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推荐序

P2P网络贷款作为近年来利用互联网技术开发的一种个人对个人的信贷模式，由于其在相当大程度上满足了正规金融长期以来尚未很好满足的大量中小企业和个人金融服务需求，因而获得了迅速发展。P2P信贷模式的出现有其客观必然性。

但是，P2P在发展过程中也出现了诸如信贷风险突出，甚至公司倒闭、老板跑路等问题。风险管理能力向来是从事信贷业务机构的核心竞争力。P2P网络贷款这项新的金融服务模式未来在金融实践中究竟能走多远，重要的决定性因素在于提供这类服务的机构对贷款风险的管控能力，能达到多高水平。

与传统商业银行相比，大多数P2P机构缺乏信贷风险管理的现场经验。但同时由于他们直接生长于新的互联网技术环境，比较接近对大数据资源的开发利用，因而又部分弥补了上述不足。当前，对于多数创立不久的P2P公司来说，如何在快速拓展业务的同时迅速提高自身对信贷风险的管控能力，是个紧迫任务。能力的提高一方面可以从自己的经验总结中去获得——无数历史事实证明，发轫于自身经历的经验比什么都重要；但同时又需要善于向外部先行者学习，学习在这个领域前人已经获得的成功经验，尽早掌握该领域的一般规律。

“为开企管”自创立以来，一直以公开课和企业定制培训课程为主业。与P2P圈内人士建立了广泛的沟通与联系，熟悉我国P2P机构情况，深知当下以小微借贷为主的P2P业务尤为需要一些“外来与本土经验相结合且实用性强”的信用风险类工具书进行普及性知识传授。为此，他们邀请了金融风险控制专家单良先生和中国工商银行信贷评估部专家茆小林先生撰写了《互联网金融时代消费信贷评分建模与应用
 》一书。本书主编了解到本人曾在人民银行征信岗位工作过，曾为企业和个人征信系统及相关征信制度建设做过一些事情，约我为本书作序。我对于评分建模专业技术知之甚少，但基于对两位作者长期专业经验和专业理论水平的信任，相信本书的出版对提高我国P2P机构信贷风险管控水平一定会产生良好的影响。

金融服务与互联网技术的紧密结合即互联网金融的发展，在我国才刚刚开始。互联网和嫁接在互联网上的各种新技术新产品新服务，正在一个一个改变着传统产业的面貎，它正在带领人类社会进入一个全新的经济时代。有幸与此为伴、以此为业的年轻人，在事业上将有远大的前途。

衷心祝愿本书作者读者事业发展！祝愿“为开企管”迅速成长！


戴根有


2015年1月



第一章　消费金融风险

消费金融业务经过多年的发展，从信用卡、现金卡到信用贷款及房贷，消费金融产品几乎深入每个人的生活之中。以信用卡为例，由于使用及付款的便利性，短短30年间，台湾地区发卡量即突破3000万张，而截至2014年，中国大陆的累计发卡量更是超过了四亿张。对于日常生活中的衣、食、住、行、娱乐，消费金融产品的触角无所不及。加上消费意识抬头，个人消费及资金需求不断扩增。银行业者纷纷投入这个新兴的热门市场，客户信用也随之快速膨胀扩张。

为了能在众多竞争对手中脱颖而出，各家银行无不绞尽脑汁，设计不同产品并通过各种方式及渠道大力促销，一时之间百家争鸣，无论是在报纸、杂志、电视、网络还是在大众交通工具车站及车厢，处处可见信用贷款、信用卡及现金卡的广告。在抢攻市场占有率的压力下，风险管理单位面临前所未有的挑战。

经过双卡风暴的洗礼后，我们得以重新审视风险管理的定位及价值，过度追求成长而忽略背后的风险，不论是客户还是银行最终都须付出沉痛代价。风险意识应深植每位金融从业人员的心中，成熟稳定的风险管理政策是维持银行永续经营的重要基石。本章将就消费金融风险形成的原因及风险分类作一介绍。

在近10年的时间里，P2P借贷作为一种全新的行业正在以一种非常迅猛的姿态在全球范围内兴起。2013年，P2P借贷行业在中国整体呈现爆发式增长态势，截至2014年4月中旬，据初步统计，整个中国的各类P2P借贷平台已经达到700家以上。这些P2P借贷平台的平均注册资金在1500万元人民币左右，大部分借款额度主要集中在10万元人民币以内。据不完全统计，2013年在线P2P借贷公司的整体业务量约为1100亿元人民币，而线下成交额较大的5家P2P公司的借贷总额在600亿～800亿元人民币。整个行业的总体成交额可能超过2，000亿元人民币。行业累计借贷人数在15万～20万，累计拥有借出经验的投资者人数达到100万人左右，行业的整体发展已初具规模。

2013年全年陆金所、红岭创投、有利网、人人贷、拍拍贷等20家成交额靠前的P2P借贷平台全年总成交额达到322.67亿元人民币，年末贷款余额约为93.68亿元人民币，总成交量达51.58万笔左右。从2013年1月份的19.32亿元人民币，到2013年12月份的38.69亿元人民币，月度成交额翻了一番。其中，像陆金所，从2013年1月份的0.59亿元人民币到2013年12月份的6.52亿元人民币，全年增长高达10倍多。其他如人人聚财、微贷网，全年增长幅度也都在3倍以上，积木盒子更是从小微企业和房车抵押类贷款扩张到个人信用类业务。

2013年年末，部分地区的P2P借贷平台爆发运营问题，市场信心短时间内受挫，但行业整体发展趋势并未受到影响，陆金所、人人贷、拍拍贷等平台依旧人气旺盛，交易额和交易量持续上升。


第一节　消费金融风险成因

要讨论消费金融风险，首先须思考风险从何而来？如此才能进一步研究风险发生前兆、影响范围、冲击程度及应对方式。消费金融业务涉及层面广泛，风险成因复杂，不应单纯归责于客户信用贬落，一般可从以下几个主要方面进行探讨。如图1.1所示。

[image: 0010-01]
图1.1　消费金融风险成因








经济环境


总体经济环境直接或间接影响每个人的财力及偿债能力。股市大热时，投资人纷纷将手中资金投入股市，甚至利用信贷及现金卡等消费金融产品获取更多资金购买股票或基金。在股市获利后，其消费能力及欲望大增，从而使得信用卡业务受惠；由于客户偿债记录良好，也使得其信用得以持续扩充。反之，若股市下跌，客户惨遭套牢蒙受损失，为求摊平解套，往往设法向银行甚至其他管道寻求更多资金援助，当股价下跌至某一程度，遭受严重亏损的客户无力支撑负债，开始出现逾期。一旦客户出现财务困难，无担消费金融产品往往受到最大冲击，其中以利率相对较高的现金卡及信用卡尤为明显，因此在股市飙升时，风险管理人员应注意新贷客户资金用途，并对消费行为异于以往或无担负债快速增加的客户特别予以注意观察。

与股市效应类似的还有房市，这两个市场常会呈现同向趋势发展，当景气及股市大热时，投资人将资金大量投入房地产市场，在投资客炒作之下，会吸引更多游资进入。许多民众也想筹资加入热潮。房贷市场在此情况下得到快速成长，但过度炒作会让房价逐渐偏离合理范围，当多数人无法承受过高房价时，风险也将逐步升高。若遇景气反转或利率政策改变，泡沫随之破灭，客户周转发生困难，房贷违约几率随之升高，加上房价下跌，担保品价值亦受减损，银行将首当其冲。因此，须对投资型客户及风险较高的地区案件小心谨慎。

另外，全球性金融风暴造成经济萧条，以出口为导向的中国台湾自然无法置身事外。以2007年美国次级房贷（subprime mortgage loan）危机及2008年全球金融风暴为例，虽然风暴中心位于美国及欧洲，但由于欧美地区景气遭受巨变，消费需求萎缩，冲击迅速扩及世界各地。我国出口受到全球需求衰退影响，连带引发经济景气衰退，企业营收受到影响，经营遭遇困难。许多公司订单骤减，为了减少开销被迫强制员工无薪休假或减薪，员工收入减少，连带造成个人信用危机；更有甚者，遭遇公司歇业或裁员，致使银行客户生活陷入困境，根本无力偿还债务。加上国际原材料价格上涨，物价居高不下，民众陷入无法维护债信的窘境。

而其他事前无法预测的系统性风险或天灾，也会带来意料之外的伤害。例如震惊中国台湾的921大地震，受创最严重的台湾中部地区，数以万计的财产甚至生命化为乌有。灾区房屋倾损倒塌，幸运逃过劫难的灾民，面对残破的家园，连基本生活都已出现困难，对于房贷或卡债压力，根本无法继续承担。此类风险是银行最不乐意见到，却也是最无法预测的。只能通过压力测试模拟最大可能风险下银行的承受能力。






客户端


信用价值为消费金融业务最重要的基础。从理论上而言，在经济高度发展的地区，民众通过各式消费金融产品与银行往来频繁，对金融机构的依存度高，因此对于债信维护的必要性相对较高，许多分析显示客户风险与城乡差距存在一定关系。另外，教育程度亦为消费金融风险因子之一，教育程度较高族群，对于金融信息的吸收能力较佳，接触机会也较多，有助于正确信用观念的建立。

可惜的是，信用卡、现金卡之类的消费金融产品，都是20世纪80年代后才被陆续引进台湾地区，相对于其他银行业务的发展历史仍属年轻产品。民众虽然已能充分感受这些新产品的便利及好处，但对于对应的风险认知却仍显不足。传统量入为出的观念已渐渐淡薄，取而代之的是越来越多的“月光族”或“透支族”。对于消费金融产品最为热衷的年轻族群，是银行最为积极争取及经营的目标，在纵情享受的冲动下，量力而为及信用无价的观念仍有待加强。若在步入社会前几年即留下不良的信用记录，这不只是个人及银行的问题，还可能会造成社会问题。消费金融业者应持续共同努力，为客户建立正确理财观念，如此消费金融才能永续健康发展。

客户失业也是重要风险成因之一。尤其中年族群往往为家庭的主要经济支柱，且很多人背负着房贷压力，一旦面临公司歇业或裁员，其影响大于其他年龄层客户。不同于年轻人的是，中年族群失业后很难在就业市场上与年轻族群竞争，这种状况在劳力类型行业尤为明显。有心重返职场，但寻找其他工作的成功几率相对较低，就算幸运得到工作机会，多半很难与之前收入相比。另外，许多中年族群距离退休年龄尚远，既无退休金也须承担家庭经济压力。由于种种主客观因素，中年族群失业客户需要较长时间复原，也成为景气衰退时最无助的受害者。金融风暴期间，有许多信用记录良好的客户于失业后面临多重压力，从此无法正常支付银行债务。

此外，客户若遭遇如车祸或其他意外导致失能而无法工作甚至死亡，亦可能给银行造成损失。此类状况多为客户及银行所无法预料，如果不幸发生，债款回收的几率相对较低。

诈欺风险亦为银行必须面对的挑战。客户借由各种方式蓄意欺瞒银行，如以假造的收入及身份证明或人头户向银行取得贷款（application fraud）；又如信用卡客户勾结不良厂商进行假消费真调现或是持伪卡（counterfeit）交易等诈欺行为。在2000年前后，台湾地区伪卡、盗刷、伪冒申请等问题严重，且犯罪趋向集团化及跨国合作模式，消费金融一度深受伪冒诈欺之苦。经过风险管理技术及系统的改善，近几年诈欺案件已有逐渐减少之势，但银行切勿因此松懈，风险往往发生在被人忽略的细节之中。客户的不法意图，只有依赖银行更加缜密的征信筛选并且建立良好的预警机制及贷后管理，阻绝诈欺机会，方能降低风险发生几率。






银行端


银行推出产品之前，须针对目标客群进行深入研究，配合客群风险给予不同定价（risk-based pricing），并以产品利润模型（PPM，product profit model）评估各项损益。不同特性客户，会产生不同程度风险，举例来讲，一般低利率产品的主要设定对象为公教人员、专业人士或是知名企业员工，若单纯考虑业务推广，而将目标客群扩及收入较低且工作不稳定的高风险族群，虽然贷放金额有所增长，但目标市场订定错误将导致银行蒙受不可预期的损失。锁定正确目标客群，搭配适当营销策略，才能让银行真正获利。

消费金融产品申贷手续简便且产品多样，民众可依所需，选择申请各式个人贷款及支付工具。银行为争取客户，无不绞尽脑汁推出各种促销活动，且不断积极开发产品及客源。由于消费金融市场变化性大，在追求客户增长的同时，风险管理单位须随时检视征审标准的适切性。紧缩的政策不利业务推展，但若过度宽松则无法有效筛检风险客户。征审及授信政策人员应保持公正客观的立场，以客户风险作为决定准驳最重要依据，如为配合业务发展需求而放宽审核标准，将形成风险管理漏洞。

决定风险高低的另一重点为贷后管理，每位客户于往来期间，银行皆须密切关心其信用状况变化，若未能落实KYC（know your customers），预警机制无法有效发挥功能，将错失风险防范的先机，使银行承受原可避免或减低的风险。以信用卡为例，从发卡开始，全年365天，每天24小时，客户在世界任何一个地区或国家皆可能进行各种消费，而每个月的缴款方式亦有全额缴清或使用循环信用等不同选择。客户不同的消费行为及缴款模式，皆透露不同风险讯息，银行应用实时的预警系统，可对所有客户进行全天候风险监控。在贷放产品方面，定期的期中覆审，有助于早期发现风险升高中的客户或族群。一旦上述预警机制未能落实，银行很可能会陷入危险而不自知。

最后，过度营销亦是主管机关近年来关注的议题，由于市场开放且消费金融产品进入门槛较低，新的创意或产品若得到市场回响，短时间内便有同业竞相加入。为了抢占市占率，除对原有优质客户不断进行交叉营销，使其负债逐渐垫高，应更进一步开放对风险较高的次级客户（subprime）贷放，而使授信质量受到影响。风险管理功能若无法发挥，市场便可能陷入失控危机。过度营销虽然可得到一时之利，但终将付出惨痛代价。中国台湾地区的双卡风暴及美国次贷风暴都是最好的例子。


第二节　消费金融风险分类

消费金融风险依发生场合、对象、时机或衡量目的有许多不同分类方式，本节就消费金融观点，列举三种分类加以说明。






市场风险／作业风险／信用风险



◎市场风险


市场风险是指因各种市场因素改变而引起的净利或组合价值损失。就消费金融而言，此类风险主要来自客群结构、国民所得、失业率、政府法令与风俗民情等方面。

消费金融产品客群分布广泛，几乎遍及社会各个阶层及领域，其风险与总体经济存在联动关系，因此客群结构是消费金融风险管理的重要议题。消费金融市场的主要目标客群为中产阶级，再慢慢向上、下两个方向延伸。近年来由于景气影响，贫富差距拉大，个人财富出现两极化现象，日本趋势大师大前研一口中的M型化社会在台湾地区逐渐成型，这种结构性变化已悄然改变传统消费金融客群的风险。

前面提到中产阶级为支撑消费金融业务的主要族群，也就是说民众所得达一定程度以上的地区，民众不论是消费或支付能力皆高，发展的条件较为成熟。随着民众所得增长，在景气带动下，消费金融业务得以快速推广；但若所得增长停滞甚至减少，客户渐渐失去支撑债务能力，坏账问题便会开始浮现。

民众所得除了受景气循环影响外，也受失业率影响。在失业人口增加的情况下，消费金融原先的客群会逐渐流失，而已与银行往来的客户若遭逢失业，银行也定会面临倒账风险。因此攀高的失业率亦是消费金融风险因子。

消费金融经营亦须考虑当地政府法规，各国金融管理单位对消费金融业务的规范不尽相同，除须考虑在法规规范下业务是否能够顺利开展外，政令稳定性亦为考虑重点之一。若当地政局或法规变动性较大，不确定性高，银行无法预测的额外风险成本也会增高。此类政策风险在发展中国家较为常见。

而不同区域的风俗民情的风险程度亦有所差别，例如在理财观念较差的地区，民众有资金需求时，一般不会考虑所需支付的各种费用及利率问题，易使自己的后续信用无法维持；而在金融业较发达的地区，客户理财观念较佳，风险相对较低。


◎作业风险


作业风险是指由于银行人员或系统作业处理不当，因而给客户及公司造成直接或间接损失的风险。此类风险最容易被忽视，可是一旦发生就可能造成严重损失。下面将就信息安全、防呆账机制、标准作业流程、经验及训练、人员操守及防弊机制等几个方面探讨。

消费金融业务由于客户量多且交易频繁，高度依赖系统处理作业。银行拥有大量客户个人基本数据、账务往来记录及交易明细，如果信息安全出现漏洞，致使重要数据外泄，银行声誉将受重大影响。

在业务处理的过程中，经办可能由于工作压力较大、紧张或是疲倦等原因出现作业上的错误或疏漏。事实上，人工操作本来就很难做到百分之百精确无误。因此必须借由几种方式将可能的失误降至最低。

系统方面：必须具备防呆账机制，例如在重要字段设计检核功能，不合逻辑或数据格式的，当场显示警讯或拒绝人员输入。另外也可设计复核功能（maker／checker），重要数据登打过后须经复核人员认可或重复登打比对后方能生效。

教育训练方面：银行为拥有高度专业形象的产业，而员工是银行最重要的资产，长期且有计划性的人才培育是绝对必要的投资。不管是新进人员还是在职人员都应接受完整足够的专业训练，作业人员拥有越丰富的实务经验及教育训练经验，发生错误的几率也越低。

制度方面：针对大量业务的作业处理，为了维持质量的一致性，应制定标准作业流程（standard operation procedure，SOP），所有人员皆须依照统一规划的标准执行工作，如此不仅便于人员及业务管理，更可有效提升作业效率及质量。

管理方面：侧重人员操守及防弊机制。职业道德与操守为金融机构对于从业人员最基本及最重要的要求，银行经办每日可能经手处理许多机密业务，因此须建立完整的防弊机制，阻绝弊端发生，勿让心怀不轨的员工有机可乘。


◎信用风险


信用风险是指借款人或交易对手无法履行契约义务，因而承受经济损失的风险。由于消费金融产品的授信主要是建立在客户信用价值之上，因此由客户所产生的信用风险是影响产品损益的重要因素。消费金融信用风险来源主要有延滞缴款（delinquency）及诈欺（fraud）两大类。

针对客户申贷条件，银行须就客户个人数据、信用状况及担保品价值进行风险评估，客户申请书上的职业、职称、收入等项目皆可作为参考依据，并可推测其工作稳定性。而信用状况数据则以联合征信中心的记录为重要来源，举凡双卡负债、无担负债、其他负债及缴款记录等亦可提供重要信息。银行利用这些信用数据给予客户信用评价，再配合贷后管理，以期降低客户账款发生逾期的几率。

对于既有客户风险监控，目前多数银行皆有中途授信及期中覆审机制，并且发展跨部门协同作战。主要目的就是希望在最早时间发现有逾期可能的客户，予以监督追踪，必要时主动与客户联系，了解其状况，银行也能及早研拟对策。

消费金融信用风险的另一来源为诈欺，而诈欺又可分为伪冒申请（application fraud）及诈欺交易（transaction fraud）。最常见到的伪冒申请手法为以变造身份证件、银行存折、薪资单或扣缴凭单等复印件向银行申贷。

伪冒申请的客户中有部分是因为本身不符合银行申办条件，并非一开始就有意拖欠，故往来初期通常仍会正常缴款，但因其真实条件较一般客户差，因此容易发生逾期状况。通常此类案件潜伏期较长，在逾期发生之前不容易发现。另外有部分则是预谋诈欺，在申请之时即无还款意愿，除了假造文件外，亦会以人头户向银行申贷。若是使用信用卡，通常在发卡一个月内即会将额度用满。此类案件出现逾期的时间较快，客户申办后几乎未曾缴款，账款常一路往下延滞成为恶意延滞户（non-starter）。

除了伪冒申请外，信用卡产品亦存在诈欺交易风险。信用卡主要的功能是提供消费支付工具，但因为其简便的申办程序，信用卡成为某些客户小额资金调度的管道。一般银行都开放信用卡预借现金的功能，但通常会依照客户往来记录给予其不同预借现金限额，因此会有不良商家为客户提供信用卡调现服务，以虚假的交易换取现金，并将风险转嫁银行。

另一种伪冒诈欺为歹徒持伪造或窃取得来的卡片进行盗刷。在芯片卡普及之前，卡片磁条数据容易遭到侧录并送至国外制成伪卡，不过此种犯罪模式已经很少见。

在实务上会经常发现部分客户将自己卡片借予亲友使用，或后悔自己之前的交易而谎称遭到盗用并拒绝缴款，这类交易称为“道德风险”，亦属消费金融信用风险的一种。






名义风险／实质风险



◎名义风险


名义风险是指客户风险表现于财务报表的数字上，亦即反映违约客户对于产品损益的影响。其重点在于评估账面发生损失的几率。

客户自发生延滞开始，即出现转销呆账的可能风险，就财务观点而言，须就逾期但尚未转呆账客户进行提存动作，提存计算范围至转呆账前为止，若客户实际转列呆账，表示往后已不会对账面产生其他损失，因此就名义风险的角度来看，此客户的风险在转呆账之后随之归零。名义风险关心的是在现存贷放余额下，提存数字的大小以及未来可能转销呆账的金额，转呆账后的客户并非其关注的重点。

对于风险分析的意义而言，名义风险以“账面损益”为出发点，并以“财务观点”衡量风险，观察标的为目前尚未转列呆账的正常及逾期客户，并且评估这些客户未来可能发生的风险。由于产品账面损益常是最受关注的焦点，因此名义风险是较普遍使用的风险评估方式，尤其财务部门几乎皆采用此计算基础。

风险管理单位在评估名义风险时，重点在了解现存尚未转呆账客户的分布结构，设法降低正常客户落入逾期的几率并全力阻止已逾期客户继续恶化。


◎实质风险


实质风险是指客户风险表现于实际逾期状态的数字上，亦即反映违约客户对于产品质量的影响。其重点在于评估往来之后发生损失的几率。

客户一旦发生延滞缴款即列为逾期户，就实质风险而言，除非客户自行缴足最低应缴金额使其账务状况恢复正常，否则将持续列为逾期客户。与名目风险不同的是，客户若积欠账款并且最后转为呆账，实质风险不因会计科目转移而灭失。其理由为客户实际上仍持续账款未清状态，因此逾期天数仍应继续累加。转列呆账仅可视为银行对客户账款确认损失，并不表示客户本身的风险消失。

实质风险以“原始属性”为出发点，并以“信用本质”衡量风险，观察标的为包含历史转呆账在内的所有客户，重视的是客户实际缴款行为，不受“财务观点”影响，回归探讨客户原始的信用属性。对于风险管理单位来说，重要的是评估客户持续无法还款的几率，实质风险所代表的意义大于名目风险，而风险分析（MIS）人员亦较偏重实质风险的分析。

名目风险与实质风险两者目的不同，使用时机不同，自然解读方式也不同。彼此并无矛盾且皆为消费金融业务重要的风险评估方式。由于此两类风险常遭误解混淆，甚至错误使用，因此本书特别将其列出说明。






事前风险／事后风险



◎事前风险


事前风险是指客户于申贷之时各项个人条件及其与其他金融机构往来记录所透露的风险。简单地说，事前风险就是客户申贷时既有且可被银行掌握的风险。

客户申办消费金融产品时所检附的文件资料可提供给银行征授信人员作为判断风险的重要参考。例如由客户职业资料可了解客户所从事行业，若为知名企业员工或是公教人员，通常表示其风险较低。由职称资料可了解其工作专业程度及可取代性，所需专业技能越高代表失业几率越小。而由收入资料，除可了解客户经济能力外，也可搭配职业、职称分析其收入性质及稳定性，通常从事业务性质工作者，收入来源多为佣金；而一般内勤人员，收入则多为固定薪资。在房贷方面，担保品坐落位置、屋龄及屋况等皆为鉴价人员参考依据。

联合征信中心的客户信用资料，为银行判断事前风险的另一重要信息来源。例如借由各类产品负债状况，可判断客户整体债务负担，并可搭配客户收入，了解其负债压力。而由客户历史及近期缴款记录，可看出客户信用状况是否有转坏迹象。另外对于短期密集申请消费金融产品的客户，银行征审人员也会关注其申贷用途。除了依赖征审人员经验判断外，进件评分卡（application scorecard）也被大量运用于事前风险的预测。

由于可掌握的信息较为充足，只要善用各类征信资源并仔细求证判断，大多数事前风险皆能被侦测并加以阻绝。


◎事后风险


事后风险是指贷放成功之后，客户于往来期间发生的风险，此类风险在征审阶段辨识较为困难，通常须依赖贷后管理机制及早发现风险征兆。

消费金融客户与银行往来时间短则数个月，长则可达数十年，在这段时间内客户个人及其经济状况都可能有所变动。例如客户在30岁时向银行申请房贷，等到结清时大概已经50岁，20年间，客户由青年、中年转入壮年，可能历经结婚、生子、工作转换等事件，经济能力与负担不可能一直不变。难以预期的景气循环或金融风暴，亦会直接或间接影响每个人。客户若遇减薪、裁员或是投资失利，皆有可能无法继续支付银行账款。另外，客户在经济恶化时，亦有可能将信用卡当成资金调度工具。而最不可预测的事后风险为天灾，如地震、风灾、水灾，皆会使民众遭受重大损失。

目前消费金融对于事后风险的防范，可由早期预警、中途授信及期中覆审等贷后管理机制筑起多道防线。其中早期预警负责全天候实时交易监控，一旦发觉伪冒诈欺交易，即可于第一时间进行在线处理。中途授信以系统分析比对可疑交易，分析客户逾期风险。而期中覆审则负责定期查核既有客户的信用状况，由于有较充裕的时间，通常会搭配最新的联合征信中心资料加以审查。

客户与银行往来的整个生命周期有许多风险因子是随时变动的，事前无法确切掌握，因此消费金融产品须面对多变的不确定风险。由于影响事后风险的因素繁多且复杂，加上消费金融产品客户量庞大，风险管理单位多采用实时监测系统，许多银行亦借助行为评分卡（behavior scorecard）协助辨认工作，借以提高事后风险的预测效果。



第二章　消费金融风险管理基础——信用循环

消费金融风险管理牵涉范围广大，相关单位并不限于风险管理单位。事实上从广义而言，无论是负责产品设计的营销企划人员、在第一线冲锋的销售人员，还是后台作业的工作人员，银行的每一位成员都必须拥有正确的风险知识。

消费金融产品从构想、产品设计、目标市场设定、征信及授信、贷后管理、催收管理、呆账作业到风险分析与决策，其过程复杂而且需要各单位的协力合作。因此，建立一套完整的风险管理制度并确实执行，是消费金融业务永续经营的重要课题。

消费金融风险管理的理论基础为“信用循环”（credit cycle），其概念如图2.1所示。

[image: 0025-01]
图2.1　信用循环（credit cycle）的概念



整个架构包含产品规划（product planning）、授信（credit initiation）、账户维护（account maintenance）、催收（collection）、转呆账（write-off）、风险分析（MIS）等几个主要组成要素，这几个要素环环相扣，缺一不可。本章将详细介绍信用循环的组成及运作方式。


第一节　产品规划

消费金融市场的发展相当快速蓬勃，在激烈竞争下，各家不断发挥巧思，设计包装各种产品。企划营销人员必须在各种主客观条件下，设法弥补自身劣势、避开外在威胁，并善用优势创造机会。另外，产品规划也是整个风险循环的开端，风险管理与业务推展同等重要，产品生命周期的不同阶段有不同风险。不同客层亦有不同风险，产品设计规划必须将风险因素列入基本考虑。

在产品规划阶段，有一句老话常被提起：“Right product for the right customer at the right time”，这句话虽然看似简单，却是不变的金科玉律。如何在适当时机推出适当产品给适当的客户？适当的时机是何时？适当的产品是什么？适当的客户又在哪里？这些都是每位营销企划人员时时都在思考的问题。

在竞争激烈的消费金融市场，随时都可发现新的创意被应用在产品设计及推广上，如何在百家争鸣的环境中取得一席之地甚至脱颖而出呢？在着手产品规划之前，必须先反问自己一件事：我们看到客户的需求了吗？不管什么产品若无法满足客户心中的需求，也就无法得到市场的共鸣及反应。企划人员须具备敏锐的市场嗅觉，发掘各行各业、各个阶层民众在理财上的习性与需求，并对年龄、性别、婚姻、收入、职业、财务状况、嗜好等信息加以延伸分析，试图找出具有开发潜力的客群，针对其特性设计各式消费金融产品。

据台湾有关主管部门的《统计年报》显示，截至2009年，台湾地区20岁以上成年人口数超过1700万，这些都是消费金融产品可供开发的潜在客群，但在茫茫人海中，究竟要如何寻找适合的客户呢？银行首先要厘清本身的消费金融产品的策略目标是什么？比如说若要主攻短期小额资金调度市场，则将重心放在现金卡，其目标客群就可定位在有此类资金需求者身上（如需每日现金批货、当日借还的行业）。市场定位明确，营销才能集中火力，另外产品特色鲜明，才可引起银行设定的目标客群的注意。

在设定目标市场时，银行亦需考虑现行市场存在的限制及问题。例如同类产品市场胃纳量如何？若已趋近饱和，就须评估投入市场后如何能在众多既有同类产品中获得客户认同，如此才能在饱和的市场里获利。另外，针对消费金融市场的激烈竞争，各家银行的策略也时有调整，所谓“知己知彼，百战不殆”，同一目标市场主要竞争对手的数目、市占率及其策略也是需要仔细研究的课题。对于对手的掌握度越高，越能实时思考因应对策，修正营销策略。

产品设计本身须考虑的项目有很多，其他周边配套亦须详细规划。例如价格设计，有别于以往以业务为导向，目前的主流为风险订价（risk-based pricing，RBP），依据客户风险给予不同利率订价。而不同产品客户的申办条件，必须与风险管理单位共同研商。另外由产品衍生的费用如年费、手续费、账管费、滞纳金及挂失费等，在订价策略上须注意，若各项利率或费用设定过高，将可能产生客群逆选择现象，致使风险增加，产品损失率将较预期提高。

其他配套如项目活动，必须考虑活动内容及主题、协力厂商的选择及洽谈、广告设计及露出时段与媒体（如电视、广播、网络、报纸、杂志、传单、车站、车体、车厢、街头电视墙）、申请书设计、发行卡别及卡面设计等。活动常会搭配不同的优惠活动（如购物及用餐折扣、红利点数加码或现金回馈），以吸引客户目光并刺激其使用消费金融产品的欲望。另外，旅游交通运输保险、停车及机场接送服务等促销活动，亦须经过事先详细规划。

在台湾地区及东南亚的信用卡市场曾有一段时间盛行赠送办卡礼物，各种精心设计的礼物掀起信用卡申请热潮，不过由于许多客户办卡的目的转为礼物收集，消费金融产品的本身功能已遭扭曲或忽略，为避免银行浮滥发卡，台湾地区已禁止赠送办卡礼物的营销活动。

产品规划的另一重点为营销管道，银行多配属自己的产品销售团队，其下又可分为直接营销（direct sales）及电话营销（telemarketing），直接营销人员于第一线直接拜访客户，其对象以各级机关团体及公司行号居多，早期曾盛行街头摆摊销售，不过由于客群并无特殊针对性，质量较差且易遭犯罪集团模仿骗取客户个人资料，因此各家银行皆已取消此种销售方式。除了本身的销售团队外，亦有银行业者与外部营销公司合作（third party），不过由于其销售人员并非银行人员，因此必须特别注意营销公司声誉及其管理制度，以防弊端发生。

银行与便利商店或是各式餐厅、卖场合作，于柜台或服务台放置申请书供客户取用，此种管道习称“take one”，通常此类自来件质量较为参差不齐，风险较其他案件高，因此银行在审核时须较谨慎。与“take one”有几分类似的是网络进件管道，两者不同之处在于通过网络申办的客户主要集中于年轻族群，风险较“take one”稍低。

风险相对较低的营销管道为客户推荐（member get member，MGM）与行员推荐（staff get member，SGM）。客户推荐是基于物以类聚的理论，银行筛选信用记录正常的客户，提供优惠以鼓励客户推荐其亲友申办消费金融产品。而行员推荐管道，由于其本身在银行服务，风险概念高于一般民众，因此所推荐客户的风险较其他进件管道为低。

银行于综合考虑上述各种状况后，编制产品利润报告（product profitability report，PPR），以试算产品预期损益。由于各项成本、收入及风险损失浮现的时间点不一，因此通常产品利润报告一次须编列3～5年，也就是针对未来几年做损益估算，此后每年亦须根据最新资料重新修正并检讨策略方向。表2.1为产品利润报表范例。

表2.1　产品利润报表（范例）

　
金额单位：千元
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第二节　授信

各类消费金融产品通过不同管道向银行申贷，不同产品搭配不同客层会产生不同风险，风险管理单位须针对房贷、信贷、就学贷款、信用卡、现金卡等产品及客群属性设计个别的授信政策（credit policy）。

消费金融风险管理最重要的中心规范为“消费金融授信审核标准”（consumer credit product program，CCPP），由授信政策人员负责制定，其内容包括各项主产品的申请基本条件、子产品的特别规定、贷后管理的施行准则等要项。所有企划单位的营销方案或是业务单位的推广计划，均应确实遵守CCPP规范；征审单位对于申贷案件一律以其规定为标准，作为准驳依据，此外中途授信及期中覆审等贷后管理作业亦须依循CCPP准则。

除了金融主管机关对于消费金融业务的规范，如无担保负债总额不得超过月收入22倍（DBR＜=22）、信用卡正附卡年龄限制、学生卡发卡家数及额度限制、利害关系人贷款规范等外，CCPP准则亦会根据申请人的年收入、本行及他行缴款状况、有无强制停卡或支票拒绝往来记录等，拟订授信基本条件。至于各产品征授信细则如征审层级、准驳标准、额度核给标准、例外核准（deviation）条件、婉拒理由，在CCPP准则中皆有明确规定。

风险管理单位的授信政策部门负责制定CCPP准则，过程中须与企划、营销、征审、中途授信、期中覆审、催收及MIS等相关业务人员讨论沟通。若无遭遇重大经济情况（如双卡风暴）或产品策略大幅改变，原则上CCPP每年由授信政策部门召集上述人员检讨修订一次。平时授信政策人员亦会与MIS部门配合，借由各项分析报表及不定期抽检案件，随时监控各相关单位有无确实遵循CCPP内容执行业务。

CCPP是消费金融征审人员重要的作业规范。基本上除了CCPP之外，风险管理单位亦须以“授信5P原则”评估客户信用风险。所谓“5P”指的是贷款人状况（people）、资金用途（purpose）、还款来源（payment）、债权确保（protection）及借款户展望（perspective）。不仅是消费金融，包含企业金融、法人金融等各种银行贷放业务的授信皆须以“5P原则”作为风险评估准则；CCPP的设计理念亦是围绕这些原则。“5P原则”可视为银行授信业务的通则与基础，现就各项说明如图2.2所示。
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图2.2　授信5P原则








贷款人状况


贷款人状况（people）是指针对申贷客户的信用状况、个人财力及其与银行往来记录等要素进行评估。

贷款人正常的财务及信用状况为申贷条件中最基本的要求，若客户有退票、支票拒往、呆账、信用卡强停或其他重大信用瑕疵状况必须予以婉拒；另外客户的缴款方式及缴款记录亦可作为授信重要参考，例如客户缴款方式由以往习惯的全额缴清改为使用循环，且逾期缴款记录有密集倾向，可能就是风险升高的警讯。银行须确实做好征信工作，对于客户的了解越深入，事后越能避免违约案件的发生。






资金用途


资金用途（purpose）是指评估申贷客户的资金运用计划是否合于情理并且合法，以及其用途说明是否明确且具可行性。

一般而言，客户的资金若计划用于投机性质较高的地方，那么相对风险较高。举例来说，若客户将自银行借贷而来的资金转而用于地下金融投资公司，与此类非法金融机构往来，并未受到当地法律保障，一旦投资发生亏损或纠纷将会面临求诉无门的状况，对于银行的债务可能就会发生逾期。因此，征授信人员对于客户申贷的真正目的须详加了解，以避免类似情形发生。






还款来源


还款来源（payment）指标为授信原则中最重要者，用以了解申贷客户是否具备还款来源，其偿债能力如何，银行对客户贷放之后，客户是否有能力正常支付每月的还款金额。

客户各种日常固定及非固定收入、支出及还款能力皆须列入授信评估。通常以客户月收支负债比（基本生活开销及每月应还债务／月收入）及无担保总负债，结合客户职业、收入、存款等其他信息判断其还款能力，若对客户还款来源及还款能力有疑虑时，可请其增提其他财力证明，以作进一步评估。






债权确保


对于申贷客户所征提的各项担保品进行评估。若客户发生违约，银行可借由处分担保品收回债款。

例如房贷业务，征信人员应就其坐落地区、建物用途、建物状况、建商信誉等作实地查核并调查市场行情，尤其对较易遭受天灾袭击而受创的高风险地区，应审慎执行鉴价作业。而汽车贷款的重点在厂牌、车型、年份、内装配备及车况等。鉴价报告为决定贷款成数及金额的重要参考。若遇客户日后违约，担保品将是银行确保债权（protection）的重要依据。






借款户展望


依据申贷客户的行业及年资、职务分析其工作的稳定性及发展前景，以评估未来发生风险的几率。

通常入门门槛较低、专业度低、可替代性高的工作或行业，收入一般而言较低，升迁的机会也较少；佣金制所得者较固定式所得者收入起伏大；临时性或契约性工作者，工作的保障及稳定性较差。上述客户将是经济景气循环的主要受害者，一旦经济或工作发生变故，风险明显较其他族群高。因此除了了解客户现况之外，尚须对客户的未来性作预测评估，以降低违约发生几率。

授信阶段决定何类申贷案件能够通过，若把关出现漏洞，将直接使银行蒙受损失。授信政策及征审人员为这个阶段的两大主角，前者负责研拟制定授信规范；后者负责执行CCPP规定，实际审查所有申贷案件。诸如申请书及相关文件审阅、电话照会、联合征信中心查询、担保品鉴价、额度核给等皆属征审工作范围。

征审人员每日于第一线接触不同的申贷案例，对客户的状况了解最深，并对客群变化高度敏感，可将实务作业上的心得及建议随时提供授信政策人员作为修订授信规范的参考。因此征审与授信政策人员的工作相辅相成，关系密切。

在自动化与标准化方面，由于消费金融申贷案件数量庞大，为减轻征审人员负担并使授信质量一致，目前许多银行已采用进件评分卡（application scorecard）对客户进行信用评分。评分卡的种类、原理及应用，将于本书第七章作进一步的介绍。


第三节　账户维护

经过授信阶段的筛选，申贷户成为银行正式客户，自贷放生效或发卡日开始，在客户与银行往来的整个生命周期（life cycle），银行必须提供各项服务，并且持续观察客户最新动态，除了希望发掘衍生商机之外，也要通过贷后管理，早期发现风险。

由于银行客户得来不易，且皆通过授信及征审单位的信用审核，所以针对与银行往来记录良好的客户，在考虑其负债承担能力后，银行希望与这群优质客户有更多往来的机会。最常见的方法为交叉营销，各家银行皆有多样化的消费金融产品，企划营销人员可与授信政策及MIS人员合作，进行数据库营销项目。由数据库中选取优质且具消费潜力的客户，依据不同特性对其促销适合的产品。举例而言，可针对优质客群提出信用卡产品优惠促刷或分期付款项目，除了可提高使用比率外，还可借以提升客户满意度与忠诚度。

当然，在拓展业务的同时，也不能忘记对客户的风险管理。所谓的账户维护（account maintenance），指的不单是业务量或贷放余额的维护，也指对资产质量的维护。在本阶段，延滞比率是评量账户维护是否成功相当重要的指标。在与客户往来期间，风险管理单位对各个产品、项目、年龄、性别、职业、学历等不同族群的消费状况、缴款状况皆须持续严密监控并作交叉分析，发觉异常即进行必要处理。例如发现某一特定族群延滞比率有偏高或突然攀升的状况，就必须迅速召集风险管理及企划营销人员寻找原因并共拟对策。

除了一般常见的逾期风险外，信用卡亦须处理诈欺风险。在账户维护阶段可能发生的诈欺包括伪卡交易、遗失卡片盗刷、亲友盗刷、网络盗刷、道德风险及假交易真调现等，这些诈欺犯罪，可能是单独个人行为，可能是不良特约商家或员工配合，亦有可能是集团式犯罪。这些犯罪意图通常在征信审核阶段较难被发觉，有的客户因为财务发生困难而心生歹念，有的客户卡片遭到盗用而不自知，风险管理单位的责任就是维护正常交易，以授权、早期预警、中途授信、期中覆审等多种机制围堵诈欺案件。

前面提到许多风险管理的机制与方法，不过必须了解的是，任何一家银行都不可能毫无上限地投资风险管理工作，事实上若是毫无成本概念，没有计划，乱枪打鸟，本身就是一种风险。同样地，银行对优质客群的营销活动，亦须有精密的成本效益分析。在有限预算之下，规划最佳的业务推展及风险管理方案，将每一分钱都用在刀口上，是每位银行人员应该具备的观念。因此，合理控制成本并有效运用预算是账户维护阶段非常重要的课题。

在各类消费金融产品中，信用卡比较特别，原因是其定位为塑料货币，作为支付工具的一种，信用卡为持卡人提供在全球特约商店进行各类交易的服务，客户随时有不同的状况产生，风险亦随时变化。因此信用卡客户的风险管理偏向动态管理。

信用卡所有的交易均须通过授权系统参数检核，授权参数主要考虑的因素包括卡片种类、客户风险等级、持卡资历、缴款记录、交易记录、交易地区、交易类型。另外依上述因素设定不同的限次与限额，详细设定格式与内容为各家银行机密。交易结果依参数设定大致可分为核准（approve）、婉拒（decline）、查询银行（referral）及没收卡片（rick up）四类。其中“查询银行”的意思为该笔交易落入授权参数所定义的灰色地带，必须请特约商店以电话联系银行24小时值班的授权部门，由授权人员人工进一步判断该交易是否核准。必要时授权人员会要求与客户直接确认身份与交易内容。若在第一线发现特殊异常情况，除将卡片暂时控管外，亦须向诈欺调查部门通报。

前面提到授权系统及授权人员的工作是在线判断风险并决定每一笔信用卡交易的准驳。但由于每天有数以万计的交易发生，且客户及特约商店交易时都在刷卡机前等候，为了维持交易顺畅，平均每笔交易，系统仅有零点几秒的时间做决定，因此无法做更精密深入的风险判断，此时中途授信人员便扮演补强功能。中途授信系统由于没有在线实时决策的压力，可对该笔交易客户最近往来状况做比对分析，必要时可搭配JCIC信息进行分析。虽然其不比授权系统的实时判断，但在交易后数分钟之内即能发现风险客户。如同授权一样，中途授信人员亦是24小时全天候监控在线每一位交易客户的动态，以便随时掌握风险。

与中途授信类似的机制为早期预警，两者不同之处在于中途授信主要侦测的目标偏重于有逾期风险的客户；而早期预警的主要目标则为伪冒诈欺交易。两者目的不同，所以在系统参数的设定及人员判断上也会有不同的思考方向。早期预警人员若于在线发现异常交易，高度怀疑其为诈欺案件时，会立即与持卡人联系，一经确认为伪卡或盗刷，除当场控管卡片外，并通知警察单位前往处理。

客户与银行往来期间，外部景气及客户个人经济状况皆会有所变化，因此不管是信用卡、信贷、房贷或其他消费金融业务皆须定期检视客户信用。期中覆审可视为对客户及产品的健康检查，定期通过联合征信中心的信息，了解客户负债及缴款记录，并特别注意客户近期有无重大变化。虽然期中覆审须大量查询JCIC数据，成本较高，但因信息相对较为完整，因此可对客群作更全面且更精准的质量检验。

另一重要的风险管理机制为诈欺调查，前述各部门发现的异常客户或特约商店，若有伪冒诈欺之嫌，会将案件后送，由诈欺调查人员作后续深入追踪。必要时与客户当面沟通或至特约商店实际勘查以厘清案情，并配合警方提供相关资料以协助侦查进行。

在账户维护阶段我们不断提到异常交易的侦测与预防，究竟所谓的异常交易有何特征？以下列出常见的异常状况。

◎大额消费，且企图一次刷满额度

◎密集小额消费

◎短时间异地消费

◎交易时间与消费类型明显有冲突

◎年龄/职业与消费类型明显有冲突

◎集中于同一商店消费且只缴最低应缴金额

◎自店消费

◎超额消费且无授权码

◎分刷企图规避参数

◎短时间不同类型消费

◎短时间同类型消费但商店不同

◎所有交易皆为预借现金或高风险消费

◎预借现金被拒后，立刻转往商店进行大额消费

◎提高额度进行高风险交易

要注意的是，上述情况只是可能的风险征兆，一旦发现必须由风险管理人员进一步确认。除了各式风险侦测系统外，银行亦可搭配行为评分卡对客户未来风险做预测。

综上，客户维护阶段的主要风险管理机制如图2.3所示。
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图2.3　客户维护阶段的主要风险管理机制




第四节　催收与核销

催收（collection）为信用循环的最后一个阶段，也是风险管理的最后一道防线。客户一旦发生逾期，立刻由债权管理人员接手进行催收动作。客户经过进件审核、贷后管理等重重关卡，最后仍不幸掉入逾期甚至转为呆账，对银行而言损失则是多层面的。如图2.4所示。
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图2.4　逾期给银行造成的损失



客户逾期缴款的原因有很多，但有些逾期客户的风险相对较高，催收人员须特别注意。所谓的高风险逾期户的特征如下。






一向正常缴款客户突然延滞


通常此类客户发生逾期大多是一时疏忽，一经催收人员通知会立即缴款。但若经催收通知仍不理会者，可能表明其财务状况发生变化，持续逾期几率较高。






新户逾期


客户刚取得银行贷款或是新发卡后，在短期内即出现逾期状况，尤其若连续两三期未缴，即可能成为non-starter，也就是说此客户为预谋诈欺。






呆卡消费后逾期


客户申办信用卡或现金卡后长期未动用，在无促进营销的状况下突然自行使用卡片，如果是动用预借现金或是调现交易，就表明客户近期急需现金。






大额消费后逾期


客户已预先计划违约，在逾期之前设法将额度用满，待银行发现客户延滞缴款时通常已经太迟。此类逾期案件客户根本无意还款，亦可将之归类为预谋诈欺。

另外一类客户为冲动型，因为无法自我克制而产生超出自己预算的消费，待收到账单才发现无力支付。






高风险消费后逾期


高风险交易指的是钟表、珠宝、烟酒、通讯器材等单价高且容易变现的交易，客户在逾期之前若大量做此类消费，表示其急需钱，欲借信用卡调现。






临时调高额度后逾期


客户若急需做大额消费，可向银行申请临时调高额度，但由于临时调高动用部分须于次期一次付清，客户可能无法支付突增的金额而发生逾期。






失业后逾期


客户在失业之后，失去经济来源，逾期也随之发生。尤其是中年客户，其身负家庭重担。遭逢失业后，由于重回职场难度高，逾期状况几乎难以控制。

消费金融案件数量庞大，为了符合产品及客群特性，催收的处理方式与企业金融的做法有许多不同之处，如图2.5所示。
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图2.5　催收组织动作概念



消费金融逾期案件的催收方式采用生产线流程管理，在不同的逾期阶段，以不同的催收人员及催收工具进行催收。除了电话催收人员外，还有法务催收人员协同作战。

根据客户逾期天数，一般分为：早期催收（early collection）、前段催收（front end）、中段催收（middle range）、后段催收（hot core）及呆账后催收（recovery）等几个阶段。每个阶段的客户特性不同，必须使用不同的方式与工具进行催理。

早期催收负责初落逾期的客户，此阶段因案件数目最多，通常以发送简讯为主、人工提醒为辅，在电催各小组中话务量最大，催收难度最低，一般以资浅催收人员为主力。前段催收以人员电话催收为主，并对客户进行细部分类以利后续催收策略拟订。由此阶段开始展开实际催收动作，不过仍为软性道德劝说。进入中段催收，此阶段已可确认客户非偶发逾期，除电话催理外，加入法务行动，成熟资深的催收员多部署于此组。到了后段催收阶段，客户大多已无力偿还，此时须加强法务行动，全力阻止账款转为呆账。若客户持续延滞而转列呆账，最后将进入呆账后催收，此阶段客户还款几率偏低且不易联络，可视状况搭配访视作业。

除了电催人员外，法务人员也是催收部门另一支柱，尤其在逾期案件进入中、后段催收后，法务催收的角色越来越重。消费金融催收法务人员主要负责的任务包括民事诉讼程序、担保品的承受与处分、扣薪作业、假扣押及假处分等保全程序，和债务人的薪资、股票、存款或不动产的强制执行程序等。

催收人员的主要使命为确保银行债权、协助客户纾困、维护客户债信、提升催理绩效并且降低呆账损失。每位逾期客户皆为独立个体，灵活应用各种催收方式，才能达到最大效果。除了电话联系之外，尚有许多催收工具可供运用。随着客户逾期期数循序渐进增加，催收工具由少至多，强度由弱至强。表2.1列出常用的催收工具。
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以往催收给一般人的印象大多都是偏向负面，几乎与讨债公司画上等号。事实上把客户逼入绝境并非催收目的，银行催收人员是站在协助客户的立场上，与其一同解决债务并使其获得新生，另一方面也能减少银行损失，达到双赢的局面。


第五节　管理信息报表（MIS）

在整个信用循环的架构中，MIS位于中心位置，负责协调并汇整各单位信息，加以分析整理后回馈并提出建议。因此，MIS是信用循环的整合中心，并充当风险管理单位主管的幕僚与智库，随时提供快速、正确、有效的服务。

信用循环的信息整合包含垂直及水平两个方向，垂直整合（图2.6）是指由下而上，由原始杂乱到系统化、组织化的一系列建置工程。MIS人员除了负责收集原始资料并加以萃取整理外，须进行有组织的筛选分类以辨识有价值的信息，综合各类信息进行多面向分析，解读并探讨数字背后透露的讯息，发掘潜在问题及其成因，进一步评估影响并提出解决的建议方案。

就组织架构而言，MIS支持各单位的日常基层作业、中阶管理及高阶决策，汇集评估各单位绩效，提供给主管参考并给予各单位延伸分析与建议，协助实践风险管理主管的理念。

信息的水平整合（图2.7）是指内部各单位平行信息的协调汇整，在实务上经常发现，若未经集中规划整合，将出现信息混乱及资源重复浪费的情况，会导致决策及管理工作困难，并使信用循环的运行绩效不彰，大大降低整合效益。
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图2.6　信息的垂直整合



除了整合内部信息外，为提升视野高度及格局，避免闭门造车，MIS应进一步加入外部信息，使分析更全面且完整。内部信息包括各项常态性资产质量监控指针，如核准率、违例比率、诈欺损失率、逾放比、消费行为及客群结构等；外部信息来源包括政府机关、学术单位、国际组织、信评公司、新闻媒体及同业信息等。MIS人员不但须负责汇集工作，且须综合各项信息，融会贯通，提供衍生分析及建议。
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图2.7　信息的水平整合



在整个信用循环的信息整合工程中，MIS人员负责规划风险分析架构，并与IT单位合作建置风险管理数据仓储。数据超市（data mart）或资料仓储（data warehouse）是MIS分析工作的基础建设，在完备的基础之下才能建立理想的分析架构。除了风险分析之外，MIS人员还负责风险管理各部门的系统整体规划，并且担任对IT单位、系统厂商的总协调窗口。

信用循环各项项目，不论是否直接涉及系统面，MIS皆须参与，了解其作业流、数据流及数据库结构，并与IT人员合作评估系统的修改与数据仓储的设计，当然，也要研拟未来的分析方向。

MIS在信用循环中扮演神经中枢角色，负责整合协调并担任风险管理主管的幕僚。拥有完整、成熟的MIS机制，不仅能够有效优化风险管理质量，并能提升银行的核心竞争力。



第三章　MIS分类与架构

MIS（management information system），由字面看直接的解释为信息管理系统，一般MIS人员是指公司中专职系统运作管理及维护的资管人员，也有人认为MIS的工作是负责信息管理及数据库建构。这些说法都没有错，不过其在银行中的定义稍有不同，纯粹技术的工作领域如硬件及系统维护，由专职的IT单位负责；MIS则着重于信息整合应用，偏向企业资源规划的方向发展。

企业资源规划（enterprise resource planning，ERP）为传统MIS的延伸，目的为整合公司资源，增进工作效率并且控制支出成本。除了信息管理外，更加入分析应用的概念，并实际落实于业务中。对于大多数人而言，系统及数据只是冰冷的东西，ERP将数据及信息转化成为企业知识及智能，使MIS的应用层面更为广大。

消费金融业务须面对的问题与挑战有很多，例如市场竞争、景气循环、运营管理等。对于这些内外部压力及风险，须依赖所有部门的通力合作才能使业务正常运行并持续成长。MIS部门是信用循环的运作核心，对于信息应用与发展须有整体且具前瞻性的规划，才能够兼顾各个层面需求并给各相关部门提供全方位的服务。本章将就MIS的分类与完整的分析架构进行介绍。


第一节　运营型MIS

所谓运营型MIS（operational MIS），是指配合基层运营同仁日常业务所需提供的MIS服务。主要功能在协助提高运营人员的工作效能，亦称之为操作型MIS。

依照出表的周期，运营型MIS可分为定期性及非定期性两种形式，一般而言，由于配合日常运营，定期性报表的格式较为固定，出表时间皆预先排定，因此多采用夜间批次方式产出。常用的报表如non-starter明细、例外核准案件明细、期中覆审名单、预备转呆账清单、降等名单及控管名单等。

定期性运营报表，由于格式变动几率较小，若银行各单位拥有在线分析工具（如BO）或是统计工具（如SAS），MIS人员亦可依所使用工具开发报表，完成之后撰写操作手册并进行移交，由需求单位自行指定拥有权限的同仁执行报表更新动作。不过此种运营模式，须视各家银行的信息安全政策而做调整。

非定期性报表则随各运营单位实际需求产生报表，格式可能为固定式或为单次临时性需求。常见的非定期性报表如客户缴款明细、消费明细、营销名单或其他临时性报表。由于此类需求无法预先准备供各单位使用，且多半时效性较强，因此只能采取在线处理方式。许多临时性报表完成一段时间后，MIS人员陆续收到不定期更新数据的要求，甚至最后转为定期性报表。

消费金融业务的产品及客群多样性高，内部组织分工细密，运营量庞大且程序复杂，因此需要高度系统化的规划，并配合MIS的支持，整体运作才能顺利流畅。

由于基层同仁的工作通常需要较明细的数据，以对个别案件逐一检视处理。人工运营标准不一致，难免会发生错误且耗费时间与人力，因此运营型MIS特别着重日常运营规格化与效率的提升。

为了达成上述目标，应针对各项业务订定标准运营程序（standard operation procedure，SOP），MIS负责针对SOP各程序，与执行单位讨论并根据其运营需求，产出各类报表。报表的设计须考虑以下几个要点。






用途与目的


由于消费金融业务组织较大，分工较细，因此各部门运营人员的需求考虑未必相同。MIS人员须深入了解各个报表的用途及所期望的效益，考虑前后运营流程与相关报表的串连关系，给予使用单位建议。亦即在设计报表之时，依其用途与目的做全面性规划，避免做单点考虑。






出表条件与字段定义


在报表用途确认后，接着进行细部设计。MIS人员须逐一与使用单位讨论报表字段及其定义，并且仔细确认出表条件。由于运营型MIS多涉及客户个人的风险管理运营，若考虑不够周全，事后可能造成误判，使客户权益受损，相对也会延误真正风险客户的处理时机。因此在设定报表条件及定义时必须特别小心谨慎。






出表时机


报表产出的时间须配合在线运营要求，周期多为日报，甚至半日报，也可能为周报或月报。部分较特殊的报表，如早期预警及中途授信等，由于要求实时出表，MIS人员须与使用单位共同讨论需求后，委托IT或系统厂商直接自系统产出。少数不定期的运营型报表需求，则由MIS人员依个案个别处理。






出表方式


由于运营型报表数据量通常较大，因此很少直接打印，多以电子报表方式呈现。若因业务需要须将报表数据上传其他系统，MIS亦须依不同系统要求的规格产生档案，并配合约定时间上传。






数据库设计


因所处理与产出的数据多为明细形态，故运营型MIS数据库多偏重于基本数据面的应用，因此底层数据的完整性及正确性非常重要。在档案的设计方面，建议在ODS（operational data store）中执行明细型报表，勿与汇整型数据共同使用数据库，以免影响彼此效率。

虽然运营型MIS看似简单琐碎，甚至枯燥且缺少变化。但是其需求者却是整个风险管理体系中最多的。许许多多的基层工作同仁，都须依赖日常报表以进行每天的例行运营。由于需求单位及报表种类繁多，且各报表出表条件与时机亦各自不同，MIS部门应致力于发展运营型报表的电子化及自动化，以简化流程并减轻人员负担。


第二节　管理型MIS

所谓的管理型MIS（management MIS），是指为了监控风险管理各项指针以及目标达成状况，所制作的MIS分析。主要功能为提供各部门主管所需的管理数据服务。借由各种指针，衡量资产质量及绩效，分析风险趋势并持续追踪。

由于对于各项管理数据须做常态性追踪管理，因此管理性报表以定期性居多。其中日报的主要使用者为基层管理人员，用途多为追踪运营进度；周报与月报的主要使用者为中高阶主管，多用于监控部门绩效及分析业务相关议题。

管理型MIS大致可细分为汇整型及分析型两种形式，所谓汇整型MIS指的是单纯的叙述统计，大多是将明细资料汇整，以方便管理者快速掌握各项业务进度与现况，主要用于监控绩效及各种业务数据，设计重点在于清楚展示重点绩效表现，因此须与使用报表的主管讨论绩效衡量重点并订出绩效指标、绩效标准及监控周期。常见的汇整型报表如成本管理报表、征审人员绩效报表、催收人员绩效报表、MBO（management by objectives）报表、交易回复统计表等。

汇整型报表可清楚反映各种业务的实际数据，不过并无法告诉使用者这些汇整数字背后的成因，并未显示不同报表与数据间的因果关系，也未探讨不同指标间的联动程度。意即汇整型报表可为主管提供业务实况及警讯，但警讯代表的意义及后续处理的方式，仍须更多辅助信息才能有足够的判断依据。

汇整型MIS负责监控并指出异常之处，但后续处理就有赖分析型MIS的协助了。分析型MIS指的是为了解析特定问题，所做的延伸信息。此处所谓的延伸指的是周边、上下及前后相关的分析。比如说若发现某产品的延滞率过高或上升幅度太大，应就产品设计、营销管道、授信政策、征信审核、贷后管理、催收效果及财务影响各方面研究其可能成因并寻求改善方案。常见的分析型MIS包括营销通路质量分析、婉拒原因分析、产品结构分析、客群风险结构分析、往来资历（vintage）分析、损失预测分析等。汇整型报表与分析型报表各有其功能，两者搭配运用，可使主管获得最完整的管理信息。

与运营型MIS相比，管理型MIS由管理观点出发，较偏重于探究数字背后所代表的意义。因此虽然产出周期没有运营型报表频繁，但报表内容更为深入，涵盖层面更为广泛。

如前所述，管理型MIS已加入分析功能，主要使用者为中阶主管，因此其概念及目的与运营型MIS不同，设计时应强调以下重点。






对业务的了解


MIS人员对于各部门业务应有一定认识，并且应与负责各业务的同仁与主管充分沟通，了解其想法及在管理层面所遇到的问题，以第三者客观的角度观察及思考现行管理是否存在盲点。针对搜集到的讯息，研究各种可能的切入点，并以实际数据试作，再从其中选择最佳分析方式，提供对主管真正有帮助的报表。MIS部门应时时掌握各单位业务动态，否则非但无法帮助主管了解问题，更可能提供落后或错误的信息。






深入程度


就管理工作而言，主管不仅需要了解表面的绩效数字，更须深入了解各项数字的潜在意义与前因后果。MIS单位更应就可疑数字持续向上钻探（drill up）与向下钻研（drill down），深入数字核心及其来源，寻求问题所在并发掘其他潜在问题。常有人说“数字会骗人”，事实上未经深入分析，只凭表面数字就做出判断是很危险的事。因此，MIS人员须协助主管深入了解问题所在，勿被过于简化的数字误导。






关联分析


异常数字的发生，其背后可能有多重因素，看似独立的因子，也许彼此之间存在关联。因此必须考虑各种数字是否相互影响。另外，在探讨某个特定议题时，常会发现有其他连带相关问题也待一并解决，此时必须进一步借由各种衍生性分析，以不同的分析构面详细研究各个环节，使主管在处理问题时有清楚完整的信息可供参考。






指标的选择


对于各项业务的质量监控，必须自众多因子中选定关键绩效指标（key performance indicators，KPI），以量化的方式衡量经营绩效，以期有效管理部门目标。在设计报表前应思考监控的目的，以及使用单位对于业务质量的要求，如此才能挑选出真正合适的指标。正确的绩效指标可一针见血使潜藏的问题无所遁形；错误的绩效指标将使问题遭到忽略而不自知，给银行造成预期之外的损失。

消费金融业务的业务量及客群皆比其他业务多，因此在许多业务之中，皆可见到工业工程的管理概念，例如在征审及催收单位，多采用类似制造业生产线的运营方式。在这种特性下，消费金融业务特别重视计量科学与数字管理，部门主管可以透过完整的管理信息，精确掌控绩效及目标，使得管理工作更能得心应手。


第三节　决策型MIS

所谓的决策型MIS（decision MIS），是指由运营型及管理型MIS所衍生的多面向综合分析。主要目的为为高阶主管提供决策所需的信息服务。此类MIS以定期分析报表及各式研究报告为主。另外，配合主管决策判断所需，MIS人员亦须随时提供各类专题性与临时性分析服务。

外在经济环境瞬息万变，而银行内部客群的状况亦非一成不变，主管在分析风险及拟定策略时面对复杂多变的因素，任何被忽略的危险因子，都可能影响主管判断，给公司造成损失。消费金融市场的潜在客源及商机庞大，信息完整性是胜负的重要关键，谁能确实掌握市场动态并精准控制风险，谁就能在这场竞赛中获得绝对优势。因此决策型MIS极为重视实时性、正确性及完整性。






实时性


在消费金融市场中会遇到许多变动状况。竞争对手的策略、客户风险与习性随时可能有所改变，而景气循环更不待银行反应。必须随时掌握市场变化及景气动态，并监控客户风险趋势，在发觉异常或偏离原有计划时，才能争取足够时间追查问题所在并思考最佳对策。实时快速的MIS服务将有助于提升银行整体的执行效率与应变能力。






正确性


风险管理相关单位对MIS所提供的各种数据、报表及建议相当依赖，小至基层运营处理，大至高层政策决定，都需MIS提供服务。尤其高阶主管制定的决策是业务走向的重要依据，一旦主管获得的信息有误，很可能做出错误判断。因此各项信息除了要求快速实时外，正确性更是不能被忽略的重点。

MIS人员常须面对时间压力，但若为求时效而忽略验证工作，事后可能造成更大损失。建立MIS的可靠度与权威性，并成为最值得信任的部门，是每位MIS人员共同努力的目标。






完整性


高阶主管决策必须面面俱到，MIS的分析与对主管的建议应由多个面向切入，不能以偏概全，否则将使真实状况无法呈现，甚至造成讯息偏颇失真。另外，零星散乱的分析，易使信息混乱，而大量未经组织汇整的分析，非但无助于完整性，更会造成过度信息（over MIS），完全无法凸显重要信息，从而浪费宝贵的MIS资源，对主管也毫无帮助。

决策型MIS偏重于分析数据及决策建议，因此MIS部门须定期对高阶主管进行风险分析简报，内容包含各项产品进件量、核准率、例外核准率、婉拒原因、通路质量、各客群结构及质量、逾放比率及催收绩效等。除了各项数据报告外，重点在说明异常状况及发生原因，并提出看法与建议。

一般风险分析简报以月会形态召开，报告对象为中高阶主管。除例行报告外，着重于解读各项指标的趋势变化，并预测未来走向，另外也针对特殊问题及重要发现提出建议，由与会主管裁定后续处理方式。根据会中讨论事项与主管指示方向，会后持续追踪，必要时以衍生性分析进行更深入广泛的探讨，若有进一步发现，立即回报主管。除了例行月会简报之外，MIS部门另须制作季报与年度报告，主要内容为风险管理业务绩效回顾与展望。

与其他类型的MIS较不同的是，由于决策型MIS主要的服务对象为高阶主管，其所负责的业务层级较高，各项指示多为策略原则，未必能就各个细节部分一一与MIS部门详细讨论，因此决策型MIS须以管理者的高度与角度，了解主管想法及其关心的重点，并设想所有连带相关的议题，例如可能遭遇的问题、影响层面与解决方案，从众多信息中筛选关键精华，经过整理后提供给主管参考。

除了例行性报告之外，MIS部门亦负责各种非例行性简报的制作。鉴于主管日理万机，无暇顾及每一细节。MIS部门须发挥主动性，随时搜集整理各类信息，经过消化后完成分析，使主管在最短的时间内获得最新讯息并有效掌握业务状况。MIS分析必须具有前瞻观念且对公司政策方针融会贯通，要设想所有可能状况，并在风险发生之前监控追踪。当有任何风险征兆出现时，立即发出警讯并提出具体建议，如此才能扮演称职的主管幕僚角色。

此外要根据主管交办事项或内部研究计划，不定期发表各项专题报告。主题范围包含市场研究、指针研发、数据库应用、分析技术、项目绩效评估、资产质量等方面。除了分析内部信息外，各类外部资料如国内外新闻与相关机构研究报告的搜集、研读与解析也是决策型MIS的工作项目之一。

高阶决策对于公司发展的影响重大，这些决策背后须依赖强大完整的MIS分析与优秀的智囊幕僚。决策型MIS由信息管理的基础出发，并向上延伸至决策分析领域，MIS部门须随时提供主管各项决策所需的内、外部分析与建议，使重要决策更为快速、正确。


第四节　分析架构

消费金融业务产品类型繁多，包含房屋贷款、汽车贷款、信用贷款、就学贷款、信用卡、现金卡等多项主产品，产品大项下尚有循环信用（revolving）、分期付款（installment）、余额代偿（balance transfer）等分项子产品，各产品特性不同，经营客群不同，所需的MIS亦不尽相同。

面对多样化的产品，消费金融风险管理围绕信用循环运行，各个阶段皆有其任务，需要MIS的强力支持才能顺利运作。如图3.1所示。
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图3.1　不同的MIS



早期信息的应用并无统筹性规划，MIS人员针对个别单位的需求，提供各式各样的报表，其格式、出表条件及字段定义五花八门，不但造成信息混乱，MIS信息亦遭滥用。为了提升整体效率与竞争力，必须全面检视银行业务需求并考虑未来发展，建立完整的MIS架构，以期提供实时且完整可靠的MIS服务。

分析架构的建置涉及跨部门合作，事前需要缜密规划，主要须考虑以下几个要点。






现行状况了解


首先须就现行业务组织及运营流程做通盘了解，整理各个产品线的问题与MIS需求，并对历史及使用中的系统、报表、档案进行盘点，厘清现况后加以统整规划。这些工作过程极为繁复且耗时，是整个MIS架构建置工程中最辛苦的部分，但却是最为重要的步骤，所有规划皆以此为起点，绝对不可轻忽或省略。






前瞻规划


MIS的发展应秉承永续经营的理念，其任务绝非仅限于满足现行业务需求，更应成为前导者，引领信息管理及信息应用永续发展方向。分析架构为MIS的经营基础，MIS部门应有长远眼光，树立大且远的规划，勿贪图一时近利，否则将产生往后难以填补的缺口。






运营及技术支持


运营单位是客户数据的重要供应者，数据质量直接影响之后的所有MIS分析，因此对于数据来源质量的控管，应有高度标准，没有前端运营单位的全力配合，MIS无法发挥其应有功能。此外，数据库的设计、管理及系统维护由IT单位主导，MIS的业务与其密不可分，有了IT人员的技术支持，方可在完整的信息环境中进行各项分析。






MIS部门人力规划


各银行拥有各自的策略目标与资源条件，MIS分析架构的规划亦须考虑上述因素。另外配合业务发展，每一时期MIS部门皆有其阶段性任务，因此须依每一阶段的建置目标，预先规划所需人力及其运用。MIS部门在不同发展阶段需要各种专长的人才加入，主要可分为信息管理、分析研究及项目管理三类，各自负责不同领域的工作，所需具备的学习经历背景及特质也有所差异。

MIS分析架构的设计概念以业务应用层级为纵轴，以信用循环各阶段需求为横轴；借由此两个构面开展成为一个二维交叉表，共计18个区块。其主要功能为规划所有定期性风险管理分析及报表。虽然MIS部门仍须负责其他不定期的需求、分析、简报与研究报告，但其范围不出此架构。

首先将目前运行中的报表及分析，经过统整后分别依其使用目的及主要使用层级填入对应区块中，实务上若遇多重目的或跨层级报表，可同时列示于多个字段。其次再进行审阅，检讨每个区块的分析报表是否仍有缺漏，将应该补强的项目列入。最后检视各个区块之间的串连性及整体性，并就新增、修订或合并的报表内容构想与相关单位进行讨论，依重要性拟定上线日程。

分析架构提供风险管理信息的整体发展纲要，虽然各产品特性及各银行信息条件不同，需求内容可能有所差异，但仍可依此概念规划MIS分析。MIS分析架构范例如表3.1所示。

表3.1　MIS分析架构范例
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第四章　MIS三大支柱

MIS在银行中扮演信息应用中心的角色，尤其是消费金融业务，其资料繁复且庞大，各类不同的原始资料，借由MIS部门整理消化，转化成为具有作业、管理、决策等多种价值的信息。这些信息经过系统的整合，被运用于各个阶层及阶段的工作中，将成为公司经营的一大利器，从而有效提升银行整体竞争力。

银行信息应用的技术与观念日趋成熟，MIS的功能任务也越来越广泛及多样化。MIS人员身兼数据处理、信息项目窗口、研究分析、主管幕僚等工作。随着信息应用的需求与日俱增，为了提升质量及效率，MIS部门也必须渐渐朝向专业分工的方向发展。

MIS业务涵盖数据采矿、研究统计及业务流程，依工作内容与发展方向可分为信息管理、分析研究、项目管理等领域，其也形成MIS的三大支柱。如图4.1所示。
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图4.1　MIS的三大支柱



各个领域虽各有其专业，但亦高度相关，彼此相互支持，平衡发展，共同打造完整的MIS服务。本章将分别就信息管理、分析、项目等MIS的三大支柱工作内容及其重要性进行介绍。


第一节　基础建设与发展——信息管理






发展背景


回顾我国消费金融的快速成长，一方面得益于经济起飞，国民所得增加，消费意识随着中产阶层兴起而提高。另一方面也得益于信息技术的进步，银行渐渐有能力处理大量客户及交易信息，数字管理导入后，消费金融业务得以迅速扩展。

消费金融业务由于单一账户金额较低，需要一定的客户量才可达到经济规模，在此压力下，各家银行无不努力扩展客源，抢占市占率。早期信息管理技术及观念较不成熟，消费金融单位需要使用大量人力处理各项业务，但是因人工操作量有限，且正确性及质量稳定性均不理想，银行在前端作业及后端管理方面都备感吃力，这是消费金融业务无法大量经营的重要因素，也是消费金融业者亟需解决的问题。在此背景下，为了突破作业量的限制，提升经营效率与质量，导入科学化管理成为必然趋势。

信息管理技术可为消费金融业务提供快速、准确的讯息，作业能力及质量因而大幅提升，同业之中谁能在信息管理及应用方面取得领先，谁就能得到先机，在竞争激烈的环境下抢得宝贵的市占率，因此消费金融市场竞争的背后可以说是一场信息战争。消费金融市场的领先者，几乎也都是这个行业信息发展的佼佼者。

初期消费金融对于信息管理的定位，仅限于资料的收集与简单计算处理，尚无专职MIS人员，数据保存方式、保存项目、保留期限等皆缺乏业务应用统筹的考虑。零星而无系统性的MIS作业，不仅效率不彰、正确性差且数据遗漏状况也较多，MIS仅扮演资料捞取的角色，对业务帮助有限。

在数据仓储与数据采矿的技术开始被引进银行业后，数据应用进入崭新的纪元。数据的管理首次加入应用面的考虑，此时由于专业度提升，必须有专职MIS人员加入，甚至成立MIS部门。由熟悉业务应用及需求的MIS人员与擅长数据库技术的IT人员合作，共同设计开发以应用为出发点的数据仓储。

在对原始的资料进行计划性挑选、清洗整理后，进一步将衍生性的汇整型字段分门别类置于为风险管理量身设计的数据超市（data mart）或数据仓储（data warehouse）中，MIS人员不仅可以更加快速简易地制作各类报表，还可利用各种统计软件与数据库管理工具进行在线实时分析（online analytical processing，OLAP），各单位对其业务状况更能迅速精确掌握，从而真正做到动态管理。






业务功能


信息管理为MIS三大支柱中发展历史最久者，也是MIS的源头与根本。一切建置规模皆是以信息管理为基础延伸发展而来。其主要功能为负责作业型MIS，现说明如下。


◎产制定期及不定期报表


就消费金融业务信用循环而言，对于不同业务，需要各种类型的日报、周报及月报以协助其作业。另外不定期的需求如各类营销名单、信用管控名单或内外部临时性需求等，也是信息管理的业务范围。


◎设计、建置及维护数据库


数据采矿的工作极度依赖完整健全的数据库，MIS人员在数据仓储的设计上须考虑实际业务应用，并与IT人员共同合作，全程参与建置及测试工作。日后须配合各单位业务变动需求，随时检讨并修改数据仓储。

MIS部门的信息管理人员因其负责的业务，与IT人员关系密切，事实上，早期无专职MIS人员时，其业务就是由IT人员兼任。之后由于经营趋于专业化与精致化，业务应用面的技术开始自IT部门分流至MIS部门做后续发展。

由于负责提供各相关单位业务的各种报表服务，MIS资管人员对于各项业务内容须有相当程度的了解，才能对其问题及需求内容做深入讨论、提出建议，并设计最佳参考指针与报表。另外，必须熟悉数据仓储及数据库结构，以便与IT技术人员精确快速沟通，使数据仓储质量持续优化。

由于作业型MIS服务的对象遍及各单位，大多为基层作业人员，报表数量最多，为了满足其需求并配合作业的便利性，包括字段定义、筛选条件、报表格式、出表周期与提供方式等在内的细节都必须详加考虑。另外，诸如数据库可否提供所需数据，出表时间如何与IT批次作业配合，往后可能的延伸需求，相关报表用途是否重叠，是否须进行报表整合等周边问题，信息管理人员都要一并解决。也就是说，MIS的服务不是头痛医头，脚痛医脚，针对不同的需求的确须有不同的设计方案，但对整体的配套规划，是信息管理人员不可忽略的重点，也是其真正价值所在。

许多问题在需求者眼中，或许都平凡无奇，但事实上MIS人员须从多个层面考虑整体设计。一般而言，MIS部门在信息管理的工时结构中，用于需求了解、报表设计、数据仓储的修改构思、测试等的间接工时约占30%以上。许多复杂的过程和考虑是外人所不知的，加上需求完成时间的压力，MIS人员必须随时保持清晰的头脑与抗压力，才能为所有需求者提供最好的服务。

在最短时间内，提供最正确有效的报表，是信息管理人员最重要的目标。与信用循环相关的业务包括企划、营销、授信政策、征审、作业、授权、早期预警、中途授信、期中覆审、债务管理等，这些单位几乎都有作业型MIS的需求，面对如此众多的使用者，各种报表又有不同的要求与目的，还必须准时完成所有需求，信息管理人员每天所面临的挑战与压力可想而知。

由于定期报表与日常作业的关系密切，一旦延误将影响使用单位的业务进度，甚至可能造成无法弥补的问题或损失。定期报表必须如期如质产出，是需求单位最基本的要求，因此MIS人员绝对不可掉以轻心。而数据库也必须要有完整的异地备援计划，一旦意外状况不幸发生，MIS仍能持续运作并提供服务。

定期性报表的格式及出表条件若已固定，MIS人员可进一步规划报表产出的自动化，定时自动产生使用单位所需的各类报表及档案，或借由预先设计的查询接口，提供在线实时查询的功能。导入自动化系统，不仅可以减少MIS人员负担、降低错误发生率，也能提高使用便利性。

除了定期报表外，MIS人员随时可能接获临时性的需求，这些需求无法事前预知也无法预作准备，其中不乏有重要的急件，MIS部门依紧急程度评估优先级及处理时间，并于预定时间内全力完成任务。面对这些考验，必须依赖高度完整的数据库、MIS人员的经验及技术能力，才能一一圆满完成，而这些资源与能力，都需要银行长期投资培养。

另外，与数据仓储相关的修改及设计质量，虽然属于幕后工作，劳心劳力且较不容易立即看见成效，却是不可缺少的基础建设，其对MIS的效益及影响是长期的。不论是第一线的处理效率还是背后的数据库基础建设与管理，对优质的MIS团队而言缺一不可，因此两者皆为信息管理的重要绩效指针。






MIS人员背景


由于MIS人员的工作与数据库管理相关性高，因此其成员多为资管相关科系或由IT数据库管理人员转任。因为拥有信息技术背景，其对于数据结构、数据处理及数据仓储、数据采矿等工作能驾轻就熟，与IT单位及系统厂商工程师的沟通也能有共同语言。不过在进入MIS部门后，须深入了解各需求单位的业务内容及流程，如有必要，可视情况选派MIS人员至主要需求单位进行实习，实际感受各单位作业的甘苦，如此才能将技术与应用两端进行完美结合。

相反地，也有部分MIS人员来自于各需求单位，由于其有丰富的实务经验，非常了解第一线所面临的问题及其真正需求，能在短时间内抓住需求重点，解决需求单位的问题。不过由于其技术背景及能力稍嫌不足，因此必须进行补强训练，一般的基础训练包括数据库结构与管理、系统流程及数据库查询语言（SQL）等；应用训练包括Access、SAS与BO等套装工具。必须具备足够的业务知识与技术能力，方能成为全方位的信息管理人员。






发展方向


MIS人员负责作业型MIS的运作及规划，除了提供日常作业所需的信息服务外，也负责整个MIS的基础建设与发展。如果没有完整、可靠的数据库及数据仓储，后续任何的信息延伸应用都是空谈。因此，培养专业的MIS人员，奠定扎实的信息建设根基，对于MIS的发展以及公司的运营皆有长远的帮助。

未来信息管理的发展，应在完整的信息基础下，朝客制化、弹性化及自动化方向努力，并且强调信息的实时性与正确性。应与使用单位及IT人员保持紧密联系，确实掌握业务动态与最新技术，以节省银行作业成本并提升工作效率。


第二节　延伸应用与建议——分析研究






发展背景


我国消费金融发展至今，虽然历经波折，但仍然是拥有最大客群、与一般民众最为贴近的金融产品。几乎在每天的生活中都有可能接触消费金融产品的讯息或是享受其所提供的便利。民众购屋可申请房屋贷款，资金调度可申请信用贷款，短期急用有现金卡，生活消费有信用卡，购车有汽车贷款，求学有助学贷款……多样化的消费金融产品在不知不觉中已融入每个人的日常生活中，民众对其依赖也越来越深。

对于银行来说，每天要面对处理的，不单单是庞大冰冷的数据，更要了解真正有生命的个人，也就是我们现有及潜在的客户。他们想要什么？不要什么？牵动客户行为的因素是什么？客户风险变化的征兆又是什么？银行在追求利润的过程中必然会遭遇风险，风险本身并不可怕，真正可怕的是不知道风险在哪里（图4.2），何时会发生，规模有多大，会延续多久，影响又有多深。若是无法清楚掌握这些信息，就如同在黑暗中摸索前进。
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图4.2　风险在哪里？



随着消费金融业务规模的成长，银行面临的问题越来越多，也越来越复杂。不仅需要解决作业能力问题，在管理及决策上也需要更多的信息协助，单纯的作业型MIS已不能满足业务发展的需求，此时便需要专业的延伸分析来协助绩效管理与决策制定，管理型及决策型MIS在此背景下应运而生。此阶段所代表的意义是MIS正式由技术性领域跨足至应用领域，而这也是银行与其他行业MIS的定位与功能的最大不同。

在业务复杂度不高的状况下，对于分析的需求相对不高，简单的分类或是汇整，即能提供管理者所需的信息。虽然看来不需用到高深的理论或技巧，却是分析型MIS的开端，甚至后续的发展仍离不开分类及汇整两个基本概念。

早期的分类汇整方式以个人经验为主，因此主观因素较多，必须不断尝试及调整才能逐渐得到最佳结果。这种方式需要尝试多次错误，并且调整时间长。若能导入计量方法，将可大幅缩短尝试及调整的时间，并能得到较可靠的分类效果。

在分析的时间轴线方面，一开始是以现况分析为主，慢慢推演至双点比较，再到历史趋势追踪。基本上这个阶段属于叙述统计（descriptive statistics），其功能在由繁化简，着重信息整理及分析，较多应用于管理层面。除了了解历史及现况外，MIS应进一步提供未来趋势预测，以便能够了解过去、预测未来，为主管制定策略增加参考依据。此类预测分析归类为推论统计（inferential statistics），其目的在于由简知繁，多应用于中高阶主管的决策上。






业务功能


MIS分析人员的主要工作是为配合银行内部各单位的业务特性与需求，提供各类定期性及临时性分析（ad hoc analysis），此外尚须整合各项信息，定期向各级主管提出简报，并针对主管关心的重要议题进行衍生性分析。另外，对于BASEL量化指标的探讨与计算，以及各种信用评分（如进件评分卡、行为评分卡、催收评分卡）的技术研究及建置导入都是MIS分析人员的工作。

除了内部管理外，银行的经营也须面对市场同业竞争及总体经济环境变化等状况，因此外部讯息的搜集、汇整与解读，也成为重要工作。在综合内、外部信息后，分析人员可针对于各单位业务及MIS分析技术，提出各种研究报告与建议。

与信息管理人员不同的是，分析人员较偏重于管理及决策方面的延伸应用。他们较多使用计量与统计方法，且须对所做分析提出看法及后续建议。分析人员所服务的对象主要为信用循环各部门以及风险单位主管，其分析的结果及所提出的建议报告对于主管的决策方向有一定影响力，因此分析人员须对各项业务有深入了解，对于报告引用的数据亦须确认其正确性及合理性，力求客观完整。

消费金融产品动态变动因素复杂，需要各类指针监控质量并分析趋势，因此可供研究的题材非常多，不过这些分析皆须考虑其实用性，过于偏重理论探讨，所做研究可能会与实务脱节太多，虽然投注相当的人力与时间，但对业务并无实质帮助，因此，对于研究的题目必须有所取舍，这是许多MIS分析人员容易忽略的问题。

当然银行也可成立专责产业研究单位，甚至与学术单位合作研究计划。而MIS分析人员主要的任务是服务实际业务执行单位，提供各类管理及决策所需信息，至于学术研究并非其专长，也非其业务重点，任何MIS分析皆须注重理论与实务相结合，并且提出确实可行的执行方案与建议。






MIS人员背景


由于分析工作需要运用计量方法及统计概念，因此具有数学或统计学背景，对于其工作会有相当大的帮助。尤其如BASEL项目必须计算PD、LGD、EAD、EL等风险因子，或是各类评分卡必须建立回归模型并评估模型效力，这些工作需要一定的统计知识，若无数理基础，无论是内部分析还是与技术顾问的讨论，都相对困难。

另外，分析人员负责内、外部信息的搜集及研读，必须时常接触各类国内外相关参考文件，外语能力有助于快速阅读及理解，有利于沟通，可于短时间内汇集重要信息，制作摘要与建议并呈报主管，其对于MIS工作质量与效率有提升作用。






发展方向


随着业务成长，MIS分析人员的任务逐渐多样化且具挑战性，其主要工作除了分析设计外，更重要的是解读各项数据代表的意义，发掘隐藏于数字背后的问题，越是简单的数字，越要小心避免遭到误导。另外，必须探究各种数字组合或趋势的发生原因，评估影响程度与范围，研拟具体可行的解决方案，并就各方案的利弊加以分析，做成建议报告。上述所提到的几个要项都是对分析人员最基本的要求，随着MIS业务的发展与成长，应不断提升自我价值（图4.3）及对公司业务的贡献。
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图4.3　分析人员的价值



除了提升个人价值之外，分析人员应加强与各单位的往来沟通，了解其实际需求，提供最适合的分析服务，将数字管理的观念深植于信用循环中。另外，加强分析深度并扩展分析层面，提升分析质量，扮演称职的智库与幕僚角色，这些都是MIS分析人员未来需要持续发展的方向。


第三节　实务整合与导入——项目管理






发展背景


消费金融业务管理的业务及客户量大，特别需要有组织、有计划的管理，因此对于数据化与系统化的依赖极深。就整个消费金融信用循环而言，经常使用的系统包括进件系统、征授信系统、账务系统、授权系统、早期预警系统、催收系统等。

系统功能设计多由主要使用部门主导，使用者可能为单一部门，也可能为跨部门；系统开发者可能为银行IT单位，也可能为外部厂商；而系统平台有开放式也有封闭式，开发使用的工具及数据库也有许多选择。面对各式各样的系统，如何整合、管理甚至运用，对于MIS及IT人员而言都是一大挑战。

由于消费金融业务发展相当迅速，为了应付同业竞争与市场需求，各种产品不断推陈出新，后端系统及作业流程也必须跟上业务快速的变化脚步。在此背景下，银行的系统、作业流程与MIS各自发展，彼此并未实现整体规划与紧密结合。经过一段时间后，逐渐发生后端信息串连问题，并且带来许多不便与困扰。

早期并无项目管理人员，作业流程及系统的规划皆由各单位自行负责，大多指派资深人员兼任项目工作。被指派的同仁虽有作业的实务经验，但由于兼职，无法全心投入，而且并不熟悉项目管理流程，无法有效掌控。在需求访谈时，若无一定IT技术基础，与系统开发的工程师沟通不但耗时且易产生误解。另外，在系统设计上大多偏重于作业人员使用功能与接口，难免有考虑不够周详之处，无法仔细规划后续的MIS分析需求，也无法将MIS对业务的分析与建议完整加入系统设计之中。

为了解决系统发展混乱的问题，有效整合系统信息，必须设置专责的系统项目人员，负责系统规划、项目管理、内部协调及与外部厂商沟通等事宜。如图4.4所示。

MIS部门为信用循环的信息整合中心，平时负责各类分析及各单位信息的汇整及交流，对于实际业务有相当程度的接触与了解。另外由于工作之需，与IT单位沟通机会较多，熟悉各个系统及数据库结构。因此，MIS部门非常适合担任信用循环项目管理的角色。

MIS项目管理人员，对内汇集信息管理及分析研究人员意见，并了解各单位系统需求，担任信用循环的项目窗口。各单位的重要系统建置或变更，统一由专职的项目人员协助整合规划，使银行资源得到最有效的应用。

[image: 0082-01]
图4.4　项目管理








业务功能


项目管理的工作横跨作业面及技术面，主要任务为借由提升系统化及自动化，将数字管理观念导入各个单位的实际业务中。平时负责担任信用循环各单位的系统及技术顾问，协助监控并改善作业流程。各单位的系统需求单，均由项目管理人员会签后再行送交IT单位。此外，要定期会同各系统使用单位主管与IT单位召开系统协调会议，针对进行中的IT需求案件进行进度讨论并安排优先处理顺序。

如遇大型系统修改或新系统建置计划，项目管理人员要协助使用单位进行业务与系统流程规划，并于项目计划书撰写完成后提出系统申请，与使用单位及IT单位共同遴选协力厂商。在项目进行中除扮演系统使用者与技术人员中间“翻译者”的角色外，随时为双方提供各项必要支持，定期召开项目检讨会议，密切掌握项目进度，并向主管报告最新进度。

以进件评分卡导入项目为例，须同步修改相关授信准则、征审流程及征审系统，以期模型建置完成后即可与系统搭配执行新的业务流程与规范。以本案例来说，项目成员来自多个单位，MIS信息管理人员负责整理建模所需的历史数据；分析研究人员负责建立模型及验证效力；授信政策部门依据风险级距修订征授信准则；征审部门负责作业流程及系统修改需求；IT单位及协力厂商负责征审系统及评分引擎（scoring engine）的程序开发。而项目管理人员的工作则是综合规划整体项目及配套措施，并担任协调沟通角色，确保各个环节均顺利进行且能如期完成。

此外，在项目规划及需求访谈阶段，项目人员须与系统开发工程师充分沟通，会同资管及分析人员了解系统及档案架构，规划数据仓储设计与后续MIS分析。






MIS人员背景


项目管理人员负责系统与流程改善，并将MIS分析导入实务工作。对于信用循环的作业流程与业务内容必须非常熟悉，一般多由各单位资深人员转任。

新进项目人员必须接受MIS资管及分析的基本训练，另外若能考取美国项目管理学会（PMI）所推动的“项目管理师”（project management professional，PMP）证照，对于项目管理的理论与实务结合，将有更进一步的帮助。

上述本职学习能力皆属基本条件，人格特质才是是否能够成为优秀项目管理人员的重要关键。由于需要负责各种大小或性质不同的项目，需求的重点及涉及的业务与部门繁多，项目人员须具备冷静清晰的头脑，有条不紊地安排各类庞杂的事务，并且居中掌控进度与沟通协调。

另外，面对各方不同意见与项目上线期限压力，高度的毅力、耐心与EQ绝对不能缺少。判断项目人员适任与否，须观察其在高度压力下的工作表现。因此，个性的成熟度与抗压性是选择项目人员的重点。各单位资深人员不但熟悉各项业务与资源，重要的是经过一段时间的工作历练后，人脉与协调折冲能力皆已具备，所以较适合担任项目管理的工作。






发展方向


项目管理不只是简单的开会、协调，其背后涉及的成本预算、资源调度、进度管理、行政流程等都需要专业的人员全程主持掌控。项目管理初期是以系统项目为主，着重MIS与系统、业务流程整合。但非系统项目（例如知识库的建立）也是MIS项目人员可以发展的方向。

信息管理为MIS基础的建立者提供完整正确的数据。分析研究则提升了应用层级，使数据转化为管理及决策所需的信息、知识与智能。在此基础上，项目管理应持续推动科学化及系统化管理，使整个信用循环发挥功效。MIS三大支柱的发展如图4.5所示。
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图4.5　MIS三大支柱的发展





第五章　常用指标与分析手法

从产品设计的第一刻起，银行就必须开始面对各种形式的风险，这些风险也许是立即可见，也许是递延发生，也可能包藏在亮眼诱人的业绩之中。不论是何种风险，都会带来大小不一的损失。

银行经营贷放业务，本来就须承担一定的风险成本，尤其消费金融不但客群庞大且包含许多无担保产品，因此在风险管理的尺寸拿捏上须相当小心。过度严谨的风险管理政策将带来业务推展困难，让许多具有开发潜力的客户被拒于门外；但若过度宽松，则可能使风险较高的族群成为银行往来客户，短期之内也许可带动业绩增长，但经过一段时间后就可能面临随之而来的风险损失。

我们明白风险是银行追求利润过程中的必要之恶，不过风险到底何时产生？又从何而来？有何方式可以衡量风险，使风险可被确实追踪掌控，进而减少损失呢？这些都是风险管理人员必须正视的问题。

消费金融产品繁多，客户形形色色，影响信用的因子各有不同，随时可能有新的风险产生，银行必须有完整精确的数据，以确保资产质量，这些信息直接影响风险管理政策的尺度及方向。本章将就消费金融业务常用的风险管理指标及其定义作一介绍，另外也会说明各种风险分析及预测方法。


第一节　常用指标

对于风险的测量方式有很多，当然也衍生出各式指标，在正式介绍这些指标之前，须先说明一些基本名词的定义及概念，在进行实务分析时，风险指标常会搭配使用这些名词。其中，基本名词及概念如表5.1所示，重要风险指标如表5.2所示。

表5.1　基本名词及概念

[image: 0088-01]


表5.2　重要风险指标

[image: 0088-02]







基本名词及概念



◎逾期天数


逾期天数（days past due，DPD）（图5.1）代表已逾契约书约定缴款日的延滞天数，贷放型产品自缴款截止日（通常为次一关账日）后第一天开始起算，而信用卡较为特别，虽然缴款截止日约为关账日后20天，但逾期天数亦是由次一关账日后起算。也就是说不论何种产品，若于下次关账日前未缴足最低应缴金额，将开始计算逾期天数。

[image: 0090-01]
图5.1　逾期天数示意图（DPD）



以上图为例，客户信用卡账单于01/01产生，其缴款截止日为01/20，此时若尚未缴款并不会开始计算DPD，但若次一关账日（02/01）时客户尚未缴足最低应缴金额，就会开始计算逾期天数。至于贷放型产品，由于缴款截止日与次一关账日为同一天，故DPD也从02/01起算。


◎逾期期数


逾期期数bucket（图5.2）直译虽为“桶子”，但在风险管理的专有名词中代表逾期期数，也有人将bucket解释为逾期月数。逾期1期称为M1
 ，2期称为M2
 ，3期称为M3
 ……以此类推，信用卡缴款截止日与次一关账日之间虽然不计算逾期天数，但其bucket称为M0
 。

因为每月天数不一定相同，所以各期长短会有不同。比如说2月份逾期的客户，若持续未缴款，28天后bucket就会增加1期。但是3月份逾期的客户，同样持续未缴款，须经过31天其bucket才会增加1期。

在衡量逾期时间的指标中，bucket是使用最为普遍的，主要原因是它简单易懂，但其缺点为各期长度不同，所以无法与DPD直接对应，只能约略推估其逾期天数。若需精准计算逾期长度，应使用DPD而非bucket。

[image: 0091-01]
图5.2　逾期期数示意图（bucket）




◎逾期阶段


逾期阶段（stage）依bucket区分为前期（front end）、中期（middle range）、后期（hot core）、转呆账（write-off）。stage的划分方式并无硬性规定，可依各银行的催收策略、转呆账政策与产品特性决定。以信用卡为例，一般将M1
 列为前期，M2
 ～M3
 列为中期，M4
 以上列为后期，若已转列呆账者则列入转呆账。DPD、bucket及stage皆为定义逾期时间的方式之一，由小而大，其关系如图5.3所示。
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图5.3　逾期阶段、逾期期数和逾期天数的大小关系


◎即期指标


即期指标（coincidental）（图5.4）为计算延滞率时常用的两种方法之一，即以当期各bucket延滞金额除以当期应收账款，其概念为分析当期应收账款的质量结构。

由于不需回溯历史数据，计算方式简便且浅显易懂，故使用普遍，一般公开信息所显示的延滞率，若无特别注明，皆是以coincidental概念计算的。

不过因其分母为当期应收账款，所以起伏较大，对于资产质量的评量容易失真，尤其在应收账款快速上升或萎缩之时，对coincidental延滞率的解读要特别小心，以免被误导而做出错误决策。针对此点我们稍后会有更详细的说明。
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图5.4　即期指标（coincidental%）




◎递延指标


递延指标（lagged）（图5.5）是计算延滞率时常用的另一种方法。前面提到即期指标的主要目的是为解析当期资产结构，其分母一律定为当期应收账款，不过其分子实际上由之前的应收账款所产生，为了回溯逾期起源，分母须改为之前月份的应收账款，如此比较合理。

比如说本月的M1
 金额，其源头为一个月前的应收账款，所以计算延滞率时，分子为本期M1
 金额，而分母应为一个月前的应收账款。这种递延的计算方式就是递延指标的概念。

一般而言，银行的风险管理单位较常使用lagged指针，其优点是可回溯逾期起源，不受业务起伏影响，较能合理反映逾期状态。但其缺点是需要回推历史数据，计算较为麻烦。
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图5.5　递延指标（lagged%）



coincidental及lagged这两种计算方式各有其优缺点，使用时机与解读方式也有不同，容易混淆，现以图5.6做一说明。

[image: 0093-02]
图5.6　coincidental v.s. lagged



在业务平稳期间，各期应收账款起伏较小，因此coincidental及lagged两种延滞率相差不大。但是如果业务开始急速扩充，此时应收账款快速增加，而这些新增应收账款的逾期须等几个月后才会陆续发生，也就是说分母已快速扩大，但分子尚未反应，导致业务扩充期间coincidental延滞率会被低估。如果因此认为延滞率下降而进一步开放风险政策的话，将是非常危险的。

反之，假设项目结束，产品进入萎缩期，此时由于应收账款不断下降，而先前贷放客户的后续逾期却陆续反应，分母萎缩，分子上升，造成coincidental延滞率被高估。

由图5.6得知，若单纯想了解各月资产质量结构，可使用coincidental的概念计算延滞率，但若想精准溯及逾放源头的话，建议采用lagged概念。


◎月底结算


分析报表依结算日，可分为月底结算（month end）及期末结算（cycle end）两种。month end报表主要在表达各月月底结算数据，适用于消费金融所有产品，尤其在跨产品并列分析时，为实现资料切点一致，多采用month end数据。


◎期末结算


Cycle end表示期末结算，为信用卡特有的结算方式，因为信用卡客群最为庞大，作业处理相当耗时，许多银行会将其客户划分至不同账务周期（cycle），因此信用卡产品下通常有多个关账日。

银行必须就各个cycle客户分别管理，尤其是账务及催收单位皆以cycle为作业周期。IT单位须留存各cycle关账后的所有数据，待最后一个cycle结束后再将所有数据进行汇整，以利MIS人员进行当月cycle end相关分析。






重要风险指标



◎延滞率


延滞率（delinquent%）的计算可分为coincidental及lagged两种方式，除了各bucket延滞率外，尚会观察特定bucket以上的延滞率，如“M2
 +lagged%”及“M4
 +lagged%”等指标。以“M2
 +lagged%”为例，分母为两个月前应收账款，分子为本月M2
 （含）以上尚未转呆账的逾期金额。

在消费金融风险管理上，M2
 及M4
 为两个重要的观测点，原因是客户可能因为一时忙碌或疏忽造成账款逾期，但若经过M1
 催收仍继续落入M2
 以上，几乎可确认为无力缴款或蓄意拖欠。另外依据经验，客户一旦落入M4
 ，事后转呆账几率极高，因此“M4
 +延滞率”也是另一观察重点。当然，这两个重要观测点并非绝对不可变动，银行可依产品特性、景气状况及风险管理政策做调整。


◎不良率


不良率（bad%）的应用除了一般的风险分析外，信用评分模型的建置也需事先确定bad的定义。所谓“bad account”可解释为“非目标客群”，与逾期客户（delinquent account）相较，其涵盖范围更为广大。一般bad的定义除了逾期户外，可能还包含各式债务协议户及高风险控管户等。

Delinquent%纯粹以账务逾期天数为计算基础，而bad%则跳脱此限制，很多时候其比delinquent%更能反映客户的风险本质。因此在双卡风暴后，bad%的应用越来越普遍。


◎转呆账率


转呆账率（WO%）为write-off%的简写，假设某一产品的转呆账时点为M6
 转入M7
 时，其WO lagged%（图5.7）计算方式为当月转呆账金额除以7个月前的应收账款。

通常WO%会进一步做年化（annualized）账处理，其原因有二：一为单月数据较易受到各种因素影响（如单笔大额转呆账），起伏较大，而年化有移动平均效果，可减缓单月特殊因素干扰所带来的起伏。另一原因为经过年化之后，月转呆账率转化为年损失率，方便与产品年利率进行比较参考。
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图5.7　WO lagged%（年化）




◎净损失率


净损失率（NCL）为net credit loss的缩写，其定义为当期转呆账金额减去当期呆账回收，亦即为净损概念。就整体风险管理绩效观点来看，呆账后回收亦为重要一环，所以NCL%常与WO%一并列示。

NCL%的计算方式与WO%一样，只不过分子的部分由write-off金额改为NCL。而NCL%的观察也是以年化形态（annualized NCL lagged%）为主，虽然计算繁复，但较具参考价值。


◎累计WO%


累计WO%多用于贷放型产品，主要目的为观察期满客户的累积损失率，计算样本为已届满总期数后的N期客户。其计算公式：
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其中：K表示总期数，N表示转呆账所需期数。最后1期应缴金额若延滞，经过N个月后才会转列呆账。

累计WO%计算完成后须经过年化转换才较易解读，其优点为可精确计算该产品整个生命周期结束后的实际损失率。而其缺点为采用样本为届满总期数再加转呆账所需期数后的客户，等待时间过久，无法借以实时修正风险管理方向。所以此指针在中长期贷放产品中较少使用。


◎审核金额/件数


审核金额/件数的功能主要在检视征审人员的作业绩效及工作压力。与此二指标相关性很高的为进件金额/件数。进件量为业务单位关心的重点，而风险管理单位则较关心审核量，若案件过多，应尽快调整人力响应。


◎核准金额/件数


核准案件量为检视授信及征审尺度的重要观测值之一，常配合核准率、拨贷率与延滞率等指标一起进行综合判断。若核准量持续增加，应注意审核质量。反之，若核准案件减少时，亦应检视授信政策或征审人员是否有过度紧缩的状况。


◎拨贷金额/件数


拨贷量的多寡直接影响应收账款水平，当拨贷快速成长时，风险管理人员除须密切监控新增资产质量并随时调整政策外，也须考虑贷后管理的各项预算是否足以支应。


◎金额核准率/件数核准率


常见核准率的计算方式有两种。第一种的分母为当月进件量，分子为当月核准量，目的为观察进件之后的核准状况，业务单位较偏爱此方式，其缺点在于若进件日期接近月底，或为了等候客户补足文件而递延至次月，则会发生当月进件案件未必能在当月审核的情况。

比如说3/31日进件的案件，其审核日应在4月初。也就是说，3月份进件案件的审核日可能为3月或4月，若分母与分子皆采用3月数据，核准率与实际数会有误差。另外，由于分母采用进件量，部分案件可能会事后取消申请，将降低核准率。较精准的计算应待4月底再结算3月份的进件核准率，并且将取消的申请案件自分母中剔除。

另一种计算方式的分母为当月核准件加拒绝件，分子为当月核准量，目的为观察审核案件的准驳状况，风险管理单位偏爱此方式，不管案件进件日期，完全以审核日为准，焦点集中于审核的结果。

这两种计算方式出发点不同，使用目的及解读方式也不同，分析人员应特别注明，以免管理者混淆。

若以计算使用的变量来看，贷放型产品的核准率也可分为金额核准率与件数核准率。征审人员基于风险考虑，实际核准额度可能低于客户申请额度，因此通常金额核准率会略低于件数核准率。当两者差距过大时，应了解是风险管理人员的尺度过紧还是业务人员未与客户沟通好，使得客户对于核贷额度有过高期望。

另外，贷放型产品涉及利率、期数及额度等多项因素，所以常会往下细分原条件核准率及变更条件核准率，用以了解客户期望与征审标准的落差。


◎违例核准率


违例核准率（deviation%）的计算方式为[image: ]
 。为保持授信政策弹性，银行可允许部分案件以加注违例理由码（deviation code）的方式特例核准，一般限定在总审核量的10%～20%。

deviation%主要用来观察第一线征审人员的审核标准与授信政策之间是否存在差异。若deviation%较低，表示征审与授信政策看法一致，反之，若deviation%逼近限定值，则表示双方看法出现分歧。至于哪一方正确，或双方皆须修正，则必须做进一步追踪分析。

偶尔会有业务单位人员将违例核准误认是给予业务人员的一种“福利”，进而希望征审单位尽量将deviation%提高至限定值。风险管理人员应对业务同仁传达违例核准的原意及正确的使用观念，以减少误会发生。


◎拨贷率


拨贷率的计算方式为[image: ]
 。贷放案件经核准后，须待拨贷动作完成，申请人方为银行正式客户，在此之前客户仍可能因对银行给予的利率、期数或额度等条件不满意而取消申请。因此，从拨贷率亦可推测核拨条件与客户期望的落差。


◎核拨率


核拨率的定义为核准率×拨款率，其用意为观察案件由进件审查到正式核拨通过的比率。若核拨率偏低，表示进件客群与风险管理政策有悖离现象，业务人员辛苦寻找的客户，最后成功拨贷的几率却不高，此时业务及风险管理单位应共同研究客群定位或授信条件是否合适，如发现问题，应尽快进行调整。


◎各类占率


此处所指的占率泛指各种维度下的户数、进件、拨款、余额等占有率。其主要的功能为结构分析，常与核准率及延滞率搭配使用。观察重点为资产结构是否在逐步改善之中，若发现其反向发展，则应修正前端营销及授信方向。


◎负债比


负债比（debit burden ratio，DBR）是测量客户还款压力的常用指标，目前对于DBR的规范为：金融机构对于债务人在全体金融机构的无担保债务归户后的总余额（包括信用卡、现金卡及信用贷款）除以平均月收入，不宜超过22倍。为避免贷放浮滥，银行对于月收入应谨慎认定。


◎月负比


月负比为另外一种衡量还款压力的指标，其计算方式为：

[image: 0099-02]


与DBR最大的不同在于分子改用每月基本支出，但由于分子各项变量皆是推估而来，因此本指标只适合用于辅助参考。


◎贷后N个月delinquent%


由于传统的vintage报表较为庞大，不易与其他指针于同一报表中搭配展示，因此有时会将其中几个重要观测点的数字取出（如贷后6个月及12个月delinquent%）置于综合分析报表中。

在delinquent%的选择上可依产品特性而定，为了稳定性考虑，一般建议采用“M2
 +lagged%”，但若遇贷后延滞反应较慢的产品，则订为“M1
 +lagged%”。


◎平均额度


平均额度常搭配不同维度加以分析，主要在观察不同产品及族群间额度的差异。若发觉与原先设想不同，则须进一步进行衍生性分析，以了解背后成因，必要时研拟风险政策的修正计划。


◎风险等级


风险等级（risk grade）早期多以主观设定条件的方式订定（rule base），近年由于评分模型普及，越来越多的银行采用信用评分来划分客户风险等级（score base）。本指标是制定授信政策的重要依据，无论是进件审核、贷后管理还是催收作业都是其应用的范围。


◎恶意延滞率


恶意延滞率（non-starter%）的原始定义为“贷后从未缴款客户”，主要目的为找出恶性诈欺的案件。为了辨识潜伏期较长的诈欺案件，银行多会各自订定广义的non-Starter，例如贷放6个月内出现连续3期未缴。

比较特别的是，non-starter%不论高低，由于事涉诈欺，只要有案件发生，风险管理人员必须逐笔调查，而MIS部门亦须协助由数据库中进行基本数据及交易记录等的交叉比对，找出可能与该案件有关联的线索。


◎授权核准率


授权（authorization）为信用卡特有的业务，基本上信用卡交易皆须通过授权系统或授权人员的检核才能成立，否则遇无授权请款，发卡银行（issuer）可对争议账款执行扣款（charge back）程序。

信用卡的每一笔授权皆可视为一笔小型贷放，不同的是在核卡之初已预先给予客户额度，交易经系统或授权人员检视，若未发现重大异常状况，额度内交易应予核准。为维护交易顺畅，授权核准率不宜过低。


◎命中率


命中率（hit%）常被使用于信用卡的中途授信及早期预警报表中，在贷后管理中若发现客户出现异常状况，风险管理人员将依严重程度对信用卡进行各种暂时性控管，待情况厘清之后再予恢复正常。

所谓命中率意指控管后一定期间内客户发生延滞的几率。命中率过低可能表示控管过于浮滥或风险判断方向有误，反之，若提高命中率而缩减控管量，则会有许多漏网之鱼。过与不及皆不恰当，主管应向命中率明显偏高或偏低的风险管理人员了解案件。


◎可用余额


可用余额（open to buy，OTB）常与命中率指标一同出现，皆为中途授信及早期预警的绩效指标。其计算方式为先找出证实控管命中的客户，再汇整这些客户遭控管时信用卡的可用余额，此数字可视为银行因控管而减少的损失。也就是说OTB越高，表示阻止了越多逾期金额的发生。


◎诈欺损失率


诈欺损失率的计算方式为[image: ]
 ，其功能为观察信用卡签账金额中，发生伪冒诈欺状况并造成损失的比率，可作为诈欺防制人员的绩效指标。在各项诈欺风险中，调查较为困难的是伪卡（counterfeit）交易，原因是此类诈欺多为集团式犯罪，且作案地点不限于台湾地区，追查不易。所幸芯片卡普及之后，此类犯罪已很少见。


◎递延率


递延率（flow through%）（图5.8）为催收单位最常使用的绩效指标，其目的为观察前期逾期金额经过催理之后，仍未缴款而于次期继续落入下一bucket的几率。

在实务上flow through%有多种分类，最基本的计算概念如图5.8所示。

[image: 0102-01]
图5.8　递延率（folw through%）



传统flow through%的计算简单易懂，不过较让人诟病的缺点为未考虑回冲问题，由于客户缴款后，剩余账款将回冲至前端bucket，造成flow through%失真。为实现更精密的绩效评量，flow through%衍生出多种计算方式，图5.9整理出常见形式以供参考。

在图5.9中，类型1即传统的计算方式，分子及分母皆采期初金额。类型2的分子将回冲金额扣除，修正了类型1flow through%遭回冲因素扭曲的缺点。此种分子扣除回冲金额的计算结果称为净递延率（net flow through%）。类型3的分子由本期M2
 期初金额改为前期M1
 期末金额，两者的差异为前者经过关账后产生的利息及费用，此部分在类型3中不列入计算。类型4则是将类型3的分子扣除回冲金额，也为net flow through%的一种。

[image: 0103-01]
图5.9　各类flow through%的计算



前面提到flow through%除了有回冲问题外，另外还会产生催理排序的逆选择现象（表5.3）。由于各bucket的催收人员只需将其负责区域的金额催回，剩余账款可全数回冲前一bucket，为了追求flow through绩效，催收人员多会优先处理回收容易的小额案件，大额逾期案件的优先级反而被排在后面，此状况将使风险较高的案件一路向下掉落。

表5.3　催理排序的逆选择现象

[image: 0103-02]


假设有一M2
 催收员负责A、B、C 3位客户，3人的总欠款金额各为10万元，处于M2
 阶段的金额分别为$2，500、$5，000及$8，000，由于客户C的逾期状况最为严重，其风险比其他两人高，理论上应列为优先催收对象。

在flow through%的制度设计下，若要得到10万元绩效，对A客户回收$2，500即可，对B客户须催回$5，000，而对C客户则须回收$8，000。以催收人员的立场自然会选择由A客户开始优先处理，至于逾期状况最严重的C客户反而被放在最后催收，将出现催理排序的逆选择现象。


◎累积递延率


flow through%为量测单一bucket的递延率，若要了解某一逾期区间的整体催收绩效的话，则可采用累积递延率（accumulate flow through%），其计算方式为特定区间各bucket的flow through%相乘，如图5.10所示。也就是说flow through%为单一bucket的绩效衡量指标，而accumulate flow through%则是多个bucket阶段的组合绩效指针。在报表中这两种指针常一起列示。

[image: 0104-01]


图5.10　累积递延率（accumulate flow through%）的计算方式


◎实收金额


实收金额是指催收人员实际回收的金额，由于一味追求flow through绩效，将造成催收人员优先处理金额较小的案件，致使实际回收金额减少，因此银行须以实收金额搭配flow through%，双指标并行，才能达到平衡效果。

一般而言，前段逾期客户延迟缴款的原因有很多，的确可考虑从较容易的案件优先处理，到了后段逾期，催收的重要任务为阻止逾期款项转入呆账，因此越到后段的催收越重视实收金额的绩效。


◎呆账回收率


转列呆账后回收的工作可分别由银行内部及委外催收人员分别催理，依计算的时间范围，呆账回收率又可分为以下几个类别：

（1）本期呆账回收率=[image: ]


（2）本期总呆账回收率=[image: ]


（3）本年呆账回收率=[image: ]


（4）近12期呆账回收率=[image: ]


（5）转呆账后12期回收率=[image: ]



第二节　分析手法及应用

风险管理所面对的问题是复杂且多面向的，实务上所使用的分析手法与品管技巧有许多类似之处，本节将就几个构面讨论各类分析手法及其应用。






问题界定


在进行任何分析前，首要工作就是问题界定，问题轮廓越清晰，分析方向越清楚，就越容易切中要害。基本上我们想透过分析所了解的问题不外乎“6W3H”（who／when／where／what／why／which／how／how much／how many）。分析人员须先确认目标，才能锁定主题，选择合适的分析方法。

通常，报表上的数字只是最后的“病征”，而我们所要探究的应是背后真正的“病因”。一般而言问题界定多采用回溯法，亦即由结果回推发生原因，其程序可分为开展分析及收敛确定两大阶段，首先将可能造成最终结果的因子列出，再一一检测问题的所在。常使用的方式除了经验法则外，还有鱼骨图、直方图、柏拉图及决策树等。

举例来说，若发现近月non-starter增多，应回溯其进件期间、进件管道、业务人员、进件当时客户的公司、住家地址及电话，将可能因子展开后，再进一步进行交叉分析，以缩小问题范围。






分析类型



◎趋势分析


趋势分析以时间轴线为基础，搭配各种指标及维度发展而成，此类分析应用极为广泛，例如核准率追踪（图5.11）、延滞率追踪、回收率追踪等，通常以线图方式表示。主要的功能除了了解过去的趋势变化外，还可推测未来走势。

[image: 0107-01]
图5.11　各产品核准率追踪




◎结构分析


结构分析主要用于分析各项指针的组成结构，例如客户风险等级（图5.12）、进件通路、年龄、性别、地区、学历、额度等结构分析，通常以圆饼图（pie）方式表示，其优点为清晰易读，缺点是同一图中仅能表达单一特定时点的结构组成，若欲加入时间维度以显示结构的变化，就必须以线图方式制作占率趋势分析（图5.13）。

[image: 0108-01]
图5.12　客户风险等级结构



[image: 0108-02]
图5.13　风险等级占率追踪




◎累计分析


累计分析的概念与品管经常使用的柏拉图分析（Pareto analysis）类似，用来显示特定指针的累计量或累计百分比，亦可视为结构分析的延伸。传统上柏拉图被使用于主成因分析，不过累计分析的定义较广。在风险管理的应用上，累计分析的指针通常具有顺序性，比如说客户依风险由低而高，给予1～20的风险评分，此时可借由累计分析了解各分数下的累积客户数量。如图5.14所示。

[image: 0109-01]
图5.14　客户风险评分累计分析




◎单一指标分析


单一指标分析的使用时机是以多维变量围绕单一指针值讨论，例如欲分析各种族群的资产质量时，可能采用年龄、性别、学历、地区等维度，而选择以“M2
 +lagged%”或“M4
 +lagged%”为衡量指标，其优点为在多种维度分群下，使用单一指标较易阅读及聚焦。如表5.4所示。

表5.4　性别/年龄M2
 +lagged%分析

[image: 0109-02]



◎综合指标分析


许多时候，单一指标可能无法展现问题全貌，可以将相关的指标一起列示于报表以避免信息不全而导致误判。例如核准率经常与延滞率搭配使用，进件数常与进件占率搭配使用等。综合指针分析可以提供较全面的信息，其缺点为分析维度增多时，报表将变得复杂而不易阅读。如表5.5所示。

表5.5　年龄证审结果分析

[image: 0110-01]



◎账龄分析


账龄分析（aging analysis）的目的在于，显示各bucket至观察点为止的延滞率。其主要特色为结算终点一致，也就是说，样本客户的核贷日期也许分散于各月份，但皆于同一时点合并计算逾期比率。

举例来说，有一信贷产品上线已有12个月，其客户往来期间为1～12个月不等，此时欲以aging analysis概念计算此产品的逾期比率，不论客户往来期间，一律加入计算。此方式计算简易且反映了当时账面的逾期比率，不过因其仅切齐尾端，样本中包括各个时期核准的案件，未必能完全显示真实风险。

由于距离现今过久的案件的时空背景可能已有改变，而近期新增贷放逾期效应尚未发酵，为修正上述缺点，可设定样本进件起迄时间，如近6～24个月进件者方纳入计算。典型的aging analysis范例如表5.6所示。

表5.6　账龄分析（aging analysis）

[image: 0111-01]



◎vintage analysis


Vintage analysis的目的为以账龄（month on book，MOB）为主轴，分析核拨后各往来期间的逾期状况，也就是说用来观察贷后N个月的逾期比率，由于核贷后逾放尚需一段时间后才会陆续出现，因此N多从6开始起算。

Vintage analysis的主要特色为以往来月数取代绩效月份，探讨的重点为案件逾放反应时间与恶化的程度。以MOB=6的M1
 lagged%为例，其分母为所有客户MOB=5时的贷放余额，而分子为这些客户MOB=6时的M1
 金额。亦即计算所有客户贷后6期的平均M1
 lagged%。如表5.7所示。

表5.7　vintage analysis（1）

[image: 0111-02]


为了对不同期数的产品进行比较，有时会将横轴的账龄改为贷放进程，所谓的贷放进程为[image: ]
 ，借以将不同期数的产品标准化。如表5.8所示。

表5.8　vintage analysis（2）

[image: 0112-01]


除了上述使用方式外，vintage analysis尚可用于分析各时期的进件后续质量，观察进件质量是否受到季节性或其他因素影响。如表5.9所示。

表5.9　vintage analysis（3）

[image: 0112-02]







指标选择


每一事件的发生皆有其前因后果，如果只从单一面向切入，往往如同瞎子摸象，容易使决策主管判断错误。因此，在指标的选择上须特别注意下列重点，以厘清不同指标之间的关联，为报表使用者提供完整可靠的分析。


◎相对性


相对性即事件的一体两面，若仅以一个指标骤下判断是非常危险的，例如核准率上升相对地有可能会带动延滞率提高，这两个指标代表业务增长与风险增加，两个对应指针应同时并列于报表中以供阅读者衡量利弊得失。


◎比较性


除了观察各项绩效数据的发展趋势外，对关键绩效指标更应订定标竿值，以便与实际数据进行比较。此概念类似品管手法中的管制图。一般通过划定上下警戒线进行预警监控，依实际业务需要及严重程度又可细分为黄色警戒线及红色警戒线。各产品逾期指针的标竿值，可参考该产品损益模型（PPM）中的风险损失预估。


◎互补性


某些指标若单独呈现，解释力过于薄弱，必须采用互补性质的指标进行补强。这种互补性常见于比率与绝对数字之间。举例来说，若我们发现某族群的延滞率偏高，切不可因此轻易断言此族群的质量不佳，因为有可能是因为该族群样本数过少，只要出现少数逾期个案，便会使该族群的整体延滞率明显上升。


◎多面性


有时候单一指针所呈现的讯息，再以另一面向切入后会产生完全不同的解释。例如某一产品的案件核准率持续上升，在征审条件无重大变动的情况下，表示进件质量良好及业务推展顺利。但若另行观察金额核准率指标之后可能会发现相反的走势，客户申请金额与实际核准金额存在明显差异，也就是说进件质量并不如件数核准率所显示的那么乐观。


◎顺序性


有些指标具有前后关系，若要清楚掌握整个事件始末，就必须对这些指针做一系列的观察。比如说进件量、核准量及拨贷量，这三个指标依序发生，彼此环环相扣，任一环节出现异常皆会影响最终结果。

另外一个常见的例子为账龄分析中的递延率，从M0
 至write off，每个bucket的递延率皆会影响次一bucket，因此，必须严密监控各阶段的催收绩效数据。


◎层次性


在解读分析数据时，光看表面不足以显示所有问题，时常需要使用类似剥洋葱的方式层层向下解析，方能看清事实原貌。

以催收回收绩效为例，除了了解总回收成绩外，还应继续往下了解各组及个人的回收状况。若催收人力增加，但个人回收金额反而降低，单从总回收绩效是很难察觉此状况的。也就是说，虽然部门总体成绩有所增长，但其背后的营运效率却可能已发生问题。


◎落差性


某些指标之间的关系存在时间落差，当一个指针数据出现后，另一指标需经一段时间才会有所反应，因此须同时列出观察期及反应期的数字，以方便报表使用者解读。

例如案件核准后，逾期的状况不会立即出现，通常需等待3～6个月的发酵时间，因此，应当对核准率及贷后N个月的延滞率一并观察分析，才能判断征审尺度是否有调整空间。






分析维度


在整个credit cycle运行过程中，影响风险的因子有四大类型，依此规划单一或多维度分析，对风险进行深入剖析，使我们能确实掌握各种因子组合下的风险。


◎产品维度


产品维度包括产品种类、期数、利率、额度、专案、卡别……


◎基本数据维度


基本数据维度包括年龄、性别、区域、学历、收入、行业、账龄……

其中区域又可分为地理别（如北部、中部、南部、东部、其他）、城乡别（如大型都会区、一般城市、村里乡镇）及风险别（如低风险区、中风险区、高风险区）。


◎信用维度


信用维度包括进件评分、双卡余额、无担负债、DBR、通路、营销员、征审员、例外核准原因、婉拒原因……


◎行为维度


行为维度包括交易类型、预借现金使用率、缴款记录、缴款形态……

其中预借现金使用率的计算公式为[image: ]
 。另外，缴款形态可分为全额缴清、本期循环、惯性循环等类型。






样本分群


样本分群的基本原则为组内差异最小、组间差异最大。统计学中的各种分群法，虽可求得数学上的最佳分组，但其结果却未必能与实务互相配合，因此在分群时仍须视实际业务需求做适度调整。

若发现某些组别样本数过少，应考虑合并的可能性。另外，对于非重点分析样本，亦可合并，以免分组过多，反致焦点模糊。






实验设计


推出产品一段时间后，风险管理单位就各项陆续出炉的分析进行监控及检讨，必要时须尽快拟订调整计划。若调整幅度较大，则应先进行测试，视测试结果再全面施行。一般测试项目采用的测试方式有三种，以下以授信条件变更为例来说明。


◎定时测试


在特定时间内，一律使用新条件作为准驳判断，可于一天内集中进行，亦可分散于数天进行，为提高准确性，测试的日期及持续时间不宜事先公布。


◎定量测试


事先规划所需的样本数，之后随机抽样使用新条件审核，一直到样本数达到设定目标时方才停止测试。


◎定性测试


设定符合某些条件的案件才可被加入测试样本。比如新的测试条件主要是针对女性客户修改，此时测试的样本应限定女性族群。

要强调的是，各种方式并未限定必须单独使用，以上三种方法可灵活搭配运用，以求达到最佳效果。

除此之外，测试所需的系统修改、作业流程、预期目标、成效追踪等配套方案皆应事先规划。从理论上而言，虽可同步进行多组测试，但考虑其交互影响过于复杂，建议勿在同一时间进行太多测试项目，以便清楚观察测试效果。






量测方式


不管是原生性还是衍生性指标，最常使用的量测方式除了绝对数值及百分比之外，应用最为广泛的应属平均数。这些量测值与时间轴线相互搭配，可观察各项指标的持续性、稳定性以及发展趋势。

绝对数值是最为单纯的量测方式，任何人都能马上了解，但若欲进行不同量测单位之间的比较，百分比就成了最方便的标准化工具。举例来说，若要比较催收人力与回收金额的增长，此时将绝对数值转化为增加率的概念较易使人接受。

平均数的概念看似简单平凡，但在应用上有一些须注意的地方。比如当样本数不足时，不但代表性不足，且易受极端值影响而暴起暴落。因此，在实务上常会以剔除极端值或合并分组的方式修正上述缺点。

单一时点的量测值的解释能力有限，以平均数为例，假设A，B两个产品的平均核准率皆为75%，看来似乎并无差异，不过若加入历史趋势分析，可能会发现A产品的核准率持续上升，而B产品却恰好相反。






变异因素


在分析的过程中可能会遭遇某些不可抗力因素从而造成数据变异。这些因素包括外部景气变化、政府法规变动、银行目标客群改变、授信政策调整……，所造成的影响可能是暂时性的，也可能是永久性的。

面对这些变量，若其为暂时性变异，仅需在分析中加注说明即可。但若变异为长期，甚至为永久性时，因其前后趋势已无法联结比较，分析的价值降低，可考虑依时间或其他特定条件进行切割。这样在数据判读时比较不会受到混淆与干扰。

举例来说，历经双卡风暴的洗礼之后，各家银行痛定思痛，全面检讨授信政策，而主管机关也有多项新增规范以协助银行控制资产质量。因此，除了整体风险分析外，还可以双卡风暴作为分界点，对其前后进件客群做个别分析。


第三节　预测方法

传统的风险分析多着重于历史及现况的陈述，借由OLAP工具及多维度解析概念，使我们对过去发生的事实及目前最新的状况有详细的了解，管理者可借以评估事件影响程度，发觉问题并检讨缺失，进而拟订后续修正计划。

可惜的是，这些分析主要表达的重点在于“过去发生了什么事”，但是无法告诉我们“未来将发生什么”。一般而言，预测方法可分为定性法及定量法，前者较偏向主观经验判断，后者则侧重客观的计量方式。两者经常搭配使用。

定量法又可分为移动平均法、指数平滑法、线性回归、对数趋势等，就风险管理领域而言，较关心的是逾期比率的未来走向，本节将就实务常用指标的预测方法进行说明。






延滞率预测



◎关联推测法


关联推测属于定性法的一种，是借由历史相关数据加上经验判断预测未来delinquent%的走向。其优点为方便简易，只要取得历史数据，就可推测未来，在使用更精密的计算前，即可有一个大致预测。但由于其是以报表使用者的主观判断为主，一则经验非常重要，二则只能做大略的推测。

实务上常以前端bucket的delinquent%走势推测后端bucket之后的逾期状况。举例来说，如果想了解M2
 未来的走势，我们会将M1
 作为先行指标，依照M1
 的线形来推测M2
 趋势，所以只要有M1
 的历史数据，加上报表使用者的经验判断即可。如图5.15所示。

为了减少人为判断误失，可使用相关系数试算M1
 及M2
 延滞率之间的相关程度，一般来说，若相关系数值在0.4以下，则表示两者相关性过低，此时不建议采用M1
 作为M2
 预测的先行指标。

[image: 0119-01]
图5.15　关联推测




◎移动平均法


移动平均法（moving average，MA）是将时间序列概念带入算术平均的一种改良方法，其依据最近一定期间的实际数字，次第推移计算平均值，借以推测未来趋势。

移动平均的计算方式如下：

[image: ]
 ，其中N
 为移动期数。N
 值越大，越不受偶发因素或季节因素影响，较能反映长期趋势。N
 值越小，对于近期变化的敏感度较高，在使用时可同时观察两条以上不同期数的移动平均线。另外，移动平均数较适合预测单期数字，若欲做两期以上预测则效果不佳。如图5.16所示。

[image: 0120-01]
图5.16　移动平均



举例来说，近3期的实际数分别为T
 1
 、T
 2
 、T
 3
 ，欲以3期移动平均做未来趋势预测，则：

次一期预测值（F1
 ）=[image: ]


次二期预测值（F2
 ）=[image: ]


次三期预测值（F3
 ）=[image: ]


我们可发现次二期预测值的分子中采用了一个预估数F1
 ，次三期预测值的分子中采用了两个预估数F1
 及F2
 ，因此预测效力逐步递减，而且最多只能做到次三期的预测。

除了基本的移动平均外，还可加入权值成为加权移动平均，其预测值的计算方法如下：

[image: ]
 ，其中W
 1
 、W
 2
 、……W
 N
 为权重，W
 1
 +W
 2
 +……+W
 N
 =1。

越接近现在的数字对未来的预测力越大，所以权值应该越大，不过由于权值多由人为调整，多少有主观因素介入，因此，使用加权移动平均时须特别谨慎小心。


◎线性回归


线性回归（图5.17）对长期趋势有很好的预测效果，可弥补加权平均在预测期数上所受的限制，另外其线形简单，让人一目了然，缺点是在现实中，并非都能用简单的线性关系描述，因此，线性回归在好坏客户的判断上不如对数及罗吉斯回归普遍。

[image: 0121-01]
图5.17　线性回归




◎对数趋势


从长期来讲，不管是业务增长还是延滞率趋势，都不可能一路直线增长，当增长至某一程度时，其增长率会开始减缓。举例来说，在余额1000万时新增100万贷放与余额5000万时新增100万贷放，虽然增幅相同，但增长率却相差5倍。使用对数就是要突显这种比率上的关系，如图5.18所示。

[image: 0122-01]
图5.18　对数趋势








转呆账金额预测


转呆账金额的预估常用于催收单位，一般使用历史累积递延率往后推算未来转呆账金额。

[image: 0122-02]
图5.19　转呆账金额预测



以图5.19为例，假设转呆账时点为M7
 ，则：

次一期转呆账金额预测值=本月M6
 金额　*　近N
 个月平均M6
 递延率

次二期转呆账金额预测值=本月M5
 金额　*　近N
 个月平均M5
 至write off累积递延率

次三期转呆账金额预测值=本月M4
 金额　*　近N
 个月平均M4
 至write off累积递延率

次四期转呆账金额预测值=本月M3
 金额　*　近N
 个月平均M3
 至write off累积递延率

次五期转呆账金额预测值=本月M2
 金额　*　近N
 个月平均M2
 至write off累积递延率

次六期转呆账金额预测值=本月M1
 金额　*　近N
 个月平均M1
 至write off累积递延率

其中，次一期的转呆账金额主要来自本期的M6
 ，次二期的转呆账金额主要来自本期的M5
 ，次三期的转呆账金额主要来自本期的M4
 ……依此类推，配合各bucket至转呆账的累积递延率，最多可预测至次六期的转呆账金额。






全期损失率预测


就贷放产品而言，除了每个月的延滞率外，我们亦关心其全期损失率究竟有多高，即想了解在全期结束后，拨贷金额中有多少会转为呆账。此时必须推算产品周期结束后N期时的累计损失率。

举例来说，假设产品总期数为24期，转呆账时点为M7
 ，若第24期客户未缴款，应于（24+7）期期初转列呆账，也就是说24期的产品的最长打呆账时点为第31期。所以全期损失必须预测至第31期为止。

根据上例，产品于推出第7期时才可能出现转呆账案例，因此自该期起需收集所有案件MOB=7时的累计损失率、MOB=8时的累计损失率……一般建议，至少要收集6个实际数据（MOB=7～12）后才能依此画出对数趋势线以预测第（24+7）期时的累计损失率。而此数字即为全期损失率的预测。全期损失率预测如图5.20所示。

[image: 0124-01]
图5.20　全期损失率预测





第六章　信用评分设置

银行业者在高度的市场竞争与业绩增长压力下，对风险管理的精准度与作业效率的要求越来越高。不管是申贷时或核拨后，每位客户在不同阶段都有不同的潜在风险，这些风险征兆可能存在于各种容易令人忽略的细节中，一旦错失实时发现的先机，将造成难以弥补的损失。

早期银行的风险管理主要是以人工操作为主，客户的各种风险皆依赖人员的经验判断。但问题是风险因子众多且彼此交互作用极为复杂，一方面有经验的人员需要长时间的培养，另一方面人员毕竟不是机器，不但质量无法完全一致且人工处理能力有限，难以大量作业。因此，必须借由计量方法以早期侦测客户的潜在风险，以期能减少人为主观判断并减轻风险管理人员的负担。

关于客户个人风险的预测，目前使用最普遍的工具为信用评分卡，其应用的范围包括进件、贷后管理及催收等。不但可以筛选高风险客户，减少损失的发生，而且能找出相对优质的客群，发掘潜在机会。

就经营管理层面来看，信用评分的出现使科学化及自动化程度向前迈进了一大步，也大幅提升了银行竞争力。无疑地，信用评分是近年来最受银行喜爱的风险管理工具之一，使用范围日趋广泛。本章将就信用评分的发展历史、种类、建置方法及运用加以介绍。


第一节　信用评分卡简介

信用评分的应用最早源于20世纪30年代，主要的概念为仿照有经验的风险分析专家，设计信用判断条件，使授信质量一致。此革命性的构想，将风险量化技术应用在银行授信作业，使准驳有了客观的依据，不再完全依赖经验判断。此阶段的信用判断条件仍以资深授信人员及主管的经验而制定，虽集中了所有专家的意见精华，但基本上仍以经验给分，在选择风险因子及设定权重时皆须反复摸索修改，且无法考虑因子间的关系。到了20世纪50年代，回归分析等统计技术开始被运用于信用评分，才将人类经验与数学实证相结合。

经过数十年的发展改良，加上信息科技的进步，计算机可储存大量历史数据并轻松进行各种复杂运算，时至今日，信用评分已成为银行极为倚重的风险评量工具。






信用评分功能


信用评分的主要功能可归纳为以下三项。


◎以科学方法将风险模式数据化


风险因子若未经量化处理，都是一种意象及概念，授信的判断若取决于个人感觉，弹性固然大，但风险判断的灰色地带必然无法缩小。信用评分以科学方法将风险量化，使得风险评量有依据，弥补了上述缺点。

信用评分建立在完整的历史数据之上，借由数据汇整、清理、分群及探勘等技术，将大量数据转化为有用的风险信息。信用评分模型建立后，可将风险数据化，清楚呈现客户的违约几率及风险排序，使风险管理单位得以确切掌握客户风险，并且制定更为精准的授信政策。


◎提供客观风险量尺，减少主观判断


授信作业最困难的挑战在于如何客观完整地将客户的各种质化特性加以综合评断，并做出最合适的决定。例如，经验告诉授信人员男性客户的风险较女性客户高，但若再加上年龄职业、地区、收入、负债等分析维度，又会有什么状况？面对不同的因子组合，要如何决定案件的准驳、额度及利率等？

传统授信为人所垢病之处就在于其过度依赖个人经验，不可否认，过去的经验的确有一定价值，不过影响客户行为的风险因子本来就极为复杂且难以掌控，人为的经验可能是从多次错误中学习而来的，可能是由资深人员传承而来的，也可能由主观的直觉认定而来，问题是经验的培养及传承皆非易事，此外不同人员的成长过程及环境未必相同，对各种案件的经验及认知不同，看法也会产生歧异。事实上，就算是同一授信人员对于同一案件在不同时期可能也会有不同的准驳决定。

信用评分提供了一个客观的风险量尺，消除了人为判断所造成的差异，使得风险评量有了一致性的标准。


◎提高风险管理效率，节省人力成本


强大的处理效率也是信用评分的重要功能，以消费金融产品为例，其客户数量远远超过其他产品，为了迅速消化申请案件并有效管理往来客户，势必需要高度自动化的流程及系统协助，信用评分模型搭配评分计算引擎（scoring engine）可针对个别案件进行实时风险运算，亦可以批次方式处理大量数据。与传统人工审核方式相比，大大节省了处理时间。由于信用评分卡事先已计算完风险计算，中间灰色地带可大幅缩小。授信人员仅须将重心放在这些灰色案件的处理上。无须为了配合不同营销活动而增加人力。

其次，若银行拥有信用评分卡，将可针对现有客户进行定期及不定期的大规模期中覆审，尤其是信用卡，因客户数量庞大、产品生命周期长且风险为动态性质，风险因子多样且复杂，若无信用评分的协助，很难确实掌握客户的风险变化。以信用卡循环利率为例，目前各家银行皆采用风险定价模式，信用评分可协助银行划分客户风险等级，以设计适合各等级的合理定价。

尽管信用评分有许多优点，为风险管理带来了许多的便利，但事实上它并不完美，在使用时仍须注意一些限制。举例来说，数据库是信用评分的基础建设，要建立评分模型之前须有完整且质量良好的历史数据，否则模型预测效力将会大打折扣，所以必须先行建置完善的数据库，信用评分才能顺利进行。

再者，信用评分模型是以历史数据为基础的，其效度建立在未来的信用表现与过去相同的假设前提上。一旦遭遇重大经济变动，假设不再成立，模型的预测能力也会受到影响。在现实世界中不可能所有状况永远固定不变，因此必须每月定期检测模型的效度与偏离程度。

另外，信用评分的发展是以风险评量为出发点，为求主题明确，聚焦于风险因子的探讨上，收益面并非考虑重点，因此，风险极低者未必是获利贡献度最高的客户。

要特别注意的是，信用评分模型以“户数”为单位计算好坏比（good／bad odds），借此可知各分数下可能倒账的户数比率，而一般评估风险所用的逾期比率则是以“金额”为计算单位，两者计算基础不同，户数倒账率与金额倒账率无法互相比较。

信用评分的应用领域广泛，为适应多样化的需求，也发展出不同种类的评分卡，以下对两种常用的分类方式进行介绍。






依发展母体区分



◎通用型评分


通用型评分（generic score）多为顾问公司依据手中收集的资料所开发的评分卡。由于建立模型所需的数据不易收集，且其定位为多用途信用评分，因此，大多未针对特殊主题或条件做个别考虑。

此种评分卡的优点为无须从头发展模型，可节省开发成本，并可快速被部署于风险管理流程中。但相对地，其精准度比其他类型的信用评分卡略逊一筹。


◎征信机构评分


各国征信机构皆拥有庞大的客户信用数据，而由这些数据所建立的评分卡即称为征信机构评分（bureau score）。征信机构除具有完整的数据外，也有极高的公信力。对于未开发专属信用评分卡的中小型金融机构而言，bureau score具有很大的吸引力。由于它并非以特定金融机构的数据建立模型，因此也可视为通用型评分卡的一种。


◎客制化评分


客制化评分（customized score）即完全依照各家金融机构的客户资料及特殊需求所量身打造的评分卡。由于目标明确且针对性高，若历史数据完整且质量良好，则其预测效果高于通用型及征信机构两种评分。其缺点为整体建置时间较长，初期开发成本较高，后续亦须自行负责模型监控与调校工作。






依使用时机区分



◎进件评分


进件评分（application score）用于客户进件审核，信用评分模型所使用的变量除了申请书数据外，还包括联合征信中心的信用资料。在进件评分的协助下，授信人员可将重心放在界于准驳边缘的案件。


◎行为评分


行为评分（behavior score）多用于预测信用卡客户的动态风险，评分模型的变量以客户的交易及缴款形态数据为主。由于动态行为的风险预测较为复杂，因此行为评分模型所采用的变量通常比进件评分模型多。


◎催收评分


催收评分（collection score）多用于案件量较大的前段催收，许多人将其与上述两种信用评分卡称为“ABC cards”（application scorecard，behavior scorecard＆collection scorecard）。其主要功能为预测客户还款几率，属于行为评分的延伸应用。


第二节　评分卡设置与验证

信用评分建置并非仅限于单纯的模型开发，因为我们需要的不是统计专家的评分卡，也不是技术人员的评分卡，而是真正能够给予风险管理及营销业务实际帮助的整体方案。






项目规划


在建置评分卡前，风险管理单位必须先就其对信用评分的期望、应用计划及策略提出项目规划，主要包括下列六项。


◎项目目标


项目目标是陈述目前作业现况以及想用信用评分项目解决的问题。信用评分卡的建置需投入大量的时间、精力、金钱及人力，风险管理各单位人员应仔细反复思考目前的工作瓶颈与对信用评分的期望，目标设定须清楚明确，最后产出结果对银行的风险管理才有真正的帮助。

目标确认之后，若想与外部信用评分卡厂商合作，须依需求内容、开发时间、开发成本、开发经验与能力等构面设计选商条件并订定各项条件的评分权重。


◎项目范围


依急迫程度排列优先处理程序，避免一次处理太多问题，反而模糊重要焦点。应针对选定目标设定项目范围，包括项目主要内容、涉及业务、相关部门、项目组织架构及成员等，皆须逐项确认并列示于计划书中。

举例来说，若想针对信用卡全新客户建置一张进件评分卡，一般多由授信政策部门担任项目管理人角色，涉及业务包括企划、业务推展、征审、作业、MIS、IT等，在需求讨论及项目规划时须共同会商，因此上述部门皆应遴选资深人员担任项目成员。


◎时程规划


时程规划可分为银行内部前置规划、流程与系统修改、评分模型建置、效力测试、上线导入等几个重要阶段。项目长度依复杂度及银行数据质量状况而定，一般来说大约界于6～9个月。


◎成本效益分析


成本评估包括相关设备扩充、系统购置或修改、模型开发等费用。效益则分为质化与量化两方面，质化效益包括风险管理技术与观念的提升、授信质量稳定等，量化效益则须估算可节省的人力、作业时间及作业成本等。


◎配套措施


与信用评分有关的相关事项如授信规范、申请书格式修改、进件及征审流程设计、数据质量确认、教育训练等皆须事先规划，另外与之搭配的系统如评分运算引擎、决策系统及征审系统等也须在评分模型建置完成前准备就绪，否则将出现空有评分模型却无使用平台或业务流程运转不顺等窘境。


◎营运计划


信用模型上线之后的实际应用及管理，诸如信用评分的运用、模型效能监控、相关系统维护、紧急备援计划、营运作业成本（如JCIC查询预算）、MIS分析等作业皆须详细规划，以确保信用评分与风险管理业务整合之后能够顺利运行。






评分模型开发


项目规划完成之后，方可展开评分模型的开发工作，此阶段可分为七个执行步骤，如图6.1所示。

[image: 0135-01]
图6.1　评分模型的开发




◎步骤1：确定评分目的


此步骤为项目成功的重要关键，却也是最常被忽略的部分。开发评分模型前，必须先决定评分目的及要预测的事件，并要有明确的定义。模型未来的应用目的不同，对于变量选择或好坏客户的定义也可能不同。

风险管理单位依照先前项目规划设定的目标与模型建置人员进行讨论，以确认建置模型的目的。另外双方对项目进行方式、建置时程、成本、交付文件项目及格式、模型测试指针、项目验收标准、教育训练，以及其他特殊要求或条件限制须达成共识。

虽然需要讨论的事项繁多，往往须经过多次会议反复研商，但双方对目标及项目内容的了解程度及共识越高，之后的进程就会越顺利。


◎步骤2：基本定义


评分目的确认之后，紧接着要对建模所需的重要指标的基本定义进行讨论。


＊观察期与绩效期


所谓的观察期即变量计算的历史期间，比如有一变量为“近6个月延滞一期以上（M1
 +）的次数”，其观察期即6个月。观察期设定太长，可能无法反映近期状况，设定太短则稳定性不高，因此多半界于6～24个月。

绩效期则是准备预测的时间长度，举例来说，若欲预测客户未来12个月内出现违约的几率，则绩效期等于12个月。依各种产品特性不同，绩效期也可能不同。通常设定在12～24个月之间。

观察期与绩效期如图6.2所示。
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图6.2　观察期与绩效期




＊违约定义


评分模型的任务在于区隔好坏客户（good／bad account），因此必须定义违约（bad）的条件，这些条件并不限定为逾期，只要银行认定其为“非目标客户”的状况，例如未来一年内出现M2
 以上逾期、催收、呆账、强停、拒往、协商等，皆可当成评分模型中的违约条件。


＊灰色地带定义


某些条件下的客户，风险处于较为模糊的灰色地带，很难将其归类为好客户或坏客户。比如“半年内曾出现一次M1
 ”，由于此类客户并无鲜明的风险特征，很难判断其好坏，为强化模型的区隔能力，灰色地带的客户不适合纳入建模样本之中。不过在模型完成后可加入测试，观察其分数落点，理论上应以中等分数居多。

在实务中，可利用转移分析（roll rate analysis）观察各条件下的客户经过一段时间后的表现，以评估违约定义的区隔能力与稳定度，作为选择好坏及灰色地带条件的参考。

在表6.1中B01～B04表示违约定义，I01～I03表示灰色地带定义，G01～G03表示正常定义，经过12个月的观察，原违约者大多数仍停留在违约状态，而原正常者转坏的几率亦不高，这表示好坏客户的定义可被接受。不过原I03客户在12个月后明显往正常方向移动，因此可考虑将其改列正常定义群组。

表6.1　转移分析（roll rate analysis）

[image: 0137-01]



＊评分范围


虽然信用评分可快速预测潜在风险，但并非所有状况都须依赖评分来判断风险。例如目前处于逾期之中的客户，本身已出现违约事实，因此无须再加以评分。另外如数据缺漏严重、数据期间过短、近来无信用往来记录者等这些客户由于信息不足，对其评分亦无太大意义。


＊样本区隔


为了达到最佳的预测效果，通常会依客群或产品特性做样本区隔（segmentation），分别开发数张子评分卡。以信用卡的行为评分卡为例，预借现金、长期循环及全额缴清等几类客户行为各具特色，其风险变量及变量权重可能有所差异，因此可考虑分别就这几类客户开发专属的子评分卡。

当然，若限于预算或时间限制，暂时无法细切区隔而共享同一评分卡亦无不可，权宜的做法为调整准驳切点或外加条件以做调整，不过其效果可能较差。

适度的样本区隔有助于提高模型的预测效果，不过须避免过度使用，若是切割过细，不但后续子评分卡难以维护，且建模样本不足，反而影响模型的预测能力及稳定度。


◎步骤3：资料准备


建立模型的数据来源有三个。一为申请书及其所附文件，可从其中了解客户最新的职业、财力等状况。二为内部数据，若客户为本行的既有客户，数据库中已有其各类基本数据与往来记录。三为外部信息，例如联合征信中心等征信机构数据，其优点为网罗各家金融机构的客户信用信息，数据齐全且可靠度高，缺点为银行必须预先编列查询预算，无法经常进行大规模的信用查询。

整个建模项目，最耗费时间的通常是数据整理阶段，对于数据质量有以下四个要求。


＊正确性


正确性是对数据最基本的要求，否则后续依其所做的任何分析及预测模型，可信度皆让人存疑。


＊完整性


所谓的完整性包括数据的广度、深度及长度。数据保留越完整，预测风险可用的变量选择性越高，预测的效果越好。


＊实时性


数据的新鲜度高，表示对客户近况的掌握度也高，因此实时更新的信息对风险预测有极大的帮助。


＊合法性


数据的取得必须合法，此外在使用之前必须确认当地法令对授信准驳依据是否有特殊限制。某些国家不允许以性别、种族等因子作为准驳依据的条件。


＊可用性


对于各种来源的数据必须制定统一规格并定义，避免信息混乱。不合理的数据如年龄过小或过大，应予以剔除。若遇缺漏值，则可利用平均数、中位数、极大值、极小值或其他指定值予以填补。在认为某些字段的缺漏值有其特殊意义，亦可直接保留空值。另外各种数据的保留期限不一，或某些数据须经特殊处理才能得到建模所需的格式，诸如此类的数据限制皆须一一厘清。


◎步骤4：变量分析


变量的形态可分为连续变量（continuous variable）与间断变量（discrete variable），如依其内容区分，则可分为个人数据变量、缴款类变量、负债类变量、信用往来长度变量、信用形态变量，而这些变量都可成为建置信用模型的材料。

首先自手中拥有的数据中挑选或组合出可能影响风险的变量，这些先挑出的变量群称为长清单（long list），由于数量较多，因此必须先检查这些变量之间的共线性（correlation），若变量间存在高度相关性，之后只须依预测能力及稳定度择一保留即可。

接下来进行单因子分析，以检视各变量的预测强度。以下以年收入变量做一说明。

先依收入高低切分较细的组别（fine classing），分组的原则为组间差异大，组内差异小。分组占率不宜低于5%，而各组必须同时拥有好坏客户。

表6.2中的WOE称为迹象权数（weight of evidence），计算公式为：[image: ]
 ，违约件占比高于正常件时，WOE为负数，绝对值越高，表明该组别好坏客户的区隔程度越高。各组之间的WOE值差距应尽可能拉开并呈现由低至高的合理趋势。

表6.2　单因子分析（以年收入变量为例）

[image: 0140-02]


另一个重要指针为信息值（information value，IV），又称VOI（value of information），计算公式为[image: ]
 正常件占比−违约件占比*迹象权数，其中n表示数据分的组数，讯息值可用来表示变量的预测能力。如表6.3所示。由表6.2可知，信息值等于0.422，表示年收入变量对于好坏客户的预测效果良好。

表6.3　信息值的预测能力

[image: 0140-04]


为了使讯息值提高，需要调整合并WOE相近的组别，最后得到的分组结果称为粗分类（coarse classing）。待所有长清单的变量讯息值皆计算完成后，即可从中挑选变量，优先排除高度相关、趋势异常、解释不易及容易偏移者。经过筛选后的变量集合称为短清单（short list），这个清单即模型的候选变量。在建立模型时可利用顺向进入法（forward selection）、反向排除法（backward elimination）及逐步回归法（stepwise）等方法选出效果最佳的变量组合。


◎步骤5：建立模型


理想中最佳的信用评分模型可将所有好坏客户完全清楚划分，只是在实际状况中坏客户的比率通常很低，无法突显风险因子的特征，因此在抽取建模样本时会刻意将违约样本的比率拉高，好坏客户样本比率约为3:1～5:1。另外会将70%的样本列为发展组样本（development sample）作为建模之用，将30%的样本列为测试组样本（holdout sample），在模型建立完成后作为验证之用。

由于信用评分的目的是预测客户是否将违约，又因变量为二元性数据，也就是0与1的关系。线性回归所计算出来的条件几率估计值，有可能会大于1或小于0，显然不合常理，而且自变量与因变量之间为一固定的线性关系，也与现实生活中的情况不同。例如年收入高者与极高者违约的几率已相差无几；同理，年收入很低与极低者的违约几率亦很接近，差异较大者出现在中间地带。罗吉斯回归（logistic regression）处理二元化数据的线形较符合实际状况，因此成为普遍被采用的预测方式。罗吉斯回归与线性回归的比较如图6.3所示。
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图6.3　罗吉斯回归与线性回归



罗吉斯回归可得到好坏比值的自然对数，即ln（odds），其中odds即表示好坏账户比值，亦称为胜算率。若要以分数形态呈现，必须经过转换，其公式为score=ln（odds）*scale+location，转换步骤如下：

（1）设定odds=1:1时的分数（假设为300分）；

（2）订定odds每增加1倍时，相对增加的分数（假设为20分，此分数称为PDO（point of double odds）；

（3）将odds=1:1及2:1时的分数套入公式，得到下列两式：

300=ln（1）*scale+location…………式（1）

300+20=ln（2）*scale+location……式（2）

（4）由式（1）得：

300=ln（1）*scale+location⇒location=300-ln（1）*Scale=300

（5）由式（2）-式（1）得出20=ln（2）*[image: ]


（6）最后得到转换公式为[image: ]
 ，转换结果如下表所列：

表6.4　信用评分与胜算率转换范例
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上述分数转换方式可使不同评分卡的风险评量尺度统一，即同样分数下对应的违约几率皆相等。


◎步骤6：婉拒推论


婉拒推论（reject inference）多用于进件评分卡（application scorecard）。由于初步建立的模型所采用的样本皆来自已核准案件，这些案件当初都已经过征审人员筛选，质量相对较好，因此建模时若仅使用核准案件而把婉拒案件排除在外，将会造成模型偏误。问题是案件遭银行婉拒后，事后无法观察其实际绩效表现，也无从得知有哪些案件当时遭到误判，因此必须借由婉拒推论推测婉拒案件的好坏，以进行模型修正，使未来模型的预测更接近实际状况。具体操作如图6.4所示。
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图6.4　婉拒推论



常使用的婉拒推论方法为扩充法（augmentation），其概念为先以核准客户为样本建立初步模型，接着将婉拒案件套入该模型，以推测其好坏，再与原核准客户样本合并建立新的模型。以下介绍两种由扩充法发展而来的婉拒推论。


＊单纯扩充法


单纯扩充法（simple augmentation）是指以初步模型算出婉拒客户的违约几率，讨论一个可容忍的切点，依此决定客户的好坏。若违约几率小于切点，则推论为好客户，反之则推论为违约客户。


＊分群法


分群法（parceling）是指以初步模型将核准客户划分为10～20个分群，每个分群皆可算出其正常及违约比率，婉拒客户依初步模型算出违约几率并归类至各分群。再以该分群的正常及违约比率随机分配婉拒客户的好坏属性。

举例而言，假设申请案件共有1，000件，其中核准700户，婉拒300户。先将核准户依初步模型评分高低区分为10个分群，分别将各分群客户事后的好坏状况填入正常户（B）及违约户（C）字段中，并依此计算各分群正常几率（D）及违约几率（E）。具体如表6.5所示。

表6.5　婉拒推论-分群法（parceling）
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婉拒案件依初步模型套算出好坏比后，将其归类至对应分群中，以分群6为例，被分类至此的婉拒户共计28户，此分群的正常率为94%，因此可自28户中随机抽取94%（26户）假定为正常户，剩余2户则假定为违约户。


◎步骤7：效力验证


模型建立完成后的验证可分为样本外验证（out-of-sample validation）及时间外验证（out-of-time validation），前者使用测试组样本（holdout sample），后者则使用建模样本期间外的案件进行测试。具体如图6.5所示。
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图6.5　效力验证



除了测试样本外，模型效力评量指针也可分为区隔力指标与稳定度指标两大类，以下将就这两类指标进行说明。


＊区隔力指标


所谓的区隔力是指模型对于好坏客户的辨识能力，区隔力越强，表示模型的准确性越高。如果借由评分可以精准将好坏客户完全区隔开来，那就是理想上最好的模型，只可惜现实世界中无法做到百分之百的预测。虽然绝大多数状况下坏客户集中于低分区域，而好客户则集中于分数较高区域，但两者仍会有一定程度重叠，建模人员要做的是尽可能将好坏客群的分数差距拉开。最糟糕的状况为完全无法显现风险排序效果，好坏客户的分配几乎一样。图6.6、图6.7、图6.8分别为最佳分布、正常分布、最差分布。
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图6.6　最佳分布



[image: 0146-02]
图6.7　正常分布



[image: 0146-03]
图6.8　最差分布



常用的区隔力指标有K-S value（klmogrov-smirnov）及基尼系数（gini coefficient）。其中K-S value如图6.9所示。
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图6.9　K-S value



K-S value主要是测量好坏分布的最大差距，因此须先依分数分别画出好坏客户累计百分比线图，两者之间的最大差距值即为K-S value。计算公式为MAX（│bad%（累积）-good%（累积）│），其值越大表示模型区隔能力越强。K-S value的解释能力如表6.6所示。

表6.6　K-S value的解释能力
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另一个常用的区隔力指标为基尼系数（图6.10），分别以纵轴及横轴表示分数由高至低以及好坏客户的累积百分比，用以显示各分数下好坏客户的累积差异。
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图6.10　基尼系数



图6.10中好坏客户累积百分比所画出的对应关系线称为洛伦兹曲线（Lorenz′s Curve），45°线表示完全无好坏区隔能力的模型，两者之间的区域除以45°线以下的面积即为基尼系数。与K-S value一样，其值越大表示模型区隔能力越强。基尼系数的解释能力如表6.7所示。

表6.7　基尼系数的解释能力
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＊稳定度指标


由于模型是以特定时期的样本所开发的，此模型是否适用于开发样本之外的族群，必须经过稳定性测试才能得知。稳定度指标（population stability index，PSI）可衡量测试样本及模型开发样本评分的分布差异，为最常见的模型稳定度评估指针。PSI数值分布的含义如表6.8所示。

表6.8　PSI数值分布的含义



	PSI
	模型稳定度



	＞25%
	低



	10%～25%
	中



	＜10%
	高




PSI的计算公式如下：

[image: 0149-01]




	其中，
	i=分数级距，n=分数级距数；


	
	Ri%=测试样本于各分数级距下占率；


	
	Bi%=模型开发样本于各分数级距下占率。




PSI的实际应用范例如下：

（1）样本外测试

表6.9　建模发展组与测试组的PSI


	
	测试组（30%）



	发展组（70%）
	0.08%




本例中测试组与发展组之间的PSI值仅为0.08%，表示建模的样本并无偏误状况。

（2）时间外测试

测试基准日与建模基准日相隔越远，测试样本的风险特征与建模样本的差异可能就越大，因此PSI值通常较高。以本例而言，测试基准日2距离建模基准日较远，故其PSI值比测试基准日1高。

以上介绍的各项指标不仅于建模时期用以验证模型效力，未来上线之后每月亦须定期监控模型区隔力及稳定度表现，如发现指标悖离理想值，则须进一步了解各个变量是否出现异常。
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图6.11　建模基准点与不同评分基准





第七章　信用评分的应用

从本章开始，我们将介绍信用评分在银行中的各种应用。围绕应用，我们除了介绍一般性的应用范围和方法外，还将结合目前银行在应用的推广实施中遇到的各种问题，探讨如何认识和解决这些问题。另外，围绕业界目前普遍关心的大数据、云平台、互联网金融等新的金融方式，探讨信用评分的开发及信用评分应用将来在这些领域的新的发展。


第一节　如何认识信用评分的应用

评分的应用是评分模型开发建立的落脚点，其既是模型的起源，也是模型的最终归宿。再好的模型只有应用得好、应用得合适、应用得到位，才能体现出模型的效力，如果不是这样，模型的优劣只能停留在模型本身的环节，无论开发和验证的效果如何，没有好的应用，就不能公正、完整地评价模型。这样一来，即便是再好的模型，如果没有好的应用，也只是好看的花瓶，只能添些光彩和点缀。反之，即便是再差的模型，如果能深知模型的本质，并深知应用的精萃，能用得好、用得到位、用得合适，反而能产出好的效果。可见，应用非常重要。但是在日常实践中，应用却并非一件简单的事情。

通常，信用评分会被银行应用到日常管理的许多领域中。这些领域大致可以分为以下几个类别：一是风险管理，其中包含信贷审批、评级、授信、定价以及贷后管理和催收。二是市场营销，其中包括新客户的精准营销及获取、在线的预审批、客户群的维护及交叉渗透、新产品的开发。三是财务、资本预算以及绩效考核，其中包括风险的拨备、监管资本和经济资本的管理以及各个业务线、机构、人员考核风险调整后的绩效考评。四是资产证券化以及组合模式的新创新。五是银行的客户、市场战略、风险管理战略的总体规划和部署。

可以看到，这五个方面的应用，基本上渗透和影响了银行经营管理的各个重要环节。但是，在不同方面到底应该如何应用，是否能起到预期的应用效果，却不是一件简单的事情，应用的效果和深度，取决于许多因素的配合和管理。但最关键的还是应用推动者，其对信用评分的认识达到了什么程度，对各个实际应用的目标、流程和各个实际环节的管理能否有深刻的经验，能否建立良好运转的应用体系，包括应用的目标、内容、方式、流程、制度、系统、人员、环节、监测、验证、调控等，只有对这些重大的环节清晰，才能够将信用评分真正地融合到实际应用之中，真正地融入到实际管理的流程、运行人员的思想中，也才能发挥信用评分的作用，并使人们更好地从实践中认识信用评分，从实践中去发展信用评分，而不只是停留在理论上的模糊认识。


第二节　信用评分在信贷管理生命周期的应用策略概述

在前面，我们基本介绍了信用评分在银行应用中的五个大的方面。在这五个大的方面中，第一、第二层面的应用，不仅是信用评分最直接的应用，也是其他三个层面应用的基础。因此，在介绍其他三个层面应用之前，有必要重点介绍一下信用评分在整个信贷流程中应用策略的开发及其管理。

一般来说，任何一家银行或者信贷机构，在通过管理信用风险实现经营活动时，都不可避免地要经历如下几个过程。






市场和客户群开发的应用


在过去，银行的客户群一般集中在特定的企业客户，或者比较大的国企、民企或者公共事业等比较大的法人客户。随着我国市场化进程的加快以及各项市场化进程的改革，经济模式和运行方式发生了很大的变化。现在，从生产经营层面看，越来越多的个体经营者，股份制、合伙制甚至混合所有制的经济体大量出现，尤其是广大的中小企业和个人经营者，都在整个经济链条上发挥了前所未有的作用。各种混合模式的经营者们，在上下游的经济链中不再是过去单一的模式，多元的、混合的、不同的经济体通过不同层面的模式，共同承担着整个经济链条的生产和销售，汇集成生产和销售的海洋。从消费层面看，民众化、不同经济体的消费经济模式早已代替了过去国有的分配模式，小至居民个人的住房、汽车、大额耐用品、网购品、装修、教育、婚庆以及个人的经营、投资，大到不同层次机构之间的大额采购、商业的流转。狭义的和广义的消费、商业经济体形成爆发式的增长。这种进程，是各个层面制度化改革的结果，是特定时代的烙印，也是技术创新、金融创新综合推进的结果。当前，以互联网为载体的新的技术，将人们的生产、消费、金融和活动推向了另一个更为广阔的世界，给各种资源配置的效率和精准度提供了前所未有的更加灵活高效的平台。

在这种经济趋势下，靠等顾客上门的手段早已远远落后于时代的步伐，不仅如此，简单地靠自己的人员走出去营销的模式，也遇到了瓶颈。如何快速形成综合化的、精准化的、快速的、灵活的、差异化的营销，如何快速形成稳定的、不同生态链式的客户群成为营销中的首要问题。营销力的高低，已经不仅仅是营销部门的事情，没有好的渠道、好的产品、快速有效的风控管理，就不会形成好的营销。在这种营销要求下，对不同特征的客户群体进行分析，以形成特定的、有针对性的信贷产品以及风控策略，越来越成为风控部门、信用评分模型开发部门的重要职责。

利用信用评分模型，提前进行客户群的筛选，有了筛选后的名单，一方面，可以提前定制交叉销售的产品和名单，实现更为精准的销售和深度销售。另一方面，可以提前进行差异化的审批和预审批，大大提高后续审批的效率，增加优质客户的体验度和忠诚度。另外，可以通过分析客户的行为模式，打通客户在不同的产品、场所、资金流、货物流、经济活动流的信息，不断贴近客户，打造营销和风控的模式，从组合的层面，不断提高资源配置的效率和深度。

尤其是在当今有越来越多的金融机构参与竞争的情况下，不同模式、不同形态的金融生态链逐步显现。金融机构不仅包括传统的大大小小的银行，也包括越来越多的担保公司、小贷公司、信托公司。随着互联网的普及，各种P2P公司以及实体机构成立的局部生态链下的金融公司，或者金融业务，或者合作形成的模式越来越多。过去那种等待客户上门的方式，或者普遍撒网的营销方式早已落后于时代的要求。精准和批量的客户、市场、产品、渠道、风险的一体化快速大面积融合，是将来制胜的关键。而信用评分的技术成果，也正是大数据在这些方面的具体体现。






申请信用评分的应用


申请评分模型，是解决新申请客户的审批的问题的。在讨论申请信用评分应用之前，首先要从整体上看看申请审批策略的基本目标、实质和组织。

无论是何种金融信贷机构，如何快速准确地处理审批是在激烈的市场竞争中成功的关键。信用审批做得好，能够快速地做大业务规模，吸引和留住客户，占领市场；相反，如果做得不好，就把很多不应该被批准的客户带了进来，给后续造成巨大的坏账，甚至导致金融机构破产。我们常说病从口入，意思就是要把好准入关。当然，如果什么都不做，也不会带来信用风险管理收益。如果过于保守或者过慢，或者定价在市场上没有优势，也会慢慢失去客户群，被别的竞争对手夺取优质的市场。因此，良好审批非常重要。

在讨论信用评分在信用审批中的具体应用策略设计之前，首先要对信用审批和申请信用评分模型本身做一番仔细的分析，然后，才能够量体裁身地做出适合自己的信用审批策略。而不是照抄照搬，采用一刀切的模式。

首先，信用审批工作要有自己的目标和具体的范畴及管理。信用审批的总体目标是要贯彻执行好银行总体的风险管理目标和政策。这一目标包括微观的具体的信贷审批流程、系统和日常的运行管理。另外，它还包括宏观方面市场和客户营销效果的反馈，以及风险走势的监测。

接下来看微观的管理。银行一般针对市场会有不同的信贷产品，大家通常知道的有循环信用类的信用卡，有非循环的信用贷款和消费贷款，有小额抵押担保类的消费贷款，有住房贷款、汽车消费贷款、个人经营性的贷款、针对小微企业的各种贷款，等等。在客户群上，银行会针对客户不同的金融产品需求，并考虑额度等因素，将客户分为不同的类别。例如是否是新客户，是否是本行存量有其他金融产品的客户，是否是本地居民，是否有稳定工作，过往的月收入、工资记录额度是多少，是否有房产，以往的征信情况和目前的负债总额，如果是经营实体，还要看经营的流水，经营的实际物流、规模，不同的负债融资占比，等等。在渠道上，银行也会有不同的划分，比如，自己主动营销的客户，来自物理网点的客户，来自线上渠道的客户，来自消费、经营实体店申请的客户，来自电话、邮件、互联网等的客户。针对以不同的方式进来的不同客户，银行需要一个统一的客户化服务平台，这样客户经理在受理这些不同的客户时，无须登录不同的系统中，去查找不同的客户信息，而是能够快速展示关键的综合化的客户信息，并根据业务规则，快速匹配到不同的审批和营销流程中去，大大提升整个流程的效率和客户体验。

一般来说，客户需要填写申请表，或者填写基本的申请信息。银行会根据新申请的受理，决定是否送入到后台的审批流程中。对新申请环节的受理，会根据客户的基本信息进行初步的审核，对于明显违背本行信贷政策的客户群或者有明显违约记录或欺诈的客户群，银行一般会拒绝进入后续的审批流程。采集完基本信息后，银行一般会录入或者通过系统采集这些基本信息，并送入审批系统。信息的录入，有集中模式，也有分散模式，一般会根据不同业务的品种和业务量的大小来决定。信息录入的管理也有一套严格的校验规则。一般来说，从客户体验的流程上来说，客户填写的信息越少越好。但是，这其中有不同的规则，也就是在前台营销系统中，对客户的区分以及是否是关键信息的定义，很大程度上决定了最终的效果，而不是一刀切的模式。

对于进入申请系统的基本信息，银行会根据审批策略的流程，进行有关数据信息的匹配和查询。一般来说，会首先进行基本信贷政策的核查，系统再次审核剔除掉不符合基本信贷政策要求的客户，例如有严重不良征信记录的，内部已经有违约的，或者近期有较大风险被纳入关联黑名单的以及其他不符合房贷政策、监管政策要求的客户。经过基本审查后，不同的申请人会依据客户信息的分类，被自动分发到不同的信贷流程中，这种不同的流程一般会根据客户的种类、申请额度的高低、是否是新客户、是否是存量有存款的客户等因素进行设计，从而进入具体的审核环节，审核环节一般会采取系统审核和人工核查两个交互部分，这一环节的设计非常关键。审核不通过，或者有疑问的，或者通过的部分才能分别进入后续的环节，包括拒绝、退回补充调查、退回补充资料、通过、有条件的通过，以及提交上一审批人审批等。在完成对材料真实性的审核后，一般会进入后续的调用信用评分的环节，信用评分的计算引擎常常在银行的运营系统中，其相对独立于运营流程系统之外，形成相互交换式的模式。

不同的信贷申请会调用不同的信用评分计算引擎，在评分计算引擎上，银行一般会有一个客户集的数据库，其会根据进入计算引擎的客户信息，进行不同信用评分模块的匹配。这种匹配，首先是适用人群的匹配，那些不适用评分政策的特定人群，出于特定形式的品种和客户群，将走另一套流程，例如，小额的带有政策性普惠性质的信用卡，持有特定大额存单的存款户，以及重要的VIP客户，或者出于特定市场的客户群。进入申请评分计算引擎的客户，会按种类走到不同的细分模块，以适应不同的细分模型。包括不同的产品、不同的行业、不同的客户群（例如小额消费的、抵押担保的、个人经营的）等。

经过信用评分后，银行一般会将评分结果匹配到不同的信贷审批策略中。审批策略的制定，是一个多目标的动态的决策部署。但一般来说，会涉及高风险审批临界点的选取、高风险客户的拒绝、低风险优质客户的自动审批，以及依据不同分数段的不同分数对客户审批的额度和定价的策略。在后面一节中，将比较详细地介绍信贷评分策略的制定。

在这里，有必要对申请信用评分应用的利弊做些说明，以便将来对信用评分感兴趣或者不感兴趣的银行，都能够增进对信用评分模型的了解，也只有这样，才能带来更为准确的应用。人们通常的印象是，信用评分会给客户一个评分，而银行会根据分数决定审批通过与否，对于高分客户，有的还提出了所谓自动审批的概念。应该来说，这些都是人们看到的表象。人们关心的问题是，过去没有信用评分的审批，现在在应用信用评分的审批后，是否意味着出现了模型的审批，或者说基于模型策略的审批，这种审批同传统的人工审批是什么关系？基于模型策略的审批，是想解决什么问题，怎样解决这个问题，在多大的程度上解决了问题，还是只不过是为了追求效率或者先进的表象而增加的表象？还是为了管控好风险，人为地增加评分的环节，人为地多了一道模型的防控？不但没有提高审批效率，反而增加了审批流程的环节，增加了人工和模型人员沟通的成本。另外，如果模型出现了问题，带来很多高风险的客户，将来的风险责任如何追究，谁来承担？如果拒绝了过多的客户，对于市场开拓丢失的责任，如何来评价？尤其国内很多银行在模型的开发过程中，过于片面地引入缺乏实际信贷经验、缺乏政策制度设计、缺乏前线市场营销和产品设计经验的人员，单纯地依靠数学或者高学历的人才，加上对模型技术过于浮躁，以及模型开发部门和实际应用部门缺乏深度沟通，导致了很多银行开发的模型的实际应用效果大打折扣。模型的、技术化的语言，不能转换成管理语言，不能转换成应用语言，不能转换成从总行到分行到基层人员的共识。






行为评分模型的应用


顾名思义，行为评分模型针对的是存量的处于正常状态下的账户客户。对于这些存量客户，银行通过观察客户的账户行为，会对客户的风险状况进行动态的评估和管理。同时，这也是银行重新认识客户、挖掘客户价值以及发现风险的机会。对于正常状态下的客户群，一方面，银行需要提前对风险较大的客户采取关注措施，包括控制额度、增强担保，直至催收以及宏观上的调整客户结构和信贷结构。另一方面，对于有潜在价值的客户，需要及时地增加授信，及时交叉销售，提高客户满意度和忠诚度，并及时挖掘客户群的潜在价值，包括在定价、营销、客户群定位、客户群结构选择、产品控制、区域调控上的管理。

行为模型虽然是正常户的贷后管理模型，过去，银行通常对这些客户的关注比较缺乏，而把过多的精力放在贷款的审批管理上，也就形成了重贷轻管的格局，只要客户没有出现逾期，没有出现明显的违约，银行从上到下，一般没有一套精准而严密的体系，来完成对这些表面上看起来都处于正常状态下的客户群的管理。而事实上，许多客户在贷款后，即便还处在正常还款中，但其出现的过度投资、过度融资、新增融资占比过高、对外担保、虚增资产、不正常的经营活动行为早已掩盖了其靠简单的财务比率或者时点的状态所体现的还款能力。针对对正常客户群的管理，如何通过其行为模式，包括资金流的匹配、货物流的匹配、投资流的匹配以及行业等信息流的比较；能否提前识别潜在的违约风险，以便及时指导贷后管理人员进一步加强风险的管控，包括对融资占比的控制、增信措施的处理，以及贷款的及时退出等，都提出了现实的要求。

除了识别风险外，对行为模型的分析处理，对客户风险前期预估的校准，以及客户潜在价值的挖掘也非常有用。

利用行为评分模型的策略，一般包括高风险客户排查策略、整体授信控制策略以及客户额度调整策略和存量客户的市场营销、交叉销售策略等贷后管理措施。

行为模型及其策略的开发和应用，是对以往零散的、孤立的，静态的贷后管理的极大提升。






早、中、晚期催收模型的应用


针对存量客户群，除了有对正常客户群的行为评分模型外，许多银行还会针对逾期的处于要催收状态的账户开发相应的催收模型，并制定不同的催收策略进行科学的管理。在处于逾期状态下的客户中，尤其在特定产品下的个人和小微信贷客户中，早期、短暂的逾期客户群比较普遍，在逾期的客户群中，低风险的客户会在一定的时间内及时还款，也就是会滚动到正常的状态中。而高风险的客户群，则会继续滑入下一个阶段。一般来说，逾期时间越长，还款的可能性就越小，额度越大亦如此。过去，在没有针对逾期客户群的催收模型时，银行一般都是按照金额大小和逾期时间的长短来进行相应的催收管理。但是，这种效果并不好，属于比较粗糙的管理模式。对于那些低风险客户，即使催收力量很弱，如电话、微信，也会及时还款。对于那些高风险客户，哪怕是早期的逾期，也要及时加大催收力度，包括加大上门催收和启用关系催收的力度，以防止客户由于逾期时间过长，金额不断滚积，还款意愿不断降低。因此，利用早、中、晚期的催收评分策略，可以实现不同模式下的动态催收管理。

另外，对于逾期的客户群，在识别、判定和评价其风险后，对于维护和挖掘有潜在价值的低风险客户也有很大的作用，这样不至于因为在个别产品上因为逾期的一刀切政策，造成客户流失。

第三节　申请评分审批策略的开发

前面介绍过，好的信用评分模型策略的开发，首先依赖于银行内部对信用评分模型的认识，正确的认识能带来正确的应用，正确的应用能带来正确的效果，认识的深度决定了后续的结果。信用申请评分模型开发的本质是，在更系统、更高的层次上，对银行客户风险、审批经验的系统化总结、模型以及基于模型的策略，而不是简单地取代人工的审批。任何决策，都要在统一性、系统化和差异化、个体性之间取得一个最优的动态平衡。如果任何的审批决策都是分散在每一个审批人工那里，虽然有差异化带来的灵活性的好处，但是，同时也带来了管理局部化、碎片化、零散化的弊端，不利于系统化的部署和提升。如果都是统一化、系统化的运作，如果没有跟上灵活的动态策略以及差异化的管理措施，也会产生刚性脱离市场及其变化的结果。

因此，在模型的策略部署上，要根据模型的效果，模型针对的客户群，产品、市场、地区的特点，以及模型的优势和不足之处等多方面的目标，进行系统的、个性化的设计。申请评分卡的应用策略，建立在将信用评分模型部署在整个信贷审批策略中的基础上，此项工作的难度，牵涉信贷政策的调整以及审批流程的改造，必须有计划地推进。

另外，银行需要建立申请评分卡的应用政策。这一政策要明确规定好信用申请评分卡的应用范围以及如何应用，以便评分结果的应用能够和具体的事件审批相互融合。这一政策至少包括以下八个方面：申请评分卡的适用范围，不经过申请评分、特列类型的申请件处理，评分卡信息缺失的申请件处理，评分截点的设定策略，例外推翻的控制，应用评分决定贷款的额度和定价，应用评分决定贷款催收管理策略，评分策略效果的监控和策略的调整。


◎申请评分卡的适用范围


银行首先要明确申请评分卡的适用范围。申请评分卡作为衡量信用风险的工具，能够预测及量化申请人在未来一定时间内变为坏账的概率，且具有对客户风险进行高低排序的能力。要强调的是，一个好的评分模型，并非只是对客户的风险进行排序，换句话说，风险的排序或者对应分数的排序本身只不过是好的信用评分模型的基本前提，在排序的基础上，更为重要的是，对高风险客户的识别能力到底有多高，也即对风险的识别、预测能力的高低，即能够在最少的客户群内把绝大多数的潜在的高风险客户选择出来的能力高低，这才是风险模型效力好坏的关键所在。反映在区分能力上，是好坏客户按照评分分布的交叉以及距离度的大小。简单的排序高低是否意味着高分数对应的违约率低，低分数对应的违约率高，这对于信用审批而言，没有太大的效果。

进入申请评分环节的客户，首要前提是要和申请评分模型开发时适应的客户群和产品相适应。也就是说，如果客户群非常特定，例如，某些重要的VIP客户群，或者信用额度非常低的人群，或者特定的年轻群体，或者某些特定的商户群体，就不能够和某些其他的消费群体、经营群体、收入群体等混在一起而进入同样的信用评分模型。对于是否有抵押的客户群体，是否有房屋抵押的群体，以及有车险的群体、存量客户群体、新客户群体、有稳定工资关系的群体，以及其他各种群体，所适用的模型都是有差异的。

其次，来自不同渠道的客户，在经过信息收集和和核实调查后，申请件会被送入政策的初步筛选中，对于不符合政策限定的，或者有明显不良记录，或者欺诈的、不符合条件的客户会在进入系统评分之前，就被筛选掉，从而进入后续的其他流程，包括拒绝、补充要件、退回前台人工审核等。只有经过了这些筛选的客户群，才可以进入到后续的评分环节。

但是对于某些小额信贷贷款的审批，例如信用卡，出于数量、效率的考虑，有的银行也将信用评分同时作为对某些特定信息核查的依据，以便将较为昂贵的人工成本用于审核通过评分截点的申请件，而不再对评分拒绝的申请件进行信息审核。这样也可以大大提高审核的效率。


◎不经过评分、特列类型的申请件的处理


多数银行都会在信贷政策中明确规定不需要进行信用评分的类别，例如，出于某些管理和业务推广的原因，持有一定大额存单或者理财的客户，或者特定的VIP客户，以及不适用申请模型的其他客户群，由于其在申请评分卡开发阶段就已经被排除，因此，不会再进入申请评分的流程。另外，对于在征信上有重大不良记录的客户，或者本行的黑名单客户，或者触及法律的客户以及涉及欺诈的申请件客户，必须依据有关的政策推翻评分卡的结果，这些都是不需要评分的申请件。

银行对于不需要评分的原因必须予以记录，并经过有关人员的审核，才可以进入后续的审批环节。不需要经过评分的申请件需要以政策例外的处理措施加以管理。在全行的信贷政策中，要设置相应的上限，以有效地控制数量，在具体应用推广评分卡的初期，这一占比可以比较宽松，以便让人员适用评分卡策略的刚性结果，在逐步磨合后，逐步收紧。

对于不需要经过评分申请件的结果，可以在系统中予以记录，并汇集到数据库中，以便进行日后的分析和对比。此结果可以作为日后政策的优化依据，并反馈给前台的审批人员，以增加人员在利用评分卡上的经验。

具体应用的范围，随着产品和客户群的不同有一定的差异，对于小额的信用卡来说，采用信用评分决策的比率能够达到95%以上。


◎评分卡信息缺失的申请件处理


一般来说，评分卡信息缺失的情形比较少。这同信用评分模型开发所使用的信息以及与后续退广应用过程中的信息匹配度有关。对于信息缺失较多的要件，一般会退回申请件，要求客户经理尽力获取。但是，如果出于某些获取上的困难的原因，或者从效率和综合客户关系维护等角度出发，对于某些不是特别重要的客户信息，允许评分卡在策略上采用灵活的模式，例如，采用替代性的指标，或者直接赋予特征项对应的特定值来代替。但是，一般不允许缺失值过多。


◎评分截点的设定策略


设定评分截点（cut-off）实际上，是设定批准率和愿意承担的风险之间的平衡。也就是要在批准通过的数量和这些申请人在批准后相应可能形成的坏账数量之间取得一个平衡。评分截点的选取决定了批准率和申请批准件风险的高低。如图7.1所示为评分截点的设定。
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图7.1　评分截点的设定



评分截点的设定策略包括以下几个方面：

（1）极高风险：自动拒绝；

（2）高风险：自动拒绝或人工审批进行差异定价；

（3）一般风险：人工审批并逐步缩小范围；

（4）极低风险：自动批准。

关键在于如何设置准入线（cut-off）？首次实施评分模型时，通常采取相对直接的决策方式以维持现有的批准率或坏账率。当具备盈利分析信息时应根据盈利分析确定截取点。

选取评分截点要依据评分分布数据以及相应的好坏客户占比。一个好的评分卡能够尽可能地将潜在的坏客户识别出来，以最小的代价去除大部分的潜在风险。在评分卡策略上线的初期，由于缺乏评分卡的实际表现数据，评分卡开发样本数据为设定评分截点的唯一可用数据。使用这一数据，可以估计相应不同分数截取对应的批准率和坏账率，可以做一个相应的损失比较的最优平衡。但是，随着时间的推移，客户群以及各个阶段的实际申请人群，会有相应的变化，并不能总保证客户群的迁移变化同开发时保持一致。因此，初期只能作为预估的依据。在实际评分卡上线并积累一定的坏账后，可以更精确地知道评分卡的效果，并得以实践检验。因此，在评分卡上线后定期地跟踪实际好坏账户的占比比率非常重要。定期监控预计的批准率和预计的坏账率之间有个非线性的关系图，银行需要需求最优的平衡。

通常选择准入线的方法，有的银行会选择模型在样本上区分效力最大的点。如表7.1所示。

表7.1　准入线的设置
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这样做的优点是简单易懂，模型区分效力最大化；不足是没有考虑好坏客户的损益比。实际上，一个坏客户带来的损失往往比一个好客户带来的收益要高得多。



好的决策点应能使利润最大化！

 在实际处理中，并非简单地对最低的分数段的客户群实施刚性的控制。在以往的简单决策中，可以看到很多银行都如此处理。这样做的好处是简单明了。但是，银行的目标并非是降低风险，而是要在收入、成本和损失之间做出更优的决策，实现盈利的最大化。

如表7.2所示，银行会通过风险和收益平衡分析，确定信用评分的cut-off线水平。

表7.2　信用评分的cut-off线水平的确定
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以房贷为例，比如，银行可能会针对不同的地区，根据申请人不同的贷款乘数，结合评分的高低，制定不同的审批策略。对于某些地区，绝对金额相对小，贷款首付在四成以上，信用评分高于某个分值（对应估计的坏账率非常低）的客户，可以自动审批，但是对贷款首付在三成以下，贷款绝对金额特别大，信用评分低于最低分值（对应估计的坏账率非常高）的客户，应予以拒绝或者转为人工审批，或者自动拒绝，或者要求增加首付款，或者提高利率的定价，或者控制此类客户申请的数量来进行适当的风险控制。

在具体实施cut-off策略的时候，一般会采取渐进式的策略。也就是初期尽量使评分卡策略下的审批通过率和现有的审批通过率相应地保持不变，等慢慢积累一定的数据和观察期后，经过实践分析，再逐步根据风险情况收窄cut-off策略点，并逐步过渡到利润-成本最大化的模式。

好的审批策略至少具备以下几个作用：

▶　标准化审批流程；

▶　加速审批速度；

▶　杜绝主观偏差；

▶　在风险和审批通过率之间找到清晰的平衡点；

▶　及时监控审批通过人群的质量变化。


◎例外推翻的控制


推翻或者否决，是指在评分决策之外，根据人工的经验来推翻评分所做决策的过程。这包括，拒绝高分评分的申请人通过审批，也叫高分推翻。或者否决低分申请人拒绝的策略，也叫低分推翻。一定的推翻，是在实际评分卡的应用策略中被允许的。但是，这种推翻的决策，要有相应的程序和明确的信贷政策。一般推翻要有明确的审批权限以及审批的记录，并根据明确的政策来执行，而不是盲目地授权，或者仅仅根据感觉来做。成功的推翻策略应考虑如下方面：要有具体的推翻的理由，包括对客户特征的描述和审核；严格的授权和审批流程；合规的政策；有效的数据积累和监控。对于模型中已经考虑到的特征项，一般不允许作为推翻的依据，而模型之外的特征项，才被允许考虑作为推翻的依据。银行需要对推翻的结果进行及时的监控，并将其表现反馈给前线人员和审批者，并以此作为模型和策略优化的依据。


◎应用评分决定贷款额度的策略和定价


申请评分模型的设计，并非用于设定初始额度或者贷款金额以及贷款定价等指标。但是，银行在制定评分应用策略的时候，除了决定贷款的申请是否审批通过外，作为风险衡量的依据，申请人的申请评分可以和偿债能力例如收入、负债的占比等一起来决定信用额度的高低。这种决定额度的模式，会根据客户可支配的收入以及债务占比来综合考虑。对于低分高风险的客户，如果其可支配的净收入非常低，一般会为其匹配较低的信用额度，以降低银行未来遭受损失的风险。而对于高分低风险的客户，其可支配的净收入稳定且相对较高，一般可提升客户的信用额度，以最大化地挖掘客户的价值。同时，在风险的定价上，银行也会根据评分的高低，结合具体的信贷产品，制定差异化的定价策略，确保风险匹配后的收益能够实现。这一点，对于那种短期、小额的信用贷款的应用效果较好。

前面提到，额度设定策略一般以客户的实际可支配的净收入或者说偿债能力为基础，在实际应用中，会根据信用评分的结果，设置差别化的额度管理，这种差别化的额度管理，其目的在于控制不同风险等级下损失的最高限。在实际应用中，除了本行掌握的客户债务比之外，一般还会将客户在其他行的债务也考虑在内，有的还会将客户未来新的潜在债务也考虑在内。除了额度外，银行还会根据客户评分下的客户等级，设置不同的差别化的定价措施，这种定价措施的实施并非是一刀切，也不是纯粹从风险的角度出发，因为，客户是社会化的、动态的，风险也是动态的。实际上，银行在处理定价时，非常小心，既要通过承受风险获得相应的补偿，又要不至于影响其市场的影响。

下面举一个简单的额度管理的例子以供参考。

在风险管理及市场营销两方面寻求平衡：

▶　综合考虑客户的信用状况和债务负担；

▶　申请评分卡分数与债务收入比率（DTI）的二维矩阵，如表7.3所示；

▶　根据银行市场策略和竞争对手的政策确定基准额度。

表7.3　申请评分卡分数与债务收入比率（DTI）的二维矩阵)

[image: 0170-01]


（注：“3.5x”表示信用额度为月收入的3.5倍）

除了设定初始额度外，银行会根据客户行为模式的变化，做出额度调整的策略，以求获得更大、更好的收益，当然，这既是出于市场的反应，也要同时结合对客户风险评价的动态估计和更新。在实际应用时，银行会根据客户行为评分的结果进行相应的设计。



接下来再举个简单的应用案例。



额度调整针对的是风险可控的客户（从风险维度、信用评方面考虑），对于尚有盈利空间的客户，即使其信用状况再好，如果使用率很低，调额无法给银行带来盈利空间，就不必要。额度使用率和行为评分的关系如表7.4所示。

表7.4　额度使用率和行为评分的关系
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对于临时调额的策略，银行一般会考虑如下几个实际问题，以做出不同的调额管理策略：

▶　哪种交易类型的客户群受临时调额影响显著？

▶　不同额度使用率的客户对临时调额的反应是否有显著区别？

▶　不同的调额比率是否有显著影响？

一般常用的是额度使用率和交易的类型。另外，值得一提的是，如果额度管理单纯地从客户信用风险的角度出发，虽然能够控制损失，但是，出于市场的考虑，则会影响市场的拓展和客户的体验。尤其是，一些具有一定风险的人群，对额度的需求是很敏感的，其使用率也非常高。因此，出于利润的考虑，银行会将利润和评分两个维度结合起来，综合应用。如表7.5所示。

表7.5　综合应用利润和行为评分两个维度
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在上表中，行为评分在521～570分的客户在现有的信贷政策中不符合调增额度条件行为评分＞=570分，但其利润贡献（4664相比于2721）和额度使用率（65%相比于22%）却远高于那些满足增额条件的客户。虽然这部分客户的年坏账率更高一些（4.29%相比于1.81%），但仍然是可管理的。

除了类似信用卡之类的循环零售，银行针对诸如房屋抵押贷款、个人经营贷款、个人小额信用贷款等的不同产品，一般都会将对风险的考虑，尤其是评分的结果，实际应用在不同的人群、政策调整和策略中。

在实际中，应用到策略的设计是一个非常有用的关键。这在很大程度上，实际开始影响评分最初的设计和开发，包括从策略基础上更加贴近细分人群的开发，而不是过去那种简单地把客户都放在一起。也就是说，银行在不断寻找更加贴近市场、贴近客户群的管理策略，而不是过去那种一刀切的管理模式。

在定价上，目前国内许多银行市场上流行的有基于RAROC的定价方法，即通过风险调整后的收益与最低回报率的比较，反过来测算定价的方法论。但是，这种方法受诸多因素的影响，在动态的实际应用中，效果还有待观察。何况定价有不同的层面，包括监管环境、市场的反应、客户关系的管理以及同业的态势、市场竞争力等，不能简单片面机械地处理。有机会再深入讲述定价的应用策略。


◎应用评分决定贷款催收管理策略


对于已经出现逾期的客户，银行会进行不同形式的催收。对于许多零售客户而言，出现逾期的客户群在某一时点上，相对公司法人的大客户而言，数量是非常大的。而且，零售客户的管理明显同公司法人的性质不同，包括联系方式、地址和催收的成本，以及与客户之间的长期关系。

银行在实际制定催收策略时，可以有不同的管理差异，这种差异能够带来催收效果的最大化，能够最大可能地避免损失，能够实现催收的真正科学化的管理。现实中，许多银行的管理层，对于催收的管理包括进入不良贷款后的管理以及如何处置和损失的关注是不够的。其中一个潜在的原因在于，人们不愿意面对逾期或者不良的现象。如果出现了，就动用各种催收的力量，或者按照逾期的时间长短，或者简单按照金额的大小进行催收，或者赶快核销掉，或者用其他形式的管理，例如重组，或者债务减免，或者由其他借款人承接注资等，这些措施应用得好，可以实现管理的效果，如果应用得不好，实际可能只是延迟风险的发生，或者放大将来风险的损失，也给监管带来一定的困难。

催收评分，是针对逾期之后的客户的。到底哪些是风险非常大的客户；哪些客户虽然逾期的时间短，但是，其形态会继续朝更加坏的形态变化；而有的客户，只不过是忘记或者出于一时的周转原因而逾期。因此，如何识别出来，如何将真正的潜在坏客户识别出来，是催收模型要解决的问题，尤其是逾期在0～30天的早期客户群。这样做，会让银行的“剪刀差”数据更加真实。

接下来举个简单的实际策略应用的例子。

将逾期拖欠的时间长短与信用评分结合，制定不同情况下应采取的催收行动，具体如表7.6所示。

（1）对于早期拖欠账户，由于其大部分风险较低，往往不用催收也会自行付款，重点应放在风险最高、最不可能自行付款的客户。

（2）对于晚期拖欠的账户，由于其大部分已无力付款，催收重点应放在那些风险最低、经催收最有可能付款的客户。

表7.6　不同情况下的催收行动
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◎评分策略效果的监控和策略的调整


好的评分策略不是一定终身的事情，需要动态的监控、评估、分析和及时的优化调整。为此，银行需要制定完整的监控分析报告，来完成这一目标。

在信用生命周期的各个阶段，通常关注的目标有所不同。在营销阶段，会关心哪些客户是低风险的，是有价值的客户群。在审批阶段，会关心哪些申请会被批准，哪些会被拒绝，如果被批准，该适用多少的信用额度和定价水平，才能够有足够的市场竞争力。在贷款阶段，主要关心如何减少损失，留住优质客户，提高额度，提高交叉销售的水平。在催收阶段，目标是如何识别高风险的客户群，从而及早避免损失的扩大。在审批阶段的监控上，银行会关注各个产品的申请数量、审批数量、拒绝原因、申请评分、批准的额度等指标。一般来说，会设计批准/拒绝申请数量分析表、申请审批通过率分析表、申请拒绝原因分析表、申请数量与申请评分交叉分析表、批准申请的申请评分和平均信用额度交叉分析表，申请评分稳定性监控表、申请评分效果表现监控表等。这些监控也会根据不同的产品、客户群、渠道、地区等因素加以细分。

在监控分析的基础上，银行也会根据实际情况的需要，及时调整、优化相应的审批策略，甚至优化相应的评分模型。这种优化和调整，有的出于市场开拓的过程中遇到的新问题，有的是由于特定客户群的新特点，有的是发现某一市场的机会，有的是要加快审批的效率，有的是调整信贷的偏好和风险承受度等，这些在实际操作中遇到的新问题，都要求灵活定制审批策略并不断优化，以快速占领最优质的客户群和市场。

具体有关监控报表及其应用的知识，可以参考本书有关内容。


第四节　信用评分在大数据、互联网金融应用中的发展

毋庸置疑的是，互联网、大数据和云计算等技术在金融中的应用，已经开始了一个新的时代。互联网将人们、整个社会经济生态链以从未有过的广度和深度联系在一起。同时，各种分散的信息，开始有可能在更大、更广泛的层面聚集。

这些现象，给中国的金融思维带来了从未有过的新的挑战。包括对将来信用评分的技术以及其应用的发展带来了新的挑战。过去那种简单依赖于客户填写基本信息，银行再动用人力核实的方式，以及仅仅依赖于客户行为信息的数据，包括分散的、不一致化的数据信息，是不会产生最好的模型，也谈不上更好地应用。数据的治理，不是一个单纯的数据治理的事情，更不是数据本身的事情，而是所有产生这些数据的背后的人的行为的事情，是不同的业务管理，不同的业务流程、不同的利益，不同的思维、不同的行为造成的。

互联网金融带来了人们对什么是金融、什么是存款、什么是投资、什么是信贷、什么是支付等金融基础理念的深度思考，对传统的信贷管理流程和管理模式，也带来了新的深度的思考。对传统的各类评分模型的开发理念、开发的数据基础，以及应用的策略，也必将带来新的变革。我们期待，在下一次的机会中，能够将新的信用评分展现在互联网金融中，希望在客户群挖掘、市场开拓、产品开发、信贷审批、额度和管理中新的更加强大的应用能够产生，从而极大地促进市场化金融资源配置更加高效、更加精美。



第八章　各类报表介绍

银行风险管理人员面对数量庞大的客户与瞬息万变的风险变量，必须于短时间内消化大量讯息，因此亟需系统化与规格化的整理。为了实时得到最有价值的信息并且做出最正确的反应，各类MIS报表及分析成为风险管理极为重要的依据。

由于数据仓储技术与各种分析工具日益普及，各式各样的风险指标可形成千变万化的组合。优质报表的基本功能是为使用者提供实时完整的信息，在格式的设计上应力求条理清晰、简单易懂，必要时要对重要数字及趋势以不同方式标示，或在报表下加上备注说明，让使用者在短时间内即能掌握报表所要表达的重点。

每个报表皆应有其特定的主题与功能，也有其生命周期，当其阶段性任务完成时，必须思考如何修改、转型或是另行开发新的报表。因此MIS人员应定期与各个使用单位合作，进行报表盘点工作，检视目前的报表是否出现叠床架屋或是不足的现象。另外就各式指标的有效性加以检讨，以使报表使用者随时都可得到最佳的风险信息服务。

本章以常用例行性报表为主，就产品规划、授信、账户维护、催收与转呆账四个构面分别举例介绍。其中某些报表兼具两项以上功能，无法归类于单一类型，将特别说明。另外报表的呈现无制式格式，可依使用者习惯与业务实际需求状况延伸变化，重点在于掌握报表精神，并提升风险管理效率。

因多数作业型报表，如预借现金客户明细、控管到期明细、中途覆审明细、non-starter明细、流通卡明细、强制停卡明细、临时调额名单、交叉营销名单等皆为明细形态，可由使用单位自行订定筛选条件及结果字段，因此不在此多做介绍。

此外，绝大多数报表皆可转换组合成为各式图形，至于采用何种呈现方式要看使用时机与阅读者习惯。


第一节　产品规划
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报表编号／名称：＜101＞结构分析


金额单位：百万元
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报表编号／名称：＜102＞产品质量总览
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报表编号／名称：＜103＞逾放趋势（M2
 +lagged%）
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报表编号／名称：＜104＞产品累计违约趋势［by账龄（MOB）］
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报表编号／名称：＜105＞进件占率追踪
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报表编号／名称：＜106＞核拨占率追踪
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报表编号／名称：＜107＞期数及利率逾期对照表
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报表编号／名称：＜108＞资产配置分析
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报表编号／名称：＜109＞不动产分区结构
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报表编号／名称：＜110＞不动产各区客户结构追踪


[image: 0190-01]


[image: 0190-02]



第二节　授信
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报表编号／名称：＜201＞征审生产日报表
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报表编号／名称：＜202＞核准量／率日报表


金额单位：千元
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报表编号／名称：＜203＞例外核准量／率日报表


金额单位：千元
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报表编号／名称：＜204＞审核总览


金额单位：千元
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报表编号／名称：＜205＞核准率追踪
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报表编号／名称：＜206＞核准及拨贷统计


金额单位：千元
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报表编号／名称：＜207＞例外核准追踪
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报表编号／名称：＜208＞例外核准原因分析
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报表编号／名称：＜209＞婉拒理由分析
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报表编号／名称：＜210＞婉拒理由排名
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报表编号／名称：＜211＞贷放成数（LTV）分析


金额单位：千元
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报表编号／名称：＜212＞进件客户信用记录分析


金额单位：千元
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报表编号／名称：＜213＞新增non-starter账龄（MOB）统计
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报表编号／名称：＜214＞各月进件non-starter案件统计
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报表编号／名称：＜215＞征审人员质量分析
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报表编号／名称：＜216＞推广人员质量分析
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第三节　账户维护
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报表编号／名称：＜301＞风险总览


金额单位：百万元
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报表编号／名称：＜302＞产品累计转呆账统计


金额单位：千元
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报表编号／名称：＜303＞产品vintage分析表（M2
 +lagged%）
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报表编号／名称：＜304＞历史拨贷呆账追踪


金额单位：千元
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报表编号／名称：＜305＞风险等级结构
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报表编号／名称：＜306＞调额统计
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报表编号／名称：＜307＞停卡统计
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报表编号／名称：＜308＞授权回复统计


金额单位：千元
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报表编号／名称：＜309＞伪冒总览


金额单位：千元

[image: 0219-01]


[image: 0219-02]



报表编号／名称：＜310＞伪冒案件统计


金额单位：千元
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报表编号／名称：＜311＞伪冒损失分析


金额单位：千元
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第四节　催收与转呆账
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报表编号／名称：＜401＞账龄分析表


金额单位：千元
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报表编号／名称：＜402＞损失统计


金额单位：千元
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报表编号／名称：＜403＞递延率（Flow Through%）分析
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报表编号／名称：＜404＞回收金额分析


金额单位：千元
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报表编号／名称：＜405＞催收效率分析


金额单位：千元
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报表编号／名称：＜406＞呆账后回收（recovery）统计


金额单位：千元
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报表编号／名称：＜407＞委外催收绩效
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报表编号／名称：＜408＞呆账汇整统计


金额单位：千元
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报表编号／名称：＜409＞NCL预算


金额单位：千元
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注：由于本例中最后两个月实际数字尚未发生，因此粗体字部分是估计数。
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报表编号／名称：＜410＞呆账回收时效分析
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报表编号／名称：＜411＞房贷担保品处分统计


金额单位：千元
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第九章　分析与解读

随着数据仓储应用的观念日趋成熟，加上分析工具及技术日新月异，MIS人员得以自由组合设计各式各样的分析图形及报表，风险管理人员随时可获得所需信息，因此能享受越来越多数据管理所带来的效率与便利。

就经营风险管理而言，完整深入的MIS分析固然重要，但是如何善用信息并正确解读其中含义才是更重要的议题。即使可以制作成千上百种报表，若是无法掌握分析重点，只会徒然浪费人力、时间与金钱，对业务完全没有实质的帮助。

许多人也许会有一个共同的疑问：数字真的会骗人吗？事实上会骗人的不是数字，而是解读数字者的直觉。看似简单的数字，其背后常隐藏着许多陷阱，若是经验不足或轻率疏忽，一不小心就会作出错误判断，造成严重后果。每个呈现在报表中的数字皆有其前因后果，应避免以单一数据或分析骤下结论，必要时应借由衍生性分析对问题的真相做进一步厘清。再好再多的数据，都必须经过正确整合与解读，才能发挥其预期功能。

本章将列举常易忽略的细节与错误，并讨论正确的分析使用观念与数字解读方法，以期使MIS得到有效的运用。


第一节　分析目的与重点

分析的目的在于展现真实状况，发现问题所在，以为使用者提供清晰明确的判断依据与改善方向。因此，MIS人员必须先行思考所要解决的问题与目的，全盘了解并掌握重点后，才能规划切合实际的分析与建议，使使用者于最短时间内获取重要信息。

以出表周期的观点来看，MIS报表可分为例行性分析（routine analysis）与专题分析（Ad-Hoc analysis）两大类，前者定期产出，而后者则视实际需要不定期产出。例行性分析的任务为提供各项业务的定期体检报告，因此必须找出具有代表性的关键绩效指标（key performance indicator，KPI）作为分析重点并定期追踪，一旦发生任何异常状况，管理人员能够实时通过报表数字确实掌握，并判断是否要请MIS单位进一步提供相关衍生性分析。

专题分析与衍生性分析的任务是机动支持例行性分析，针对特殊用途与主题进行延伸，可更清楚深入呈现问题所在。在实务应用上，其重要性绝对不亚于例行性分析，许多决策皆依赖这些分析所提供的信息。

不论何种分析主题都必须明确，切忌大而无当、漫无重点。过多庞杂的数据不但无助于厘清问题，反而会模糊焦点。就风险管理而言，分析所应表达的目的与重点不外乎下列几项。






风险由何而生


了解风险产生的源头，才能锁定目标，对症下药。影响风险的变量繁多，主要可分为基本因素、信用因素与行为因素三个类别。


◎基本因素



年龄
 ——中高龄贷款客户相对风险较高；


性别
 ——男性风险较高；


区域
 ——非都会区域风险较高；


收入
 ——所得低且不稳定者风险较高；


行业
 ——无业或自由业客户风险较高；


职称
 ——专业度低者风险较高；


学历
 ——低学历者风险较高；


产品
 ——高利率产品风险较高；


进件来源
 ——自来件风险较高；


往来资历
 ——新进客户风险较高。


◎信用因素



负债状况
 ——总负债或负债比高者风险较高；


理财方式
 ——预借现金及现金卡使用者风险较高；


缴款形态
 ——高额循环者风险较高；


缴款记录
 ——经常逾期者风险较高。


◎行为因素



类型
 ——预借现金及易变现交易风险较高；


金额
 ——金额大者风险较高；


频率
 ——密集交易或偶发交易风险较高；


时间
 ——深夜及凌晨交易风险较高；


习惯
 ——交易或缴款习惯突然改变者风险较高。

除了单项变量的影响外，各变量之间亦会交互作用，可借由多维度交叉分析及信用评分加强对风险的解析能力。举例来说，在信用卡的分析中可能发现，30岁以下无循环记录的女性客户，风险低于其他族群。另外45岁以上、预借现金且使用循环的男性客户，风险相对较高。






逾期何时产生


与客户往来的第一刻起，银行即开始承担违约风险，经营银行业务面对信用风险在所难免，重点在于要了解逾期何时开始发生，以便风险管理人员预作准备。关于此点，可使用vintage分析观测贷后N个月的违约率，其结果可用以推测未来新贷案件逾期发生的速度。

风险越高的产品或客群，其风险潜伏期越短，一般而言，现金卡出现逾期的速度高于信用卡，信用卡逾期的速度高于信用贷款，而信用贷款逾期的速度又高于房贷。

另外，从客户交易行为亦可推测逾期的几率与速度，以信用卡预借现金客户为例，其转销呆账时的持卡资历约为其他转呆账客户的一半；若于持卡半个月内即动用预借现金，转呆账时间更缩短为其他客户的1/3。因此，预借现金为判断信用卡违约风险的重要指标。

逾期浮现的速度亦会影响后续观察的适当时点，比如说现金卡的逾放客户中有70%于贷后9个月内浮现，而信用贷款的逾放客户中有70%于贷后18个月内浮现，表示信贷逾放适当的观测时点较现金卡晚，若于贷后9个月同时观察两种产品的违约率，将发现信贷明显较低，且起伏较大，原因是贷后9个月尚不足以反映信贷真实逾放比率。

对于逾放出现较晚的产品，初期逾期案例较少，因此容易发生违约率上下起伏的状况，给观察造成，此时可采用移动平均法以减缓波动问题。






风险持续期间


风险发生之后，会延续多长的时间呢？这个问题与产品特性有很大的关系。以贷放性产品而言，其风险持续期间为贷放期数加上转呆账月数。例如某产品的总期数为60期，打销呆账的时机点为M7
 ，若客户最后一期账款未缴，将于7个月后形成呆账，也就是说最迟转入呆账时点为贷后67（60+7）个月。

若欲计算产品全期损失率，最精准的方式应采用账龄（MOB）已超过贷放期数加转呆账月数的账户作为样本，不过因为观察期往往需经过数年的时间，其数字仅能反映数年之前的进件质量，所以参考价值较低。

就风险管理单位而言，无法等候数年之后才计算产品累计损失，因此常使用对数趋势预测法以估算产品全期损失率，另外亦可用以推测全期累计损失速度。以前述例子而言，若该产品的对数趋势预测线于贷后50期起累计损失增长趋于平缓，则可假设该产品的风险持续期间为贷后50个月。

有别于贷放型产品，信用卡及现金卡无一定贷放期限，客户若无信用异常状况发生，将与其保持持续往来，因此较难估算风险持续期间。一般使用vintage分析观察发卡后经过多久的时间，逾期状况趋于稳定，不过因其动态变量较多，所以必须借由适当分群才能得到较佳效果。






风险影响程度


逾期发生后所造成的损失，是反映资产质量最直接的指针，也是影响产品损益最重要的数字之一，因此风险影响程度通常是最受关注的焦点，许多分析都是围绕这个主题的，相关的报表也最多。

关于风险影响程度主要有两类评估方式，第一种是以各月逾期金额为分子，贷放余额为分母，其目的是衡量逾期部位相对于贷放余额的比率，以评估其风险程度。主要指标为M1
 +lagged%、M2
 +lagged%、M3
 +lagged%、M4
 +lagged%、WO lagged%、NCL lagged%……另外亦可使用coincidental%以检视各月逾期结构。

第二种方式以累计损失金额为分子，初拨金额为分母，用于房贷、信贷、车贷等贷放型产品，目的是了解原始拨贷金额经过一定时间后的累计损失比率。主要指标为贷后N个月累计WO%、贷后N个月累计NCL%。一般使用此种方式时亦会一并将指标予以年化处理，以年损失率的方式呈现，以便于与产品年利率相互比较。

无论采用何种评估方式，建议风险管理单位应对各项关键绩效指标设定警戒线或标竿值，以便事后比较追踪。MIS人员在进行分析时，对于接近甚至超出黄色或红色警戒线的指标，应予特别标示并提出警告，以使相关单位了解问题的严重程度并及早拟定相应措施。


第二节　数字解读

数字的目的在于协助使用者以更清晰的视野探究事实真相，问题是面对越来越多的数据与越来越复杂的分析，只要稍不留意，很可能就会落入各种数字陷阱，因此在思考如何正确解读与应用数字时，首先必须检视是否存在错误观念。尤其是各种分析中经常出现的重要指标对决策制定的影响尤为深远，现就重要指标的解读重点分别说明如下。






核准率


核准率可分为案件核准率及金额核准率两大类，对于风险较高的客户，征审人员无法依客户的原始申请额度全额核准，因此正常状况下金额核准率多低于案件核准率，但若两者差距过大则表示客户申贷期望与授信政策出现差距，就风险管理面而言，可检视征审标准是否有调整空间。

通常核准率须与违例核准率（deviation%）、延滞率（delinquent%）及拨贷率一同相互参考。举例来说，若违例核准的比率偏高，表示征审标准与授信政策逐渐悖离，应尽快查明原因，使双方看法趋于一致。而延滞率则用来观察先前核准率下对应的延滞状况，以此作为以后审核尺度调整的参考。

另外从核拨率可看出客户对于核准条件的满意度。若是核准率高，但核拨率偏低，可能表示核准案件有相当大的部分为变更条件核准，基于风险考虑，无法满足客户所有需求，因此造成核拨率偏低。若此情况持续发生，必须重新检视产品设计内容与目标市场定位。






与卡片、卡人、卡户相关的分析数字


在信用卡及现金卡产品数据库中通常会建置卡片、卡人及卡户三大主档，各自代表的分析意义不同。以信用卡为例，1个卡户可能包括1位主卡及多位副卡持有人，而每位卡人手中可能拥有多张卡片。也就是说卡片数多于卡人数，而卡人数必定大于卡户数。

因账务计算的单位为卡户，因此诸如逾放评估、族群分类等大多数的分析皆以卡户为主。卡片分析在风险管理中多出现于授权、早期预警、伪冒侦测等领域，其原因为信用卡或现金卡的交易皆以卡片进行。至于卡人档通常与其他两个档案搭配，提供归户或持卡人的基本数据，较少单独使用。在报表解读时，须先了解卡片、卡人、卡户这三类数据所代表的意义及差别，以避免混淆。






产品别分析


多数产品的账户皆各自独立，因此可清楚分析产品的损益。不过信用卡的状况较为特别，其项下所发展的子产品皆合用同一归户账户，入账使用的科目多以产品别区分，账务冲销逻辑可能采用先进先出、比例冲销、高利率优先等方式，诸多因素使信用卡子产品的个别损益很难做到精确的计算。

以前述高利率优先的冲销方式为例，若信用卡拥有A，B两项子产品，前者利率较高，后者利率较低，同时拥有两项子产品的客户缴款之后，将优先冲销利率较高的A产品，经过一段时间后计算产品延滞率，由于冲销逻辑的关系，A产品明显受惠，即利率较高的产品延滞率遭到低估，反之利率较低的产品延滞率将遭到高估。在解读产品质量分析时须特别注意账务冲销方式对后续分析的影响。






交易核准率


信用卡交易核准率是授权单位每月必须观察的重要指标，通常这个指标非常容易遭到低估。原因是一般交易若未当场直接核准，刷卡店员会再做多次尝试，因此婉拒笔数将被扩大，这种情况在ATM预借现金交易中更为明显，常会发现首笔交易遭到银行婉拒后，客户为求交易通过，不断降低金额尝试。由于间隔的时间不定，刷卡金额亦未必相同，MIS人员很难判断各笔交易是否可视为同一笔。

大约的修正方式为将3分钟内，同一卡号于相同刷卡机的婉拒交易视为同一笔，至于婉拒金额则取其大者。如此假设有些大胆，且分析处理的复杂度高，一般不常采用，因此报表使用者必须了解交易核准率低估的现象。






族群别延滞率


在族群别分析中常可以发现一个有趣的现象，那就是风险越高的族群其逾期比率越易遭到低估，此情形在行业别及职称别分析中特别容易发生，有时甚至出现企业主管的逾期比率高于收入不稳定的族群。

造成此结果的原因为高风险客群的核准率远低于一般客户，能获得核准者皆须检附完整财力证明且通过层层查验审核，故核准的客户质量可能较好，以致所呈现的逾期比率较低，所以不能依此结果断论高风险行业为优质客群。解读族群别延滞率时应同时参考进件核准率，才不致受到误导。






地区风险


影响客户违约行为的因素除了年龄、性别、行业及收入等有形条件外，客户理财及信用观念亦是重要因素。而区域之所以影响风险的原因在于，都市化程度较高的地区，居民容易接触各种理财信息，对于金融机构的依存度也较高，个人信用的维持相对重要。

另外，都会地区的工作机会较多，一旦遭遇失业，可在较短的期间内重新出发。因此可以发现，在类似的有形条件下，城乡客户的逾期比率却呈现不同的结果。某些背后的因素是MIS分析所无法完全呈现的，解读时须特别小心。






延滞率


各种类别的延滞率应该是风险管理人员每天最常接触的风险指标，一般关注的重点是其起伏及发展趋势，另外延滞率也会被用来作为比较不同族群质量的指针。

在解读延滞率时须注意产品的生命周期，刚推出的产品贷放余额快速增加，而逾放尚未反应，故延滞率偏低。相反地，若产品生命周期已近尾声，贷放余额逐渐减少，但之前贷放所产生的逾期仍持续发酵，所以延滞率将会偏高，此状况在产品完全下架后会更为明显。因此在比较不同产品延滞程度时，以vintage分析（如贷后N个月延滞率）较为适合。

除了观察产品本身的延滞趋势以及与不同产品间的相互比较外，报表使用者还会遇到一个问题，那就是合理的延滞率到底是多少？事实上延滞率是否过高或偏低，取决于该产品的定价及年度预算，因此，产品年利率及风险成本预算皆是很好的参考标的。






递延率


无论是递延率（flow through%）还是净递延率皆是衡量催收绩效的重要指标，不过递延率与实收金额之间并未存在对等关系，有时为了达成递延率的目标，可能牺牲实收金额发生“逆选择现象”，因此，不能过度依赖递延率作为判断催收绩效的唯一指标，实收金额对于催收也同等重要。






往来资历


与银行往来越久的客户，由于经过时间的考验，其质量与新进客户相较，相对比较安全与稳定。因此，对于往来一段时间且表现正常的客户，银行通常给予较高的评价。

若以账龄（MOB）作为风险分析维度，可能发现新进客户风险较高，此后风险慢慢递减，经过2～3年后降至最低，但后来却有再度翻升迹象，此种风险的“U型反转现象”在双卡风暴前的信用卡客户身上尤其明显。其原因为当银行积极寻求业务扩充的机会时，这些经过一段时间、往来正常的客户自然成为各家银行的首选，因此设计各种优惠的跨售项目，不断扩充其负债，最后导致某些优质客户因负债超出其负担能力而违约。

此种现象的起因为对旧客户的过于积极的营销，因此除了特别注意追踪其延滞趋势外，对于现有客户进行营销时应采取负债比（DBR）的限制，以免使其负债过度扩张。






交易行为


若想了解客户交易的偏好，有人常会对账单明细中客户的交易加以统计，其实这是错误的做法。因为账单中的交易皆为已通过银行授权核准的“结果”，所反映的为银行风险管理方向，并不是客户原始意图。

举例来说，银行想了解客户对于预借现金交易的偏好，假设某一客户可能由于缴款记录不佳或是预借额度已满，所以多次尝试皆无法继续核准。明显地，该客户对预借现金交易有高度需求与偏好，不过因为无法通过授权，因此从账单明细中无法发现。若想分析客户的交易行为，正确的做法应是分析其交易明细而非账单明细。






季节性因素


消费金融产品常见的季节性变动出现于每年农历年前与所得税报税月份之前，在这两个时段由于客户资金需求较为迫切，银行也会配合推出各种项目，因此业绩增长相较其他时期明显，贷放余额也会随之升高。

对于催收部门而言，每年农历新年多逢二月，二月的天数较少，若再扣除春节假期，工作天数明显低于其他月份，因此催收业绩于每年二月皆会受到影响。






绝对数字与百分比


就分析的意义上来说，报表中的绝对数字为最为直接的指标，不过若经过百分比处理，用于多组数据的比较将更具意义。

比如说A，B两种产品的转呆账金额本月皆较上月增加2000万元，就绝对金额观点，两项产品并无差异。不过若换算为增长率概念，可能发现两者分别为10%与20%，相差2倍多。因此，绝对数字与百分比须相互搭配使用，缺一不可。


第三节　衍生性分析及推论

MIS的主要功能与职责为组织信息、解读数字、发掘问题、寻找原因、提出建议与分析利弊，在此一系列的过程中，除了正规的例行性分析外，对于特殊议题或异常现象，须借助不定期的衍生性分析进行更深入的剖析。

衍生性分析通常采用向下钻探的方式，解构信息以了解问题所在。最典型的例子为当发现某产品的逾期比率有越来越高的趋势，其原因可能发生于前段的进件审核，也有可能为后段的贷后管理。而这两个阶段又可向下区分不同客群，可观察各客群的核准率、占率、逾放比率等趋势变化，以探求资产质量变化的原因。

由于例行性分析的任务为监控风险管理各个业务的关键绩效指标，不可能涵盖所有细项，因此衍生性分析成为MIS非常重要的工作。例行与衍生两种形态的分析相辅相成，才能为各使用单位提供最完整的管理与决策信息。

在实务作业中，衍生性分析的需求频繁且种类多样，若无系统化管理，容易造成信息混乱的情况。比如说在不同时期，不同使用者对类似议题提出各自的衍生性分析需求，其中样本选择及字段定义可能各有特殊要求，若未经比对整合，之后两个类似分析所产出的结果可能出现矛盾之处，将给各单位造成混淆与困扰。

衍生性分析的灵活度高，可适时提供最符合现况需求的信息。但值得注意的是，过多未经整合规划的分析，可能造成资源浪费，且会造成信息混乱，这个问题须经由MIS组织的定位来解决。

不管是例行性还是衍生性分析，其重要的工作就是提供管理决策所需的数据，忠实呈现风险所在及其影响程度，并用以判断未来发展趋势。有了完整的信息，加上管理及决策人员正确的推论观念，MIS分析的价值才能完全发挥。以下列举推论时容易发生的错误，只要时时自我提醒，发生的几率必能降至最低。






以偏概全


大多数问题的成因并非表面所看到的那么单纯，若仅以单一面向作为判断依据，容易失之偏颇，多角度、多维度地切入，可能会有意想不到的发现。

例如某产品的每月转呆账金额不断下降，若因此而断定其质量正在好转，而采取更开放的授信政策，这是非常危险的做法。因为转呆账金额降低有可能是因为贷放余额减少，若观察转呆账比率可能发现其实该产品的资产质量正在恶化之中。除此之外，转呆账政策或产品定位调整亦为影响每月转呆账数字的重要因素。因此，多面向分析加上反向思考，才能呈现事件的完整面貌。






以小窥大


消费金融产品及客群数量众多，各有其特色及风险，欲通过有限族群或观察时间做出结论，常会造成错误评断，因此在解读报表时应特别注意其取样范围及样本期间，以免发生误用。

另外，某些报表的用途是呈现资产现况或近况，并未列示太多历史数据，此类报表由于观测时间较短，无法用以推测各种指标的长期趋势发展。一般来说，诸如各项进件、审核、逾期等趋势追踪，至少需要6～12个月的历史数据方能作为判断依据。






倒果为因


所有事件的发生皆有其前因后果，必须以其脉络依序分析，才能得到正确完整的信息。如果单从事件最终结果向前推演，很容易遗漏重要线索而造成误判。

举例来说，在转呆账结构分析中发现呆账客户中有20%为女性上班族，其占率高居所有呆账族群首位，若就此结果认为该客群质量不佳，而将其授信紧缩，将造成错误判断。事实上女性上班族可能占全体客户40%，呆账客户数目当然易比其他族群高，就转呆账比率而言却是最低的。风险信息若遭到错误解读，不但剔除了优质客群，也无法察觉真正的高风险客户。






主观意识


先入为主的观念往往使报表使用者只相信与心中预设结果相近的数字。遵循过去的经验模式，不自觉受其引导，这是人类的直觉与惯性，在资深人员身上尤其容易发生。

经过时间累积的丰富经验固然是宝贵的资产，但并非所有事物皆为一成不变，过度的主观意识，削弱了MIS分析的功能，使得某些重要讯息与数据在无意之间遭到忽略或扭曲解读，此种状况经常发生且不易自我察觉。
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142% | 141% | 140% | 142% | 144% | 145% | 147% | 147% | 148% | 1.49% | 1.47% | 1.49%

BAH] HIIEICA | 21597 | 21386 | 21,269 | 22,019 | 22028 | 22,095 [ 22195 | 22,201 | 22.917 [ 22,905 | 23.849 | 24,705
—F | EkEsR 169 160 154 160 165 163 156 159 159 154 155 158

alied 078% | 075% | 073% | 0.73% | 075% | 074% | 070% | 0.72% | 069% | 0.67% | 0.65% | 0.64%
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good

12 N H R bad |indeterminate .
% % -
BO1 | B02 [ BO3 | B04 | 101 102 | 103 | GO1 | GO2 | GO3

BO1] 29 100% 0% 0%
B02 | 17 25 100% 0% 0%
B03 | 22 18 31 29 100% 0% 0%
B04| 12 19 21 18 15 14 7 66% 34% 0%
101 5 13 18 11 27 16 S 14 32 9 31% 32% 37%
102 3 16 4 48 6 18 12 ] 26% 42% 26%
103 2 7 3 11 33 17 28 21 10% 36% 54%
GO1| 3 8 6 4 19 18 7 81 15 6 13% 26% 61%
G02| 3 4 7 1 21 16 18 92 41 7% 18% 75%
GO03| 1 3 1 23 23 3 15 23 127 | 2% 22% 75%
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98/11 98/12 99/01 99/02 99/03 99/04 99/05 99/06 99/07 99/08 99109 99/10
WORH] 138,657 136,541 139,674 135,128 136,699 137,541 136,845 135,124 133,672 132,845 131,869 130,745
WO % 1,261 1,241 1,270 1,228 1,243 1,250 1,244 1.228 1,215 1,208 1,199 1,189
LEFWOEH 1,725,711 1,882,594 139,674 274,802 411,501 549,042 685,887 821,011 954,683 | 1,087,528 | 1,219,397 | 1,350,142
LEEWOFEL 15.688 15.864 1270 2.498 3,741 4991 6,235 7.464 8679 9,887 11,085 12,274
FitwoskE 1,802,541 | 1775033 | 1815762 | 1756664 | 1,777.087 | 1,788,033 | 1778985 | 1,756,612 | 1,737,736 | 1,726.985 | 1,714,297 | 1.699,685
2itwo 16,387 16,137 16,507 15,970 16,155 16,255 16,173 15,969 15,798 15,700 15,585 15,452
recovery 55463 57347 60.060 55.402 51,946 53.641 54,738 56,752 57479 58452 59,341 58.835
NCL 83,194 79,194 79.614 79,726 84,753 83,900 82,107 78,372 76,193 74,393 72,528 71,910
WO lagged % 0.61% 0.61% 0.64% 0.63% 0.65% 0.67% 0.67% 0.67% 0.68% 0.69% 0.71% 0.72%
NCL lagged % 0.37% 0.35% 0.36% 0.37% 0.40% 041% 0.40% 0.39% 0.39% 0.39% 0.39% 0.39%
WO lagged %(-A) 7.38% 7.34% 7.74% 7.64% 7.88% 8.10% 8.14% 8.11% 8.28% 8.39% 8.59% 8.69%
NCL lagged %(EEb) 4.43% 4.26% 4.41% 4.51% 4.89% 4.94% 4.88% 4.71% 4.72% 4.70% 4.72% 4.78%
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bucket 98/11 98/12 99/01 99/02 99/03 99/04 99/05 99/06 99/07 99/08 99/09 99/10

Hnes 525,610 527,054 506,909 494,648 509,721 495449 | 484439 | 469603 [ 451638 | 436907 | 414,587 | 402,683

403,668 | 402669 | 381,196 | 374449 | 388408 | 380,505 [ 373987 | 363942 | 350471 | 340350 | 323378 | 325.180

M, | [ 76.80% 76.40% 75.20% | 75.0% | 7620% | 7680% | 77.20% | 77.50% | 77.60% | 77.90% | 78.00% | 80.75%
(=9 ] 19 19 19 19 18 18 18 18 18 17 17 17
[EILLZN 21,246 21,193 20,063 19,708 21,578 21,139 20,777 20219 19471 20,021 19,022 19,128
e 124,151 121941 124385 | 125714 | 120200 | 121314 [ 114944 | 110452 | 105661 | 101167 [ 96556 | 91.209

[EM & 62,945 60.239 60,700 60,594 57.816 56896 | 55403 | 53569 [ 50083 | 47.44 | 44223 | 45191

M, e 50.70% 49.40% 48.80% | 48.20% | 48.10% | 46.90% | 48.20% | 48.50% | 47.40% | 46.60% | 45.80% | 49.55%
o] 7 7 7 7 7 7 6 6 6 6 6 6

B/ A 8,992 8,606 8,671 8,656 8259 8128 9.234 8928 8347 7,857 7370 7,532
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OEBPS/Image00179.jpg
98/11 98/12 99/01 99/02 99/03 99/04 99/05 99/06 99/07 99/08 99/09 99/10
BT R 2,766 2,863 2,756 2,833 2,918 2,806 2,852 2,894 2,933 2,901 3,071 2,996
AR PR 1,844 1,891 1,839 1,922 1,906 1,874 1,881 1,802 1,855 1,846 1,922 1,937
BROEER 1,475 1,512 1,528 1,519 1,496 1,487 1,501 1,566 1,580 1,483 1,574 1,558
HREEE 53.33% | 52.81% | 55.44% 53.62% | S1.27% | 5299% | 52.63% | S54.11% | 54.18% | 51.12% | 51.25% | 52.00%
BRI 457 166 483 497 502 511 489 499 475 497 512 528
HUS ISR 31.00% | 30.82% 31.61% 3272% | 3356% | 34.36% | 32.58% | 31.86% | 29.89% | 33.51% | 32.53% | 33.80%
IR (BPY%) 23.10% | 22.60% | 23.50% 24.60% | 2530% | 24.80% | 23.70% | 23.60% | 23.90% | 23.40% | 24.00% | 23.50%
il s 2,103 2,196 2,263 2,208 2,249 2,356 2,406 2,433 2,430 2,447 2,512 2,531
[z 11.80% | 10.63% 10.82% 10.79% | 10.76% 11.01% | 1113% | 1125% | 11.33% | 1137% | 11.48% | 11.45%
flow through % | 22.10% | 23.20% | 23.60% 2480% | 24.30% | 23.80% | 23.20% | 22.80% | 22.50% | 22.40% | 22.10% | 22.00%
PRz A 81 78 81 82 87 87 89 87 87 84 84 84
[/ peA 26 28 28 27 26 27 27 28 28 2 30 30
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AL it
e SSURE (G INTY RN e ST S P SVAL G ISV DA S A U
A) (2) © ®) ® ®D | E*E
1 70 70 0 0% 0 0 0
2 70 69 1 99% 1% 3 3 0
3 70 69 1 99% 1% 6 6 0
4 70 68 2 97% 3% 11 11 0
5 70 67 3 96% 4% 19 18 1
6 70 66 4 94% 6% 28 26 2
7 70 66 4 94% 6% 37 35 2
8 70 65 5 93% 7% 51 47 4
9 70 63 7 90% 10% 66 59 7
10 70 61 9 87% 13% 79 69 10
ot 700 664 36 95% 5% 300 275 25
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99/01 99/02 99/03 99/04 99/05 99/06 99/07 99/08 99/09 99/10 99/11 99/12
g 14,000 14,000 14,000 15,000 15,000 15,000 15,500 15,500 15,500 16,000 16,000 16,000
TG 13,100 13,500 14.200 14.500 14,700 14,800 15.200 15,500 15.700 15.800 15.800 15.900
Y 12.830 13,370 14.120 | 14610 14.560 | 15080 | 15560 | 15610 | 15740
1,170 630 -120 390 470 440 420 -60 -110 260 200 100
8.36% 4.50% -0.86% 2.60% 3.13% 293% 271% -0.39% -0.71% 1.63% 1.25% 0.63%
14,000 28,000 42000 | 57.000 [ 72000 | 87.000 | 102.500 | 118000 | 133,500 | 149.500 | 165500 | 181.500
Ff 13,100 26,600 40,800 55,300 70,000 84,800 100,000 115,500 131,200 147,000 162,800 178,700
£ Fit SFR 12.830 26,200 40320 | 54930 | 69.460 | 84020 | 99.100 | 114660 | 130270 | 146010
mg—;w 1.170 1.800 1.680 2,070 2,540 2,980 3.400 3,340 3,490 2,700 2,800
(FRE-Lr) /FAE 8.36% 6.43% 4.00% 3.63% 3.53% 3.43% 3.32% 2.83% 2.42% 2.33% 1.63% 1.54%
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OEBPS/Image00189.jpg
98/11 98/12 99/01 99/02 99/03 99/04. 99/05 99/06 [ 99/07 [ 99/08 99/09 [ 99710
Sfay =l 371% 3.62% 3.63% 3.69% 371% 375% | 3.85% | 3.83% | 3.88% | 391% | 392% | 396%
B
0~64F ZHMEl 3.53% 3.44% 3.45% 3.51% 3.53% 357% | 3.66% | 3.64% | 3.69% | 3.72% | 372% | 376%
[l
AN 3.64% 3.55% 3.56% 3.62% 3.64% 3.68% | 377% | 375% | 380% | 3.83% | 384% | 388%
Bl 1.78% 1.74% 1.74% 1.77% 1.78% 180% | 185% | 184% | 186% | 1.88% | 1.88% [ 1.90%
R
7 ~1240 8 | BIMER 1.69% 1.65% 1.66% 1.69% 1.69% 171% | 176% | 175% | 177% | 178% | 179% [ 181%
jElies
N 1.75% 1.70% 1.71% 1.74% 1.75% 177% | 181% | 180% | 1.82% | 184% | 184% [ 1.86%
Bl 0.80% 0.78% 0.78% 0.80% 0.80% 081% | 083% | 083% | 084% | 084% | 085% | 085%
e
13~244H Ml 0.76% 0.74% 0.75% 0.76% 0.76% 077% | 079% | 0.79% | 080% | 080% | 080% | 081%
Elie
N 0.79% 0.77% 0.77% 0.78% 0.79% 079% | 081% | 081% | 082% | 083% | 083% | 084%
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A BAES | BbEER | Baf At EHEM ERfE WOE v
(@) g =E3
0~20 401 8% 143 16% 258 6% -0.914 0.086
21-36 483 10% 158 17% 325 8% -0.783 0.074
37~50 751 15% 208 23 543 13% -0.545 0.052
51-62 813 16% 125 12% 692 17% 0.201 0.006
63~85 798 16% 106 12% 692 17% 0372 0.020
86~102 691 14% 83 9% 608 15% 0.487 0.028
103~120 513 10% 54 6% 459 11% 0.636 0.047
150~ 255 5% 11 1% 244 6% 1.595 0.076
&t 5,000 100% 909 100% 4,091 100% 0.422
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FiE

ﬁégﬁ:HZ 98/11 98/12 99/01 99/02 99/03 99/04 99/05 99/06 99/07 99/08 99/09 99/10
FE 1 3 1 2 2 2 1 2 1
W 5,800 17.500 6100 | 10,600 | 11,200 10200 | 5.500 12200 [ 5700
A AR 2,210 63,824 1,540 2,856 3,659 1,025 1,523 6,756 3,124
s sy EREk 2,210 63,604 1,540 2.546 3,659 1.025 1,523 6,756 3,024
e 0 0 220 0 310 0 0 0 0 0 0 100
it 2 1 1 2 1 3 3 2 2 3 2 3
s 8,600 4,000 9.100 5,000 13,800 | 12,700 7,800 8600 | 11,600 7400 [ 12900
B 2% 1.816 2513 2.457 3267 3624 | 2518 | 2416 | 3564 1.825 3375 | ses1
e ALK 1.816 2513 1,649 2.457 3.144 3.624 2518 2416 3.564 1.493 3375 5681
i 0 0 0 0 123 0 0 0 0 332 0 0
9 7 11 10 9 14 9 10 10 9 12 10
30960 | 22400 | 334.400 [ 36400 | 36.000 | 51.520 | 30.480 | 31.200 | 34.400 | 27.840 | 35520 | 34.400
&it e 7.191 15.480 15962 [ 10811 [ 25875 | 14.883 | 6648 [ 10630 | 15682 | 4818 | 17.820 | 16664
s ST 6.955 15324 15742 | 10811 [ 25442 | 14.883 | 6648 [ 10630 | 15596 | 4486 | 17.820 | 16.554
fiixi 236 156 220 0 433 0 0 0 86 332 0 110
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OEBPS/Image00160.jpg
[oa i) 98/11 9812 | 99/01 | 9902 | 9903 | 99/04 | 9905 | 9906 | 9907 | 9908 | 9909 | 99/10
R 201 208 191 168 163 177 192 181 165 179 174 188
A 917 969 994 905 929 965 937 937 971 1,023 971 1,023
¥ | BITHIE 1,149 1,145 1,208 1,117 1,142 1,176 1,220 1,258 1313 1334 1315 1,334
N 2,831 2,883 2933 | 2758 | 2766 | 2813 | 2864 [ 2918 | 2997 3026 | 3045 | 3138
Wik 71% 72% 6.5% 6.1% 59% 63% 6.1% 6.2% 5.5% 59% 5% 6.0%
R 324% | 33.6% | 33.9% | 328% | 33.6% | 343% | 327% | 321% | 324% | 338% | 31.9% | 326%
| BITHIE 206% | 397% | 41.2% | 405% | 413% | 418% | 426% | 43.1% | 438% | 441% | 432% | 425%
N 1000% | 100.0% | 1000% | 100.0% | 100.0% | 1000% | 100.0% | 1000% | 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0%
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OEBPS/Image00162.jpg
AH N ES
- :
AR EIE AR 2y o 23 = 25 P Eid i
ix i i i
A0L 36,662 145751 | 94.81% | 94.23% 733,628 2913477 | 94.86% | 94.18%
A02 46 139 [ 0129 0.09% 851 2,475 0.11% 0.08%
[EFit - = : = - a
it 36,813 145,674 | 95.20% | 94.18% 736,412 2913168 | 95.22% | 94.17%
DOL R B 333 1361 | 086% 0.83% 6419 27,532 0.83% 0.89%
P DO2 R iy 58 23 | 0.15% 0.17% 1,083 5,878 0.14% 0.19%
iNag 696 3,681 1.80% 2.38% 13,534 75,173 1.75% 2.43%
RO1 kR 200 122 | 075% 0.79% 5878 25,058 0.76% 0.81%
SR RO2 i A PR 131 541 | 0.34% 035% 2,784 12,065 036% 0.39%
Eiad
Nt 1,145 493 | 296% 3.19% 23,047 100,539 2.98% 3.25%
POl BRI 4 201 | 001% 0.13% 77 2,784 001% 0.09%
B E R PO2 Rk 8 62 0.02% 0.04% 155 928 0.02% 0.03%
} S
Nt 15 387 | 0.04% 0.25% 387 4,640 0.05% 0.15%
&it 38,669 154676 | 100% 100% 773,380 3,093,520 100% 100%
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98/11 98/12 99/01 99/02 99/03 99/04 99/05 99/06 99/07 99/08 99/09 99/10
e 152582 | 152582 | 1s2.582 | 152582 | 152582 | 152582 | 152582 | 152582 | 152582 [ 152582 | 152582 [ 152,582
PHE FEL 9 9 11 9 11 9 3 8 11 12 9 1
PR 0.006% 0.006% 0.007% 0.006% 0.007% 0.006% 0.005% 0.005% 0.007% 0008% | 0.006% |  0.007%
it 1,837.635 | 1843586 | 1,885,653 | 1942235 | 1935567 | 1.956,637 | 1968742 | 1978452 | 1985524 | 1995023 | 2.000,152 | 2,001,587
HESH 257 295 321 350 368 391 295 277 338 399 360 320
SRR ER 0.014% 0.016% 0.017% 0.018% 0.019% 0.020% 0015% 0.014% 0.017% 0020% | 0018% |  0016%
SEHHE R 2 32 30 38 34 43 39 36 32 33 39 30
[EE] 85 95 140 156 147 125 110 96 113 136 102 141
HRER 0.009% 0.011% 0.010% 0.010% 0011% 0.014% 0.009% 0.009% 0011% 0013% | 0013% |  0.009%
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AL =i
PHEREE
Bl B4 SR ENEICITS S HIEE=FS A RHE ENEIE]Y KAGSE
E 14 8 9 13 448 256 288 416
thE 11 0 2 9 308 0 56 252
hERIE 9 1 2 8 324 36 72 288
&it 38 11 16 30 1,153 312 429 956
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OEBPS/Image00158.jpg
EtoEsil og/1l | 9812 | 9901 | 9902 | 9903 | 9904 | 9905 | 9906 | 9907 | 9908 | 9909 | 910
JEEhTEE Vo 802 756 783 812 835 763 771 745 756 789 758 782

AT | R 622 596 617 607 637 574 592 574 571 596 567 604
= T7.6% | 789% | 788% | 74.8% | 763% | 752% | 768% | 71.0% | 75.5% | 75.6% | 74.8% | 71.2%
1L 1,059 998 | 1,034 1072 | L2 | 1,007 1,018 983 998 1,041 1,001 1,032

ISR | Rkl 904 866 896 882 925 833 860 834 829 866 823 877
Wi 85.4% | 86.8% | 867% | 823% | 83.9% | 827% | $4.5% | $4.8% | 83.1% | 83.2% | 82.3% | 84.9%
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OEBPS/Image00171.jpg
bucket 98/11 98/12 99/01 99/02 99/03 99/04 99/05 99106 99/07 99/08 99/09 99710
R 22,558,365 | 22,332,781 | 21,662,798 | 21,229,542 | 20,804,951 | 20,388,852 | 20,184,964 | 19,983,114 | 19,383,621 | 18995948 | 18426070 | 18,057,548
E<i 525,610 527,054 506,909 494,648 509,721 495,449 484,439 469,603 451,638 436,907 414,587 402,683
P 22,853 2915 22,040 21,506 22,162 21,541 21,063 20,418 19,636 18,996 18,026 17,508
M coincieental % 2.33% 2.36% 2.34% 2.33% 245% 2.43% 2.40% 2.35% 2.33% 2.30% 2.25% 2.23%
lagged% 2.28% 2.34% 227% 2.28% 2.40% 2.38% 2.38% 2.33% 2.26% 2.25% 2.18% 2.19%
il 124,151 121,941 124,385 125,714 120,200 121,314 114,944 110452 105,661 101,167 96,556 91,209
P 3449 3,387 3,455 3,492 3,339 3,370 3,193 3,068 2,935 2.810 2,682 2,534
M, coincidental% 0.55% 0.55% 0.57% 0.59% 0.58% 0.60% 0.57% 0.55% 0.55% 0.53% 0.52% 0.51%
lagged% 0.54% 0.54% 0.55% 0.56% 0.55% 0.57% 0.55% 0.54% 0.52% 0.51% 0.50% 0.48%
flow through % 22.10% 23.20% 23.60% 24.80% 24.30% 23.80% 23.20% 22.80% 22.50% 22.40% 22.10% 22.00%
coincidental % 1.80% 1.28% 1.33% 1.39% 141% 141% 1.42% 1.35% 1.33% 131% 1.31% 1.28%
M lagged% 2.29% 2.28% 1.28% 1.32% 1.36% 1.36% 1.38% 1.32% 1.28% 1.25% 1.24% 1.22%
coincidental% 0.78% 0.46% 0.48% 0.50% 0.52% 0.51% 0.53% 0.50% 0.49% 0.49% 0.49% 0.48%
. lagged% 0.71% 0.74% 0.73% 0.73% 0.48% 047% 0.50% 047% 0.46% 0.46% 0.45% 0.44%
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600~699 30, 000 29, 000 1, 000 3.3% 680 =20, 000 -280, 000

500~599 0 0

400~499 0 0
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wale | wae | wae | mie | g | 00| RER I [RESIER
(%) (%) (%) (%)
560~710 |13, 254 | 1, 045 | 1, 311 |15, 610| 9% 37% 10% | 28.1% 6.69%
711~745 | 13, 998 | 546 785 |15, 329| 10% 19% 10% | 37.9% 3.56%
746~760 | 14, 788 | 356 642 |15, 786| 10% 13% 10% 2.26%
761~789 |14, 427 | 259 485 |15, 171] 10% 9% 10% | 39.8% 1.71%
790~796 | 15, 070 | 172 380 |15, 622| 10% 6% 10% | 35.7% 1.10%
797823 | 14, 719 | 155 330 |15, 204| 10% 5% 10% | 312% 1.02%
824-843 | 15, 716 | 120 232 |16, 068 11% 4% 10% | 247% 0.75%
844~853 | 15, 069 85 217 |15, 371] 10% 3% 10% 17.5% 0.55%
854~890 | 14, 861 44 191 |15, 096] 10% 2% 10% 8.9% 0.29%
891~1100 | 15, 064 37 102 |15, 203] 10% 1% 10% 0.0% 0.24%
il (146, 966] 2, 819 | 4, 675 [154, 460 100% 100% 100% | 40.5% 1.83%
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IR

DTI<<10%

10%=<DTI<{25%

25%=<DTI <40%

40%=<DTI<<50%

i 3.5% (_EBR 200K 2.5% (PR 200K) 2.0x (_FFE 200K) 1.2x LB 200K)
th 2.5% ( Il 100K) 2.0x (I 100K) 1.5x (_FF{ 100K) 1.0x ( IR 100K)
i 1.5x (B 50K) 1.5x (B 50K) 1.2x (B 50K) 0.8x ([l 50K)
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behavior score | pred profitableity ave credit yearl
#of C/H ave A/R | ARU% ave proflt
range segment umit C/0%

1.non-prof 564 24,488 7,707 31.47%  16.76% -946

2.marginal 6,178 20,983 13,954 66.50%  11.48% 1,951

520 &below

3.profitable 6,73 22,071 17,223 78.03% 8.14% 3,896
4.highly prof 4,116 34,001 28,227 83.17% 6.54% 7,214
520 &below total 17,561 24,562 18,358 74.74% 8.60% 3,834
1.non-prof 340 32,283 798 2.47% 0.00% -241

2.marginal 3,804 25,138 5,111 20.33% 4.44% 1,661

521~570
3.profitable 8,274 21,371 15.253 71.37% 4.98% 4,064
4.highly prof 7,084 32,047 26,047 81.28% 3.81% 7,211
521~570 total 19,502 26,174 16,944 \ 64.73% 4.29% 4.664
1.non-prof 2,550 29,399 501 1.70% 3.91% -50
2.marginal 20,093 32,137 3,544 11.03% 1.09% 1,358
571 & up

3.profitable 6,589 29,250 8,833 30.20% 1.90% 3,958
4.highly prof 6,838 40,214 21,335 53.05% 2.29% 7221
571 & up total 35,070 32,740 7,278 22.23% 1.81% 2721
grand total 25183 28,974 12,580  43.45% 4.92% 3317






