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摘要

本屆年會主題是「徹底變革的內部稽核（Revolutionizing Internal Audit）」，「透明的領導」提到在全球化網路的時代，資訊是透明的，難以隱藏，領導者要以公開透明的方式重建「信任（TRUST）」。「執行階層對未來景象之觀點」建議內部稽核可集中在「會發生什麼？」、「該考慮些什麼？」、「CEO不知道的是什麼？」等問題上。「21世紀之公司治理與風險管理」提及風險治理可運用企業風險管理(ERM)架構。「領導：最艱難的決定」認為對與對之間的問題是最艱難的決定，沒有公式或規則可循，但可考量最終結果、基本權利、特性、研究調查之實用教條等焦點。「內部稽核：確保任務成功」認為內部稽核事前之獨立評估功能，可協助公司邁向成功，內部稽核在發現問題之後並應協助尋求解決方案。「建立一個以勇氣為註冊商標之文化：新的領導挑戰」認為「勇氣」是非常重要的領導技巧，組織內每個人都應建立「勇氣技巧」，以因應不斷變化之現今環境。
「確認性地圖 - 符合利害關係人的期望：需要全村的力量」係將「確認性地圖」作為一項工具，整個組織之確認活動應有效協調運作，以確保各項資源的使用最具效率及效果。「營運稽核之工具」介紹營運稽核可使用之工具，包括：Process Mapping、Spaghetti Mapping、RACI Matrix、Customer Mapping等。「評估關係的能力之關鍵以建立高效能之稽核團隊」，指出內部稽核的成功是基於他們如何成功地發展與維持業務關係。要使關係更有效，需要擬定個人行動方案，付諸執行並評估成效。「如何有效果且有效率地將持續性稽核納入稽核計畫」，持續性稽核是內部稽核所使用之方法，俾在持續性之基礎上執行稽核工作。「企業風險管理解密」，風險管理和內部稽核功能可以協同工作，以支持高階管理階層及董事會。「頻繁之資料分析如何增強對企業風險之深入了解」，資料分析可以增強對企業風險之深入了解，要善用工具，俾對風險和績效資訊，改變其類型、速度與可見度。「改善風險靈活性的三項重點—一個全新的觀點去評估風險」，風險靈活性的三項重點：容易實施、成本有效、增強管理階層的能力，以避免災難性的風險。
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1、 前言

本公司係內部稽核協會之團體會員，參加國際內部稽核協會年會暨研討會之目的，在於提昇稽核專業知識，及與國際稽核界人士作經驗交流，吸取各先進國家企業之內部稽核工作經驗與技巧，並可拓展稽核人員之視野，提昇工作績效。

國際內部稽核協會（The Institute of Internal Auditors，簡稱IIA）所舉辦之2012年國際年會及其研討會，於7月8日至7月11日在美國波士頓（BOSTON）舉行，係IIA之第71屆年會，共有來自世界各國103個國家及約3,000名會員報名參加。本屆年會主題是「徹底變革的內部稽核（Revolutionizing Internal Audit）」，因為主辦城市波士頓是美國革命期間一些重要事件的發生地點，因此「Revolutionizing」一字巧妙代表其義。大會設計之主題及所安排之各場研討會，其主要目標是要激勵並激發與會者之意志，振奮與會者之心靈，徹底顛覆與會者所認知之稽核專業，以及引導最佳稽核實務。
本次IIA年會安排了6場共同場次之專題演講及11項子題之同步場次專業性研討會（每項子題有7場次），邀請著名企業界負責人、資深稽核主管或專家學者擔綱。專題演講是由與會人員全體參加，其主題包括：

· Naked Leadership
· Executive Perspectives on the Future Landscape
· Corporate Governance and Risk Management in the 21st Century:  A Business Leader’s Perspective
· Leadership: The Hardest Decisions
· Internal Audit: Ensuring Mission Success
· Creating a Culture of Courage TM: The New Leadership Challenge
專業性研討會則每一時段有11場不同子題，包括：

· Resources for Chief Audit Executives and Audit Management 

· Financial Services Auditing: Investing in Your Future 

· Emerging Global Issues: A Look Ahead 

· Raising the Bar on Anti-fraud and Ethics 

· Best Practices for Small Audit Shops 

· Information Technology: Keeping up With Change 

· Governance, Risk, and Compliance: Are You in Control? 

· Tools and Techniques That Make a Difference 

· Building a Better Leader Through Professional and Personal Development 

· Public Sector and Non-profit Challenges and Opportunities 

· CIA Examination Review 

惟每人僅能就其興趣擇一參加。茲就6場專題演講與個人所選擇之7場次研討會內容大綱分別摘述如下。

2、 年會專題演講內容大綱
1、 透明的領導（Naked Leadership）
在此公開與透明的新年代，每個人，且逐漸的每件事情，都可被積極主動連接，無法有所隱藏。數位科技對組織之領導者及其領導與管理均帶來很深遠之影響，它們打破舊有的窠臼，將世界連結到一個複雜的全球化網路。部落格（Blog）、wiki系統、集體創作（crowdsourcing）、擴增實境（augmented reality）以及社群網站（social networks）等，均改變了市場內以及與市場之溝通模式。 
主講人Neil Jacobsohn 貫徹整場演講均以玻璃魚缸為透明之代表，生命在魚缸內是透明的，彼此要建立信任（TRUST），並從以下列幾個課題著手進行：
課題#1：”迎向嶄新世界” － 在這個世界中，存取勝過擁有，最大的風險在於所處的產業、市場、顧客不斷在變，獨佔之市場將迅速被打破，銀行及信用卡公司即為其例。最大的問題在於改變的太快但公司學習的太慢，當我們學習結束時，市場也結束了。
課題#2：”趕快覺醒” －這是個平坦、快速且激烈的世界，都過了午夜了還沒警覺？趕快改變。這種情況會讓你覺得不舒服、有威脅、或落伍？或者是相反的以獨立、自力更生、自己掌握命運來因應？但是在這個時代，網路存取已被視為人權了，要趕快覺醒。
課題#3：” 「想法（Ideas）」當它們混合與融合，就成了權力（powerful）與性感（sexy）”－向你的小孩學習，彼此分享意見、增加價值。想法的分享是建立在彼此的附加價值上。現在智慧型手機之銷售已超過PC，就是這種功能之發揮。
課題#4：”無處不在的連接是一隻黑天鵝”－與每個人及每件事情連接，是基本的業務資產。領導人能對其了解與利用，將會蓬勃發展，但此過程中要小心組織中的反對群體。

課題#5：”市場空間彼此連接”－以網路連接你的的業務、你的生活、你的客戶、你的供應商 - 一切！要接受並採用新技術，打破控制的錯誤觀念，例如：仍認為領導者是高高在上、別人必須來取得你的信任、最好向顧客隱瞞等；並積極尋求群眾的力量。
課題#6：”你並不孤單”－培養你的追隨者，共同將最好的想法往高層推動。沒有第一個追隨者就不會有所進展，所以將顧客引領進來。在透明魚缸中，威脅與機會都無處隱藏，要利用溝通來建立信任。
課題#7：”以公開透明的方式建立信任”－ 現在立即行動，與每個人及每件事連接。一個透明的領導者如何在這個動盪的世界中茁壯成長，引領下一波潮流？要有策略性之思考與行動，從政治、經濟、社會、技術等層面構思未來的環境、市場需求、及公司業務，建立一個從未來學習的過程。從現在起立即行動。
2、 執行階層對未來景象之觀點（Executive Perspectives on the Future Landscape）
本場演講由4位執行階層主管共同擔綱，分別為花旗銀行Mark Carawan, PhD.（稽核執行長）、南非Future World International 的Neil Jacobsohn（聯合CEO）、Raytheon公司的Rebecca R. Rhoads（副總及資訊長）及美國Houghton Mifflin Harcourt 的Linda K. Zecher（總裁、稽核執行長）。
幾位執行階層之演講者一致認為對CEO而言，”信任”最重要，CEO在溝通過程中應透明化，危機發生時應勇敢面對，立即出面說清楚，因為一旦失去信任，事後很難補救；內部稽核在此情況下，則應扮演協助管理階層之角色，從各種層面為管理階層考量，協助管理階層保護眼前之狀況。此外，建議內部稽核可集中在”會發生什麼?”、 ”該考慮些什麼?”、”CEO不知道的是什麼?”等問題上，亦即內部稽核應要轉變，使更具積極性之角色，而非仍侷限於傳統的事後複核角色。
3、 21世紀之公司治理與風險管理：一名企業領導者的觀點（Corporate Governance and Risk Management in the 21st Century:  A Business Leader’s Perspective）
標準普爾（Standard & Poor's Rating Services）總裁Douglas L. Peterson認為風險無處不在，而且愈來愈複雜且預測難度愈來愈高。他認為公司面臨之前五大風險為：流動性風險、經濟風險、地理政治風險、技術風險、產業風險。因此公司在風險管理上應自我檢視下列事項：
· 策略風險是否經辨識與評估?

· 風險胃納是否業經評定與控制?

· 策略決定是否係以風險為基礎?

· 是否維持個人之當責?
Peterson並認為公司治理架構之原則大致為：

· 董事會具獨立性

· 制訂風險胃納及績效標準

· 風險標準與控制具有效性

· 財務報導透明化

· 建立公司文化

至於風險治理，Peterson認為可運用企業風險管理(ERM)之架構。

4、 領導：最艱難的決定（Leadership: The Hardest Decisions）
大多數人都知道什麼是對與錯，例如近十年來國際上發生的一些醜聞事件，這些事件告訴我們一些關於人性的問題以及所有組織中存有的重大風險。然而領導的真正議題在於：對與對之間的問題。在實務上，解決問題需要一個架構，但是對與對之間的問題沒有公式或規則可循，惟可考量以下4個焦點：
1. 最終結果：能使最多人獲得最大滿意。現今稱之為利害關係人分析、成本-效益分析、成本-風險分析。
2. 基本權利：人的基本權利我們有責任去尊重而不能考慮結果。
3. 特性：考量最終結果與基本權利已可刪除一些兩難的選擇，但是還沒解決問題。在決定對與對之間的選擇時，即可形塑出個人與組織之特性，因此要將個人與組織之夢想、真正關切事項、角色、職責、所秉持之原理原則、聲譽等界定出來。
4. 實用教條：經由150個案例研究結果，領導的秘密教條有 － 不要欺騙自己；相信混雜的動機；購買一些時間；聰明投資；輕推、試驗、再逐步增強；成員妥協。
以上4個焦點，每一個都可以作為有利的溝通工具，每一個似乎都能深刻崁入人們的心靈，其理由分別為：

“這對每一個受影響的人是最好的。”（第1個焦點）
“這是我們有職責要做的。”（第2個焦點）
“這是我們的表徵。”（第3個焦點）
“這是最佳實務。”（第4個焦點）
最後主講人特別提醒，在做決定時不要擇自己所愛，因為：
· 過渡關注最終結果將忽視基本職責與他人的權利。

· 過渡關注權利與責任將導致癱瘓。

· 過渡關注特性將成為只專注於自我。

· 過渡關注實用教條將導至三方受損的訴訟。

5、 內部稽核：確保任務成功（Internal Audit: Ensuring Mission Success）
主講人是Raytheon技術服務公司NASA系統之計畫主持人，他以發射太空梭之風險管理為例，說明內部稽核的獨立評估功能（例如太空梭發射前之再確認），可協助公司邁向成功。
他認為內部稽核在發現問題之後應協助尋求解決方案，稽核之過程包括：
1. 了解稽核範圍內之作業。

2. 是否已植入適當之控制?

3. 管理階層如何管理風險? 風險管理文化為何?

4. 有無未發現之風險或可能導致失敗之風險?

5. 有無建立當責文化?

6. 紀錄之保存是否妥適?

7. 問題之解決方案為何?
內部稽核在以上過程如果成功，就會使企業增加成功之機會；反之，如果只企求大家相安無事，組織終有結束的一天。唯有以期望改善之前提彼此批評，才能促成改善並使組織達到最高境界。
6、 建立一個以勇氣為註冊商標之文化：新的領導挑戰（Creating a Culture of Courage TM: The New Leadership Challenge）
鑒於各公司均希望其員工能冒險、做更多、試著預測未來，因此「勇氣」變成非常重要卻又常被忽視的領導技巧。組織不再能反對冒險或持續自滿，因為成功幾乎完全仰賴於組織在面臨重大抉擇時，是否有能力做出自信且迅速的困難決定。研究顯示，每個人都能建立”勇氣技巧”，並協助創造一個強健且有生產力的組織，以因應不斷變化之現今環境，具備得以成功的需求。
勇氣的類型有：

1. 盲目的：有如閉上眼睛往下跳。

2. 緊急關頭：100%屬於本能。

3. 角色任務：與訓練有關。
4. 核心：了解你想要發生的事。

試問自己有沒有勇氣去：
“建立真實的夥伴關係”?

“建立你的品牌”?

“成為一個精於溝通者”?

“扮演催化劑角色”?

“看見地平線”?

“看見未知的機會”?

沒有任何一種勇氣比具備所有勇氣好，因為有時同時需要四種類型的勇氣。那些能自理想、現實、道德和勇氣等四個方面運作之領導者，在未來將會成功。
3、 年會專業性研討會內容大綱
1、 確認性地圖 - 符合利害關係人的期望：需要全村的力量（Assurance Mapping - Meeting Stakeholder Expectations for Assurance: It Takes a Village）
IIA所發布的「內部稽核價值聲明（Value of Internal Auditing）」指出：內部稽核＝確認、深刻見解和客觀性，此為利害關係人對內部稽核之期望；確認＝治理、風險和控制，內部稽核對機構的治理、風險管理和控制過程提供確認，以協助機構達成其策略、營運、財務及遵循的各項目標。
此外，IIA所發布的實務諮詢2050-2「確認性地圖」，指出：董事會的主要職責之一，在於確保各項流程的運作，不脫離其所設定用於達成既定目標的各項參數。董事會必須確認風險管理流程是否有效的運作，以及主要的或具有業務關鍵性的風險，其管理是否維持在可接受的水準。因此上自董事會下至每一位員工都是確認的提供者，確認的網絡遍及整個組織。確認的來源包括：
· 各部門管理階層及員工（管理階層提供確認作為其負責的各項風險與控制的第一道防線）。
· 高階管理階層。

· 內部及外部稽核人員。

· 遵循部門。

· 品質保證。

· 風險管理。

· 環保稽核人員。

· 工作場所健康與安全稽核人員。

· 政府績效稽核人員。

· 財務報導複核小組。

· 董事會的各種委員會（例如審計、精算、授信、治理等委員會）。

· 外部確認提供者，包含各種調查、專家複核（健康與安全）等。

如此多之確認提供者，是否將造成疲於奔命呢？解決之道即在於對每個運作單位擬定監督計畫，使確認模式趨於成熟。確認模式之發展可分為以下幾個階段：

（1） 初始階段

· 確認活動是分割的及點狀的。
· 管理是個別的及反應式的。
· 有限的正式政策與程序。

· 單一部門/功能趨動。

· 由提供者有限的直接向董事會報告。

· 因效率低而導致高成本。

（2） 適足階段
· 個別確認活動已完整定義。

· 有限的整合以降低重複性。

· 確認活動需要整合已取得共識。
· 採用通用架構（如COSO）。

· 關鍵確認提供者已直接向董事會報告。

· 嘗試使用通用工具與技術。

（3） 增強階段
· 正式的確認策略。

· 盤點組織所有的確認活動。

· 全面性的確認議題追蹤。

· 整合的遵循計畫。

· 由確認提供者定期向董事會報告確認活動。

· 經理人接受確認角色之訓練。

（4） 最適化階段
· 所有確認作業的電子式儀表板。

· 持續性的品質確認評估。

· 持續性的確認測試與監督。

· 網路化的知識分享、訓練、與存取通用確認工具。

· 確認之核心技能遍及全組織。

· 完成確認性地圖及徹底執行。
· 充分整合的遵循系統，使所有使用者在相同系統上執行。

基本的確認活動是監督功能，是由管理階層及其他人員在一段時間之後評估內部控制績效品質所採行之行動。確認性地圖可包括之欄位：風險、風險負責人、固有風險評等、營運控制、確認性督導、確認性監督、確認性內部稽核、確認性外部提供者等。

內部控制有三道防線：

· 第一道防線：管理階層監督－管理階層複核、控制自行評估、及持續性監督機制。

· 第二道防線：幕僚功能－風險管理、沙賓法案（SOX）複核、遵循部門。

· 第三道防線：獨立及客觀之確認－內部稽核、外部稽核、ISO、法規稽核及其他週邊的復核。

由於確認性作業的責任通常由管理階層、內部稽核、風險管理與遵循部門共同分擔，重要的是確認性作業應加以協調，以確保各項資源的使用最具效率及效果。組織內每個業務單位均應發展其自己的確認性地圖，內部稽核在擬訂稽核計畫時可將該地圖作為一項參考資料。而內部稽核主管之職責，則是要了解董事會及組織對獨立性確認之需求，以釐清內部稽核所應提供確認之範圍及層級。內部稽核對其他確認性服務提供者之依賴，可參考實務指引PG13OAP，有五大原則決定依賴的程度：目的、獨立性與客觀性、能力、實務要素、結果與改善之溝通。

2、 營運稽核之工具（Tools for Operational Auditing）
營運稽核是組織所使用之一項技術，用以評估其營運之效果、效率及品質，並向適當人員報告其評估結果及其改善建議。本場研討會主要在介紹營運稽核可使用之工具及技術，以評估營運之「目的－流程－目標」如何成功運作。
營運稽核有必要執行，因為發生在每個業務流程之活動總和，最後決定組織的成功。依關鍵分析領域，可使用之工具如下：
· How：Process Mapping

首先要定義流程範圍，流程的開始以及結束之事件為何；其次要對主要流程給予名稱；然後建立一個流程時間鏈（流程1→流程2→流程3→流程4→流程5）。可利用工作流程調查來蒐集資訊，包括流程名稱與編號、流程負責人、起始事件、輸入與來源、輸出與顧客、流程單位等，再將流程構面作成工作底稿，然後利用流程地圖（Process Mapping）工具繪出流程圖。
· Where：Spaghetti Mapping
傳統的流程圖可能只用來顯示控制點，「Spaghetti Mapping」工具可迅速辨識出無效率點。Spaghetti Mapping原用於時間/動作研究，也適用於流程，它是找出整個流程作業活動移動的快速方法，且著重於前一個作業移動至下一個作業的效率，編製原本（As Is）的流程與未來（To Be）可刪除某些作業步驟而提升效率的流程。
· Who：RACI Matrix

「RACI Matrix」是一種責任繪圖（Responsibility Charting）工具，用來辨識有哪些責任不明確之處，特別著重在與特定流程有關之個人所扮演的責任。RACI中各個字母所代表之意義如下：
“R”代表Responsible：是流程中負責該項作業的人，為做事者（The doer）。

“A”代表Accountable：是有權說yes/no的人，每一項功能只有一個人。

“C”代表Consult：是在決定或行動之前參與的人，屬於雙向溝通者。
“I”代表Inform：需要知道決定或行動的人，屬於單向溝通者。

依以上定義，進行責任與角色之分析，繪出每個流程中各項決定、功能、作業負責人之矩陣圖，再進行縱向與橫向之分析，確定是否有人力浪費或角色模糊不清之處。

· Why：Customer Mapping 
「Customer Mapping」是流程的外部觀點，以顧客必須完成之行動為基礎，著重在該項工作必須顧客採取行動才能完成之分析，繪出顧客行動流程圖，辨識直接影響顧客無效率之所在，並衡量其成效。

3、 評估關係的能力之關鍵以建立高效能之稽核團隊（Keys to Assessing the Power of Relationships to Build High-performance Audit Teams）
「關係」是彼此有關的狀態，會連結與聚合參與者。誠實回答類此問題：「我每次遇到顧客時，是否嘗試並與他們建立關係？」、「有效的關係具備什麼特性？」以評估關係之狀態。
內部稽核的成功是基於他們如何成功地發展與維持業務關係。內部稽核的每一個關係都有賴於個別稽核人員的承諾，而且需要有強力之支持。在建立關係時應扮演：溝通者、分享者、做事者、參與者、傾聽者、協助者、激勵者、思考者，此為建立團隊成員良好關係的技巧。
建立關係最基本的水準是在對的時間發送對的訊息給對的人。建立關係之技巧包括：
· 避免情緒失控：回應而不要反應。
· 傾聽就僅是傾聽：辨識機會。

· 除掉過濾器：聽者所聽到的可能與說者說的不同。

· 拿起電話：打破使用Email的習慣。

你的業務夥伴是否評價你的工作與最終成果?

你的業務夥伴如何評價他們與內部稽核的關係?（無價值、有限價值、中等價值、不一致的價值、很高價值）
一個好的傾聽者應具備甚麼特質?傾聽者需要之傾聽技巧有：

· 真正的傾聽。

· 開放的建議。

· 確認機會。

· 解釋好處。

關係之鑰：

· 辨識：要辨識關係之機會及夥伴的需求，辨識誰是我的夥伴關係、關係之目的為何、關係之效益為何、關係之責任為何、關係之擁有者為何。
· 建立：建立關係需要時間與奉獻，要建立市場、信任、誠實與先期溝通的關係。

· 維持：維持關係在每個時刻都是重要的，要維持一致、公平適用、價值傳遞、解決方案的合作夥伴關係。

試問我們的團隊在促進會議上是一個高效能團隊嗎？會議成功的前5大關鍵為：

· 設定目標：我們為什麼要開會、我需要甚麼、我的團隊需要甚麼、我的經理需要甚麼、我的稽核主管需要甚麼？
· 規劃：清楚瞭解目標、設定期望、辨識角色與責任、審視潛在的問題。
· 建立並利用議程：預計與會者、會議後勤人員、將目標做成文件、主要的促進工具。

· 執行：開始介紹、重申會議的目的、徵求議程的問題、促進與維持、總結與結束。
· 文件：會議紀錄、下一步驟、追蹤、複核與核准、分送。
要如何使關係更有效，最後就是要擬定個人行動方案，付諸執行：

· 複核你的評估結果。

· 將你的機會排列優先順序。
· 擬定焦點行動計畫。

· 追蹤成效。

· 讓你的部門有活力。

4、 如何有效果且有效率地將持續性稽核納入稽核計畫（How to Effectively and Efficiently Incorporate Continuous Auditing Into the Audit Plan）
持續性稽核是內部稽核專業所使用的多種工具之一，用來對控制架構周邊營運環境提供合理的確認，包括業經適當設計與建立以及運作一如預期。
監控與稽核之區分如下：
	
	持續性監控
	持續性稽核

	責任
	管理階層
	稽核

	定義
	管理階層所使用之方法，以協助履行其受託責任
	內部稽核所使用之方法，俾在持續性之基礎上執行稽核工作

	重點
	· 為控制架構流程之一部分–COSO監督角色之一部分
· 控制流程之一部分
	· 依據事先確定之標準與認定之異常進行交易測試之流程
· 確認流程之一部分


持續性稽核模式可分為三個階段：
（1） 建立：目標領域、測試目的、確定頻率、測試技術

（2） 途徑：建立測試程序，包括範圍、數量、抽樣、標準與屬性、技術
（3） 執行：成效、例外認定、結果摘要、報導、下一步驟
利用持續性稽核的力量，首先要設定目標，步驟為：

· 辨識需求

· 利用機會

· 讚美現有的方法

· 計畫、計畫、再計畫

持續性稽核的發展方法：

· 選定發展的負責人

· 確定適當之培訓

· 獲得清晰的認識
· 建立持續性稽核的方法

· 持續性稽核概述

· 計畫大綱

· 標準

· 測試與文件要求

· 追蹤與報導結果

· 開始執行持續性稽核

· 管理階層清楚瞭解
· 集中於高風險的方法

· 並非取代全面性之稽核

· 稽核團隊採用

· 需要有足夠之規劃

· 推展

· 稽核團隊部分

· 明確的目標願景

· 納入稽核計畫

· 並非取代稽核

· 高水準的溝通

· 分析數據在說甚麼

· 管理階層部分

· 以最佳夥伴開始

· 重新驗證他們的理解

· 不複雜的試驗點

· 發展中的夥伴

· 在整個過程中，不能推斷結果
主講者舉例可進行持續性稽核的領域如：訂單變更管理、人工日記帳、採購訂單、生產成本差異、採購流程、經銷商管理、系統存取、應收/應付帳款、薪資。稽核人員執行持續性稽核需要行銷，要教育管理階層讓他們理解甚麼是持續性稽核、為什麼要另外稽核、有何差別、目的為何，進而讓他們採納並取得承諾，包括所需資源的提供等。試驗性之持續性稽核成功後即可加以推廣，但在推廣前須再驗證符合內部稽核之政策與程序及遵循相關之法令規章、進行自我評估、增加稽核之涵蓋領域並納入稽核計畫。
5、 企業風險管理解密（Demystifying Enterprise Risk Management）
COSO ERM對「風險」之定義為：「風險係指一個事項發生之可能後果，而該事項對達成企業目標有不利之影響。」另對「企業風險管理」之定義為：「企業風險管理係一遍及企業各層面之過程，該過程受企業的董事會、管理階層或其他人士而影響，用以制定策略、辨認可能影響企業之潛在事項，管理企業之風險，使其不超出該企業之風險胃納，以合理擔保其目標之達成。」風險評估與風險管理不同，風險評估係「辨識及評估個別風險的過程，其目的在於決定風險之回應。」；而風險管理則係「一系列廣泛之風險管理活動，包含風險評估，並將其置入COSO架構中之各要素。」有效的「策略風險管理」著重於價值創造，係將風險管理植入營業流程中，以系統化地確保營業流程之設計得以達成策略目標。策略風險管理除了辨識投資之風險，亦辨識正向事件（機會）。
ERM之實施可分為五階段，結合了COSO ERM立方體中之各組成要素：

· 規劃：內部環境、目標設定

· 基礎規劃

· 想要著手的是何處：決定ERM之範圍，ERM應遍及全公司，而非僅是財務或會計之角色。先辨識已涵蓋之範圍，對那些已辨識重大風險並採取抑減風險措施之單位給予肯定，在推行時並應建立共同語言以便於溝通。
· 要改善到甚麼程度：要決定何種風險最要努力改善、願意投入之資源為何。
· 如何取得關鍵經理人之認同以確保成功：決定ERM之負責人，負責：向董事會報告風險管理活動之結果、協助CEO及管理階層監督關鍵風險、發展風險管理政策並向全組織溝通。組織中之全體同仁均對ERM是否有效負有責任，包括董事會、管理階層、風控主管、財務主管及其他同仁，因此每位人員均應清楚了解其角色與責任。
· 目標設定

· 建立短期與長期之目標以達成最終目標：目標設定應連結人員、流程、資本與風險胃納。
· 建立風險胃納：風險胃納是組織在追求其價值時，所願意接受之風險水準。它反映企業風險管理哲學，這項哲學又影響企業文化及經營風格。
· 建立風險容忍度：管理階層應為每一個目標設定指標，亦即在達成目標時可接受之差異水準，俾使員工了解甚麼代表成功及甚麼代表失敗。
· 風險評估：事項辨認、風險評估

· 事項辨認
· 辨認會影響目標達成之所有事項，包括正面與負面。

· 這些事項所代表的是威脅或機會?機會應設法使其最大化；威脅（風險）應設法抑減或消除。
· 風險評估

· 評估潛在事項影響其目標達成之程度，從潛在事項發生的可能性及其後果兩個層面來評估。

· 先蒐集有關風險之資訊，從關鍵人員如財務或營運經理處著手。可使用自我評估、問卷、研討會或內部稽核等方式進行。
· 評估結果以評等方式，如分為五級：低、低於平均、中、高於平均、高。其評等標準因組織特性而不同。

· 可將每個風險依發生可能性及其影響標示在風險座標圖上；亦可以表列方式顯示。

· 風險抑減：風險回應、控制活動
· 風險回應：對所發現不能接受之一個或多個風險之高暴險採取適當步驟或程序，亦稱風險處理。
· 風險回應方式

· 降低：實施抑減之控制。
· 承受：不採取任何正向行動以抑減風險。

· 規避：停止任何產生風險之營運活動。

· 分擔：與第三方共同分擔風險，如保險契約。

· 評估可行回應方式之成本效益。

· 分析風險回應方式是否能將風險降低到可容忍之水準。

· 選擇最適當之風險回應方式。

· 控制活動：確保已置入攸關之控制，以涵蓋重要流程中之風險。
· 從整題層級之控制開始。

· 考量流程層級之控制，如複核與核准、調節、錯誤報導等。

· 建立預防或偵測、人工或自動化之分層控制架構。
· 強化基礎控制，如職責分工、IT存取與實體安全。

· 設計之控制應定期評估以確保其有效性。

· 監督與報導：資訊與溝通之監督

· 監督：建立監督之標竿

· 建立關鍵績效指標（KPI）：KPI可能無法提供足夠的預警功能，但可提醒管理階層已經影響組織之風險事件。

· 建立關鍵風險指標（KRI）：KRI可辨認風險狀況之潛在未來轉變，提供早期徵兆。
· 報導：提供管理階層足夠之資訊以評估風險管理績效，並對KPI與KRI之資訊採取行動。

· 報導要及時。

· 要能監督風險與控制。

· 要報導風險監督之狀況及風險回應之計畫。

· 持續改善：定期評估目標達成之程度。
· 想要改善之程度為何?

· 哪種風險是最要努力改善的?
· 為持續達成目標，願意投入之資源為何?

· 在流程中制訂一個與利害關係人（管理階層、內部稽核…等）會面之計畫，以定期監督目標達成之程度。

· 考量使用Capability Maturity Model。

由風險管理與保險管理學會（RIMS）和國際內部稽核協會（IIA）聯合發布的聲明書指出：
· 風險管理和內部稽核功能可以協同工作，以支持高階管理階層及董事會。

· 常見且有效的合作實務：

· 將稽核計畫與企業風險評估結合

· 盡可能共享可用資源

· 交叉利用每項功能之能力、角色與責任

· 評估與監控策略風險

依據 PwC 2012 內部稽核現況調查顯示：
· 80％的利害關係人相信他們公司的風險正在增加。

· 45％的受訪者認為關鍵風險有足夠的管理 - 儘管已有企業風險管理方案。改善此一統計數字之關鍵在於：

· 增加風險管理流程。

· 改善監督和報告計畫，以確保利害關係人知道所做之努力及程度。共同合作越多，效果越好。
身為稽核人員，你是否與公司內之風險主管共同合作？與風險管理階層的合作中，是否獲得協同合作的綜效？有效的企業風險管理應包含組織內的所有成員，企業風險管理的最終負責人應是風險的管理階層，內部稽核則是監督角色。因此，這些領域之間的合作與溝通是企業風險管理成功的關鍵。
6、 頻繁之資料分析如何增強對企業風險之深入了解（How Frequent Data Analysis Provides Enhanced Insight into Business Risk）
依據國際IIA之調查，目前有77%之稽核人員對風險管理實務扮演非正式的諮詢及建議功能，未來可能降至14%；在形成風險管理中扮演催化劑，目前是48%，未來是14%；參與部分之風險管理，目前是43%，未來是30%；提供風險管理獨立之確認，目前是40%，未來是35%；協助並建議一個新的風險管理功能，目前是28%，未來是21%。由上顯示，內部稽核在當前和未來風險管理的各類型角色，有如海平面變化般起伏；而在佈滿風險的水域，內部稽核該如何航行？那就是要做風險評估。
內部稽核在進行風險評估時，有賴資料分析，資料分析之重點為：
· 加強由上而下之評估。
· 確定控制在運作中。

· 辨認風險之”標示（Sign-posts）”。

· 驅動稽核工作效率

· 自動強制檢測。

· 空出時間在以風險為基礎之工作。

內部稽核在進行風險管理活動之分析時，應知道公司之風險胃納，並確認風險業經正確評估，以及確認：

· 關鍵風險之報導已經完成。
· 關鍵風險之複核管理為適當。
· 促進風險之辨認與評估持續進行。
內部稽核為能提升工作效率，應推動以風險為基礎之稽核規劃，其程序包括：
· 資料驅動之風險”標示”分析，項目有(例)：
· 地區別、部門別或產品線別之收入

· 逾期收入—價值或帳齡別
· 高員工流動率

· 手工日記帳或貸方票據
· 懸計應收帳款餘額或存貨水準

· 採購卡vs.訂單採購

· 經資料分析後，計算風險值（Risk Value）。
· 評估關鍵風險指標。

· 對每個關鍵風險指標評定風險等級（Risk Rank）。

· 依風險等級歸類風險水準（Risk Level）（例：高、中、低）。

· 編製風險計分卡（Risk Scorecard）。

· 依風險值大小排列稽核優先順序，據以制定稽核計畫。
由上顯示，資料分析可以增強對企業風險之深入了解。自系統取得原始資料後，置入通用稽核軟體，依所設定之條件加以分析，產生結果報表，並與風險計分卡結合，決定應執行之稽核程序。
最後，主講者對執行風險評估提供六大考量要項：
（1） 評估組織之流程與能力

· 是否有一個全面的風險管理方法？

· 誰是重要風險之負責人？

· 有無缺口或弱點？
· 是否辨識並追蹤新產生之風險？

（2） 定義內部稽核角色

· 擬定內部稽核策略。

· 定義內部稽核範圍。

· 決定輸入與輸出。

· 建立期望

（3） 與其他風險與控制功能合作

· 尋求合作之機會

· 開發團隊的方式來管理風險

· 制定一個共同的風險語言

· 建立企業整體之觀點

（4） 漸增式實施

· 不要試圖使整個海洋沸騰
—除掉可管理的大部分。

· 辨認策略、營運及業務風險

· 確定所需之基本資料

· 展開分析以確定風險標示所在

（5） 一份IIA於2009年之調查報告
· 32.9%之調查對象依書面報告提供風險管理流程之確認
· 43%對風險業經正確辨認提供書面確認

· 35.4%對改善或實施風險管理流程提供諮詢報告

· 55.7%依關鍵風險管理之書面報告提供確認

（6） 善用工具
· 它不是一種技術練習

· 它是對風險和績效資訊，改變其類型、速度與可見度的方法。
7、 改善風險靈活性的三項重點—一個全新的觀點去評估風險（Three Key Points Improving Risk Agility—A Fresh Perspective on Assessing Risks）
主講人以波士頓政府的成長歷史為例，從1770年一個默默無名的政府到George III的解決方案：1764年的糖法（Sugar Act）、1764年的貨幣法（Currency Act）、1765年的郵票法（Stamp Act）、1767年的Townshend法、1773年的茶法（Tea Act），其後發生戰爭。雖然事情從未發生過兩次相同的，但是歷史會重演！
風險靈活性的三項重點：
（1） 容易實施

（2） 成本有效

（3） 增強管理階層的能力，以避免災難性的風險
在2011年之一場研討會中提及：著重在策略上。策略不是戰術，不是對危機之反應，也不是政治鬥爭。著重在策略上，是要著重：
· 使命、願景、價值
· 是否可衡量？

· 是否有當責制？

· 透明度？

· 策略是否良好溝通？

風險管理的策略重點則是：「事情從不發生過兩次相同的」。主講者舉一家油田服務公司之個案為例，其3年之策略是收入成長4倍，經辨認有4項目標及超過300項風險，參與者150人。經逐一風險分析結果，僅有極少數風險與其中一項目標為正相關。因此，「保持相關性：靈活的風險管理」，最重要的就是要了解一個以策略為基礎的方法去辨認風險，以及去檢視你的風險模式。
最後，結論提及風險管理的最新進展：

· 取得人類風險智慧

· 使用以策略為基礎的方法
· 整個企業範圍之評估應將管理階層納入
· 分析風險的複合影響
· 風險回應計畫應包含風險模式中辨認出之所有風險
4、 心得與建議
本屆年會主題是「徹底變革的內部稽核（Revolutionizing Internal Audit）」，所安排的演講主題卻是比較高層級的領導或治理，只有一場「確保稽核任務成功」為以稽核為主題，但是主講者都還是會以領導者的觀點談到稽核角色與功能。「透明的領導」以「生命在魚缸裡」談到領導者面臨市場公開與透明化的挑戰。現在已是一個全球化網路的時代，資訊是透明的，難以隱藏，領導者要以公開透明的方式重建「信任（TRUST）」，並且現在要立即行動，與每個人及每件事連接，因為再不改變就無市場立足之地了。另外有幾位CEO在「執行階層對未來景象之觀點」建議內部稽核可集中在「會發生什麼？」、「該考慮些什麼？」、「CEO不知道的是什麼？」等問題上，亦即內部稽核也應轉變，使更具積極性之角色，而非仍侷限於傳統事後複核的角色。標準普爾總裁在「21世紀之公司治理與風險管理」提及風險治理可運用企業風險管理(ERM)之架構。「領導：最艱難的決定」之主講人認為對與對之間的問題是最艱難的決定，沒有公式或規則可循，但可考量最終結果、基本權利、特性、研究調查之實用教條等焦點。NASA系統之計畫主持人在「內部稽核：確保任務成功」認為內部稽核事前之獨立評估功能，可協助公司邁向成功。內部稽核在發現問題之後並應協助尋求解決方案，以期望改善之前提彼此批評討論，才能促成改善並使組織達到最高境界。「建立一個以勇氣為註冊商標之文化：新的領導挑戰」之主講人認為「勇氣」是非常重要的領導技巧，組織內每個人都應建立「勇氣技巧」，並協助創造一個強健且有生產力的組織，以因應不斷變化之現今環境。
除了上述大會安排之演講，個人本次在同步場次之研討會中選擇3場與稽核工具有關、2場與風險治理有關、1場與稽核管理、及1場與稽核專業發展有關之主題。「確認性地圖 - 符合利害關係人的期望：需要全村的力量」係將「確認性地圖」作為一項工具，內部稽核對機構之治理、風險管理和控制過程提供確認，但是上自董事會下至每一位員工都是確認的提供者，確認的網絡遍及整個組織。如何使整個組織之確認活動有效協調運作，以確保各項資源的使用最具效率及效果，其解決之道即在於對每個營運單位擬定監督計畫，因為基本的確認活動即是監督功能，是由管理階層及其他人員在一段時間之後評估內部控制績效品質所採行之行動。確認性地圖模式已有工具可以使用，其發展可分為初始階段、適足階段、增強階段、最適化階段等幾個階段，以漸進方式推展，較不具阻力。「營運稽核之工具」介紹營運稽核依關鍵分析領域可使用之工具，在「How」領域可使用流程地圖（Process Mapping）工具繪出流程圖；在「Where」領域可使用Spaghetti Mapping工具繪出前一個作業移動至下一個作業的流程；在「Who」領域可使用「RACI Matrix」工具繪出責任圖（Responsibility Charting）；在「Why」領域可使用「Customer Mapping」工具繪出顧客行動流程圖。「評估關係的能力之關鍵以建立高效能之稽核團隊」，指出內部稽核的成功是基於他們如何成功地發展與維持業務關係。發展關係先要辨識關係之機會及夥伴之需求，其次需要時間與奉獻來建立關係，而維持關則在每個時刻都是重要的，要持續不中斷。要使關係更有效，需要擬定個人行動方案，付諸執行，並評估與追蹤成效。「如何有效果且有效率地將持續性稽核納入稽核計畫」，持續性稽核是內部稽核所使用之方法，俾在持續性之基礎上執行稽核工作。稽核人員執行持續性稽核需要行銷，要教育管理階層讓他們理解甚麼是持續性稽核、為什麼要另外稽核、有何差別、目的為何，進而讓他們採納並取得承諾，包括所需資源的提供等。「企業風險管理解密」，風險管理和內部稽核功能可以協同工作，以支持高階管理階層及董事會。常見且有效的合作實務包括：將稽核計畫與企業風險評估結合；盡可能共享可用資源；交叉利用每項功能之能力、角色與責任；評估與監控策略風險。有效的企業風險管理應包含組織內的所有成員，企業風險管理的最終負責人應是風險的管理階層，內部稽核則是監督角色。因此，這些領域之間的合作與溝通是企業風險管理成功的關鍵。「頻繁之資料分析如何增強對企業風險之深入了解」，資料分析可以增強對企業風險之深入了解。自系統取得原始資料後，置入通用稽核軟體，依所設定之條件加以分析，產生結果報表，並與風險計分卡結合，決定應執行之稽核程序。依IIA於2009年之調查報告顯示，仍有高達55.7%係依關鍵風險管理之書面報告提供確認，分析工具已漸趨成熟，要善用工具，它不是一種技術練習，而是對風險和績效資訊，改變其類型、速度與可見度的方法。「改善風險靈活性的三項重點—一個全新的觀點去評估風險」，風險靈活性的三項重點：容易實施、成本有效、增強管理階層的能力，以避免災難性的風險。
此次研討會特別選擇一些與稽核部門之管理及提升稽核效率有關之主題，有些工具並不熟悉，也許將來看到有中文化系統時可參考使用；惟如稽核軟體ACL已發展了一段時間，中文化及親和力已逐漸改善，在台灣已有許多成功運用實例，本公司亦有購置網路版，如能充分利用ACL來做資料分析，應能提升稽核工作之效果與效率。
PAGE  
9

