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這是本主題『看電影，學管理』第四次出刊，下個月將持續推出『看電影，學管理 II』，敬請期待與不吝指教。
「益世學習報」計畫用四個月的時間，開闢一個『看電影學管理』的專欄，利用一些大家耳熟能詳的電影劇情，來輕鬆學會艱深的管理觀念與技巧。透過電影情節，有計畫、有結構性來探索管理的知識殿堂。四個月中每期的「益世學習報」內容的結構會包括下列五大部分，各位讀者可以自由選擇其中有興趣的來看，如果願意就再到錄影帶出租店找出這一部電影，重溫一下電影情節，再回來看「益世學習報」，增添一些學習樂趣。
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3. 實務運用上的啟發（理論）
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在上述的「管理系統架構圖」中嚐試將整個管理體系依照其『領域面』與『執行面』區分開。『領域面』的探討分為「一般管理機能（M）」與「組織（或企業）運作機能（F）」兩部分，「一般管理機能」（以M為代號）則包括眾所皆知的計畫、組織、用人、領導、控制等五大管理機能，而在「組織（或企業）運作機能」（以F為代號）部分則包括大家熟知的產、銷、人、發、財五大企業管理領域；『執行面』的探討則分為「策略構面（S）」與「組織行為（H）」兩大部分，「策略構面」（以S為代號）則包括定位與策略管理、競爭策略、策略展開管理、整合策略、跨國企業策略管理等五大主題，而「組織行為」（以H為代號）則包括了組織行為、激勵、組織發展與變革、衝突與危機管理等四大部分。

上週我們透過『潛艇總動員』這部電影和大家討論『領導』（M4），本週我們將透過『A錢大玩家（Rogue Trader）』這部電影和大家討論『控制』（M5）。

1. 劇情介紹
這是一部由真實故事改編的電影，描述在九零年代中期，全球知名的英國霸菱銀行卻因為一位交易員的管理失控，讓這家百年銀行一夕之間倒閉。當時亞洲經濟發展處於才剛起步階段，許多歐美投資者一致認定這是極有潛力的處女地，也期待有潛力的年輕人來開發這塊充滿蓬勃能量的商業市場。而任職於英國霸菱銀行的尼克˙李森（伊旺˙麥奎格（Ewan McGregor）飾演，以下簡稱李森）雖然是個毫無背景的小鎮青年，但是因為他追求的金錢、醇酒、美女的欲望強烈，驅動著他往上爬。當他進入有兩百年歷史的英國霸菱銀行，並被派遣到邱尼雅加達擔任新職，許多的因緣際會，幫助尼克快速的升遷，並娶得美人歸，而亞洲這塊尚未被開發方金融處女地，正好成為他大展身手的地方，當然也是葬送個人前途及整個銀行的墓場。
由於李森賭性堅強的個性，讓他大膽又積極地股市投資方式，在初期贏得總公司的信任，而被譽為金童，整個公司很大部分的業績達成都倚靠這位金童。而他透過日經期貨指數的高槓桿操控，也曾經讓他大賺，因此練就了他個人的投資信心，同時也鬆懈了公司對他的投資行為應有之監控活動，但是萬萬沒想到他卻越玩越大，最後在日經指數不斷狂跌的情況下，透過「88888」這個虛設帳戶所進行虛構的交際所造成的虧空金額像雪球一樣越滾越大，而此時李森仍以為自己可以一手遮天，企圖再找機會填補漏洞，而能在一夕之間翻盤回來。但是天文數字般的虧損，讓李森終於焦頭爛額，並且不知如何彌補，最後就在他和他的老婆一起逃避式的去渡假之際，李森搞垮霸菱銀行的消息爆發開來，想要潛逃到德國的李森，就在法蘭克福機場被捕。而霸菱銀行就因為新加坡分行的李森進行未經授權的證券價格的套利交易這整個事件，最終虧空高達14億美元，落得霸菱銀行最後以象徵性的1英鎊賣給了ING荷蘭國際集團。
2. 心得與啟示
整部『A錢大玩家』這部電影，雖然是部電影，卻是真實事件改編的，血淋淋的教訓讓我們從中學到了哪些東西？我們將透過下量幾部分進行探討心得與管理啟示：

1、 『控制』活動型態的適切性。

2、 是否符合建立有效的控制系統的原則？

3、 『控制』活動中情境因素探討。

1、 『控制』活動型態的適切性。
事實上在金融業中，因為其管理運作的資金，絕大部分都是存款人的，銀行業可以說是一種『代管別人資產的服務業』。因此對於其活動程序的控制，在理論上是相當嚴謹的。同時因為其重要性，所以基本上需建立『事前控制』型態的控制機制，然而徒法無以自行，再完備的法令與規定，若無法落實去執行，都形同具文。
1. 事前控制：基本上英國霸菱銀行具備相當完整的管控機制，但是欠缺「執行力」。
2. 即時控制：由於組織龐大，再加上崇拜英雄主義作祟，不僅讓「事前控制」失控，更讓「即時控制」的體系，因為一次次的巧合與差勁執行力（多次稽核作業都半途而廢），讓李森的違法事件被一再的隱瞞，導致最終結局。

3. 事後控制：基本上沒有！在期貨市場兵敗如山倒的骨牌效應作用下，全球化市場湧現的賣壓，在霸菱銀行經營當局發現事情嚴重性，反應過來的短短三天期間中，整個損失持續的快速擴大，引發一場不可收拾的金融浩劫。
2、 是否符合建立有效的控制系統的原則？
組織若想要建立有效的控制系統，必須遵循下列幾項原則：

1. 正確性：為整個事件的導火線，李森手下ㄧ位華籍員工的疏忽，造成一筆該員工根本賠不起的損失（該員工四年的薪水）。其實對整個銀行及日後的損失來說，這仍算『小數目』。但就是因為這樣小小的錯誤，引發李森基於照顧該員工的心態下，開立一個「88888」虛設帳戶，假造客戶買賣，希望透過期貨操作獲利來彌補這個『小數目』損失。
2. 時效性：規定非常清楚，多久應該查一次帳，但是當大家都被「金童」的光環沖昏了頭時，對於時效性的要求就一再妥協。
3. 經濟性：「太經濟」了！同上述理由而在風險評估時就被忽略了，因此當其他部分的工作排擠時，稽核部門對於李森部門的稽核作業就被精簡掉了。
4. 合理標準：YES！只是未被執行。
5. 簡單明瞭：銀行的控管體系基本上是相當繁雜，造成李森可以透過部門間的矛盾與績效壓力，來玩弄、扭曲相關控制規範。
6. 彈性：太有彈性，以至於出問題了！
7. 例外管理：太多『例外』了，「金童」的光環讓他在經營高層的眼光中，成為一個不可多得的人才，因此對於其表現出來的種種異常行為上都「視而不見」，甚至主動排解，形成例外管理的一環。
8. 多重標準：至少用有「雙重標準」，對於李森的種種行為，相關的約束與規範似乎都自然失效，因為沒有人敢得罪這位公司搖錢樹。
9. 回饋性：其實這其中，不管當地或總公司的財會人員都有發現相當多的問題，然而當地人員迫於李森本身職位的壓迫，不得不配合，而總公司的財會人員，有多在李森及經營高層的關切下，沒有堅持專業原則而讓控制系統的回饋性全盤失靈。
3、 『控制』活動中情境因素探討。
從控制活動的情境因素來看『A錢大贏家』，我們仍舊會發現「知易行難」的道理。大家都知道「風險管理」的重要性，但是沒有落實執行的情況下，最終的結果就慘不忍賭。
1. 組織規模：英國霸菱集團，組織規模當然相當大，用「恐龍」來形容這件事情的反應，一點也不為過。組織規模很大的時候，照理說應該要有一討完善的時前防範機制，以防止弊端、偏差產生。
2. 組織文化：西方文化中強調「信任」，但是也因此疏忽了應該有的警戒心，而讓弊端、偏差悄悄的產生，且一直未被發覺。
3. 分權程度：在國際化分工體系下，由於國際金融變化瞬息萬變，因此在臨場作業部分根本無法集中控管，而必須分別授權當地人員來決策。也因為某部份運作低度的分權程度，造成少數幾個人就可以掌控整個流程，當發生弊端時，就很難及時發現。
4. 活動重要性：金融期貨買賣，自然是重要性相當高的活動，因此都要事先建立一討完整的控制機制，但在電影情節中，這些控制機制因為虛設的「88888」帳戶而全部瓦解了。
3. 實務運用上的啟發（理論）
我們想透過「A錢大贏家」這部電影來探討在管理架構「一般管理機能」中計畫、組織、用人、領導、控制中『控制』這一部份。對於『控制』我們可以定義為：


因此我們可以歸納出『控制』活動的基本內容包括：

1. 方式：透過監視活動的程序。

2. 手段：設法改變、消除「偏差」

3. 目的：完成原先設定的目標

此外控制活動的基本學理部份，茲討論如下：

1、 『控制』活動型態的適切性。
若從時間的觀點來探討『控制』活動，可以區分為下列三種型態：

1. 事前控制：採取防患為然的手段與方法，設法在事前防止偏差發生。

2. 即時控制：在事發當時透過組織系統的快速反應，及時改正偏差。

3. 事後控制：在偏差發生之後，透過組織內部的檢討作業，以達亡羊補牢之效。

2、 是否符合建立有效的控制系統的原則？
而在實務運作上，（企業）組織若想要建立有效的控制系統，必須遵循下列幾項原則：

1. 正確性：控制體系極度倚賴精準的數字與情報，而這些數字、情報的正確性為所有管制行為的基準參考點，因此需力求數字、情報的正確性。

2. 時效性：控制體系經常要和時間賽跑，「即時逢一針」的重要性自然不可言喻，千萬不能因為時效性的失誤造成「過了春節賣春聯」的窘境。

3. 經濟性：任何控制活動都一定需要成本，而（企業）組織的活動目的之ㄧ，就是追求組織效益（非營利機構）或利潤（企業），因此控制活動就不應該太過氾濫，而造成成本過度膨脹。

4. 合理標準：控制的目的就是要消除偏差，因此控制活動中需要一個參考點，來判斷是否產生偏差？
5. 簡單明瞭：控制系統絕對不是規定之後就「歸檔」而束之高閣，需要靠全體人員共同執行，因此如何建立一討簡單明瞭的控制體系，讓所有的相關人員都能正確認知。
6. 彈性：因為經營環境瞬息萬變，因此控制系統也不能夠太過僵化，太僵化的控制體系將形成毫無效率的官僚組織體系。
7. 例外管理：同上。
8. 多重標準：控制體系需要因地制宜，針對不同單位、不同時空環境，需要適當調整其管控標準，方有其實質意義。
9. 回饋性：這是控制性統的最重要精髓所在，控制系統絕對不可能是「單行道」方式的控制體系，正確、適切的回饋體系，透過不斷的檢討與修正來消除各種偏差，以順利完成任務。
3、 『控制』活動中情境因素探討。
在探討（企業）組織中的控制作業，不可以忽視其所相關的情境因素，重要的情境因素包括下列四種：

1. 組織規模：當組織規模較大時，考慮到組織溝通、運作的整體效率，因此適合採取事前及事後控制；而當組織規模較小時，則可以考慮採取及時控制。

2. 組織文化：當（企業）組織的文化因素中，「信賴」、「誠實」、「榮譽」等正面的特質很強烈時，則可以採取較鬆懈的非正式控制體系；反之，則需建立一套較嚴密的正式控制體系。

3. 分權程度：分權程度越高的組織，越適合使用事後的回饋控制體系；反之，越集權式的組織，則必須考量建立適當的時前防範機制。

4. 活動重要性：重要性越高的活動則需要採用事前的控制機制，以防範未然。

在經營管理中，傳統的控制方法技術包括：

1. 損益平衡分析：藉以控制（企業）組織的營運績效及獲利狀況。
2. 獎懲制度：藉以激勵或規範（企業）組織內部人員的行為舉止。

3. 預算編制：藉以控制（企業）組織營運作業過程。

4. 專業稽核或審計：藉以偵測（企業）組織中人員的行為舉止與營運作業過程的合理性與適切性，以形成管理回饋系統。
除了這些傳統的控制方法技術之外，（企業）組織實務運作上仍有針對一些特殊情況下的專門性控制方法技術，包括控制時程的「計畫評核術」（PERT）、管理資訊系統（MIS）、零基預算、彈性預算等等。另外如管理大師彼得˙杜拉克所倡導的「目標管理」、戴明等在日本推動相當成功的「品管圈」活動、「工作豐富化」及相當知名的ZF（零缺點計畫）等都是一種由下而上，自動自發方式所進行的活動，都可以視為廣義的『控制』活動之ㄧ。
此外這部電影也可以當成『危機管理』的適當教材。有關危機管理的相關理論，將會在後續的內容中進行更深入探討，在此不擬詳述。
4. 本土案例省思
『A錢大贏家』的台灣版，首推犯下台灣最大宗金融犯罪金額的「國際票券」前營業員楊瑞仁。1995年4月交易員楊瑞仁盜開商業本票賣給台銀，另方面利用人頭戶進行附買回，待台銀匯入買票款項時，順利的轉入人頭戶帳上；國票損失一佰多億，引發國票擠兌減資經營，股匯市重挫、票券市場大亂。該案的犯罪過程提供了一般金融業對於內部控制、稽核之作業慣例，一些值得檢討之問題。也對金融犯罪、洗錢犯罪提供了活生生的研究案例。國票事件內控面執行缺失【註一】： 
1. 組織職務分工不當：票券交易員與交割由同一人擔任
2. 重要資產保管作業疏失：公司在保證期間未妥善保管
3. 空白有價證券管理：空白商業本票的保管未控管
4. 電腦程式設計不當：如盜開商業本票，並利用電腦印出交易 清單後，再取消該筆交易； (總公司交易需由電腦人員取消，楊在分公司管制鬆閐，可由交易員取消。
5. 電腦無適當監控系統：刪除交易不留任何軌跡。
6. 缺乏款項來源追查體系：金融機構在確認帳面數目與交易數目無誤時，很少追查匯款來源。
另外，由陳長文先生主持的理律法律事務所，其職員劉偉杰盜賣客戶股票弊案，也是相當經典的『控制』體系出現重大缺失的台灣本土個案。2003年10月15日理律法律事務所職員劉偉杰盜賣客戶股票弊案爆發後，一個月內，理律就和對方達成賠償協議，陳長文先生一肩扛起的不僅是30億元的債務，還有業界及社會大眾對理律的期許。從『控制』的角度來分析劉偉杰盜賣客戶股票弊案，我們會發現「組織文化」扮演很重要的角色，因為理律法律事務所的組織文化相當強調『信任』，也因此在設計其內部組織分工與控制體系時，就容易產生過度信任員工的潛在危機，當遇到劉偉杰這樣智慧型犯罪的員工時，就可能產生失控的現象，而對組織造成相當嚴重的傷害。
不過，「理律」不愧是國內首推一指的法律事務所，負責人陳長文律師不但在第一時間，透過個人的毅力與誠信、負責的態度，順利化解理律和他個人有史以來最大危機，而且談判成果出人意料：【註二】
1. 陳長文律師變賣個人資產，籌資於當年度先償付客戶2,000萬美元
2. 其餘4,800萬美元以信用狀做保證，從理律的盈餘中，分四年償還
3. 不足的1,800萬美元，居然取得被盜賣股票的客戶『新帝』最大的信任，可以連續十八年由理律每年提供100萬美元的法律服務、公益慈善和教育投資，以無形資產代償。 

從這個事件中，這對「輸在信任（太相信劉偉杰）、也贏在信任」的理律而言，無疑是一大激勵，同時也給台灣社會建立一個相當正面的典範。陳長文先生特別引用黎巴嫩文豪紀伯倫一段饒富哲理的優美詩詞激勵理律的同仁：「沒有貝殼的痛苦，就沒有美麗的珍珠」，形容理律是『歷創的珍珠』。這樣的整個案例發展讓人充分見識到理律－陳長文先生其面對危機發生後的善後處理能力。
5. 結語
『控制』在管理學上真正的意涵在於「害人之心不可有，防人之心不可無！」，透過『控制』的活動來消除組織管理活動中的各種可能風險。除了根據組織的狀況的訂定適當的『控制』型態，最後能夠做好「事前控制」，將各種可能的風險是先消彌於無形；同時要壓縮組織層級，強化組織運作效率，讓組織的「控制」反應能夠快半拍，以便及早發現組織運作中產生的偏差，以及早對策；當然萬一已經發生控制失當的偏差問題之後，組織內部更要有立即處理的危機處理能力，同時在危機處理到一定程度之後，完整、詳實的探討真正的原因，了解「控制」體系中的缺失，進行亡羊補牢的工作，確保相同的問題不會再發生。
而這其間的實務運作上，更要遵循有效控管體系的九大原則，同時在權衡與運作這些原則時，更要清楚了解到相關情境因素的變化，根據當時的情境因素，適當的調整控制體系的運作方式與頻率。討論或許您還在回味『A錢大玩家』的情結，而我想在此提出幾個問題，挑戰您的看法：

【問題一】「信任」在『控管』體系中所扮演的情境角色？
【問題二】當控制的手段及方式可能無法達成組織目的時，該如何處置與調整？

【問題三】在建立有效控制系統的九大原則，何者最重要？當相互衝突時如何取捨？

【問題四】情境因素對於有效控制系統的九大原則有何影響？
下週將開立『看電影，學管理 II』，從「組織（或企業）運作機能」切入探討『行銷管理』（F1），至於下週所選的電影為「？」（先保密），敬請期待下週一起看電影。
【註一】藍色火星人，Yahoo奇摩知識，2005/05/18，

http://tw.knowledge.yahoo.com/question/?qid=1105051803908
【註二】『理律走過人性試煉』，遠見雜誌225期（2005年3月）[image: image1.png]
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「控制－監視活動的程序，藉此方式改變偏差，來完成目標」





電影名稱：「A錢大玩家」（Rogue Trader）


導演、編劇、製片：詹姆斯狄登（James Dearden）


主要演員：伊旺麥奎格（Ewan McGregor）、安娜佛芮（Anna Friel）等








