壹、目的
公司治理為企業健全發展之基石，亦對一國之經濟金融發展影響深遠。為瞭解銀行公司治理國際規範與原則之最近發展，並與國際組織、各國金融主管機關代表交換意見，以為我國銀行公司治理規範之參考，爰有此次出國之安排。

貳、過程
本次研討會共計2天，由Financial Stability Institute與OECD共同主辦，會議地點為香港Island Shangri-La Hotel，與會者為香港、中國、印尼、日本、澳門、馬來西亞、尼泊爾、菲律賓、美國與我國之金融主管機關代表計38人，會議內容分述如下。

一、開幕致詞

致詞者：Mr Jason George, Senior Financial Sector Specialist, Financial Stability Institute, Hong Kong SAR 
Mr Eimon Ueda, Head, Outreach Unit for Financial Sector Reform, Directorate for Financial and Enterprise Affairs, OECD, France
近幾年來，銀行業界大多將焦點放在BASLE II，然而公司治理為銀行業務發展之基礎建設，其重要性不亞於BASLE II，因此，FSI（Financial Stability Institute）與OECD特地舉辦本次研討會，期能對銀行業之健全發展有正面助益。

本次研討會最主要的3篇文獻為：
（一）OECD Principles of Corporate Governance (2004)
（二）Basel Committee Paper on Enhancing Corporate Governance for Banking       Organisations (2006)
（三）OECD Policy Brief on Corporate Governance of Banks in Asia（2006）

二、OECD公司治理原則
主講人：Mr Grant Kirkpatrick, Senior Economist, Corporate Affairs Division, OECD, France
（一）好的公司治理必須能提供董事會及管理階層誘因，以達成公司目標，維護股東權益，並能促進監理（monitoring），以有效使用公司資源。因此，公司治理應同時兼顧遵法（compliance）及績效。

（二）OECD公司治理原則並非強制性規定，所重視的並非僅於法制架構應如何完備，重要的是實務執行能否落實。另一方面，公司治理可能須因應各國法制差異，而有權宜或不同之作法，或須修改法律，以達成其核心目標：效率及成長。
（三）董事會職責：

1、指派管理階層並監督其績效；

2、指導（但不設定）公司策略及建立風險管理方向；

3、建立道德標準及遵法文化，諸如獎勵措施及回饋機制；

4、確保會計及財務體系之誠信：內部控制；

5、選任高階主管及決定其報酬；

6、管理利益衝突；

7、監督外部稽核及主要會計政策。
三、巴塞爾委員會對強化銀行公司治理之指導原則

主講人：Ms Elizabeth Roberts, Director, Financial Stability Institute, Switzerland
（一）巴塞爾委員會就銀行公司治理另訂指導原則之原因：

1、銀行於經濟發展扮演關鍵角色；

2、保護存款人；

3、銀行是倚賴信用的行業；

4、銀行倒閉代價甚高；

5、銀行業務日趨複雜。

（二）2006年指導原則較1999年版本差異之處：

1、增訂「認識你的結構（know your structure）」原則；

2、保護「舉發者（whistleblowers）」；

3、國營銀行及非上市銀行之原則；

4、對利益衝突、董事會角色、稽核與控制功能及銀行主管機關角色等作深入討論。

（三）指導原則計8則，分述如下：

1、原則1：董事會職責

（1）瞭解自身之監督角色；

（2）核准業務策略（包括風險管理）；

（3）避免利益衝突；

（4）投入充分時間及精力，以履行職責；

（5）隨銀行之成長，發展及維持專業智能；

（6）評估銀行公司治理實務之有效性；

（7）確保銀行高階主管繼任計畫之適當性；

（8）接收及質疑管理階層之資訊；

（9）提供健全及客觀之建議；

（10）不要參與日常管理事務；

（11）指派外部稽核；

（12）董事會應有適當數量之獨立董事（獨立意指能從事客觀判斷之能力）；

（13）獨立董事在確保報表資訊之誠實正確、關係人交易之審核、董事會成員與高階主管之提名與報酬決定等方面，更形重要。
2、原則2：策略目標及公司價值

（1）須由董事會建立，並貫徹實施；

（2）相關規範須包括對貪污、內部交易及其他非法、不道德或令人質疑之行為之管理；

（3）應鼓勵員工對董事會或獨立委員會舉發非法或不道德之實務。

（4）利益衝突之管理：關係人交易與市場交易條件或給予全體員工之條件相符；

（5）限為某些型態之放款；

（6）該等交易須向董事會報告，並由稽核及主管機關審查。

3、原則3：清楚的責任歸屬（accountability）

（1）董事會須界定主要之權責，並督導管理階層。

（2）高階主管授予員工權責，並促進清楚的責任歸屬。

（3）母公司董事會及高階主管須建立整個集團之策略與方向，決定並整合子公司間之治理結構，以促進有效之管理，同時須瞭解整個集團之風險所在。

4、原則4：高階主管職責

須具備業務管理與執行控制之智能，督導業務經理符合董事會政策，並建立內部控制體系。

5、原則5：稽核與控制功能

（1）內部稽核：發現風險管理及內部控制問題，及時改善，並報告董事會或審計委員會。

（2）外部稽核：審查與財務報表揭露相關之內部控制，另外部稽核宜定期更換。

（3）獨立董事至少每年與銀行內部稽核、遵法及法務部門主管開會討論（惟銀行其他管理人員不出席該等會議），將可強化董事會督導管理部門之能力。

6、原則6：董事會及銀行高層之報酬

董事會及銀行高層之報酬應由董事會或獨立委員會核准，並與銀行長期營運目標、公司文化及控制環境相符。

7、原則7：透明化原則

與銀行治理相關之下列事項，應於銀行網站、年報揭露，或向主管機關申報：

（1）董事會及高階管理結構；

（2）組織與股權結構；

（3）銀行之報酬等獎勵結構；

（4）行為準則；

（5）關係人交易。

8、原則8：認識銀行結構

銀行基於商業考量或客戶需求，常在不同國境（如境外金融中心）設立法人，或以特殊目的公司、信託等複雜組織架構，從事業務；然而，這將有損透明度，而引發下列後果：

（1）增加財務、法律及聲譽風險；

（2）有礙董事會及管理階層之管理督導及效率提升；

（3）有礙主管機關之監督。

因此，銀行必須：

（1）建立清楚的政策與程序，以處理複雜的公司結構問題；

（2）複雜的公司結構或相關業務活動的需求是否繼續存在，應定期檢討；

（3）所有的法人個體應建立公司治理，並應查核其內部控制與遵守法令情形。

（四）主管機關角色

銀行主管機關無須對銀行績效負責，相反地，應從事：

1、發布銀行治理指導原則；

2、決定銀行是否採行健全的公司治理政策與實務；

3、評估稽核與控制功能之品質；

4、評估集團結構之效果。
四、亞洲銀行公司治理之政策節略（Policy Brief on Corporate Governance of Banks in Asia）

主講人：Mr Motoyuki Yufu, Principal Administrator, Outreach Unit for Financial Sector Reform, OECD, France 
Mr Jesus Estanislao, President and CEO, Institute of Corporate Directors, Philippines
（1） 緣由：

OECD與世界銀行為促進公司治理，推動5個區域性之公司治理圓桌會議，其中亞洲公司治理圓桌會議（ARCG）係於1999年成立。ARCG於2004年成立一工作小組，該小組於2006年發布「亞洲銀行公司治理之政策節略」

（二）簡介：

該節略提供各項公司治理相關建議，但不具約束力，亦非另一國際標準，而係與「巴塞爾委員會對強化銀行公司治理之指導原則」互相協調，同時，適用於上市、非上市銀行，亦適用於單軌制、雙軌制董事會之銀行。

1、銀行公司治理之重要性與一般公司不同，原因如下：

（1）存款人為銀行之相關人（stakeholder）；

（2）銀行體系對整體經濟有重大影响力；

（3）銀行因高負債權益比率、資產負債到期日結構不同等特性，而面臨諸多潛在風險；

（4）金融安全網（存款保險、中央銀行提供流動性窗口）降低民眾對銀行風險高低之警覺；

（5）銀行係受高度監理行業，爰銀行公司治理須考量銀行所須遵循之法令及法規之效率。

2、亞洲銀行公司治理改革之主要問題：

（1）銀行董事會所有成員均須牢記對存款大眾之責任，並以較高道德要求自許。

（2）銀行董事為履行前述職責，須具備相關技術與能力，以運用於銀行策略方針之決定，及對經營管理之評估。

（3）由於銀行業務與交易日趨複雜，交易對手可能由不同國家之司法管轄，且業務所須遵循之金融法規眾多，因此銀行董事會不宜涉入銀行日常管理事務，而須專注於①經營策略與目標、公司價值與方針之訂定與監督，諸如，銀行員工、主管及董事之行為準則，②建立體制，包括權責劃分、指揮與報告體系及內部控制制度等。
（4）銀行董事會為執行其功能，須有具效率之資訊與管理支援，而董事之能力、誠信須符合積極與消極資格條件；另一方面，主管機關應多注重銀行公司治理之健全性，而非僅重視銀行對法規之遵循情形。

（5）在董事會之組成方面，銀行應較一般公司具有更多之獨立董事，而所謂之獨立包括對管理層級與控制持股股東之獨立性；另一方面，雖然亞洲銀行界對於董事長與總裁（CEO）職位之分割（separation）較不普遍，惟如能分割，將有助於適度之權力制衡，增進董事會之決策功能與獨立性，因此董事長宜為非執行（non-executive）董事，如能為獨立董事將更為理想。

3、銀行董事會設立下列委員會，將有利於銀行：

（1）審計委員會：職責為督導內部稽核與會計師，核准會計師之指派、報酬及解任，核准與檢討稽核範圍及頻率，收取稽核報告，確保管理階層對於稽核所發現之內部控制弱點、法令與政策遵循問題均已採取適當導正措施，此外，審計委員會最好由具銀行或財務專長之獨立董事組成；

（2）風險管理委員會；

（3）與治理相關之其他委員會，如報酬、提名、繼任計畫等委員會，而為避免董事會下設過多委員會，此等委員會可合設為一。

4、在關係人交易方面，雖然關係人交易樣態繁多且不一定有害，然關係人交易常涉及利益衝突，且相當交易之市場條件並不見得容易洽得，因此銀行須審慎決策，以避免關係人交易損及銀行（道德）行為準則之維持，或不利銀行之長期價值。

5、銀行如為金融集團之一，則其董事會或管理階層之責任與公司治理義務將不因而減損，例如銀行獨立董事必須對銀行母公司有其獨立性；此外，除了內部稽核、風險管理等涉及集團整體控管問題外，銀行母公司不得涉入銀行日常營運，尤其是授信與投資之業務活動。母公司本身須有適足之獨立董事，亦須為其銀行子公司指派適足之獨立董事。

6、亞洲銀行應朝國際會計標準與揭露規定邁進，對於非上市銀行，亦宜要求公開揭露，至於國營商業銀行，亦須由獨立會計師辦理年度財務簽證。

7、關於銀行對其公司授信戶之公司治理之影響方面，為求銀行之最佳利益，銀行在核給及追蹤授信時，宜評估其公司授信戶之公司治理。

五、銀行公司治理之評估：實務上常見之缺失

主講人：Ms Laura Ard, Lead Financial Sector Specialist, World Bank, United States 
（一）依據世界銀行之調查，銀行公司治理常見之缺失如下：

1、銀行主要股東、董事會成員及管理階層長期密切關聯，導致其間之角色與權責不分。

2、銀行公司治理結構之調整未能跟上銀行或市場之改變，尤其是該等改變係隨著業務收入增加而未被確認與管理之風險。

3、長期擔任銀行董事或審計委員會職務者，可能不具有較新（updated）之技能，以處理風險及稽核等問題；此外，銀行相關人員與單位亦可能未全然瞭解財務報表正確性之重要及其責任所在。

4、有關風險管理、法規遵循及內部稽核之內部審視機能之發展，銀行界存有良莠不齊情形，該等活動常涉及跨國行為，且須注意獲利性及效率之提升。

5、由於架構不適當，銀行公司治理問題可能直到主管機關檢查時始被發現。

六、香港上海匯豐銀行（HSBC）集團之公司治理

主講人：Mr Michael Scales, Corporation Secretary, HSBC Holdings plc, Hong Kong SAR 
（一）公司治理之要素包括： 

1、高度誠信 。

2、即時正確之揭露資訊。

3、建立高標準之責任感。

4、經理部門有效的被董事會監督。

5、高度重視股東價值並公平對待各股東。

（二）HSBC董事會結構：
1、共17席董事，其中14席為外部董事，3名為內部董事。
2、外部董事中有12名獨立董事。所稱獨立董事係指：

 （1）不在集團中任職。

（2）與集團無重要業務往來。

（3）與董事、職員或顧問無密切之親屬關係。

（4）除在董事會及委員會中領取費用外，未支領集團之報酬。

（5）不代表重要股權之股東。

（6）在董事會之任期不超過9年。

3、在董事會下設有對董事會負責之5個委員會：

（1）集團管理委員會：由3 名內部董事及7名集團負責人組成。HSBS集團之總經理（CEO）為委員會之主席，每月集會。負責執行董事會之政策及董事會授權處理之集團營運事務。
（2）集團稽核委員會：由5名獨立董事組成，負責審查財務報表及內控體系。一年中定期與資深財務人員、內部稽核、外部稽核及遵法主管開會，以確保內控及遵法之有效性。
（3）薪酬委員會：由4名獨立董事組成，負責督導人力資源中有關僱佣條件、薪酬政策、退休金及其他分紅績效計畫。並負責決定個別董事及資深經理人之薪酬。每年集會8次。

（4）提名委員會：由4名獨立董事組成組成，負責提出適當之董事人選及接班計畫。一年至少集會2次。
（5）公司社會責任委員會：由4名獨立董事及其他獨立人士組成。負責督導集團在公司社會責任方面之活動，並提出營業活動在環境面之影響及相關在社會面及道德面之問題。一年集會4次。
4、各委員會對董事會之報告包括： 

（1）季報：集團之合併財務報表。
（2）半年報：重要之訴訟案、大額曝險、與競爭對手之比較及之稽核之查核報告及經理部門對查核報告之回應。

（3）專案報告：信用風險報告、IT報告、大額曝險政策、投資業務及財務操作報告、投資銀行業務報告、5年之策略計畫報告、年度營運報告、集團之資本計畫，以及年度及年中會計報告。；

5、HSBC董事之責任：
（1）忠實義務：現在或未來對公司之利益盡忠實義務。其忠實義務之對象為全體股東非特定之個人股東。

（2）勤勉義務：董事被要求需具備董事職務應有之技能及注意義務。
（3）誠實義務：被期待有最高標準之誠實。且行使董事職務係以公司之最大利益考量，非為個人利得或有其他目的。並不得利用職務之便取得個人財務上利益而損害公司。
（4）對員工之義務：全體董事對整體員工之利益有列入考慮之義務。
（5）揭露董事個人特別事項之義務：董事對公司需告知以下事項，且公司需通知相關之主管機關：
(基本個人資料：姓名、住址或其他擔任董事職務事項。
(詳細說明任何有持有與本公司或其子公司有價證券或其交易情形。
(董事於與本公司或其子公司之有證券有交易之情形，需事先取得核准。
(本公司或其子公司有重大契約上利益，需詳細揭露。
七、銀行之遵法及遵法功能
主講人：Mr Joe Longo, General Counsel, Asia, Deutsche Bank AG, Hong Kong SAR
（一）首先引述一位評論家對公司治理之看法：公司治理係重視公司之責任，不僅是遵守法律之限制規定，而且也要遵守自律及最佳實務準則，另外再加上符合商業道德（business ethics）。
（二）德意志銀行為以地方、區域及全球金融兼具之銀行。其遵法（compliance）及法律（legal）功能運作如下：

1、遵法（compliance）功能
（1）公司文化由上而下（Tone at the Top）強調，遵法及建立誠實、誠信之公司文化。亦即零容忍法規及信譽發生任何意外之文化。（Zero tolerance culture for reputation and regulatory accidents）

（2）遵法風險包括：受法律及法規之逞懲處，重要的財務損失，因違反法規、自律規範或銀行為業務活動訂之行為準則，而導致之信譽風險。範圍相當廣範。  

（3）遵法部門之角色有四部分：
(訊息及指導原則功能：建立銀行在當地營運所需遵守之法規範圍，忠實義務標準及各項要求之政策、程序及指導原則。
(溝通功能：作為與法律部門、控管部門及授信部門之守法性溝通橋樑，以協助各營運單位之遵法。
(檢視及執行功能：遵法部門需檢視特定交易及紀錄，以確定交易是否有潛在或實質之問題。如經確認有不當或不法，需提出導正之措施。
(控制室功能：處理利益衝突防止，及控制價格訊息或敏感性訊息在銀行間不當流動問題；並為防止洗錢活動，審查是否接受特定客戶與銀行之交易。

2、法律部門（legal）之功能：

（1）以最高水準之法律服務，提供德意志銀行以下之功能：

(對各種交易提供前瞻性、業務導向性之建議。

(處理法律風險，使交易可在安全之環境下進行。

(保護德意志銀行之誠信及聲譽。

(新產品需取得法律部門之核准。

(與所有銀行之控管部門都有密切關係，特別是稅務、遵法、控管及授信部門。法律部門需確保銀行之商業目標合乎法規要求、銀行之風險管理、營業政策及銀行之價值。

3、遵法及法律部門之關係：

（1）互為夥伴關係。

（2）遵法不必向法律部門報告。

（3）在每一營業所在國均設有遵法人員。但在整個亞洲區，僅在香港及新加坡設有法律部門。目前在中國大陸、印度及韓國亦在籌設法律部門中。

（4）遵法及法律部門設立之考量，主要在於以全球化經營之業務需求、歷史及文化考量所為之資源分配策略。

八、稽核在公司治理的角色
主講人：Mr Derek Broadley, Senior Manager, Deloitte Touche Tohmatsu, Hong Kong SAR
（一）公司治理與稽核之關係

      依據國際稽核標準（ISA）第260號，與負治理責任之人溝通稽核事務。治理就是對公司賦予監督、控制及指導權之人所應扮角色之說明。ISA要求，稽核需決定誰需負治理之責任。

（二）對董事會之監督有兩大力量

1、投資大眾、股東、法規

2、內部稽核、外部稽核及稽核委員會

（三）稽核目標：運用稽核技術就財務報表是否允當表達及符合GAAP提供專業意見。財務報表無法允當表達，通常出於1、錯誤，2、詐欺。稽核之角色即在發現以上兩種情形之不當表達。

九、監理上對銀行公司治理之評鑑

主講人：Ms Elizabeth Roberts, Financial Stability Institute, Switzerland
（1） 監理機關何以需注意銀行之公司治理，原因有四：

1、 公司治理良好之銀行易於監理。

2、 監理者不應被認為是銀行之營運者。

3、 監理者與銀行之經理階層應存有自然之伙伴關係。

4、 管理良好之金融體系為公益之所繫。

（二）監理機關之角色

1、 監理機關所應為者：

（1）為職掌董事會之成員職執行職務之態度，訂定最低應遵守之標準。

（2）對董事會特之職務訂定明確之指導原則（如政策制定、稽核及限額訂定等）。

（3）建立最低董事會開會頻率及出席率規定。

（4）建立主管機關與董事會不定期開會之可能性。

2、 監理機關所禁止為者：

（1）發生利益衝突事項。

（2）內線交易。

（3）依授信評估不支持之利害關係人授信案。

（三）監理審查公司治理之程序

1、以傳統之方法監督：其方法包括，實地檢查、表報監理、定期與經理階層開會研商及審視內部稽核及外部稽核之報告。

2、監理上後續之追蹤：如有個別銀行被認為公司治理不完備或無效，監理機關需確認銀行已立即採行導正措施。如銀行之公司治理有缺失，監理機關不能有容忍空間（no room for supervisory forbearance）。

十、監理機關之治理、獨立性及有責性

主講人：Mr Michael Taylor, Head, Banking Policy Division, HKMA, Hong Kong SAR 

（一）監理機關之治理及獨立性目前尚不是很普遍被接受。但已經成為趨勢，IMF已在注意此一問題，並進行調查研究中。

（二）金融監理機關能獨立執行監理政策，為監理成功之重要因素。監理機關治理之四支柱：獨立（independence）、誠信（integrity）、透明化（transparency）及有責性（accountability）。

（三）監理機關嚴格要求金融機構提昇公司治理水準，其本身亦應強化內部之治理，以令市場信服。

參、心得及建議
公司治理制度自美國於1970年代開始引發討論以來，歷經1997年亞洲金融風暴及2001、2002年間美國陸續爆發恩隆及世界通訊等弊案醜聞等事件後，OECD等國際組織及各國主管機關已體認到健全的公司治理是金融市場發展的重要基礎建設，並逐步推動。我國在施行公司治理上，已作了相當的努力，例如：一、 健全公司內部控制制度，提昇公司內部稽核單位的位階及獨立性。二、循序推動獨立董事制度。三、強化資訊公開制度，提升我國會計資訊及財務報告品質。在銀行業部分，主管機關已致力於銀行內部控制制度及資訊公開之改善；然而，在董事會職能與運作方面，相較HSBC專業分工並充分考量獨立性之作法，我國銀行業仍有相當之改善空間，有待主管機關與業者共同努力，落實專業獨立之公司治理實務。

此外，從國際性金融機構所要求之守法性，可以看出已經成為公司文化之一部份。從上而下要求守法，成為公司維護聲譽之核心價值。如此才能發展出所謂守法，不只是法令條文文字之遵守，也必需遵守法令規範之精神；也要遵守商業道德、自律規範及行業之最佳實務準則。此種守法觀念廣泛及落實，可供我國之金融機構多予學習。

在金融監理上，本次公司治理研討會有兩點非常值得省思。一、如銀行公司治理不完備或無效，主管機關需確認銀行已立即採行導正措施。就其公司治理之缺失，監理機關不能有容忍空間。容忍可能導致問題之累積及嚴重性。二、主管機關嚴格要求金融機構提昇公司治理水準，其本身亦應強化內部之治理，講求獨立性、透明度、誠信及負責之態度，才能令市場信服。值得主管機關之深思及自勉。

PAGE  
12

