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近期，由於企業金融與個人金融的業務成長率趨緩加上高築的債台，許多亞洲銀行再次將注意力轉向中小企

業金融以作為成長率的來源。 

由銀行角度出發，縱使很多銀行認同滲透率低的中小企業金融部門具備的成長潛力，然而如何較有效率與有

利潤地運作中小企業金融仍為一大挑戰，其中部分原因來自這個部門的結構特性──相對於較「性感」的企

業金融部門難以吸引人才；卡在組織與中小企業金融部門之間的衝突；需要一部份個人金融、一部分企業金

融的流程影響了管理效率；相對小的業務規模；通常難以估計的風險及高額的服務成本打擊獲利。 

在不同的亞洲市場中，由於銀行於過去十年中經歷了諸多中小企業金融轉型的努力，以及嘗試了各種中小企

業金融模式，如何構成中小企業金融優良實踐的傳統智慧已被廣為知悉。然而，關鍵藏在細節與執行裡。管

理層級需要認真思考五個實際的考量以期完善執行任何中小企業金融模式。 

1) 組織：中小企業金融應該是獨立的業務單位還是個人金融或企業金融的一部分？ 

決策應該由首要的策略目的驅動（而非較日常的戰術上及營運方面的考量）。如果目的為侵占市場並成長份

額，中小企業金融應該為獨立的事業單位使其能足夠聚焦，然而如果目的為效率，中小企業金融則應該拆分

為歸屬個人金融的「小型企業」（商品化的貸款較倚賴個人金融的分銷）以及歸屬企業金融的其他「相對大

型」企業。 

實務上，兩種組織設置之間存在著明顯的取捨──快速進入市場的「monoline」vs. 成本考量；深度聚焦 vs. 

橫跨業務單位的綜效；成為分行「孤兒」的風險 vs. 被較具規模的業務排擠優先順序。然而，上述並不應該

成為決定性因素，而是需要處理的議題。當策略目標隨時間改變，銀行已然轉變成兩種模型之間的綜合。 

2) 分界點：我們如何決定中小企業金融的分界點？ 

理論上而言，分界點（通常以客戶資產或週轉率表示）的制定應該取決於數個因素，同時考量客戶需求、客

戶獲利能力、競爭者動態及風險態樣。然而在實務上，無論分界點如何制定，個人金融、中小企業金融與企

業金融部門之間仍會出現矛盾。分界點應該基於理論制定並隨著時間調整或轉變，以確保無論分界點制定在

哪裡，銀行能夠負擔在短期內於分界點附近有相對低的競爭力（分界點的矛盾將打擊銀行，無論各部門表示

與其他部門之間能夠合作地多好！）。 
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3) RM 生產力： 應該採取什麼方法提升 RM 的生產力？ 

中小企業金融銀行家大多傾向最終加入更「有吸引力」的企業金融部門，導致中小企業金融部門的人才稀

缺，特別是在新興的東南亞市場中原本的 RM人員已不充足。過去多數銀行強調教育訓練以及使用 CRM型

態的工具以協助 RM變得更有生產力，但是現實卻是教育訓練並不太成功（成效不一且最優秀的 RM容易被

挖角）以及由於昂貴的 CRM系統仍仰賴 RM獨立地整合資訊，大部分以失敗收場。 

取而代之的是，一個新的 RM生產力典範正在崛起，其概念為知識的系統化並提供 RM一個便於使用、「不

太需要動腦」的工具讓即使非常資淺的 RM 也可以面對客戶。一個簡單的範例為回答簡單問題的初始診斷工

具讓 RM 能夠現場提供客戶診斷並建議解決方案。下方示例為一個典型的產品推銷對話相對於使用簡單的診

斷工具協助 RM建議解決方案的比較。 

 

4) 客戶分群及定位：針對中小企業金融的客戶分群與定位應該採取何種舉措？ 

有非常多的基準可以用於中小企業的分群──依產業、地區、規模、獲利能力或價值、及產品需求等，上述

皆為銀行「尋求分群洞察」的常用分群方式。對於中小企業金融，一個通常能夠擷取最關鍵維度的分群方式

是依據財務行為劃分為「貸款為主」、「存款為主」及「交易為主」。 

產   使用診斷工具的解決方案

先生您好,

若您不介意，我將簡單與您請教幾個問
題以了解貴公司的需求…

. . .  貴公司的槓桿比例稍高且現金週轉
天期也略高於同業。我有兩個建議可以
提供給您參考：

• 若將您貿易融資的短期貸款重新包裝
則可以省下 X 基點的融資成本

• 本行有一個很適合貴公司的現金管理
平台，預期可以縮短貴公司的現金週
轉天期達 Y%

先生您好,

本行有一個很好的金融商品可以
提供給您…  ，對了！請問您
目 如何進行現金管理 
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一般而言，存款為主的客群在經濟方面較具有吸引力（特別是利息利潤豐厚的市場），交易為主的客群導致

非常高的服務成本，而貸款為主的客群的股本回報率較低（當完整考慮資本成本及風險成本時）。 

5) 中小企業金融與分行網絡之間應該存在什麼樣的關係？ 

中小企業金融與分行之間的關係相當複雜並涵蓋諸多因素。其中的問題包含：如果中小企業金融的 RM駐點

於分行，分行是否能算入中小企業金融的收益 中小企業金融的 RM應該向誰回報，以及中小企業的存款是

否能計入分行帳上  

實務上，特別是許多新興的亞洲市場，無論銀行採納哪一種模式，人際關係仍然對於中小企業主而言相當重

要，並因此說明分行以及分行經理對於中小企業金融方案的重要性。 

更甚者，推升獲利能力的一個重要面向為處理客戶私人財務需求的能力（雖然在許多亞洲市場，相當部分的

客戶不偏好在同個銀行同時處理企業與私人帳務）。以下示例為一個亞洲大型國內銀行的中小企業金融收入

來源範例（注意實際的比率即使在同個市場的銀行之間也可能有顯著不同）。 

 

 

因此，由設計的觀點出發，中小企業金融應被鼓勵與分行親近。其中隱含的意思包含中小企業金融 RM應該

駐點在分行或與之相近，分行應該計入（或 double count / shadow）所有中小企業金融的收益，以及中小企

業金融 RM應部分回報至分行或區域經理。 

連結個人金融業務的 SME收入

核心 SME 收益 連結個人金融服務

存款

其他

貸款

佔核心
SME 收益
比可高達

50%


