

72 11 & 12

二、「理專風險儀表板」之效益

圖十四：理專風險儀表板之運用
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2.  過往理專管理單位大部分係透過監

控報表、行員或客戶投訴舉報亦或

是營業單位辦理自行查核作業時才

發現理專有異常情事，並啟動相關

人員調閱交易記錄，惟過程中耗費

數個月，早已慢了一大步。導入理

專風險儀表板後，理專管理單位可

就觸碰到特定風險因子之理專即刻

採取管控，如理專久未休假或久未

輪調，理專管理單位即可安排無預

警指定輪調，並於理專輪調期間加

強理專查核（突襲檢查理專辦公桌

（三） 提升獨立調查單位之查調作業效

率、強化查調深度及廣度：

過往理專獨立查調單位如欲

瞭解理專年資、輪調情形、信用報

告資訊或客戶數量或手續費收入情

形⋯等，查調人員須分別至各相關

系統查詢，耗費大量時間及人力，

且查調結果均以紙本保存，難以就

是否保管客戶存摺、印鑑或交易表

單）；如理專手續費收入有突然

增加或減少之情形，理專管理單位

即可請理專督導主管向理專客戶進

行關懷，以確認交易真實性；如於

儀表板資訊得知理專有從事高風險

投資行為（期貨、虛擬貨幣），理

專管理單位即可安排加強查核理專

資金往來情形。理專管理單位運用

理專風險儀表板資訊，瞄準異常行

為、精準訂定管理指標，以降低舞

弊可能性。

有問題之理專進行持續追蹤。建置

「理專風險儀表板」後，系統導入

理專挪用客戶款項之相關風險因子

數據資料、整合理專查調所須之資

訊，系統並設計相關風險變化趨勢

圖，使理專管理單位或獨立調查單

位得以統一性視角與多維度數據分

析，以進行風險之預防與評估。

圖十五：理專風險儀表板運用效益
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 第20屆國家品牌
玉山獎首獎，由
本行總機構法令
遵循主管代表領
獎

玉
本
遵

 

因獨立調查單位人力有限，難以

逐一排查每位理專資金往來情形，導

入理專風險儀表板後，依據儀表板之

風險分級制度，讓查調人員可掌握高

風險理專名單，優先就高風險理專進

行調查，以提升監控效率。另，因儀

表板已整合眾多系統之相關資訊，且

儀表板系統已設計相關風險變化趨勢

圖（手續費收入變化趨勢圖、警示監

控報表數量變化趨勢圖）、並呈現每

位理專於風險因子之組成及風險因子

之分數分布情形，如此可強化理專查

調深度及廣度。

 20

為解決理專內部詐欺風險，引

進數位科技力量開發專屬之「理專風

險儀表板」工具，透過大數據分析與

資料視覺化技術，整合分散在不同系

統中的結構或非結構資訊，運用交叉

數據分析技術及可量化之風險標準分

析理專行為風險，使本行掌握關鍵風

險，就高風險理專或有異常行為之進

行後續管理與追蹤，以主動式、智慧

化的機制進行風險之預防與評估，將

詐欺防制從被動的監管防禦，轉變為

主動的預防；除增強理專行為風險之

控管外，亦大幅提升三道防線內部詐

欺風險管理監控架構與「詐欺防制」

的高度。因此，本次榮獲第20屆國

家品牌玉山獎首獎及最佳產品類獎項

之肯定，更提升本行之品牌形象和商

譽。

隨著FinTech 新技術的開發，目

前金融科技多強調「客戶體驗和便利

性」的趨勢，在提升業務申辦便利性

的同時，也讓不法人士有機可趁，甚

至勾結內部員工進行舞弊。如果沒有

完善的內控制度、無法降低內部舞

弊事件的發生機率，不僅造成客戶

損失、影響金融業的商譽和形象，更

有可能反過來阻礙金融業在數位創新

上的腳步。邁向數位轉型，銀行內控

監理也要跟著轉型，隨著新型態金融

服務來襲，更不能忽略「詐欺防制」

的高度。金融服務業在當代的兩大基

石，永續金融與誠信經營，缺一不

可；金融服務業必須維持金融秩序穩

定，並且取得民眾信賴，金融機構才

能永續經營。
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近年詐騙案件頻傳，在2022年全台

被詐騙的金額就有將近70億，除了要「識

詐、懲詐、阻詐和堵詐」外，也要避免犯

罪集團將這些不法所得利用洗錢管道漂白

黑錢。為了避免臺灣成為犯罪者及洗錢的

天堂，且確保臺灣更透明、更有秩序及更

健康的金融環境並能與國際接軌，在民國

85年訂定了「洗錢防制法」，並依「洗錢

防制法」之授權於民國106年訂定了「金融

機構防制洗錢辦法」。在「洗錢防制法」

第 7 條及「金融機構防制洗錢辦法」第 

5 條規定，金融機構應依重要性及風險程

度，對現有客戶身分資料進行持續審查，

並以風險基礎方法採取適當防制洗錢及

打擊資恐措施，故需進行客戶盡職調查作

業。

客戶盡職調查作業除了確認客戶身

份外，也要辨識法人客戶的實質受益人，

並了解客戶往來目的進行持續監測。辦理

客戶盡職調查作業需要蒐集許多的客戶資

訊，這些客戶資訊的蒐集需仰賴許多的人

工處理，要如何運用數位科技來簡化客戶

盡職調查作業，正是可提升防制洗錢業務

效率及減少人工作業等負擔之處，而機器

人流程自動化（RPA）技術之問世，恰恰

可運用來簡化客戶盡職調查作業，提升作

業效率。

藍培滋藍培滋
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RPA

R P A全名為 R o b o t i c  P r o c e s s 

Automation，中文稱為機器人流程自動

化，是一種資訊工具，能夠模擬人在電腦

上操作不同系統的行為，就像是真實的員

工坐在辦公室電腦面前操控應用系統進行

工作處理，因此RPA也可稱為虛擬的軟體

機器人。透過軟體技術的應用，達到自動

協助辦公室工作者完成日常工作，只要透

過自動化流程及規範的設定，即可讓 RPA 

機器人模擬人在電腦上進行各種不同系統

的行為，以協助完成工作。

因RPA技術的特性，適合進行高重複

性、標準化、規格明確、大批量的日常事

務工作，因此在作業流程中運用RPA技術

可改善執行效率、優化作業品質、提升營

運投報率及消弭不確定因素。

一、 現行客戶盡職調查作業繁瑣耗

費人力

客戶盡職調查的目的是在認識及了解

客戶，並經由客戶的交易資料去發掘客戶

的交易模式是否異常，以發現客戶是否有

詐騙、逃漏稅或其他洗錢態樣等行為，因

此本行在客戶盡職調查問卷裡設計各種問

項內容，讓營業單位人員藉由客戶盡職調

查問卷之問項，調查客戶背景及交易等資

料以了解客戶。

圖一：客戶盡職調查目的

圖二：RPA的功能
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營業單位人員在回答客戶盡職調查問

卷時除了要電話聯繫客戶外，也需要請客

戶提供最新身分證明文件、公司登記證明

文件或實質受益人暨高階管理人聲明書等

資料，並登入本行核心帳務主機、報表管

理系統、防制洗錢（AML）系統、商工登

記網站及家事事件公告網站等系統蒐集客

戶相關資訊，這些動作都需要耗費相當的

人力及時間。

二、導入RPA減輕作業負擔提升效率

前面提到RPA機器人適合處理高重覆

性、標準化及大批量的工作，而在客戶盡

一、創新性

在RPA技術問世後，對於多數業務

都需要仰賴人工作業的金融業來說，可說

是數位應用的最佳幫手，為了希望減少人

工時間，多數的金控及銀行都陸續導入

RPA，導入後大多運用在授信或信用卡業

務上。本行鑑於防治洗錢是項高度仰賴人

工作業之業務，在得知有RPA技術後，就

率先將RPA運用在防制洗錢業務上，並從

讓營業單位人員最困擾的客戶盡職調查作

職調查作業流程中最具重覆性及標準化的

步驟就是營業單位人員到各系統及各網站

查詢客戶相關資料，因此本行運用RPA技

術，以盡職調查機器人至內外部系統蒐集

客戶相關資料，例如:核心主機之客戶資

料、交易情形及其他相關註記；商工登記

網站之非自然人客戶之股東、董監事及經

理人清單；家事事件公告網站之自然人客

戶是否有受輔助宣告，並將蒐集來之資料

彙整成盡職調查案件詳細資料報表，供營

業單位人員辦理客戶盡職調查作業時參考

使用，以縮短辦理客戶盡職調查作業時

間。

業著手，於是盡職調查機器人成為本行第

一支RPA流程。

二、效率性

本行每日及每月定期產生低、中、

高風險客戶盡職調查資料，其筆數為高風

險客戶每日約120筆與中低風險客戶每月

約11,400筆，每月總共約14,040筆。在

14,040筆須辦理客戶盡職調查作業之資

料，原本以人工處理需花費1,638小時，但

在導入盡職調查機器人後，只需要花468

小時，大幅縮短了1,170小時的作業時間。

圖三：客戶盡職調查導入RPA前後的差異
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客戶盡職調查作業時間縮短後，營業單位

人員就有更多的時間查看客戶交易明細，

進而發現交易內容是否異常，了解客戶有

無詐騙、洗錢之風險，另外，在縮短辦理

客戶盡職調查業務處理時間後，也讓營業

單位人員有更多時間投入客戶經營、產品

規劃、信用分析等更高價值領域的工作。

三、可靠性

辦理客戶盡職調查作業是由營業單位

人員至各系統查詢資料後，回覆客戶盡職

調查問卷之內容，也正因為是由「人工」

作業，所以就容易發生失誤、缺漏及資料

蒐集不完整等情形，進而產生作業風險。

藉由運用RPA技術有固定的作業程序，只

要設定好就可以依照設定的步驟去執行，

所以在客戶盡職調查作業導入RPA技術

後，可避免因人工作業而造成的風險。

一、取得111年智慧財產局新型專利

盡職調查機器人是本行領先金融同業

將RPA技術運用在客戶盡職調查作業上的創

新運用，本行為了保護這個創新運用，在民

國 111年已向經濟部智慧財產局申請中華民

國新型專利，以保護此項創新發明。

二、 榮獲第20屆國家品牌玉山獎—

最佳產品類獎項肯定

盡職調查機器人自110年上線後已成

為營業單位人員辦理客戶盡職調查作業的

最佳幫手，除了協助營業單位人員蒐集資

料、縮短辦理盡職調查作業時間外，也提

高了人力資源運用效能、降低營運成本，

增加營運收入，因此，榮獲112年第20屆

國家品牌玉山獎－最佳產品類獎項肯定。

 

由於銀行業務中有許多非結構化資

料，例如：電子郵件、表格和文檔，處理

上需要花費很多的人力及時間；也有著高

度數據密集型的工作流程，並且要回應大

量客戶各類別的詢問，為了節省時間及人

力成本，就需要透過自動化技術來幫忙以

減少人工作業時間、提高產能、降低風險

及營運成本並有效提升整體客戶體驗。

本行客戶盡職調查作業導入RPA技術

後，已大幅減少人員之作業時間、提升作

業效率及增加作業的正確性，因此，營業

單位人員有更多的時間可與客戶互動、去

增加業績並創造利潤。鑑於RPA技術可衍

生這些成效，故本行在防制洗錢業務陸續

導入名單篩查及可疑交易查調等作業，後

續也擴展到信用卡、保險及放款等業務。

因RPA軟體是一個低程式碼的自動化工

具，建置和部署不需要額外的基礎架構，

是銀行業特別適合使用之自動化技術，而

採用RPA已成為未來推動數位優化措施的

一項重要政策。

圖四：新型專利與國家品牌玉山獎
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刁曼蓬刁曼蓬

仲夏之際，車行五楊高架、進入地面道路，來到各型工業雲集

的林口工業區，「丰雪科技」隱然其間。

長年縱橫非洲的主持人吳孟宗七月中旬返抵台灣，未及歇息

隨即埋首抵台前即排定的行程。

「丰雪科技」在中小企業林立的台灣產業界知者不多，但負

責人吳孟宗在非洲台商企業界、我國僑委會卻饒富盛名。這位

創建奈及利亞台商會的台灣企業家，獲聘僑務委員；蔡英文總

統接見，並聆聽其台灣產業在非洲經濟展望簡報。疫情間，時任非

洲台灣商會總會長的吳孟宗綜理非洲台商及僑民防護需要（我國在非洲

僅史瓦帝尼有邦交），猶若無任所大使；並協助處理西非台僑因確診、傷亡等多起喪

病事宜。

識得吳孟宗「盛名」，是經由奈及利亞、建立垂直整合橡膠產業生態鏈的已故

永發工業董事長林俊賢的引薦。知悉非洲奈及利亞市占率逾20%的輪胎第一品牌

「MAXXIS」，為吳孟宗經營的FS丰雪集團聯手正新集團締造。

這位道地的「台灣囝仔」，講述西非25國商業通路、地理位置，猶若穿梭桃園、台

中、高雄般的熟稔。
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1.5

吳孟宗是1.5代的非洲台灣企業家，他

主持的奈及利亞FS集團母公司，位於桃園

龜山的丰雪科技，是由母親吳柯丰雪女士

於上一世紀80年代創立。

吳孟宗幼年喪父，自小即伴隨創業

意志旺盛、勤奮求存的母親吳柯丰雪，胼

手胝足一起打拼，練就「吃苦當吃補」的

經營智慧。中學工讀即接觸桃園地區傳產

雲集的各類中小企業。服畢兵役後協助母

親從事金屬拉鍊所需的銅、鋁材料供應。

隨著尼龍拉鍊的興起，開啟紡織配件、鈕

扣、拉鍊及成衣服飾相關配件的貿易。

1990年代初吳孟宗與母親合力創立

「FS」（丰雪英文字母簡寫）品牌，並延

伸至鈕扣、布疋、衣著、鞋、帽、傘、服

飾品等不下數百品項紡織配件國際貿易；

市場涵括歐洲、美國、中東、非洲等地。

隨著對岸紡織產業供應鏈的建立，銷

貨動能連年躍升，月出口拉鍊高達3,000萬

條，盛時集團年營收近一億美元。談起拉

鍊與服飾鈕扣配件的發展、市場潮流，吳

孟宗猶若專業辭典。

母親吳柯丰雪女士極具開創性格，年

逾50相中非洲石油第一大產國奈及利亞的

市場潛力，親往當地設立公司，經營如雨後

春筍般的成衣、服飾、手提包等配件生意。

繼之在隔鄰迦納阿克拉紮根，後又至幾內亞

布建，更獨力深入布吉納法索、馬利等內地

等國家，成立通路公司、開疆闢土，「母親

奮鬥不懈努力的精神，非常人所及！」

這期間吳孟宗坐鎮台灣，統籌擘畫

全球運營，協助母親供貨非洲區域銷售。

15年間以「FS」（丰雪英文字母簡寫）

創建的拉鍊品牌，成為西非地區拉鍊的代

名詞。至今在非洲流行中心的奈及利亞，

「FS」品牌的服飾配件仍然可見。

隨著奈及利亞經濟起飛（奈國為世界

第九大產油國家、天然資源豐富，90年代

中期因油價回穩、民主憲政建立，景氣逐

漸恢復，民生需求提升），經由服飾配件

客戶引薦，「丰雪」接到奈及利亞客戶購

買二手輪胎的市場需求。

有著廢五金材料買賣等循環經濟產業

經驗的吳孟宗，很快就成為台灣二手胎最

大貿易出口商。在拓展二手輪胎過程中，

他敏銳感受到奈及利亞汽車市場成長動能

與未來發展；以及正在崛起中對岸紡織成

衣配件供應鏈低價搶市場的競爭。遂決定

「棄二手胎生意、轉進奈及利亞新品輪胎

市場的開發。」

經評估台灣多家輪胎大廠特質，他

觀察到正新輪胎對於橡膠原料品質嚴格要

求，不因國際價格波動有所妥協；其推廣

「MAXXIS」為國際品牌的積極精神，以及

專注本業的研發能力，再加上市場區隔、

產品鏈完整，具有競爭特色，為合作最佳

選擇，遂決定與正新輪胎為合作夥伴，以

「MAXXIS」瑪吉斯品牌，正式進軍奈及利

亞。

因策略不對，開始即遭遇嚴重挫敗。

有將近3年的時間，無法撼動已活躍當地

多年的國際知名品牌如Michelin米其林、

Pirelli倍耐力等歐美大廠站穩的市場；更不

敵用低價搶供的大陸輪胎廠的競爭。

不服輸的性格，吳孟宗2002年間擱下

台灣的業務，親征奈及利亞。他以2個月

的時間針對當地的消費習性、地理環境、

人文特質、市場區隔等做全面產品調查研

究。發現人口2億的奈及利亞，5%高端消

費者就高達1,000萬人，中階消費者空間更

大，市場具潛力且多元。
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他注意早年登陸的歐美輪胎品牌雖然

佔有市場，卻未用心將奈及利亞列為經營

重點。方興未艾的中國輪胎雖低價搶攻，

惟因品質遠不及「MAXXIS」；讓吳孟宗看

到市場進入空間。

「有競爭才有經營價值」，他深入分

析當時奈及利亞輪胎市場的盟主義大利品

牌Pirelli「倍耐力」的經營策略，綜合當地

市場研究，迅速找到以「價格競爭力為切

入點，開發最適合當地環境的產品」。

原來奈及利亞一如非洲大多數國家基礎

建設不足、路況條件不佳，輪胎訴求有別於

以「舒適」為主的台灣、歐美先進國家，非

洲輪胎則以「經久耐用」為要件。他遂根據

市場調查，推出合適非洲路況、以堅固、耐

用、載重，且價格具有競爭力的輪胎品項。

吳孟宗在當地推出的「MAXXIS」輪

胎，品質約當歐美大品牌的9成以上、價格

僅6∼7成；中國輪胎為歐美大品牌價格的

4成，品質也僅有4成。提供除了飛機輪胎

外，還包括卡車胎、汽車胎、三輪車胎、

機車胎、自行車胎、農機用胎、工程車

胎⋯⋯等，各式輪胎品項一應俱全。

他走訪奈及利亞36州，悉心佈局。以

「勤勞、誠懇、年輕、衝勁」，作為選擇

經銷商的要件。初期在奈及利亞36州、佈

建50個經銷商。

初期用成本的4∼5成的價格推出，以

高性價比（CP值）來吸引經銷商以及潛在

消費者，建立品牌信賴。開發初期為吸引

市場目光，投入超過兩百萬美元。建立性

價比競爭優勢下，站穩市場；不到五年擊

潰盟主Pirelli「倍耐力」，「MAXXIS」拿

下市場領先地位。

再加上「讓利」經銷商的共榮合作策

略，很快的就在當地輪胎市場建立聲望。

2008年前後更因Michelin米其林法國母公

司經營策略失誤，以及「『MAXXIS』經銷

商獲利第一」的市場聲名，吸引奈及利亞

包括米其林高階管理提前退休、加入FS丰

雪奈及利亞陣營，行銷版圖擴張，奈及利

亞全國經銷商也一舉衝破120家。
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吳孟宗並在FS丰雪位於LAGOS拉哥

斯（奈及利亞第一大城）總部，興建維修

服務中心旗艦店，陸續建立奈及利亞全國

連鎖服務中心，提供全方位汽車快速保

養、多角化專業輪胎諮詢、由技師提供檢

視車輛胎溝深度、輪胎定位及檢修更換、

協助提升顧客行車安全服務，將亞洲先

進、高品質的維修服務帶入奈及利亞。成

為當地最大的輪胎通路行銷商。

FS丰雪帶領的「MAXXIS」，在當地

市占率急速竄升逾20%，遙遙領先歐美前

十大品牌大廠Dunlop、Michelin、Pirelli、

Goodyear、Bridgestone等加總。奈國中

央標準局特別舉辦「MAXXIS's DAY」，

「MAXXIS，Nigeria」儼然已成為奈及利亞

的國家品牌。運營地區也迅速由奈及利亞、

迦納、布吉納法索、馬利、象牙海岸、幾內

亞、尼日、中非、查德、貝寧、多哥、塞內

加爾、獅子山共和國、賴比瑞亞、阿爾及利

亞等多個國家；其中布吉納法索市占率超過

七成。西非地區經銷商180家，創造多個在

地首富，以及數萬個家戶的就業。吳孟宗的

弟弟吳俊龍也接下母親的棒子，坐鎮迦納，

成為非洲新一代台商企業家族。

吳孟宗不居功的表示，「瑪吉斯今

天能在西部非洲有此成就，要感謝正新集

團陳榮華董事長，因為有他當初長遠的商

業眼光佈局，著眼世界的品牌價值全力推

廣，以及精闢的戰略規劃才有今天世界舞

台耀眼的MAXXIS 品牌。」

站穩西非地區輪胎市場後，經歷台灣

80年代經濟成長以及2000年中國崛起，吳

孟宗預見「道路、基礎建設會是奈及利亞發

展的重點。」2015年FS丰雪積極成立國際

開發部門、西奎爾國際開發（奈）有限公司

誕生，「用台灣營建技術結合當地市場發展

需求，」將台灣建廠工程、瀝青混凝土製造

技術移轉到奈及利亞。目前西奎爾瀝青工廠

已經緊追當地居首的德商瀝青廠，位居奈國

第二。新冠疫情期間未曾歇息，吳孟宗持續

投資力度，強化通路運營，規劃食品、營建

材料等當地市場所需的產業。

2021年初吳孟宗，向行政院政務委

員、經濟部國貿局、僑委會、外貿協會等

單位提出奈及利亞的投資簡報。吳孟宗指

出，由非洲54個成員國組成的非洲自由貿

易區「AFCFTA」於2020年7月簽署完成，

2021年1月正式實施；以及奈及利亞隸屬

的科都努協定（享有出口至歐市最惠國待

遇），非洲區內及歐盟地區貿易享有免關

稅優惠。奈及利亞作為西非門戶，經濟成

長後勢強勁、民生產業需求甚殷。

擔任兩屆非洲台灣商會聯合總會總會

長的吳孟宗，有鑒於以往台商在非洲各地

都是單打獨鬥、辛苦的發展經驗，吳孟宗

決定在距離拉哥斯（非洲第一大城、都會

區人口近2千2百萬人）、阿帕帕海港一小

時車程的New Makun City設立亞太工業園

區。
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全區初期開發面積35公頃，經貿地理

環境、對外交通、運輸系統、附近都會、

港口、攸關市場經濟的各種人文要素、合

宜的投資產業、相關法規等，鉅細靡遺。

園區內規劃了包括協助台商經商一站式服

務，利用當地豐富的天然氣建立24小時不

斷電廠，周圍多所教育機構所提供高素質

的人力、有利於工業聚集。投資者可依據

工業區所在的地理位置，視自身所長，建

立外銷或內需市場的製造中心。

在西非商務通路經驗逾20年的吳孟

宗分析，非洲原物料資源豐富，包括雀巢

在內的多家跨國食品大廠，即在此一區域

設定農糧食品如芝麻、糖業、棕櫚油、可

可、肉品加工廠。新加坡在非洲投資即

超過200億美元，貿易額達90億美元；新

加坡主權基金淡馬錫即為奈及利亞大型食

品農產OLAM集團最大持股，著眼於農糧

產業全球食品戰略需求，建立長久穩定經

貿聯繫。他特別加強語氣表示，過去百年

來，西部非洲一直是通向歐洲、美洲大陸

的大西洋門戶；國際商貿通衢。中西部非

洲25國，約非洲面積42%，幅員遼闊，奈

及利亞為非洲最大經濟體，區內貿易免徵

關稅；隸屬的科都努協定，享有出口至歐

盟最惠國待遇。

「台灣企業見長的食品加工、塑膠機

械（射出成型）、包裝機械、傢具、車輛

零組件等各項民生工業，在中國、東南亞

皆有營運經驗及成熟技術；可以拉大視角

到奈及利亞及鄰近西非地區25個國家廣大

市場。」以期助於新進台灣企業可以站在

現有非洲台商先進們走過的路上前進，逐

步集結；節省摸索空間。
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吳孟宗目睹對岸在非洲「去工業化」

策略是以低價、劣質的產品傾銷非洲，看

到台灣企業在非洲的機會。「非洲基本上

是崇尚自由民主的社會，相對台灣企業友

善、講求信實、注重品質的營商態度及製

造能力，藉由投資民生產業、扎根當地，

創造就業、提升所得、積累財富、近而社

區及社會脫貧。實為台灣與非洲社會拓展

經貿往來，突破政治外交藩籬的基石。」

吳孟宗指出，「由於台灣不同的國

情，在非洲一定可開創不一樣的路。」期

盼未來，台灣能夠在非洲這塊土地上創造

更多的機遇，與非洲人民攜手同行。

隨著非洲政治穩定以及台灣經濟發展

腳步，台灣企業進入非洲大約在上一世紀

60年代末，以農技團、駐外人員任期結

束後留在非洲發展的為代表。70、80、

90年代分別有三波台灣企業陸續進入，直

到2000年大陸經濟崛起，台商才相對減

少。從洋傘、五金門鎖、木器傢具、紡織

成衣、電器、食品、麵包生產、卡式錄音

帶、塑膠加工等不一而足的民生產業都有

MIT的印記。

當年留下來的農技團、駐外人員的第

二代，因在當地受教育，多有良好的經貿

商業人脈關係，如11歲隨父親前往非洲

的賴索托台商會長陳俊裕（為永裕製衣廠

董事長，獲有海外台商磐石獎），就與賴

索托國王是同學。如南非孫道亨先生，因

具法律長才、受到南非政黨延攬、進入議

會，為前任約翰尼斯堡公共安全局長、現

任公用事業局長。

目前非洲台灣商會聯合總會下的24個

分會，有800名會員，也就是有800多家來

自台灣的企業。若是將未加入台商會的企

業加總，估計在非洲的台商有3萬人之多。

非洲的台灣企業都是經由市場經濟，將台

灣企業發展的經驗與技術帶到當地，重視

培訓、人力養成，創造就業與所得提升，

企業經營上本著互利雙贏，與當地社會建

立關連，獲得認同。

以台灣經濟發展經驗來看，非洲很多

傳統產業都具成長空間。非洲有豐富的農

林資源，如咖啡、可可、堅果、樹薯等食

品加工外銷等，或是造紙、玻璃、食品、

包裝、塑膠加工、機械等，因為非洲人口

紅利、經濟成長等，極具潛力。加以市場

單純，市場需求強勁，利潤空間很大。歐

美的傳統大廠，如可口可樂、雀巢、啤酒

大廠等在非洲都有據點。

傳統民生產業台灣有相當成熟的技

術，可以先選定合適的試點暖身進場，在

掌握當地市場特性後，調整、對接。早年

成衣配件、輪胎等進入非洲市場，就從奈

及利亞的商業網絡中發現所謂的「非洲絲

路」 一個由多元國家、地區、民族所建立

廣大、綿密、古老的非洲商業集散通路，

「瑪吉斯MAXXIS」輪胎行銷策略與經銷布

局，就順應「非洲絲路」，相輔相成。

丰雪在奈及利亞開發的亞太工業園區

即是期望在沒有政府力量後援的情況下，

可集合資源，接續台灣企業在非洲發展。

吳孟宗建議，不要以「台灣為中心看

非洲，要以非洲看世界」的視角，會發覺更

多可能。在非洲這些年來，他感染當地人樂

天特質，讓其保有猶若25歲的生命活力；

而台灣經濟發展的經驗，以及習於超前思考

布局的經營習性，若能本著開放的胸懷，在

非洲必能開展出多面向的市場經營價值。
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灣品牌插旗在非洲大陸上。帶著與世界交

手的經驗，又回到桃園購置資產，開啟新

的篇章。

趙奇欣經理指出，吳董事長東南亞、

非洲各地企業網絡、資訊豐沛，深以台商

自豪。告知「非洲市佔率第一、超過48%

的手機品牌『傳音』，背後就有聯發科的

影子。台商在世界各個角落，各種意想不

到領域，默默耕耘，開出令人驚艷的果

實！」

土城分行經理趙奇欣表示，彰銀有機

會兩年前與丰雪往來。她與北二區鍾季敏

處長二度拜訪董事長吳孟宗，不同於絕大

多數以B to B模式、製造見長的台商，丰雪

吳董事長有著令人印象深刻與人溝通的特

質，誠懇、務實且具同理心，將B to B 的

模式延伸成B to C的能力，在文化陌生的

非洲大陸，與來自歐洲、亞洲、美洲的品

牌拚搏，最終從桃園出發的台灣公司把台


