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摘要

    加拿大國庫委員會秘書處(Treasury Board of Canada Secretariat, TBS)為回應風險管理在政府管理中的重要性，自1997年起即與聯邦各機關、學術界及民間相關團體等共同研究有關風險管理的議題，在2001年提出「加拿大整合性風險管理架構(Integrated Risk Management Framework, IRMF)」，內容涵括建立組織風險圖像、建立組織整合性風險管理能量、執行整合性風險管理及永續經營等4大內涵，將風險管理融入政府日常作業，該國推動整合性風險管理自1997年以來，大致可分為規劃期、試辦期及推廣期三階段，循序漸進。另加國將風險定義為：「一個事件潛在影響組織目標達成的可能性及影響度」，也採用包括確認風險(確認議題環境)、評估風險(評估主要風險、分析可能性及嚴重性、排列風險順序)、回應風險(設定預期目標、思考替代方案、選擇策略、執行策略)、監督與評估(監控、評估與調整)等程序管理風險。本報告將加拿大整合性風險管理的主要觀念、推動整合性風險管理的沿革、推動體制及該國推動整合性風險管理的自我省思清楚的呈現，並提出(一)推動風險管理宜有紮實的推動架構；(二)推動機關宜有誘因機制；(三)從「做中學習」是不錯的方法；及(四)高階長官的參與是成功的第一步，及歸納加國整合性風險管理從規劃期程、推動機關、推動方式、風險觀念、風險涵蓋面、風險管理架構、部會執行領導者、組織動員層級、與利害關係人互動等9個面向之心得與建議，可供我國未來推動政府機關風險管理機制之參考。

1、 前言

過去十年，國際化、科技化及大幅增加的資訊，影響了人們的生活方式，也改變的政府機關的作業方式，更促使人民對政府績效的重視。政府部門在複雜的政治、經濟及社會目標下，面對的利害關係人日趨多元，更有必要強化風險管理功能以強化政府治理，2004年9月8日行政院第2905次會議  院長亦提示：「各部會針對主管業務做全面性的潛在風險因子調查，把潛伏的各種風險發掘出來，及早處理」，然而，我國政府部門之風險管理除在金融監理法規中規範較為詳盡外，行政機關之風險管理機制確亟待開發與整合。

經初步蒐集相關文獻資料，發現加拿大國庫委員會秘書處（Treasury Board of Canada Secretariat）為回應風險管理在政府管理中的重要性，經與聯邦各機關、學術界及民間相關團體等共同研究有關風險管理的議題，在2001年提出「加拿大整合性風險管理架構」（Integrated Risk Management Framework, IRMF），將風險管理融入政府日常作業。加拿大政府對於風險管理的重視與執行，已有實際執行案例可供參考，對於我國未來推動政府部門風險管理應有值得參考借鏡之處，爰此，本（研考）會於93年11月5日將「加拿大政府整合性風險管理機制」出國考察計畫簽奉主任委員核可後，派員至加拿大考察。

2、 考察對象及行程

1、 考察對象

本次行程主要考察加拿大國庫委員會秘書處(Treasury Board of Canada Secretariat)、審計總署(Auditor General of Canada)、運輸部(Transport Canada)及人力資源發展部(Human Resources and Skills Development Canada)等單位。
2、 考察行程

（一）12月4日、5日（週六、日）：去程（台北經溫哥華至渥太華）。

（二）12月6日（週一）：拜會加拿大國庫委員會秘書處，加方共3人參與會談，分別為風險服務團的行政處長Marie-France D’Auray-Boult (Executive Director of Risk Management Directorate)、高級顧問Diane Roddick (Senior Advisor of Risk Management Directorate/ Comptrollership Branch)、研究員David Mercier (Research Analyst and Coordinator/ International Relations Office)。

（三）12月7日（週二）：拜會加拿大運輸部，加方共3人參與會談，分別為責任管理架構處長Robert E. Sincennes, P. Eng. (Director of Management Accountability Framework)、審計及諮詢服務團團長Dave Leach ( Team Leader of Audit and Advisory Services) 及April Nakatsu ( Director, Strategic Management Strategies and Integration Directorate)

（四）12月8日（週三）：拜會加拿大人力資源發展部，加方共3人參與會談，分別為企劃處處長Ginette Ross( Director of Corporate Risk Management and OAG Liaison/ Corporate Planning and Accountability/ Strategic Policy and Planning)、副處長Barbara Glover(A/Director General of Corporate Planning and Accountability及顧問Tara O’Halloran (Corporate Risk Management Consultant of Corporate Planning and Accountability/ Strategic Policy and Planning)。

（五）12月9日（週四）：拜會加拿大審計總署，並與加方助理審計長Douglas G. Timmins ( Assistant Auditor General)會談。

（六）12月10日、11日、12日（週五、六、日）返程（渥太華經溫哥華至台北）。
3、 主要發現

1、 加拿大整合性風險管理的主要觀念

(1) 風險(Risk)

學界及實務界對於風險一辭，可能有不同的定義，惟國際標準組織(International Organization for Standardization/ISO)將風險定義為：「事件發生的可能性及其影響的組合」。而加拿大國庫委員會秘書處(TBS)在推行整合性風險管理的同時，將風險定義為：「一個事件潛在影響組織目標達成的可能性及影響度」，二者最主要的差異在於加拿大將「影響組織目標達成」的潛在事件當作是風險。而相同點是二者均將風險分為兩個面向：可能性及影響度。

1. 風險可能性：國庫委員會秘書處(TBS)將風險可能性概分為低、中、高三等份，不太可能(Unlikely)在未來的2年內發生為「低」可能性，可能(Might)在未來的2年內發生為「中」可能性，而很可能(Expected)在未來的2年內發生為「高」可能性。(表1)

2. 風險影響度：國庫委員會秘書處(TBS)將風險的影響度區分為大、中、小三等份，並從傷害及損失(資產損失與人員傷亡)、作業面影響(基本服務或計畫中斷、敏感性資料損失或洩漏)及名譽損失(公眾或媒體觀點)等三方面進行探討。(表2)

另外，運輸部在設定風險可能性及影響度部分，則是參考TBS的風險矩陣，將可能性及衝擊性各分為5個等份，可能性區分為罕見(Rare；機率小於25%)、不太可能(Unlikely；機率介於25%至52%)、中度(Moderate；機率介於50%至75%)、可能(Likely；機率介於75%至90%)及幾乎可確定(Almost Certain；機率大於90%)；衝擊性分為微不足道(Negligible)、低(Low)、中(Medium)、非常高(Very High)及極度嚴重(Extreme)。此外，風險矩陣中也必須同時列出「實施風險減緩策略前」與「預估實施風險減緩策略後」的風險狀態，實施風險減緩策略後之風險又可稱為「殘餘風險狀態(Residual Risk Status/RRS)」。表3矩陣則說明風險管理與行動的關係。

 表1、加拿大風險可能性(舉例)

	低
	中
	高

	不太可能(Unlikely)在未來的2年內發生
	可能(Might)在未來的2年內發生
	很可能(Expected)在未來的2年內發生


 表2、加拿大風險衝擊矩陣(舉例)

	衝擊

衡量
	傷害及損失
	作業面影響
	名譽損失

	大
	1. 資產損失大於$1M。

2. 死亡。


	1. 大部分基本服務中斷(大於7天)。

2. 高敏感度資料損失或洩漏。
	1. 公眾及媒體要求撤換部長或高層主管。

2. 顯著喪失民眾信任。

	中
	1. 資產損失介於$100K-$1M。

2. 嚴重的傷害或長期疾病。
	1. 部分基本服務中斷(小於7天)。

2. 敏感度資料洩漏。
	1. 負面媒體報導。

2. 受到公眾批判喪失部分民眾信任。

	小
	1. 資產損失小於$100K。

2. 小傷害或短期疾病。


	1. 計畫或程序些許中斷。

1. 保護資料洩漏。
	1. 部分媒體的負面報導。

2. 民眾信任倒退。




 表3、風險管理與行動關係矩陣

	衝擊
	風險管理行動

	大
	需要注意

管理風險
	必須管理及監控風險
	必須加強

管理作為

	中
	風險在監督

下可能可以接受
	值得進行

風險管理
	需要介入

管理風險

	小
	接受風險
	接受，但應

加以監督
	管理並監控

風險

	
	     低               中等             高

發生可能性


人力資源發展部(HRSDC)則在簡報中區分風險(Risks)與問題(Problems)的差異，其認為二者最主要的差異在於「問題」是現在發生的(Present)、因素已知(known factor)；「風險」是未來導向的(future oriented)、因素未知(unknown factor)。

(2) 風險管理(Risk Management)

風險管理係指確認風險、評估風險、決定行動方案及評估成果的過程。加拿大國庫委員會秘書處(TBS)將風險管理分為9個步驟(圖1)。包括確認風險(確認議題環境)、評估風險(評估主要風險、分析可能性及嚴重性、排列風險順序)、回應風險(設定預期目標、思考替代方案、選擇策略、執行策略)、監督與評估(監控、評估與調整)，管理範圍涵括組織策略、計畫乃至於第一線的作業層次之人員與程序，且整個風險管理必須以持續性的學習與溝通。

人力資源發展部(HRSDC)則將風險管理程序列為瞭解目標、定義風險、評估風險、風險反應以及學習，事實上與前面所提到的風險管理程序與理念本質是相同的。
在拜訪加拿大推動及執行機關後，可以歸納出該國在推動風險管理有2個重要觀念：

1. 事件發生的機率或其影響是可以減少的。
2. 風險管理不是追求「零」風險，而是強調在可接受的風險下，追求最大的利益。

也就是說，風險管理除消極的避免風險的產生以及降低風險的影響外，更有其積極面的意涵，鼓勵加拿大公務人員在衡量可接受風險下，為政府及人民創造更高的價值產出。
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圖1、加拿大風險管理程序

(3) 整合性風險管理( IRM/ Integrated Risk Management)

加拿大推動整合性風險管理已有數年，在拜訪的過程中，了解到該國推動整合性風險主要著眼於下列兩點：

1. 整合性風險管理(IRM)是以組織整體的觀點，持續有系統的瞭解、管理、監控及溝通風險之過程，俾將風險納入政策考量，有助組織目標達成。
2. 由於組織面臨許多不同型態的風險(例如：財務、技術、政治、安全)，需要有系統的協調整合，俾提出組織整體的因應策略。

風險管理必須與風險管理行動相結合，透過風險管理與行動關係矩陣，可以決定對是項風險的處置決策。從附表三可以知道矩陣是由風險發生可能性及衝擊兩個面向所組成，當風險發生可能性高、衝擊大時，組織必須加強管理作為；而當風險發生可能性低、衝擊小時，則該風險為組織所能接受之風險。

2、 加拿大推動整合性風險管理的沿革

以下謹列點說明加拿大推動整合性風險管理的經過於沿革。

(1) 1997年加拿大政府公共管理現代化的獨立審查報告中，將「風險管理」與「控制制度」、「倫理與道德實踐」及「價值觀」，並列為公共管理現代化的四個主要支柱。

(2) 1998年加拿大政府國庫委員會秘書處(TBS)鑒於上開報告的結果及政府外在環境不確定性的增加，乃邀集不同領域的風險管理專家，研究風險管理實務，非正式的在聯邦部門討論風險管理，及強化發展聯邦公共服務的風險管理策略。

(3) 1999年4月TBS組成風險管理服務團(Risk Management Directorate。1999年7月風險管理服務團(RMD)透過跨部會的討論與諮詢，開始彙整過去的研究成果。

(4) 加拿大政府為建構其風險管理，委託知名管理顧問公司畢馬威(KPMG)以公民營機構風險管理為題，進行大規模研究，並針對18家公民營機構進行訪談，於1999年完成「風險管理最佳實務：公民營機構之國際比較(Best Practices in Risk Management: Private and Public Sectors Internationally)」。

(5) 2000年3月加拿大政府為改革其公共管理，通過「加拿大政府之管理架構--向民眾展現成果」(Results for Canadians－A Management Framework for the Government of Canada)報告，該報告表明「快速回應的政府，即以民眾需求為首要者」，並列出四項管理承諾：以人民為中心(citizen focus)、明確的價值觀(value)、以成果為導向(results)、負責任的支出(responsible)。
(6) 2001年4月風險管理服務團(RMD)提出加拿大整合性風險管理架構 (IRMF)，將風險管理融入政府日常作業，俾利政府落實上開向民眾展現成果之承諾。整合性風險管理架構(IRMF)提供系統性分析風險的實務指導，可強化聯邦政府服務的風險管理及決策制定的支持。其主要的特色是以整個組織的角度分析及管理風險，包括對風險加以定義、瞭解、評估及管理主要風險。整合性風險管理架構(IRMF)可以促進組織採取有架構性的討論以管理風險，使組織瞭解面對的主要風險、建立及溝通風險管理的方向，也讓組織內部對風險及其管理有一致性的認知，更支持組織內人員能持續性的學習與創信。

(五) 2001年4月加拿大政府國庫委員會秘書處(TBS)開始邀請7個部會(含TBS共8個部會)參與試辦。
(六) 2002年3月加拿大政府國庫委員會秘書處(TBS)將整合性風險管理推廣至16個部會。
(七) 2003年6月加拿大政府國庫委員會秘書處(TBS)發表「負責任的管理架構(Management Accountability Framework)」中，持續強調組織風險管理的重要性。

加拿大推動整合性風險管理自1997年以來，大致可以分為規劃期(1997-2001.04)、試辦期(2001.04-2002.02)及推廣期(2002.04以後)三階段，如圖2。





圖2、加拿大整合性風險管理推動過程

3、 加拿大整合性風險管理推動體制

(1)  推動機關

加拿大國庫委員會(Treasury Board)為加拿大內閣部會之一，委員目前由 9個部會首長兼任組成，該委員會職掌政府預算、人事、行政責任等事項，其所屬國庫委員會秘書處 ( TBS / Treasury Board of Canada Secretariat)，是加拿大推行整合性風險管理的主要統籌規劃單位。

在推動整合性風險管理部分，國庫委員會秘書處也扮演了以下重要的角色：

1. 溝通及解釋整合性風險管理架構(IRMF)。

2. 提供指導、訓練以及支持整合性風險管理架構的專家中心。

3. 提供國庫委員會、其他聯邦部會及國會有關風險管理的資訊。

4. 定期檢視及評估整合性風險管理架構的有效性，追蹤其執行及報導最佳實務做法。

(2)  推動做法

分規劃、試行及擴大辦理等3階段，各有執行重點。

1. 規劃階段(1997至2001.04)

 邀請不同領域的外部風險管理專家，參與國內外實務研議。非正式的在聯邦部門討論風險管理，灌輸聯邦公共服務的風險管理觀念。成立風險管理服務團( Risk Management Directorate)，研提有關IRM的策略建議、發展適用政府部門的風險管理工具及協助提升公部門風險管理的能量。提出整合性風險管理架構(Integrated Risk Management Framework)，以作為推動整合性風險管理(IRM)的基礎架構，包括下列四要素：
(1) 建立組織風險圖像(Developing the Corporate Risk Profile)；

(2) 建立組織整合性風險管理能量(Establishing an Integrated Risk Management Function)；

(3) 執行整合性風險管理(Practising Integrated Risk Management)；

(4) 永續經營(Ensuring Continuous Risk Management Learning)。

2. 試行階段(2001.04至2002.02)

TBS邀集7個認同IRM的部會試行，包括關稅局、公民暨移民署、海洋漁業部、人力資源發展部、印地安及北疆事務部、皇家騎警隊及運輸部。要求各試行部會由常務次長(Deputy Head) 領導推動，並由助理次長( ADM / Assistant Deputy Minister)負責部會內的規劃及資訊分享。TBS透過ADM層級會議宣導IRM相關事項，並促成各部會經驗分享。建立IRMF的執行會議 (Implementation Council)，主要係由試行部會處長層級 (Director General or Director level ) 的人(每部會3人)組成參與IRMF執行及修正會議、分享IRM經驗、研擬IRM執行經驗報告。

3. 擴大辦理階段(2002.03起)

擴大邀請部會參與IRM執行，執行部會擴增為16個。新增部會包括農業部、環境部、衛生部、移民局、工業部、國防部、自然資源部及退伍軍人事務部等 8 個部會。上開16個部會約有24萬個全時工作人員，年度經費合計占聯邦政府部門支出的75%。籌劃檢討IRM的相關策略性指導原則，邀請風險管理服務團(RMD)與IRMF執行會議及外部專家共同辦理。籌劃撰擬執行經驗報告，由執行會議成員中選出執行優良的機關當作範例 ，並由TBS將IRM發展過程及經驗彙整成整合性風險管理架構的執行經驗報告。

(3)  執行機關---各部會

部會為執行整合性風險管理的主要單位，加拿大為內閣制國家，但政策執行由各部會負主要責任，體制運作相當分權，因此是否推動取決於部會首長。各部會內部分工及權責敘述如次：

1. 部會副首長：負責營造推動整合性風險管理的組織氣氛，包括發展組織整合性風險管理的明確承諾、指定整合性風險管理執行長、給予必要資源、監督執行程序等。

2. 高階管理者：負責將風險管理整合至部會策略及管理架構中，提供管理者及員工訓練及學習的機會，以建立應有的能力。
3. 中階管理者及專家：負責將風險管理整合至決策制定，設計及執行更有效率的風險管理工具，確保相關建議符合部會在風險管理的政策及高階管理者目標。
4. 內部審計：提供組織風險管理已適當評估的保證。

5. 基層員工：持續注意風險管理議題；考量限制條件、主要風險領域及基本的法規後，以了解自己能否接受風險；將決策與支持決策的資訊文件化。

對於跨部會的風險，運輸部責任管理架構處長Robert表示，加拿大的做法是先指定一主要權責部會，並採共同研商的方式進行風險探討與管理。

(4) 執行作法—五大步驟

1. 啟動作業準備工作

各部會在進行整合性風險管理之前，有幾項準備工作是必要的。首先，組織必須明確表達推動整合性風險管理的承諾，推動會議至少應由次長主持、高階主管參與。其次，組織可以應善用已存在由副首長主持的行政討論會，進行相關的討論與意見交換。再者，相當重要的工作就是必須發展風險管理行動計畫(action plan)，並有充分的溝通，確定上開行動計畫實際可行。而真正推動組織風險管理作業階段，必須指定一位風險管理執行長，俾利整合性風險管理的進行。這些準備工作就緒後，即可進行下一階段作業。

2. 建立組織風險圖像：

組織的風險圖像必須呈現組織的主要風險範疇、風險的忍受度、風險減緩策略的能力與能量及學習需求，其目的是希望透過環境檢視的過程，瞭解未來發展的威脅與機會，以定義出組織所面臨的風險，同時，也藉此機會評估組織的風險管理現況，使組織的風險圖像能被確認。此階段主要有下列幾項執行重點，包括

(1) 檢視組織所面臨的內在及外在環境(政治、經濟、社會、科技)，確認組織的威脅及機會。環境的檢視可以增加組織對其所面臨的風險之特性能有所認知，包含風險的型態(科技、金融、人力資源、健康、安全)、風險的來源(外部的政治、經濟、天然災害，內部的聲譽、安全、知識管理、決策制定資訊)、風險的影響(人、聲譽、計畫結果、財產)及組織控制風險的能力等級(例如：可控制性高的作業層次、中等的聲譽及難以控制的天然災害)。表4則為人力資源發展部(HRSDC) 潛在風險來源考量參考表，該表風險內容涵括策略面、業務面、組織管理面、承諾面與治理議題面等。

(2) 評估組織目前IRM的能量、學習需求。包括評估個人因素(知識、技能、經驗、風險忍受度、接受風險的傾向)、群體因素(個人風險忍受度所形成的衝擊及管理風險的意願)、組織因素(策略方針、風險忍受度)及外部因素等。

(3) 瞭解組織及利害關係人對風險容忍程度。利害關係人包括民眾、國會、利益團體或其他政府部門，例如民眾對於公共健康與安全議題的忍受度會比較低，至於類似計畫延遲完成或服務延後遞送的問題，因為影響可能比較不明顯，就必須經過更多的諮詢後才能確定。一般而言，人們對於風險的忍受度會取決於風險的可控制度，例如人們對於開車旅遊的風險忍受度會高於航空旅遊。

(4) 發展組織對風險的初始反應。表5為TBS所提供的尋找及報導風險資訊格式，其中對風險的反應主要為提出緩和風險策略，而緩和風險策略包括事件發生前透過預防、降低、避免等方法，使風險最小化；在事件進行中，主要則提出遏阻事件惡化的策略；在事件發生後的策略，則應提出彌補、重建及復原等策略。

(5) 描繪出組織的風險圖像，瞭解組織的主要風險範疇。其風險範疇是橫跨組織的功能面、計畫面及制度面，也包括任何足以顯著影響組織整體管理優先順序、績效、組織目標實現的個別的事件、活動或計畫。

表4、人力資源發展部潛在風險來源考量參考表

	策略面
	業務面
	組織管理面
	承諾面
	治理議題面

	妨礙命令或目標達成的風險來源
	妨礙業務或計畫目標達成的風險來源
	可能對成果的達成產生無效的支援
	因未遵守法規命令而影響組織或引發不利
	確保政府廣泛性的承諾達成的重要因素

	· 政策及策略

· 組織聲譽

· 政治因素

· 公共期望

· 利害關係人關係

· 媒體關係

· 工業發展

· 人口統計變化

· 全球化

· 國家安全威脅

· 業務連續性

· 緊急情況準備

· 科技趨勢

· 經濟趨勢

· 競爭趨勢
	· 業務活動

· 計畫活動

· 計畫遞送

· 專案活動

· 顧客服務

· 服務遞送

· 聯盟及夥伴關係


	· 結構及報告關係

· 規劃及優先順序設定

· 預算及資源配置

· 支出管理

· 收益及成本回收

· 移轉性支付

· 採購及契約

· 財務管理

· 績效管理

· 專案管理

· 存貨管理

· 資產管理

· 人力資源

· 資訊及知識

· 資訊科技

· 通訊設施
	· 基金及撥付

· 法令報導

· 法規及命令的遵循

· 承諾及契約義務

· 工作地點的健康與安全

· 環境保護

· 安全、隱私權、機密

· 法律負債及訴訟
	· 以公民為中心

· 價值觀與道德

· 責任

· 透明度

· 責任支出

· 顧客滿意度

· 線上政府

· 現代公共管理

· 公平及正義

· 現代人力資源管理




表5、尋找及報導風險資訊格式


本次拜訪之人力資源發展部(HRSDC)自1998年起即要求各部門管理者確認風險、擬定緩和不利風險的行動，並由內部審計及風險管理服務部門(Internal Auditor and Risk Management Services)負責擔任內部的的專家中心。內部審計及風險管理服務部門(IARMS)主要工作是協助行政主管完成風險定義及評估主要業務部門的風險、發展「風險衝擊矩陣」及減緩風險策略、促使風險評估與績效目標結合、每年執行報告提送審計評估委員會(AEC / Audit and Evaluation Committee)。內部審計及風險管理服務部門(IARMS)同時也負責指導部內資源分配優先項目，也協助審計評估委員會(AEC)確認計畫經過風險分析。

人力資源發展部(HRSDC)在發展組織風險過程中，採用團體腦力激盪的方式逐步篩檢出5個部內重要的風險。前開團體由不同單位及層級約10至45人組成，採用秘密投票的方式決定重要風險次序。其考慮採用秘密投票的方式，主要是為了避免主管的意識影響其他非主管的表達。

人力資源發展部對於部內的風險管理有一套遵循的準則及程序，可以稱為「人力資源發展部整合性風險管理循環系統」，如圖3。該系統包括檢視目標和環境系絡、確認風險、評估風險、處理風險、提出報告和監控風險等5個步驟，最後產出部會的管理責任架構、計畫及優先順序報告、部門績效報告等，並回饋至第1個步驟檢視目標和環境系絡。當然，中間過程仍需強調持續學習。步驟3評估風險部分人力資源發展部會考量以下3個問題，包括風險有多嚴重(How serious is this?)、風險有多緊急(How urgent is this?)以及該項議題發展多快速(How fast is this issue/opportunity growing?)，以便排定處理的優先順序部分。步驟5很重要的一個部分即是發展出組織風險圖像，俾便未來監控與管理。


圖3、人力資源發展部整合性風險管理循環系統

3. 建立組織整合性風險管理能量

建立組織整合性風險管理能量就是在做組織風險管理的「基礎建設」工作，以強化內部對風險議題的瞭解與溝通，也提供明確的方向與高階管理者支持的保證，使整個組織能聚焦於風險管理議題，包括以下步驟：
(1) 充分發展、溝通、瞭解及應用風險管理的管理方針，包括願景、政策、操作原則等，也決定在組織內執行風險管理的最佳方式。在建立策略性風險管方針時，必須將內外部的觀點及其風險忍受度列入考量，因為只有如此做，才能有效的定義可接受的風險忍受度水準，並能迅速有效的修正不預期的產出。
(2) 整合風險管理與現有的決策制定機制：包括決策制定程序、人員的角色、責任及績效報告。有效的風險管理並不是單獨存在的作業過程，而是必須與現有決策制定機制結合，而將風險管理與存在的策略管理及作業程序整合，就是要將風險管理融入機關的日常作業活動中。在這過程中必須注意將風險管理與組織各階層目標及其責任相結合。
(3) 透過學習計畫及工具的發展，建立組織IRM的能量。組織因為所面臨的狀況及風險暴露的差異，有必要發展自己本身的風險管理能量策略，國庫委員會秘書處(TBS)所提供的僅是透過專家中心提供總體的指導、建議與分享風險管理最佳實務作法。

4. 執行整合性風險管理

執行整合性風險管理需要由管理決策引導及有持續性的承諾，以確保其對組織目標的達成有所貢獻。當然，有效的執行整合性風險管理，是建立在環境檢視的結果與適切組織基礎環境的支持。

(1) 將風險管理程序應用於整個組織各個階層，確保風險均已被瞭解、管理及溝通。風險管理程序又可區分為確認風險(Risk Identification)、評估風險(Risk Assessment)、回應風險(Responding to Risk)及監督與評估(Monitoring and Evaluation)等4個主要程序，並細分為9大步驟，包括確認議題環境、評估主要風險、分析可能性及嚴重性、排列風險順序、設定預期目標、思考替代方案、選擇策略、執行策略、監控評估與調整。
(2) 實際運用整合性風險管理的工具及方法，以幫助決策制定、施政優先順序設定。在技術層次方面，有許多不同的工具和技巧可以協助進行風險風險。例如：運用風險地圖(risk maps)、情境分析(scenario analysis)或預測模型等模組化工具(modeling tools)、問卷或自我評估風險等質化技巧(qualitative techniques)確認及評估風險，也可以善加利用內外部網路協助資訊的分享以促進風險的認知與管理。此外，運用管理論壇、開啟內部風險管理諮詢功能或提供檢查表、問卷及最佳實務的提供，都是不錯的方式。
(3) 不斷的與內部、外部相關利害關係人諮詢及溝通，對於風險管理的決策制定相當有幫助，而事實上，溝通與諮詢必須在風險管理程序的每一個階段都必須列入考量。

5. 永續經營

整合性風險管理的永續經營，持續與不斷的學習是不二法門。持續的學習對於支援決策的制定也是有利，而從經驗中學習更是無價的。學習計畫應該是落實在組織的風險管理實務中。風險管理實施結果的評估可以提供各人、團體乃至於組織創新與改進的方向。為落實組織風險管理的永續經營，必須做到(1) 持續強化組織對風險管理的認知及能量；(2) 監控及評估風險管理結果以減少能量落差及組織風險；(3) 持續訓練管理者及員工，並營造支持風險管理的工作環境；(4) 將風險管理經驗文件化並與其他組織分享。

(5) 執行評估—加拿大審計總署

加拿大審計總署於2003年對執行整合性風險管理的16個聯邦部會，選擇6個部會，分別為國家資產保護委員會、人力資源發展部、印地安及北方事務部、退伍軍人事務部及國庫委員會等進行評估，評估項目包括管理階層的承諾與領導風格、執行整合性風險管理之行動計畫、組織風險管理資料檔、建立整合性風險管理能量的投入及監控評估機制等面向，並提出建議改善意見。

首先，在管理階層的承諾與領導風格方面，審計總署建議高階主管人員必須展現清楚、持續的承諾及領導，俾確保整合性風險管理能順利執行，當然也應包括配置適當的資源、監督計畫執行成果、從事決策必須要求風險基礎的資訊等。

其次，在執行整合性風險管理之行動計畫方面，建議副首長必須負責擬定整合性風險管理架構(IRMF)的行動計畫，該計畫必須符合國庫委員會秘書處所提供的指南，內容應包括釐定作業優先順序、指派專人負責、估計所需投入的資源及預計執行的期程等。

在組織風險管理資料檔方面，建議高階主管人員必須確保組織風險資料檔的建置，指出並評估重要之風險與挑戰及其所願意承受之風險。此外，風險資料檔也必須能夠清楚的讓所有人瞭解風險及風險承受度，以利相關人員從事風險之管理。在建立整合性風險管理能量的投入部分，則建議高階管理人員必須評估整合性風險管理的能力，且應擬定訓練計畫以改進或維持所需的能力。

最後，有關整合性風險管理的監控與評估機制方面，審計總署則提出當行動計畫確定後，高階管理人員必須確保監控所有活動，並適時執行改正計畫，且於績效報告中予以揭露的建議。

本次拜訪加拿大審計總署，受訪者助理審計長Douglas G. Timmins ( Assistant Auditor General)特別提到行政機關應有一個單位能從置高點來看聯邦政府，設定聯邦政府的整個施政優先順序，唯有如此，其他各部會才有辦法遵循並設定部會的施政優先順序。而中央部會與國會其實都應該對於風險對於政府的影響有一定程度的了解。政府有許多相互競爭性的目標要達成，但畢竟資源是有限的，必須有足夠的資訊來支援最後決策的制定。Douglas G. Timmins 希望這些工作在加拿大可以透過國庫委員會秘書處 (TBS) 來達成，且TBS應該將政府的主要風險資訊提供給國庫委員會、其他聯邦政府部會、機構以及國會。

而審計部對於整合性風險管理程序中「發展組織風險圖像」特別重視，認為組織風險圖像的確認可以提供部門及其分支機構清楚了解自身的營運環境，包括能適當的面對風險及了解主要利害關係人對風險的忍受度，訪問時，審計部希望國庫委員會秘書處(TBS)能鼓勵部會專注於發展組織風險圖像，因為它是執行整合性風險管理的第一步。

Douglas G. Timmins 也表示，他所表達的意見在2003年的報告內其實已有完成的陳述，他僅是針對個人認為重要點，再提出加以說明，雖然加拿大審計總署後來並未再針對所提出的建議事項進行追蹤，也並未再對該國執行及推動整合性風險管理提出新的審查報告，但相關的建議，以過去的經驗而言相關部會應會採納及配合修正。因為該國審計總署雖屬於內閣成員，但係一獨立行使審核職權的機關(類似我國監察院審計部)，審計總署也可以透過定期檢視部會的施政績效報告，間接了解各部會執行整合性風險管理的成效。

4、 加拿大推動整合性風險管理自我省思

考察團在與加拿大國庫委員會秘書處(TBS)的討論過程中，該處對於加拿大近年來堆動整合性風險管理過程歸納，並提供本考察團有關該國整合性風險管理執行現況、執行心得與建議在執行整合性風險管理時應注意避免的陷阱，謹簡述如次：

(1) 執行現況

1. 由於聯邦部會能任知道整合性風險管理對於部會的重要性，因此，整合性風險管理的推動已成為多數部會的現階段的優先發展項目。
2. 加拿大聯邦政府目前推動整合性風險管理雖仍屬早期階段，但基礎工作均已建置完成，對於未來持續推動及修正已有良好的根基。
3. 國庫委員會秘書處(TBS)推動整合性風險管理時，基本上只提供原則及執行架構，並未強制部會使用特定方式，以保持部會因業務特性差異的執行彈性。

(2) 執行心得

1. 推動整合性風險管理畢竟是一項長期性的工作，非一蹴可及，組織應將其融入組織文化內，使成為組織文化的一環。同時，組織也必須將整合性風險管理在組織內部的推動視為一項承諾，持續進行。
2. 為促使順利推動整合性風險管理，初期組織應著重於組織及員工對風險的認知及建立未來執行的能量

3. 從實務操作過程中學習(learn-by-doing)風險管理，是最佳的方式。國庫委員會秘書處透過蒐集各部會執行的最佳實務，透過討論、書面化等方式，與各執行部會分享。

(3) 推動整合性風險管理應避免的陷阱

1. 忽略已發展成熟之工具或方法，重複投入發展。對於學術上或市面上現有發展成熟的工具，應必須能夠選擇適合組織的部分採用，而非完全捨棄，只專注於發展新的工具或方法。
2. 未能真正瞭解模型的適用性，卻強加使用。使用風險管理模型前，必須針對模型的適用性有所了解，並充分了解組織的可適用性，再逐步推廣使用。
3. 過度依賴專家。在推動整合性風險管理過程中，專家的意見有助於組織推動，惟因為實際執行者為組織及內部員工，因此仍應以組織內部推動需求為主，並輔以專家意見修正，才是上策。
4. 只討論風險而不討論對風險反應。推動風險管理的主要目的是管理風險，因此對於可能的風險，組織應預為研擬反應對策，而非僅是找出風險。
5. 在第一時間內企圖量化所有的風險。並非所有的風險都能明確量化或容易量化，過度於專注量化風險可能使整個推動過程失焦。

4、 考察心得與建議

謹將本次考察加拿大推動整合性風險管理之考察心得與建議列點說明如次：

(1) 推動風險管理宜有紮實的推動架構：

加拿大推動整合性風險管理，有完整的規劃期，自1997年開始研究推動，並邀集內外部專家協助，基礎工作從風險定義到推動計畫均相當完備與紮實，值得學習。
(2) 推動機關宜有誘因機制： 
加拿大國庫委員會秘書處(TBS)雖未強制各部會執行整合性風險管理，但因具該委員會秘書處擁有預算審核權，可間接引導部會推動。此外國庫委員會秘書處尚可運用新公共管理創新基金(Modern Comptrollership Innovations Fund)提供部會推動整合性風險管理的財務支持。
(3) 從「做中學習」是不錯的方法：

加拿大推動整合性風險管理係採循序漸進的方式，並由少數重要部會先行試辦，經過一年的試行後，從中擷取經驗並經修正後才逐步推廣，值得借鏡。
(4) 風險管理應與施政計畫結合：

風險管理應不限於重大風險項目，風險管理是要組織全體動員，才能落實推動，應列為組職管理能力的優先發展項目。
(5) 高階長官的參與是成功的第一步：

加拿大推動整合性風險管理得以落實至部會各個階層者，主要在首長積極支持，因為機關首長均能深切體認到風險管理對於部會資源配置及施政績效的重要性。

2004年9月8日行政院第2905次會議，游前院長提示：「各部會主管的業務都應該做全面性的潛在風險因子調查，把潛伏的各種風險發掘出來，及早處理。請研考會邀集各機關擬定專案計畫，並追蹤列管，以收未雨綢繆防患未然之效。」辦理。本(研考會)會遵即蒐集資料，研析規劃，嗣於同年11月9日邀集4位學者專家及內政部等7個機關共同研商推動機關風險管理機制相關事宜，並於11月29日邀集本院所屬各機關就本會所擬「行政院所屬機關風險管理機制實施計畫」初稿及業務風險檢討表格式進行討論。前開實施計畫草案重點除包括風險定義及範圍、計畫目標及實施策略外，亦提出各機關建立風險管理機制工作要項，要求各機關設置風險管理小組、定期檢討業務風險、研擬或修正風險管理對策、擬定風險管理行動方案及建置風險管理資訊分享平台。配合本次考察加拿大推動整合性風險管理的經驗與過程，可以整理加拿大從規劃期程、推動機關、推動方式、風險觀念、風險涵蓋面、風險管理架構、部會執行領導者、組織動員層級及與利害關係人互動等9個面向，其做法均可為我國未來推動之參考，謹摘陳如表6。

表6、加拿大推動風險管理機制分析

	面向
	摘要

	1.規劃期程
	1997至2001的4年期間，充裕時間研議與學習

	2.推動機關
	TBS：具有計畫管理及預算分配權

	3.推動方式
	循序誘導，由少數重點部會先行試辦後再擴大辦理

	4.風險觀念
	已界定相當明確

	5.風險涵蓋面
	影響組織目標達成的所有業務

	6.風險管理架構
	已完整提出再持續推廣

	7.部會執行領導者
	由常務次長領導，確保將整合性風險管理工作列為組織承諾事項

	8.組織動員層級
	由上而下推動，各階層均積極參與

	9.與利害關係人互動
	互動密切，俾確保風險管理之完整性


未來，唯一不變的就是「變」，唯一確定的就是「不確定」。由危機處理到風險管理是未來發展趨勢。風險管理的目的並不是要使風險為「零」，而是鼓勵公務員在不確定環境中尋找機會，在可接受風險下，尋求最大利益。推動風險管理是長期性的工作，宜循序漸進，先加強對風險的認知，再建立執行能量，逐步推行。我國推動政府機關風險管理尚在起步階段，加拿大政府推動經驗相當值得我國參採。
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