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摘要
國際內部稽核協會於97年7月6日至7月9日在美國舊金山舉辦2008年國際年會及其研討會，共有來自世界各國3,000餘名會員報名參加。本屆主題是「Your Golden Gate to Excellence」，共安排了6場共同場次之專題演講，及7項子題之同步場次專業性研討會（每一時段有12-13場不同子題，包括：稽核管理、舞弊偵防、風險管理、內部稽核最佳實務、政府部門之內部稽核、公司治理、資訊技術與資通安全等）。職參加本次會議，除了增加專業知識外，對於世界趨勢與潮流更能有所體認，尤其選擇多場關於風險管理之議題，以暸解風險管理之發展趨勢及內部稽核在企業風險管理（ERM）之角色及做法。加上與來自全球各地稽核人員共同討論相關議題，彼此經驗交流，不但拓展視野，增進宏觀，亦能提升個人專業領域以求運用於本公司內部檢核作業，提升檢核功效。
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出國報告書
1、 目的
藉參加國際性會議吸取先進國家企業之內部稽核新知與技巧，並與與會人員經驗交流及增廣檢核人員視野，促進內部檢核之工作改善。
2、 過程
一、國際內部稽核協會（The Institute of Internal Auditors，簡稱IIA）所舉辦之2008年國際年會及其研討會，於7月6日至7月9日在美國舊金山舉行，共有來自世界各國3,000餘名會員報名參加。本屆年會主題是「跨過龍門，邁向卓越（Your Golden Gate to Excellence）」，大會設計了一系列研討會，可讓與會者汲取最新知識，且能與來自全球各地約3,000個稽核專業人士互相學習聯繫，使與會者在研討會中能瞭解時代脈動，掌握潮流，俾使其在稽核領域邁向卓越。

二、本次IIA年會安排了6場共同場次之專題演講，包括由史丹佛大學名企管教授Jim Collins演講：「How Internal Auditors Can Promote Organizational Greatness」、Deloitte and Touche 美國地區董事長Sharon Allen演講：「New Views on Building Value Today and the Talent to Lead Enterprises Tomorrow」、國際風險管理顧問Linda Bardo Nicholls演講：「Risk Management From a Global Perspective」、美國主計處會計監查官Gene Dodaro演講：「Preparing the Accountability Profession for 21 Century Challenges」、美國參議員Paul Sarbanes演講：「The Sarbanes-Oxley Act and the Strength of International Business」、著名激勵演說家Kevin Carroll演講：「Bringing Fun and Passion to Your Work and Life」等及7項子題之同步場次專業性研討會，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，其主題不限於內部稽核；專業性研討會則每一時段有12-13場不同子題，包括：稽核管理、舞弊偵防、風險管理、內部稽核最佳實務、政府部門之內部稽核、公司治理、資訊技術與資通安全、內部稽核教育訓練及贊助廠商之產品功能介紹等，惟每人僅能就其興趣擇一參加。茲就個人所選擇之7場次研討會內容大綱分別記述如下：
       Ⅰ、The Basis for ERM (Governance, Strategy & Performance)

（一）企業實施風險管理（ERM）之基礎:
1. 以更好的內部檢視確保思考面更寬廣。

2. 實施ERM以因應環境變動之風險。

3. 強化流程分析與聚焦，使流程機動性調整。
4. 風險觀念能清楚傳達至全公司，直至行為模
式被認同或成為文化之一部分為止。

5. 使用之工具一旦被確認有效率，則持續擴大採行，
   以免流於形式。

（二）實施企業風險管理（ERM）之好處
 1.可統一工作方法及術語。

 2.可改善企業流程與管理矩陣。

 3.可同時遵循或適用多種政策與目標。

 4.因瞭解風險的相互依賴性可增進流程管理的設計。

 5.可加強溝通並促進「責任歸屬（課責）」之連結。

 6.由於風險愛好者與規避風險者聚集一起討論，可強化策略與目標的結合。
（三）實施ERM在公司治理、策略及績效的成果

    1.公司高層能及時進入及掌握未來的營運趨勢及傳遞一些ERM成功做法。

    2.董事會涉入並核可公司風險胃納及主要風險管理政策，以利管理階層遵循。
3.健全並整合公司治理架構（從董事會至管理階層），及著重關鍵風險之控管。

4.能針對控制風險，配置資源，確認關鍵風險與策略連結，建立及使用「關鍵風險指標」以利持續監控及目標之達成。
    5.風險議題時常在組織中被討論，強化全組織文化，形成全員合夥關係。

    6.可找出適合之組織架構，將ERM崁入每一事業群，以便釐清責任及績效考核。
     7.重大決策能反應組織對風險衝擊之後果，長期計畫與資源分配必須反映風險與報酬、成本與利潤分析之結果。
Ⅱ、 Communicating Your Way to the Top
依據企業成功者能力之調查，發現70%的成功要件是與他人之溝通能力。內部稽核在組織的人際關係因其角色，本來就處於較困難的位置，為此內部稽核應加強學習良好的溝通技巧，俾能順利與受查單位及公司高層溝通，提升工作績效。
(一)成功溝通的障礙
1. 不清楚的目的（目標）。
2. 認知、形式及形態不同。

3. 缺乏互信。

4. 缺乏回饋。

5. 語文及文化差異。

6. 溝通負荷太重。
7. 不良的溝通媒介。

8. 時間的限制。

        (二)與人溝通的形式：視覺型佔55%、聽覺型佔20%及知覺型佔25%。
        (三)溝通的形態係指個人的知識與行為的呈現，在相互溝通中（四種象限：問與告訴、控制與表現感情）產生下列四種形態：

1.問+表現感情=和藹可親型
2.問+控制=分析型

3.控制+告訴=驅力型

4.告訴+表現感情=表現型

(四)成功的溝通

首先必須瞭解自己是屬何種溝通形態，及與人溝通的方式，再設法瞭解溝通對象所屬形態，並以其形態配合運用接收訊息之方法（有傾聽、接受及支持等）及採取的行動（有研討、主張及引導等），以最適切的地位溝通，將可提升溝通技巧，使個人事業邁向成功。
     Ⅲ、Achieving Effective and Efficient Risk Monitoring
         (一)KPMG曾於2008年5月對404機構600人（含風控長與內部稽核）調查「當今ERM所面臨之主要挑戰」如下：

1.把ERM含括在組織之營運系統佔28%。

2.清楚劃分權責在建構的ERM中佔24%。

3.定義共同的語言、一致的方法及政策佔7%。

4.所建立的ERM架構能支持流程不斷地改進佔25%。

5.不知道佔9%。

6.其他佔7%。
(二)ERM效果不彰最主要是受到下列環境因素加重對企業之衝擊程度：
1.不斷增加之法令要求及會計處理原則。

2.科技的進步增加舞弊的威脅。

3.市場快速變化，增強企業有被併購的風險。

4.消費者意識高漲，提升其議價空間及相關風險。

5.企業邁向全球化營運，其雖可獲新機會但亦產生新風險，加上管理上須遵循不同的法令要求及異質文化等使風險範圍擴大。
 (三)發展內部稽核與ERM之合作關係
    風險管理之任務在於辨識阻礙達成既定目標或策略之威脅（或衍生新機會），並與營運部門主管確定及追蹤將此威脅降低至可接受風險水準之行動（或機會之實現）及控制此行動之過程；而內部稽核在於提供內部控制、特定風險之辨識與分析及建議方案。因此，內部稽核必需與風險管理建立合作關係。

內部稽核在ERM之職責為：
1.協助辨識、確認關鍵風險。 

2.支援企業各項資產之保全。

3.覆核企業內各項流程與風險管理之程序。

4.評估重要風險之報導。
(四)建立有效之風險監控機制
1.完成一套有效之風險監控及回報風險指南，內容包括：(1)風險管理政策與程序。(2)成員的角色與責任。(3)報告架構、流程及報告書格式。(4)整個流程透明化以利維護及持續改進。

           2.使風險意識深植組織每一成員，形成良好的管理文化。
Ⅳ、Conflict Management and Negotiation Skills for Internal Auditors
(一)這主題是幫助內部稽核成功的解決衝突，及在不同意見中如何去協商；其包括溝通與關鍵思考技巧，使內部稽核面對查核前後（準備查核時期、查核啟始與終結會議及追蹤改善情形）之衝突，能有更好之產出。首先瞭解本身屬何種衝突管理的形態，歸納如下：
1. 合作者-雙贏，為驅力之執行者。
2. 控制者-輸贏各半，屬整合型是問題解決者。
3. 妥協者-輸贏各半，屬分享者。

4. 規避者-太柔弱了屬輸家，為撤退者。

(二)大部分的人在遇對抗的時候均感到不舒服，因此應如何取得主導地位以巧妙處理是必學的技巧，在協商過程應注意事項：

   1.有效的協商及解決衝突是需要合作與有主見的。

    2.在協商中若覺得需進一步思考，可要求給予多

一些時間。
             3.在協商中有權堅持己見或依據底線去退讓。

             4.在協商中如發現做錯，可即時認錯並同時改               正錯誤。

5.在協商中可不接受第一次提出之到期日以測試該日期是否合適。

(三)內部稽核成功的協商與衝突管理步驟：
1.準備、再準備、充分準備：一份清單、預期結果及設定底線。
2.調整步調：表示關心、尊重別人及良好的眼神接觸以建立雙贏的處理程序。
3.傾聽：讓議題攤在雙方面前，傾聽預期但未表示出來之意見。

4.尋找雙方之共同點。

5.形成合作關係：針對問題採腦力激盪，雙方均應對問題有所貢獻。

6.使決議及行動方案訴諸文字。
7.會議結束應完成最終結果摘要，及預期應採取之行動，並設定完成到期日。

Ⅴ、Interrelationships of ERM，Corporate Governance，and Internal Audit
  這主題是幫助與會者瞭解在企業風險管理、公司治理與內部稽核之關係，使內部稽核在完成其職責時，亦能增加其附加價值，公司治理是董事會為達成公司目標對管理階層授權、指導監督之過程，其有兩大部分；一為策略指導主要為風險管理，另一為監督-由內部機稽核協助確認關鍵風險及維持有效的內部控制制度，分述如下：
(一)公司治理與內部稽核的關係

1.董事會應要求所屬單位建立完備之內部控制制度並有效執行，同時關注內部稽核單位，賦予內部稽核充分權限，促其確實檢查、評估內部控制制度之缺失及衡量營運之效果與效率，以確保該制度得以持續有效實施，並協助董事會及管理階層確實履行其責任，進而落實公司治理制度。 

2.透過審計委員會結合內外稽核功能，使董事會得到完整且正確之資訊。

3.內部稽核角色由消極、被動及偏重檢查、偵測及遵行查核，轉向積極、主動並強調企業營運目標、風險、流程及創造價值。

4.內部稽核工作結合公司策略、管理階層之期望及內部控制之評估，以期內部稽核價值最大化。

(二)公司治理與企業風險管理的關係
1.董事會清楚瞭解公司主要利害關係人之期望，應負有規劃公司策略及發展方針及風險管理政策，以利指導高階管理階層訂定目標。

2.董事會應負責瞭解公司主要風險，與高階管理階層共同討論設定風險可接受程度（風險胃納），及確保高階管理階層採取必要之步驟以辨認、衡量、監督及控制這些風險，核准並定期覆核整體經營策略與重大政策，以期順利達成目標並對確保建立維持適當有效之內部控制制度負有最終之責任。

 (三) 內部稽核與風險管理的關係
1.內部稽核在風險管理的角色

(1)評估公司營運風險現況。

(2)評估及確認風險管理流程。

(3)評估主要的風險報導。

(4)覆核關鍵風險。

(5)建立以風險為基礎的內部稽核計畫，並建置在稽核流程中。
2.內部稽核在風險管理的挑戰
(1)規劃年度查核計畫：面臨企球化之營運，須擴大工作及查核範圍，惟資源有限（含稽核技能及人力）。

(2)執行策略專案計畫，因內部稽核風險評估技巧僅在流程改善程度，成效有限。
(3)未能用簡單的方法顯示查核發現之風險程度（如以紅、橘、黃及綠色代表風險程度之極高、高、中及低），在報導與溝通上無法即時引起注意以迅速回應風險。 
3.內部稽核在風險管理不宜涉入事項

(1)設定風險胃納。

(2)設計風險管理流程。

(3)被視為風險管理者在確認風險。

(4)做風險回應的決策。

(5)以風險管理者之模式使用風險回應。

(6)擔負風險管理者之責任。

4.內部稽核使重要的企業風險能夠被發現與陳報、可強化整體組織之績效、增進內部稽核部門對公司之價值以及降低公司內部較低價值的工作及作業流程。

Ⅵ、Managing IT Risks in Global Environment

         由於科技之進步及網際網路的盛行，使得IT犯罪持續增加，且手法更為複雜與精密，全球企業均面臨渠等威脅，資通安全及IT治理議題形成熱門話題。
        (一) 資訊科技風險增高之背景因素

 1.企業快速成長及進入新市場或新事業。

2.企業必須遵循不同的法令要求。

3.顧客、股東等利害關係人不斷增加。

4.內部流程及網路的連結不斷擴充至境外。

5.企業內網路延伸至外包作業。
6.因使用同一品牌運作，管理上不易區隔控管。

(二)在全球環境中IT部門對業務面並非熟稔，其與業務部門權責如何劃分？跨部門或境外之連結調整或改變系統對組織有何影響？（如對財報資訊之可靠性），以及公司的資通安全文化均是IT最主要的考驗與風險，為管控該風險可分三階段處理：
1.第一階段：瞭解資訊科技在整個組織之營運功能，即資訊科技的應用與整合，以發展全球IT管理計畫，並有效規劃增加IT擴散操作系統。

2.第二階段：建置事業部門之管控，從源頭著手，訂定標準作業程序，做好職責分工及確認責任歸屬（課責）。
3.第三階段：全球的IT治理（包括全球IT管理計畫展開、CEO的角色及資通安全之建置等）。
(三)全球的IT控管必須先有策略，再設計其控管架構及管理程序（含變更管理），然後付諸執行，評估執行成效再予修正。其要點：
     1.焦點放在「資通安全」。

     2.辨識各事業資訊之關鍵風險。

     3.著重預防與偵測風險勝於事後處理。

     4.以全球營運眼光處理所有風險。

     5.發展與運用新IT技術。
     6.董事會涉入及核准全球的IT治理及資通安全之建置。

        Ⅶ、Is ERM Really that Hard？ Lesson From Implementing ERM

           雖然實施ERM變成許多企業成功的要件，且其所使用工具與方法均較以往成熟，惟事實上經調查仍有81%的機構運用ERM並不成功，實施ERM真有如此困難嗎？值得探討之。
(1) 企業面對風險應正視它，管理它，而非消除它。ERM必須貫穿企業整個營運過程，其未能發揮作用之原因：
1. 對於ERM之各種措施缺乏適當的定義。

2. 沒有焦點，即缺乏風險管理策略及政策。

3. ERM未植入及整合至事業營運系統中。
4. 未能逐一透過分析評估風險，而以籠統視之。
5. 僅看到問題徵兆，未找到真正風險根源。

6. 僅在單一子項之管理使用，而非應用在全面性每一風險要素。
(2) 實施ERM的目的係強化企業之內控系統並在ERM之基礎上從設定策略至每一日常營運均能創造價值，以利達成組織目標。COSO ERM整合架構中有8個組成要素，宜運用這些要素時，設定如下問題，並就各問題決定執行事項：
1. 內部環境、目標設定：我們想要完成什麼？包括定義風險胃納、溝通方向（含利害關係人）、應遵循範圍與方式、分派資源及與目標相結合。
2. 事項辨認：會阻礙目標達成的是什麼？包括定義事項辨認的方法及建立遵循事項清單。

3. 風險評估：會阻礙目標達成的事項有多大衝擊？包括決定評估的方法、影響與可能性判斷之標準及建立優先秩序。
4. 風險回應：有什麼選擇可以阻止那些事項發生？包括決定回應之優先次序、可能選擇方案及整合至策略中。

5. 控制活動：如何確定它們不會發生？包括決定權責歸屬、發展政策及程序及其遵循事項之報導。
6. 資訊與溝通及監督：如何知道已達成我們想要完成之事項？包括決定所需資訊、來源與管道、建立評估與監督程序及持續運作之改進意見。
 (三)應用ERM 的捷徑
     1.以普通的語言（易懂）來定義各項措施。

     2.讓其流程簡單化及可衡量。

     3.治理面使用由上而下及執行面使用由下而上之
架構。
            4.持續、重複及反覆進行流程改進。

            5.ERM透過宣導、教育及訓練使成為全員之核心觀念。              

            6.使ERM與內部控制結合以強化公司治理，並確實監督。

            7.內部稽核應協助高層找到真正關鍵風險，進行策略性稽核專案，以提升稽核功能並同時為組織增加價值。
參、心得與建議
一、本屆年會共有6場共同場次之一般性專題演講，其中由史丹佛大學知名教授Jim Collins之演講(How Internal Auditors Can Promote Organizational Greatness)及著名激勵演說家Kevin Carroll之演講(Bringing Fun and Passion to Your Work and Life)，令我獲益匪淺。其一Jim Collins藉此主題闡述：「企業從優秀躍升卓越之特徵與過程，並挑戰內部稽核如何協助其組織，在面對瞬息萬變的環境中能從優秀邁向卓越並基業長存。」不由得使我進一步思考：「處於這巨變及競爭的企業經營環境中內部稽核的核心價值在哪？在其中有哪些是屬不變的根本價值與通則應予保存？面對挑戰哪些策略或運作方式應設法改變？哪些專業技巧或能力應學習並加強以協助企業從優秀邁向卓越？」。另一場Kevin Carroll主張把樂趣及熱忱帶到工作與生活，可激發新點子及改善團隊動力與人際關係，讓稽核工作更有活力。同時其美夢成真之實踐手法亦值得學習與效尤。

二、大會所安排7個同步場次的專業研討會，每一場次有12-13個子題同時進行，均係內部稽核之最新發展及廣泛之各類內部稽核專業主題研討。個人就需要及興趣選擇4場風險管理相關專題（風險管理之基礎、風險管理與公司治理及內部稽核之相互關係、如何完成高效能風險監控及實施風險管理真的那麼難嘛？），2場稽核技巧（溝通與人際關係技巧及及內部稽核之衝突管理與協商技巧），另1場為最進期熱門話題-全球環境下IT的風險管理，各場研討會之重點已摘述於前。本次選擇多場關於風險管理之議題，以暸解風險管理之發展趨勢及內部稽核在企業風險管理（ERM）之角色及做法。本公司目前正面臨國際高油價及因凍漲之大幅虧損，且國內外政經情勢變化莫測下，風險水準較諸以往升高，企業風險管理相形重要，身為內部稽核人員，如何協助董事會及高階主管辨識重要風險及管理之確認以善盡內部稽核在ERM之核心角色。另因重要決策多落於高階層，因此內部稽核應學習風險管理技巧並著重於策略性稽核專案，以辨識阻礙組織發展之真正障礙所在及目標未能達成之確切原因，俾能建議適當之行動方案，以提升稽核功能並同時為組織增加價值。
三、參加國際性年會及研討會，除了增加專業知識外，對於世界趨勢與潮流更能有所體認，加上與來自全球各地稽核人員共同討論相關議題，彼此經驗交流，不但拓展視野，增進宏觀，亦能提升個人專業領域以求運用於本公司內部檢核作業，誠屬不可多得之機會。本著知識共享原則，將此心得藉在本年度在人事訓練所開辦之「第5778期內部檢核業務研討班」課程中與同仁分享並互勉之。
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