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摘要

本報告主要介紹英國中央政府如何藉由政策領導、組織設計安排、制度建構、原則與優良案例訂頒、內外稽核以及持續性評估輔導等面向，推動公部門風險管理。

英國將風險管理視為機關治理的核心，其財政部出版風險管理－原則及概念、風險管理評估架構、政府內部稽核標準及中央部會機關治理優良實務準則等供各機關推動之依循。另透過審計及績效評估途徑，亦將風險管理推廣至地方議會。

就個別風險管理的成功案例，其特徵為建構整體機關風管推動小組，由副首長或高階主管主持，以進行跨單位協調、整合；研訂策略計畫，管理階層信服；全員持續溝通與訓練學習，運用風管於施政的不同層級（策略、計畫與作業層面）、不同階段（規劃、執行與評估）及所有利害關係人（服務、管制的對象、相關協力機關廠商及員工等）；定期追蹤評估風管的成效、風險與客觀環境的動態變化，定期向上級與管理階層報告並檢討策略及行動計畫。

出席公部門風險管理論壇會議及考察報告

1、 前言

本會為與國外風險管理機構間建立良好互動，俾隨時取得最新且深入之風險管理資訊，業於95年加入英國「公部門風險管理論壇」（The National Forum for Risk Management in the public Sector, ALARM）。該論壇96年7月1-3日於英國卡地夫 (Cardiff)舉行研討展示會議，包括各種風險管理主題的專題演講與分組論壇，以及風險管理相關顧問公司、組織服務的展示。鑑於風險管理屬政府現階段重要工作，為進一步瞭解國外風險管理相關理論、經驗與實務之運用，並強化與國外相關組織、人員之互動，本會爰派員參加該會議，會後並訪問財政部有關官員，搜集英國中央政府推動公部門風險管理之政策、執行策略及進展狀況，並就相關經驗交換意見。

2、 出席會議行程

	訪問行程表

	日期
	上午
	下午
	備註

	6月30日(六)
	台北出發
	飛行途中
	住宿：倫敦

	7月1日(日)
	整理資料
	倫敦至卡地夫(火車)
	住宿：卡地夫

	7月2日(一)
	參與公部門風險管理論壇2007年度會議及展示(ALARM Conference、Exhibition)
	住宿：卡地夫

	7月3日(二)
	參與公部門風險管理論壇2007年度會議及展示（ALARM Conference、Exhibition）
	住宿：卡地夫

	7月4日(三)
	蒐集及整理資料
	卡地夫至倫敦(火車)
	住宿：倫敦

	7月5日(四)
	參訪英國財政部(HM Treasury)
	住宿：倫敦

	7月6日(五)
	蒐集及整理資料
	住宿：倫敦

	7月7日(六)
	整理資料
	自倫敦返國
	航途

	7月8日(日)
	飛行途中
	抵達台北
	


3、 主要發現

本次出國行程，先參加於卡地夫之論壇會議，於兩天會期中，包括六場次的分組會議及工作坊，並於7月2日出席公部門風險管理論壇2007年度國家公部門風險管理獎頒獎晚會，獎項計有策略、作業、人員與資產風險獎（strategic、operational、people and asset risk awards），以及年度風險經理獎（risk manager of the year）。另外在論壇會議會場也同時有邀請不同機關及廠商設攤位展示相關服務及產品，以收推廣、引進新技術或方法及標竿學習之效果（詳如附件照片）。次赴倫敦拜訪財政部，由該部確認、控制暨風險小組（Lead of Assurance, Control and Risk team）組長Steve Barnes接待，提供簡報，說明英國推動風險管理之策略與實務經驗，並與我方交換意見（詳如附件照片）。謹將拜訪及出席會議所搜集之意見、資訊與簡報資料以及參訪期間英國媒體所報導重要社經發展等，敘述如下：

1、 英國中央部會組織安排，重視優良治理，評估並管理風險

部長首長領導部會施政，並向國會負責，每部會設有管理委員會(board)，以輔助首長領導部會施政及業務推動。頒訂中央部會機關治理優良實務準則 (Corporate Governance in Central Government Departments：Code of Good Practice)，作為依據。

1、 向國會負責

部會首長底下，部會文官長(the head of the department)，即會計長（Accounting Officer）個人也必須就部會之管理與組織向國會負責，包括公款及資產管理。

2、 管理委員會

· 每一部會必須由有效的管理委員會管理，該委員會在部會首長策略領導架構下，提供首長諮詢及掌理部會績效，以支援文官長。

· 管理委員會職掌之一為評估並管理風險；另外也管理部會資源、監測績效目標之達成情形。

· 部會首長得以其認為最佳方式來推動部會施政，得擔任管理委員會主委或派人代表其擔任委員。

· 管理委員會應有委員會來自所屬機關或行政法人(NDPB)；所有委員均由文官長(會計長)任命。

· 管理委員會為達成其職掌應定期取得資訊，包括績效目標的達成情形及風險管理與辨識，對外公開相關資訊。

3、 獨立非行政主管人員（independent non-executive）之委員

每一管理委員會至少應有2位以上獨立、非行政主管人員；該委員應提供委員會建設性挑戰(constructive challenge)，促使部會之策略與政策實施均能受到審查，以提升效益與效率。

該等委員並得召開會議，排除行政主管委員之在場，並得與首長就管理委員會業務定期會晤。

4、 內部控制(internal controls)

· 管理委員會應確認有關風險管理、治理及內部控制已有效配置實施，因此，委員會應諮詢其由1獨立、非行政主管委員為主席之稽核委員會(an audit committee)，並有依照政府內部稽核標準之稽核服務。

· 管理委員會應有獨立審慎、有效控制措施之架構，以使面臨之風險得以評估、管理以及謹慎地承受。

· 對於風險管理應有清楚的權責分工；並且其業務主管應具備相關技能及指導準則(guidance)。

· 各部會應每年就稽核委員會之工作對外報告，以呈現該委員會之職掌。

2、 財政部要求各部會承諾及實踐，行諸於文件

巴尼斯(Barnes, Steve)於7月5日與我方會晤時，表示英國政府體認部會之風險管理係機關治理之核心工作，而內部稽核（Internal Audit）之工作在於提供會計長有關風險管理、控制與治理的獨立、客觀意見；也為各業務單位提供獨立、客觀的諮詢服務，俾協助改善機關之風險管理、控制與治理。從而各機關之內部控制公開說明(Statement of Internal Control)應含有組織整體風險管理安排(the corporate-wide formal control and risk management arrangements)之發展現況。惟各部會習於保守面對風險，甚至完全不承擔風險(risk averse)，而在不好的風管案例中經常是與計畫、專案有關；因此，最近英政府在有關內部控制的公開說明(Statements on Internal Control)文件中，特別要求文官長(Accounting Officer)要宣示”我對內部控制系統有責任檢視其成效……我的意見係聽取內部稽核、業務主管以及外部審計人員之審查意見而形成……我對於內部控制系統之有效性審查意見的結果意涵，已諮詢管理委員會及稽核委員會，並且有計畫足以處理缺失及確保系統持續改善。”顯示對風險管理在實務落實上，要求首長承諾及實踐，行諸於文件。另外英國審計部(NAO)、首相辦公室策略小組均定期有評估報告，策略小組也對於風險方案(the Risk Programme)執行情形，向首相報告，目前政府各機關風險管理的基本流程均已上路，多數部會依風險評估架構之等級已進入”風管已引進(in place)”及”風管已融入(embedded)”之間。各部會風險改善專案主管(Risk Improvement Managers)組成網絡，來持續改善風險管理。

3、 英國財政部推動風險管理，重視制度之建構、員工能力之培養及方法之引進，出版主要文件包括：

1、 橘皮書：風險管理－原則及概念2004年10月(The Orange Book Management of Risk －Principles & Concepts)

2、 風險管理評估架構(Risk Management Assessment Framework, October 2004)

3、 風險：政府部門優良實例 1、2冊(Risk：Good Practice in Government－March 2006, Volume 2, November 2006)

4、 思考風險－訂定與溝通你的風險容忍量(Thinking about risk－Setting and communicating your risk appetite, November 2006)。

5、 思考風險－管理你的風險容忍量：實務指引(Thinking about risk－Managing your risk appetite：A practitioner’s guide, November 2006)

6、 思考風險－管理你的風險容忍量：優良實務案例(Thinking about risk－Managing your risk appetite：Good practice examples, November 2006)

7、 管理公眾風險：評量指引（Managing risks to the public：appraisal guidance, June 2005）

8、 政府內部稽核標準（Government Internal Audit Standards, October 2001）

9、 中央部會機關治理優良實務準則（Corporate Governance in Central Government Departments：Code of Good Practice, July 2005）

10、 稽核委員會手冊（Audit Committee Handbook, March 2007）

4、 中鑼溪市議會(Midlothian Council) 組織整體風險管理(Enterprise Risk Management, ERM)導入經驗

英國地方係市議會經理制之國家，市議會由民選之議員組成，領導地方政府，指揮文官推動地方自治。於本年度會議時，有幾場次分組會議由市議會用案例的方式，提出在各地發展經驗與心得分享。

中鑼溪市議會採從受困於風險到體認風險，檢視組織目標，首長要完成啥（What to achieve?），可能的阻礙，聚焦於財務損失、服務中斷及聲譽受損，掌握機會，鼓勵創新、賦能，並重視社區規劃。

組織整體風險管理的優先事項：

11、 社區規劃；所有治理優先事項：面對之風險均妥善管理，各層夥伴關係遵循相同的治理模式。

12、 公職人員接受組織整體風險管理之訓練，指派專責人員(a risk champion)，且行政主管會議核定組織治理規範及年度風險策略。

13、 組織風險優先事項必須從社區規劃的風險規劃及中央優先項目而來，內部策略風險評估應協助實現風管，建構什麼會阻礙優先項目，採行預防行動。

14、 資源管理階層，他們必須推動施政，滿足民眾之服務需求。必須要有風險意識，健全的訓練有必要，提供他們有意義的風險改善報告，聚焦重大的風險，必須涵蓋財務、資訊技術、資訊系統(IS)、財產及人力資源。

15、 遵循最佳價值(BV)議程，地方議會對績效有清楚的覽圖，用保護及善用資源來減輕風險，但能控制的風險仍應擔負，不能因噎廢食而放棄，要求最佳價值之真意為期望吾人擔負風險。

16、 風險報告，用大的風險項目來呈現，追求正確報告，直擊所追求者，不要用太多時間於程序，有重大問題必須予以解決，用交通號誌的報告方式，地方主管會議(Cabinet)，每年2次檢討風險策略的績效，並由稽核委員會(Audit Committee)，每年4次檢視風管的進度及架構，另由績效委員會檢視風險績效目標値，組織管理小組(Corporate Management Team)每月檢視策略風險。

17、 立法階段，期望協助資深管理階層分析新的風險，在規劃階段研析風險效益大。

18、 風險電腦系統以網頁為基礎(Web based)，報告有必要，我們可以按1鍵，得知前20大風險，用E-mail來提醒採取行動，不可使系統充滿細微末節。記得聚焦於重大風險，最佳價值檢討及方案評量，作為最佳價值BV檢討小組成員，提供最近風險資料，不同方案，評估其個別風險。

19、 主要視導

協助高層管理規劃視導(inspections)，風險分析儘早完成有助益，與政策及績效相關人員一起工作，不能突擊引起驚慌。

20、 資本支出規劃

假如選擇錯的計畫，將招致重大風險

因此風險基準(risk criteria)應列入投標系統(bidding system)

21、 重大計畫(Projects)，大支出，可能會產生大問題，計畫規劃中，即應進行風險評估，主要超過25萬英鎊，應即列風險表(risk registers)，風險應向計畫團隊及管理理事會報告(boards)，計畫在編列預算時應有風險分析；民間參與投資專案(PPP)時，即應風險管理。

22、 組織風險小組(Corporate Risk Group)係必要的專責團隊，延攬能作(Can Do People)事的人，該市由資深官員及一位副主管召集。會議記錄送至主管管理團隊，小組必須發揮功能，定期表列績效。

23、 策略、政策及計畫，確保風險均融入上述這些項目，列入風險者應有風險評估支持，在各項目文件更新時，將風險增刪一併考量，選定最好時機介入(good time to get foot in the door)。

24、 整合所有風險人員，包括風管、內部稽核、健康及安全、資訊及系統安全、保險及緊急應變計畫等。

25、 風險經理(manager)沒有其他任務，專責風險管理，否則無法完成工作。

26、 風險績效與容忍度(appetite)，2007至2008年度績效目標要求各處室降低紅燈、黃燈風險至少1成。報告地方會議主管會議，績效及稽核委員會，每位業務主管均具”部門風險改善計畫”，在2008年至2009年將對風險忍受度採行較為堅定的立場。

27、 中鑼溪市前20大策略風險包括：道路及水資源基建、主要計畫整合、員工病假、健康及安全、主要社工官員風險、新立法、營建商貢獻及資本投資接受量、資產管理規劃、變更管理及單一薪資協議(Single status agreement , 指地方政府男女因性別薪資不平等狀況，英國力圖補救，但各地方無經費可支用，希中央補助)

5、 績效與風險管理

英國中央設有社區與地方政府部（Communities and Local Government Department）掌理督導地方治理與促進區域發展，該部現與審計機關、第三部門結合，推動涵蓋全區區域評估(Comprehensive Area Assessment, CAA)之制度，作為各地區績效與風險管理(performance management /risk management)的工具。績效與風險管理二者均要求清楚的目標、流程、權責分工與利害關係人相關、促進目標達成以及主要績效指標(key performance indicators, KPI)。績效與風險管理二者有如陰陽，相輔相成，相剋相生。

1、 CAA聚焦於什麼是地方公民關心的以及服務那些人，公共服務優先順序應植基於對地方不同需求的了解，並提供運用公共資源的責任機制(accountability)。

2、 CAA聚焦於區域，並重視成果，而非過程。

3、 CAA將對風險有前瞻的評估，並將結合區域內機關一起發展，以及推動執行，尤其引進區內人民不同團體的意見。

4、 CAA進行風險評估，不只基於過往的經驗，且前瞻(forward-looking)評估。CAA評估風險重點不在說「你表現很差」，而在於「如果不處理這些風險，有那些衝擊。」

5、 地方審計委員會(英國獨立機構，audit commission)對地方議會以風險為基礎的績效管理架構；從治理及結構而言，涵蓋社區村里、社區福利服務提供夥伴(例如：減少犯罪及失序夥伴)、地方策略聯盟及地方議會(Local Strategic Partnership/Council)以及中央機關於地方之分支機關。

6、 接著從不同治理層級，要求成果之體現架構，包括村里社區約章(neighborhood charter)、社區福利服務全國及地區的目標値(targets)、永續社區策略地方發展架構、地方區域協定全國及地區的成果以及國家成果的必要條件等。

7、 其次風險為基礎的確認(risk-based assurance)，包括居民與顧客訊息(intelligence)及時同步之績效向公民報告、區域策略聯盟對區域績效的評量、地區審視及其他證據、從督導官及其他機構的報告，尤其關於弱勢民眾(Vulnerable people)者、績效資訊以及進展方向等，依此進行風險評估。依據評估結果，進行支援地方議會之改善措施，包括地方改善活動、各部門業務自助、同儕、同領域互相審查、風險為基礎的督導及評估；中央部會首長政策指示行動以及改善通知及介入等。

8、 個別機關在從事風險為基礎之確認時，應從社區內之風險評估，並評估在施政推動，滿足地方需求時面臨之能力以及能量負荷之風險。

9、 CAA將替代以往英國對地方政府不同的評比或評估作法(如Comprehensive Performance Assessment)，以每年評估不同業務面向的主要風險向為推動重點，並報告依國家指標對各地區要求之績效目標達成情形；同時依據風險評估結果，進行目標檢視督導(target inspection activity)。

10、 風險為基礎的績效評估(risk-based PM)案例：

減少犯罪及失序夥伴計畫(Crime and Disorder Reduction Partnership)

步驟1：用領結分析法(the bow tie analysis)進行風險分析。

步驟2：進行機會分析

步驟3：排列風險及機會優先順序(依影響發生機率及時機因素進行)

步驟4：建構監測追蹤本案計畫的主要績效指標

步驟5：建構績效管理系統，依優先順序，掌握不同情境。

成果導向之風險管理個案探討(Outcome Focused Risk Management－Case Study by Steve Treece)由內政部 個人身分及護照服務局(Home Office Identity and Passport Service)提報

1、 過去風管在機關推動經常是分散、未經聯絡的方式進行，而且施政要求僅設定固定的目標，當前環境的挑戰，要求政府達成具挑戰性的目標，風管也必須改變過去分散的作為，轉為整合的風管，跨業務部門的運作，強調排除威脅，達成應有的效益(outcomes)，在執行任務過程中，盡力使好事發生，讓壞事絕跡，對於任何威脅，要有比例且整合式的因應，提升業務價值，並實現成功的效益。
2、 對風險的態度：無知、幻想、躲避以及體認或是承擔等。
3、 風險的目標：風管存在我們推動業務方式的心理認知；融入業務管理的一部分，主管管理風險，以便達成目標，充分認知風險，可以協助實現效益；聚焦於對的風險，正確的數量以及正確的風險因應作為。
4、 提供決策時，承擔風險的最完整訊息，使最佳效益能有最大的機會發生，使最差狀況最小的機會發生。
5、 風險暴露(risk exposures)

清楚釐定，並為管理階層接受，也要在核定的風險容忍量範圍內。風險管理過程係協助達成目標的工具。主要原則：個人責任，充分展現。業務管理就是風險管理；依規劃執行活動就是風險之因應；將管理作為融入至所有層級；使決策有充分資訊；清楚的容忍度；了解風險、後果及成因；排好活動的先後優先順序；風險不必然要予以全部排除；風管的努力要與威脅、可能的後果相當；定期及透明的溝通；有了風險控制作為，使你較無顧忌跑得更快。
6、 風管在日常例行工作的展現：彈性的管理；完成目標與預期效益；因不需經常救火得以滿意；從「不良的績效」檢討得到安全感；有時間思考與規劃。

7、 業務管理的循環：設定目標(objectives)、辨識及評估風險及促能因子(enablers)、規劃及排列目標、活動優先順序、資源規劃、績效管理、進度及達成度報告，等程序形成一個循環。具體作為如下：策略目標；局處目標；業務單位目標；個別主要績效目標；達成前述各項目標，所可能產生、面臨的風險應加以辨識。

8、 策略管理委員會以及主管會議與各單位管理階層互動關係為給予下屬我們憂心的事項，各單位如何處理這些憂心事項，而反過來各單位提報處理情形，並了解上層策略管理者是否滿意這些處理進度與成效。
9、 權責如何區分？
各單位管理者評估、管理風險、監測、追蹤控制作為，並報告進度。風險服務小組(也許是專責小組或委外顧問公司)、標準化作業、支援作為管理委員會的幕僚、協調、各管理者之確認(assurance)。內部稽核小組，向管理委員會就風管推動進行獨立、客觀的確認、認證。

10、 確認的途徑：會計長、管理委員會，經由風險管理小組利用管理之確認及內、外部稽核、審計部客觀確認，而管理之作為包括正式的認證、對個人外在行為之觀察及管理的監測。
11、 風險登錄表(the risk register)

登列威脅目標達成之風險(什麼可能出錯)、原因(如何出錯、何以出錯)、發生機率、產生之影響(即未加控制前原始風險狀態)、緩和行動(mitigation actions)，有無足夠的控制制止風險發生，如沒有，我們還有什麼行動可採行、早期警示指標(如何知道控制行動已到位 in place以及正發生作用)、採行緩和行動、依據警示指標、如果真的出錯，緩和行動夠嗎？如果不足，將在事情出錯前，還需要做哪些事？其次欄位為行動的採行者(owner)、操制作為的評比結果、剩餘風險(residual level)可能性(機率)、影響包括安全、保險(security)、環境、財務及名聲，最後一欄為風險距陣區塊(matrix zone)的落點。
12、 管理風險之報告：在整體組織治理的角色、紀錄文件。風險之列等將影響組織行為、決策、投資以及成本，所以必須精確。
13、 風險管理之循環；辨識風識含影響達成組織職掌與目標的任何事件，明示的或隱藏的，也包含原因及影響；風險事件不是目標的相反情形(the converse)、不是風險造成的衝擊而已、不是控制作為的失敗、或者是無關於目標達成的任何事件。
14、 評估風險二項要素機率或可能性(likelihood)及影響或衝擊(consequence)，3階段包括原來狀況(inherent，即未實施處理、控制前)，剩餘(residual，即實施處理、控制後)以及希望達成的目標(target)。
15、 風險的語言；共同語言、用以協助溝通、強調品質以及提供一致性。
案例：目標從甲地到乙地出席一項12：00開始的會議
· 情況1：未能從甲地趕到乙地及時出席會議，這不是風險，只是目標的反面而已。
· 情況2：遲到、錯過開會時間。這也不是風險，而只是影響而已。
· 情況3：火車上沒有餐點所以我到達會場時餓著肚子，這無關目標，當然不是風險。
· 情況4：我錯過要搭的火車班次，使我抵達乙地時遲到了，以致未能趕上開會；本項是風險，因為可以處理、控制以便有充裕的時間趕上火車，進而準時出席會議。
· 情況5：暴風雪迫使火車停車，使我無法從甲地到達乙地，以致使我無法準時出席會議。
這是風險，但非我能夠控制，不過我可以準備應變計畫來處理度過此一風險，例如：選擇前一天到達。
16、 風險容忍量(risk appetite)

在一個組織內，你願意承受的風險量。不同的目標、風險的類別均有不同的風險容忍量，而且可能隨著季節而有所不同，例如大熱天或某項重要節慶容許停電的風險容忍量要比平常低很多。風險容忍量是一項工具，而非目的。用此一容忍量來適度調整、均衡對威脅等比例之因應作為。
何以風險容忍量很重要？
· 理由1：驅動對風險的因應作為規模大小要與風險容忍量或比例。
· 理由2：告訴內部員工、組織期盼他們如何作為。
· 理由3：提供決策資訊參考。
· 理由4：能使決定承受風險時，知道風險的承受界限及應有的控制，不使超出界限。
(1) 如何決定風險容忍量？上層決定？或邊（做）走邊想？
(2) 風險容忍量的模式：高風險容忍量(high risk appetite)、中風險容忍量(moderate risk appetite)、謙卑風險容忍量(modest risk appetite)、低風險容忍量(low risk appetite)及零風險容忍量(zero risk appetite)。
(3) 訂定風險容忍量，並用以評估目前針對風險控制執行情況，分別給予評定分級，如過度控制(over controlled)，最適控制(adequate)及不足的控制(inadequate)，並據以檢討，例如控制仍未達最適，應採取哪些措施，促以達到最適。
(4) 什麼是具體的風險容忍量？顧客滿意度、與業務夥伴的良好工作關係、利害關係人的認同程度、有效率的資源配置、順暢的變革執行及營造安全，有保障的工作環境。
6、 警政部門營運不中斷－萊斯特郡警察局個案(Leicestershire Constabulary,  by Inspector Paul Orton)
1、 營運不中斷(Business Continuity Management, BCM)依全民緊急應變法(the Civil Contingencies Act 2004)是各機關的法定義務。
2、 了解主要業務－從銀行某一天放假日所需之警政資源來構思，包括架構、資訊科技及供應鏈的需求等；列出警務在當天作業最低的因應風險的作為在不同面向需求，如資通訊方面、人員動員等。
3、 業務影響分析：
· 最壞的情境
· 辨識關鍵業務流程
· 決定復原優先順序(recovery priorities)，例如立即要做、1-3天內、7-28天或長期者。
· 主要的面向：人、資通訊、房舍、供應鏈
4、 業務影響分析套案(BIA templates)：在人、資訊通、房舍、供應鏈之情境分析及研判，預定因應作為及完成日期等。人員因流感請假達35﹪，哪些業務流程可以暫停提供服務、職務代理制度、留守備勒規劃；資訊系統、主要系統之辨識、災害復原計畫；辨認主要建築物、無法進入建築物之替代方法及備援設施等。
5、 供應鏈之韌度：供應商是否本身具有BCM；如須新供應商，有無緊急處置規定等。
6、 漸進式停止營運模式(incremental closure model)：就主要業務功能，予以排列優先順序，如回應求救電話999、巡邏。當威脅事件發生，必須危機處理時，選擇停止部分功能營運如訓練、組織發展等，轉調多餘人力支援其他單位，彈性使用廳舍及基礎設施。
7、 危機管理計畫
8、 危機管理小組
9、 漸進式停止營運模式之核心在於危機管理小組、危機管理計畫、利用業務影響分析辨認關鍵業務以及非關鍵業務，以利漸進式停止非關鍵業務功能；充分運用人力、廳舍建築物及基礎設施；規劃復原策略。
7、 風險管理的策略途徑－肯登(Camden Council)市議會之案例
1、 在未引進風險管理策略途徑前，肯登市有列一些主要風險以及在業務局處的一些風管工作，為保持其優級（excellent）的市政評比(Corporate Performance Assessment, CPA)結果應有的作為，決定推動風險管理策略。
2、 推動策略須由下而上；主要壓力來自新的立法要求(Accounts and Audit Regulations 2003, 要求風管列為會計程序)、外在考核(inspection)，組織治理改善以及業務規劃溶入周延，非官僚式的管理風險途徑之要求。
3、 指定領導官員(財政局局長)，從事風管促動；副局長實際負責執行，有專責人員。
4、 訂定策略向前推動，先說服市議員及管理小組成員，採行溝通策略(包括網站、內網訊息及電子告示)貫串所有高層官員，並重組組織風險小組(Corporate Risk Management Group)，引進不同局處的成員。提供市議員及高官訓練，引進資訊系統，供風險辨識、評估、控制措施規劃以及追蹤風險等功能，未來期望進一歩與業務中不斷及緊急應變結合。定期追蹤執行情形及檢討策略，每半年向市議員報告成果。
5、 該市認為透過風管可以支援組織、局處、作業目標之達成，並改善業務規劃之安排；促使市政當局認知風險，而非排斥風險，並獲致從風管得到的成效。該市也坦承引進結構策略的風管並非容易，要使大家真心信服尤屬必要，另外，引進作為不宜太複雜，官僚冗長。該市仍在變革階段，雖然踏出第一步，但未來仍有很長的路要走下去。
8、 風險管理已有多家公司配合內部控制、稽核認證發展電腦軟體提供民間企業、公家機關使用，軟體包括單機版及網路版，均具研析登錄風險項目、控制、工作分配、時程掌握以及執行情形之功能。已推出上述產品，且在會場設攤行銷者包括Pentana、Global Risk Management Software及Stewart Computer Services, Ltd. 等公司。

9、 英國標準學院(the British Standards institute)草擬風險管理實務準則(Code of Practice for Risk Management )已於96年6月完成草案，正在對外徵求意見當中。另外國際標準組織(ISO)也完成ISO3100風險管理－風險管理原則與執行指南 ( ISO3100 Risk Management－Guidelines on Principles and Implementation of Risk Management)草案，亦正諮詢各界意見。

10、 公務風險管理國家論壇發行’’管理詐欺風險：公務風險管理國家論壇風險顧問標準 (Managing the Risk of Fraud：The ALARM Standard for Risk Advisors )。

11、 公部門風險管理論壇出版風險管理--創造改變，優良實務審查(Risk Management--Making A difference  A Review of Good Practice by ALARM)：蘇格蘭會計委員會(the Accounts Commission for Scotland)主張地方議會應使用風險登錄表；經常更新，因應環境變化。

案例1

舉維港議會為例（Wigan Council），符合2004年公共服務優良治理標準(Good Governance Standard for the Public Services)，將威脅策略目標之事件、風險因素，均列入登錄表，列項目優先順序，確認風險處置、控制之有效性，釐清風險管理流程、訓練標竿學習、持續灌輸正確風管理念，每項列管風險均有專人(主管)負責執行控制作為。

規劃策略風險登錄表(影響組織願景之實現都由執行長、副執行長、財務長及政策與績效主任組成之策略規劃組彙集)，經策略管理團隊核可，以取得同意視為組織應面對處理之風險，再提報市議會之稽核、治理與改善審查委員會(Audit, Governance and Improvement Review Committee)聽取意見及核備，後續並按季陳報進度。

為確保各局處業務推動與整體組織願景、目標達成不衝突，建立服務架構，整合各部門，並控管威脅達成目標之風險，也要求各局處本身之風管。在議會提報時，涉及風險者之作為、措施，予以列明報告，使議員進行決議，已有清楚決策後果之認知。

對於跨局處之風險，進行集體負責之安排，風管效益反映在服務準時正確，有成本效益，可是這些通常視為工作份內應作者，另外在資本支出計畫重點在於如期完工，以及不超出預算經費。

最明顯的效益是保險出險申請理賠金額減少，因此連帶使保費降低。

Wigan Council推動風管落實在各個業務層級，尤其策略方面之強調，以因應外在環境之變遷，另外全員參與及信服風管之功能亦是成功的關鍵。

案例2

康本翠市議會(Coventry City Council)創新專案計畫風險(project risk)，防竊警示及追蹤系統專案計畫【Smart Water】建置於學校，以防制學校投影機等價值高、移動式機器器材遭竊；系統涵蓋嚇阻小偷的警示標誌牌、財產標示、對入侵或小偷噴灑辨識液體的系統、紫外線(Ultraviolet detectors)偵測器等。裝置以後竊盜保險理賠金額少了8成，也使學校教職員感覺更安全，減少警察巡邏維安時間。

案例3

三河區議會(Three Rivers District Council)要求所有重要專案計畫(major projects)均要在規劃時，填具專案計畫啟始文件(Project Initiation Document, PID)，必須包括風險評估，嗣後該文件定期追蹤檢討，相關風險也溶入相關服務營運計畫，俾能及時於發生問題初期，採行緩解作為減少衝擊。

另為防止主要資深官員在短期內大量退休，衝擊為民服務，提前與鄰近機關協議共同分擔服務；當問題發生後，即能使服務持續提供，不致影響民眾權益。

案例4

聲譽風險，機關有好名聲，帶來許多益處，例如民眾對機關有更高的信任、善意以及合作的意願、招攬好的人才與營運夥伴以及容易得到補助或貸到較低成本的資金等，但名聲可能會因少數之高檔的詐欺、貪瀆或醜聞事件而迅速破壞，毀於一旦。

貝福郡警察局(Bedfordshire Police)組成專業標準策略小組(Professional Standards Strategy)，用風險登錄表(a risk register)來列舉相關可能損害名聲之風險控制措施，及相關負責人，對貪瀆之控制作為包括預防、偵查、文化、意識、訓練以及因應計畫等，並定期會同相關單位如抱怨及紀律組、資訊組、工會或人事單位等，評定執行績效，就推動情形，給予不同高、中、低等評等，俾利檢討，促動控制作為落實執行。

公部門風險管理國家論壇認為風管在公部門五大領域，創造了改變，包括夥伴關係、整體組織、專案計畫、服務使用者之需求以及聲譽等，分別以成功案例來呈現，說明風管如何以不同方式，來提升公部門組織績效，而其中成功之重要原因在於文官與公職人員之一起學習、互動及對風管之共同擔起責任。

12、 英國審計部(NAO)報告指出，英國50%以上洪水保護(Flood defenses)沒有達成目標的狀態(not in target condition)。將面臨更多如同2007年6月底英格蘭東北部水災一般，短時間內下極大雨量的暴雨，致排水設施無法排洩突如其來的洪水。
近年來環境食品及鄉村事務部（Defra）提供環保署（Environment Agency）的維護經費減少，造成6月水患地區均係先前較少發生水患而維護不足者。
除了建議增加經費外，從策略思考某些地區無法避免水患者，應禁止居住(housing)，僅得用以作為公園、遊憩之用，而農業使用亦應在谷地底層部分予以限制。( the Guardian, July 4’ 07, P.9)

13、 英國6月25日由於暴雨於1天內狂瀉，造成英格蘭南約克郡(South Yorkshire)、赫爾(Hull)、唐(Don)及西蒙(Severn)等地水災災害嚴重。
英國對救災訂有補助各地議會的機制(Ballwin Scheme)，挹注地方救災、清理、物資供應及災民之經常性補助支出(revenue spending)需要，但不包括資本支出，災民抱怨不足以應付本次災情慘重的損失。(The Guardian, July 5 ‘07, Page13)

保險業者預估理賠高達15億英鎊；包括27500戶家庭及7000家商業戶。
布朗首相除要求協助地方救災外，也思考如何提升防洪的保護機制以及復原工作。(The Guardian, July7 ‘07,Page4)
14、 英國2007年6月下旬英格蘭之水災災情嚴重，專家指出係由於環境、食品暨鄉村事務部所屬環保署自1997年以來治水預算45億英鎊，僅3/4用於最脆弱地區，來強化洪水保護(flood defenses)設施。
國會公務會計委員會責備該署未能做好足夠的風險評估(risk assessment)，辨識出鄉村地區最可能遭受水災的地區。
審計部也指出63%洪水保護設施未能適當維護。54%高風險之水災地區無法保證保護設施足以抵擋高漲之洪水。
由於本次水災預估該地區的水災保險費將提高3成。(Guardian, July 4’ 07,P.16)

15、 布朗(Gordon Brown)就職英國首相提出英國憲政改革新方向，其目的在使英國得以因應未來該國在安全、經濟變化及緊張關係之社區的挑戰，新方向研擬授予國會及人民更大權限，目前提出覽圖(a route map)，希望廣泛聽取各界意見再予定案，改革幅度頗大，減少首相、內閣權力，等同改變目前國家與公民關係，主要重點有：
1、 限制首相權力(powers)：
宣戰、解散國會、國會會議召開(recall parliament)、 核定對外條約、高級政務官任命等；研擬遵循依公平、公開競爭機制，以資績(appointment on merit)認命之歷史傳統，避免高級文官流於政治角力之驅使，並嚴禁首長特別顧問(Special advisors)對文官下命令。
2、 政治任命
學習美國制度，國會得就政務官任命舉行聽證，如監獄典獄長或英格蘭銀行董事長，惟國會決議無拘束力，各部會首長仍保留任命約21000名各機關機構職務之權力。另有些任命足以影響商業市場者，於發布後，始予以審議，但應在就職前為之。
3、 活化民主
改變週四投票，移至禮拜天，以提升投票率。改變目前電子訴願(e-petitioning)向首長辦公室投送，擴大適用於國會。目前不到1年之內，約440萬案件投至首相辦公室。
引進較多議員的下議院，減少繼承而來上議院議員（peers）。
4、 檢察總長(Attorney General)

應放棄針對犯罪案件同意或反對起訴的決定權(to decide for or against prosecution in criminal cases)。
5、 公民國家(Citizen State)

正在針對「權利與義務法案(a bill of right and duties)」及成文憲法(a written constitution)徵求跨黨派之意見。對歸化國籍者應有更清楚的權利義務規範。研擬降低投票年齡，希各界討論。
6、 規範部會首長(ministers)

離職後再就業，需接受獨立監督組織(anti-sleaze watchdog)查核(vetted)後始得正式上任。
7、 國會法令
首相放棄任命國會情報及安全委員會主席與委員之權力，未來該等委員會將享有獨立幕僚單位、調查人員，並有權公開集會。(The Guardian, July 4 ‘07, Page12-13)

16、 公衛與社服整合推動在英國
莎福特(Salford)議會之實踐公衛與社服整合，一開始並非十分看好，原因在於聯合提供服務(joint commissioning)形同強迫婚姻，將不同文化、機關性格的人一起工作極其困難，惟經6年努力，在莎福特議會公衛暨社福部門及地方基本照顧基金會(Salford primary care trust)聯合執行業務已有成效。
工作包括心理健康、學習障礙、毒品及酒癮服務、整合服務、經費彙整運用、管理委員會共同組成，工作人員整合一起在同一屋簷下工作。例如對一位有需要心理診療的個案，專業同意安置的情況下，目前機制即能將醫療、社服的經費安排並提供對此個案完整的服務，好處在於容許病人早一點出院，出院後在社區的照顧馬上可以銜接，安全以病人案主為服務導向與核心。在上層，參與聯合服務的有關機關或基金會，其推動的績效目標及推動優先順序也必須進行改變，方能將聯合服務的工作溶入各自的工作議程與目標，最終造就聯合服務的整體理念與目標，而成效的監測依賴秘密的服務使用者(mystery shoppers)以及第一線的照顧服務員(carers)，提供他們的接觸經驗及觀察回饋。管理委員會依據監測結果改進服務。( the Guardian, July 4’ 07, P.13)

17、 西班牙每一位新生嬰兒，政府提供2500歐元津貼(bonus)，希望提高生育率，在法國與北歐國家已經採行多年，西班牙2006年之每位生育年齡婦女之生育率為1.37。(Sunday Telegraph, July 1 2007 P.12 )
4、 心得與建議

1、 英國將風險管理視為機關良善治理（good governance）之一環，且為內部控制（internal control）的核心，從組織設計（文官長、管理委員會、稽核委員會）、責任分際、執行定期評估、首長年終之宣告以及內外審計、稽核與確認等安排，均為我國中央部會所欠缺，我國文官長（常務次長、秘書長或主任秘書）隸屬於機關首長，不直接負績效與風險管理之責，不能獨立向立法機關進行相關報告。稽核功能分屬會計、研考及政風等單位，無法超然、客觀行使確認風險管理運作，發揮整體內部控制之效果。此種現象可以在未來行政院所屬機關組織改造時，依國情進行功能設計與內部單位予以適度調整改進，並反映在組織條例及處務規程。

2、 目前台灣推動公部門風險管理主要依據行政院94年頒布之方案進行，各部會推動之動力來自上級命令，為避免流於形式，強化其風管之落實動機，應從首長之信服（buy-in）著手，進而促進首長發揮領導，在所屬機關務實推動。換言之，應利用不同時機，如新內閣組成，相關政務人員上任前之講習，或於行政院院會，邀請部會就個別機關整體推動成效進行報告，促使首長體認風險管理係支持其實踐政治承諾、確保政策品質、完成政策目標與傳輸優質為民服務之有效工具與過程。並輔於年度外部之評估與輔導，以營造有利推動之環境。

3、 機關推動風險管理的優良案例，共通的特徵為：建構整體機關風管推動小組，由副首長或高階主管主持，以進行跨單位協調、整合；研訂策略計畫，管理階層信服；全員持續溝通與訓練學習，運用風管於施政的不同層級（策略、計畫與作業層面）、不同階段（規劃、執行與評估）及所有利害關係人（服務、管制的對象、相關協力機關廠商及員工等）；定期追蹤評估風管的成效、風險與客觀環境的動態變化，定期向上級與管理階層報告並檢討策略及行動計畫。

4、 各部會從事風險管理，應強化策略風險，於辨識、分析及評估時，加入高階主管之參與，向民意機關提報時，涉及風險者之作為、措施，予以適度呈現，俾使民意機關決議，已有清楚之後果認知。並應在所有重要專案計畫規劃，填具專案計畫文件時，必須包括風險評估，據以定期追蹤檢討，相關風險也溶入後續服務營運計畫，俾能及時於發生風險初期，採行緩解作為減少衝擊。

5、 英國國家標準協會業已進行風險管理標準制定草擬並徵詢外界意見之中，而國際標準組織亦針對風險管理進行類似標準之草擬，我國應注意此發展趨勢，就前述標準草擬結果予以研究分析，並分階段逐一運用於訓練研習課程及風險管理手冊中，使各機關能達到與國際風險管理相接軌之目的。另就當前國際所研擬之標準均係原則性之訂定，且國內政府機關內控功能分散，風險管理實際適用於機關建立機制、維護與推廣有賴於客觀、獨立之內外稽核，提供檢視風險管理系統是否周詳實施與產生效益，符合組織的政策與目標等稽核結果，確認系統運作予部會管理階層，促進持續改善、提升績效促進，有必要制定適合我國行政機關風險管理稽核基準。

6、 英國財政部出版有關風險管理之準則、指引及優良案例等文件，對國內實務運用極具參考價值，未來應逐步透過翻譯、介紹予以引進，並於風險管理專屬網站公布或於相關專業研習訓練作為課程加強運用，彌補國內實務案例欠缺，而學者所介紹者過於學術、抽象，難以與實務聯結之缺失。

7、 風險管理電腦應用系統已由業界發展成熟，在英國政府部門已經引進於實務運用，可簡化風險管理各流程之文件作業，累積相關經驗與知識，方便溝通、協調與定期追蹤評估，並與控制作為如警示、通報、監測、緊急應變及營運不中斷等系統整合，提升風險管理之效率與成效，台灣可考量評估國際現有公部門風險管理電腦應用系統，置必要的資料庫，建立即時快速回應查詢與分析功能，縮短辨識風險至控制因應風險的時間，依需求特性，予以客製化調整後，提供不同機關參考應用。

8、 英國首相提出憲政改革新方向，因應該國參與伊拉克戰爭，引發恐怖事件及回教徒不滿、疏離等緊張關係，新方向研擬授予國會及人民更大權限，改革幅度頗大，等同改變目前國家與公民關係，先行提出改革草案，希望廣泛聽取各界意見再予定案，足見新政府為促進社會和諧，凝聚共識，不惜打破不成文憲法傳統之勇氣與智慧，導引該國憲政與時俱進，似值得參考。

9、 區域治理、跨業務領域之夥伴治理以及風險與績效整合管理，在英國實務不乏案例，日漸形成趨勢，尤其在社區發展、社會福利及醫療服務等業務，且不限地方政府間之合作，亦有地方與中央協力治理之情形，從顧客導向、重視成果、民眾參與及先期導入風險、全程管理，確保目標與效益達成等角度，提供為民服務，良善治理的新模式，可為我國推動組織改造、績效評估之借鏡。

附件

1、 參考網站

1、 www.hm-treasury.gov.uk

2、 www.nao.gov.uk

3、 www.audit-commission.gov.uk

4、 www.alarm-uk.org

2、 照片
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