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講師：黃宇歆協理
 現職

• KPMG台灣所顧問部協理

 經歷

• KPMG台灣所顧問部經理

• KPMG台灣所講師

• 公司治理協會講師
• 上市櫃公司內部稽核

 學歷

• 國立台灣大學學士

 專業資格

• 國際內部稽核師
 專業服務

• 公司治理服務
• 企業風險管理服務
• 內部控制及內部稽核服務
• 法規遵循服務
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Content
從案例看風險管理與内部控制

組織如何管理風險

• 風險辨識、評估及回應

什麼是有效的內部控制

• 評估內控有效性

• 設計無效之改善

循環內控制度建置

問題討論與交流



從案例看風
險管理與内
部控制
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案例1：普悠瑪出軌?!

問題探討

機械故障?
防護設備問
題?
人員訓練?
運轉決策?
其他?

照片來源：money.udn.com
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案例2：SOP是否有效？

資料來源：聯合新聞網及中時電子報

問題探討
政府與企業是否均有辨識出此重大
風險？

若有辨識出此重大風險，是否就本
身職責，建置有效的監督及管理控
制程序？

相關單位職責是否清楚？是否有落
實監管的責任？SOP之設計是否能
有效管理可能發生的風險？是否均
確實依循有效的SOP處理？

是否有定期自行檢查控制機制？對
於外部環境的改變(例如:管路區變住
宅區、到處工程都在施工等等)，是
否有更新機制？是否委託獨立單位
檢查落實情形？

災害應變計畫是否建置？是否定期
演練及適當調整？
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案例3：手術開錯刀，病患失去兩條腿

資料來源：東森新聞雲控制設計出了什麼問題？電腦輸入資料與病歷紀錄為何無雙重檢核確認？

麻醉後有無再次確認？只能檢核電腦輸入資料與手術區位標記二者不符
情況，無法核對病歷紀錄與手術區位二者不同之錯誤?

內控概念模糊，各關節均無重複檢核：
病歷→電腦排程輸入→標記→醫師動刀。
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什麼是內部控制?
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關於 COSO
 COSO是“不實財務報導全國委員會”下附
設委員會

− The National Commission on 
Fraudulent Financial Reporting、又稱
Treadway Commission

− 1985年由五個單位組成，包括美國會
計師公會、美國會計學會、財務主管協
會、內部稽核協會與管理會計人協會。

− 目的在於辨識造成不實財務報告之因素，
並提出降低不實財務報告機率之建議。

 COSO委員會 (Committee of Sponsoring Organizations of the 
Treadway Commission)
− 委員會成立於1987年；1992年發佈「內部控制—整體架構」

(Internal Control-Integrated Framework)框架

資料來源：引用自COSO網站
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1987： Treadway
Commission Report 

1985 1990 1995 2005 2010 2015+

1992：
Internal Control - Integrated Framework

2004： Enterprise 
Risk Management 

2010：Fraudulent 
Financial Reporting

1999：Fraudulent 
Financial Reporting

2006：Guidance for 
Smaller Businesses

2000

2008：Monitoring
2013：
Updated
Internal 
Control -
Integrated 
Framework

COSO 內部控制整合架構發展

2017：ERM-Integrating 
with Strategy and 
Performance​

更新
首次發佈
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 COSO內部控制之定義：

內部控制是一種管理的

過程，受到組織董事會、

管理階層及其他人員影

響，被設計來提供合理

的確保以達成營運、報

導及遵循等相關目標。

內部環境
目標設定

風險評估
風險回應
作業活動

風險辨識

報導

監督
資訊與溝

通

公
司
層
級

事
業
單
位

子
公
司

營
運

策略

風
險
評
估

法令
遵循

部
門

什麼是內部控制?
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內部控制制度之目的與效益

營運之效
果及效率

(O)

組織目標
之達成

相關法令
規章之遵
循(C)

報導之可靠
性、及時性
、透明性及
符合相關規
範(R)

外部的法令規範

有助於組
織能夠及
時提供正
確且符合
相關規範
之內部、
外部財務
報導及內
部、外部
非財務報
導於相對
資訊需求
者，以擬
定決策，
提昇組織
競爭力。

有助於辦學成
效及保障資產
安全等目標之
達成

有助於組織所
有運作均符合
相關法令規章
之規範
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2013 COSO內部控制整合架構

5.監督

內部控制
整合架構

4.資訊
及溝通

3.控制
活動

2.風險
評估

1.控制
環境

17項原則

1….

2….

3….

4….

5….

各原則之焦點

1.考慮各種類型的
舞弊

2.評估舞弊的誘因、
激勵因子及造成舞
弊的壓力

3.評估發生舞弊的
機會

4.管理當局對舞弊
的態度

五大組成要素

6.指定適當的目標
7.辨認及分析風險
8.評估舞弊風險.
9.辨認和分析重大
改變

10~17….

原則運用方式
(approaches)

範例(examples)
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17項原則支持五大組成要素基本觀念
組成要素 須符合之原則

控制環境

1. 展現誠信和道德價值的承諾
2. 董事會行使監督責任
3. 經營管理階層建立組織架構、權力及責任之劃分
4. 展現吸引、發展、並留住有能力員工的承諾
5. 強化人員對內控的之責任

風險評估

6. 指定適當的目標
7. 辨認及分析風險
8. 評估舞弊風險
9. 辨認和分析重大改變

控制活動
10. 挑選及發展控制活動以使目標達成之風險降低
11. 挑選及發展資訊科技之一般控制
12. 透過政策及程序展開控制活動

資訊與溝通
13. 取得、產生、使用有效資訊以支持內控運作
14. 運用資訊進行外部溝通
15. 運用資訊進行內部溝通

監督 16. 進行定期或不定期評估
17. 評估與溝通缺失
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學校內控制度應包含五大組成要素

控制環境
學校法人及學校設計及執行本制度之基礎，包括組織文
化、誠信與道德價值、組織結構、權責分派、人力資源
政策、績效衡量及獎懲等。

風險評估

學校法人及學校主管階層應先確立各項目標，並與不同
層級單位相連結，同時需考慮目標之適合性，並考量內
外環境改變之影響及可能發生之舞弊情事，透過適當風
險管理政策及程序，進行風險辦識、分析及評估。其評
估結果可協助學校法人及學校及時設計、修正及執行必
要之控制作業。

控制活動

學校法人及學校依風險評估結果，採用適當政策及程序
之行動，將風險控制在可承受範圍內。控制作業之執
行，包括學校法人及學校所有層級、業務流程內各個階
段、所有科技環境等範圍之監督及管理。

資料來源：學校財團法人及所設私立學校內部控制制度實施辦法

http://edu.law.moe.gov.tw/LawContent.aspx?id=FL051313
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學校內控制度應包含五大組成要素(續)

資訊與溝通

學校法人及學校蒐集、產生及使用與校務規劃、執行及
監督有關之內外部資訊，以支持內部控制其他組成要素
之持續運作，確保資訊之有效溝通，並提供資訊需求者
適時取得資訊之機制。

監督

學校法人及學校進行下列監督作業，以確定本制度之有
效性、及時性及確實性：（一）例行監督：主管階層本
於職責，就分層負責授權業務執行持續性常態督導。
（二）自行評估：由相關單位依職責分工，評估各組成
要素運作之有效程度。（三）稽核評估：由內部稽核人
員以客觀公正之立場，協助檢核內部控制實施狀況，並
適時提供改善建議；發現內部控制制度缺失時，應
向 適當層級之主管階層、董事會及監察人報告。

資料來源：學校財團法人及所設私立學校內部控制制度實施辦法

http://edu.law.moe.gov.tw/LawContent.aspx?id=FL051313
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內部控制之基本架構與呈現

董事會/
管理當局

設計
內控制度

辨認、
評估
風險

控制環境

• 內部制度的設計須包括控制環境、風
險評估、控制活動、監督、資訊及溝
通五大要素

內部控制五大要素

作業層級
(營運循環)

整體層級
(與五大要素有關之控制)

作業層級
(管理控
制作業)

内控制度
組成

於内控制度之呈現

 内控之設計與執行是否能管理
影響組織目標達成之風險，是
其有效性判斷之基礎。



組織如何管
理風險
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什麼是風險?

定 義

於COSO內部控制整合架構中，風險
被定義為：一個事件的發生將不利影
響目標達成的可能性

風險管理之始，在於
指定適當的目標

但不論組織個體有無明確
陳述其目標，目標的達成
都有其內部或外部之風險

風險具有不確定性：發生
機率、發生所造成的衝擊
程度，或發生的時間點等。
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動動腦：以下對學校是否為風險?

 少子化

 運動場、游泳池設備老舊、故障

 老師、學生可隨意取得實驗用之化學材料或藥劑

 未設置與利害關係人溝通的管道及方法

 學校儀器設備可以自由帶回家使用

後再歸還
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風險管理四道防線

報導法規遵循營運

整體內部控制目標

董事會的監督控制

內部稽核對內控設計及執行有效性之評估

財務控制、風險管理、法遵等之控管

各單位符合控制目的的日常作業程序及定期自行評估

第一道防線

第二道防線

第三道防線

第四道防線

強
化
組
織
治
理
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自學校的策略目標及相關營運流程做
為辨識風險的起點

組織
目標

風險
辨識及
評估

風險
回應營運

流程

策略

包含內部控制制度
之設計
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風險管理流程

辨識控制步驟六

評估控制之
有效性

步驟七

評估現今剩餘
風險之評級

步驟八

確認現今殘餘
風險之評級

步驟九

重大缺失
ㄧ般缺失
有效

高風險
偏高風險
偏低風險
低風險

控
制
評
估

改善及追蹤步驟十

風
險
評
估

步驟ㄧ
辨識重大風
險項目

步驟四

步驟五

確認風險發
生之頻率

確認總風險
之評級

極輕微
輕微
中等
重大
極為重大

經常發生
很有可能發生
有可能發生
不太可能發生
極不可能發生

高風險
偏高風險
偏低風險
低風險

步驟二 決定風險重大
性標準

風
險
辨
識

步驟三
確認風險之
影響程度

後
續
作
業量化風險以決

定優先順序及
加速決策



風險辨識、評
估及回應
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風險評估步驟

1.風險辨識 2.風險分析 3.風險衡量

• 發掘可能發生
風險之事件及
其發生之原因
和方式。

• 系統性運用有
效資訊，以判
斷特定事件發
生之可能性及
其影響之嚴重
程度。

• 用以決定風險
管理先後順序
之步驟，將風
險與事先制定
之標準比較，
以決定該風險
之等級。

資料來源：行政院所屬各機關風險管理及危機處理作業基準

http://theme.ndc.gov.tw/lawout/LawContent.aspx?id=GL000052
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1.風險辨識

• 風險辨識：發掘可能發生風險之事件及其發生之原因和方式。

改變政治、
法令

社會、
環境

媒體、社
群

意外
災害

合約
承諾

策略、
組織架構 未適當回應

利害關係人

員工、組
織文化

誠信

能力、管
理風格

系統、網
路、雲端

風險來自四面八方
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風險辨識之方法

資料來源：風險管理及危機處理作業手冊

風險辨識沒有標準方法，
需依組織特性選擇合適的
方式。融合創造性思考方
式、相關經驗及資訊，並
考量相關利害者之影響。
必要時可以借助外部顧問
協助
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釋例：流程分析法_供應商管理流程

往來交易

列入合格
廠商

供應商
遴選

供應商
定期評鑑

合格廠商

合格

合格
N

Y

Y

不往來
N

從合格廠
商剔除

風險事件 原因 後果

• 無法履約 • 未合法登
記

• 能力條件
不足

• 影響營運

• 大眾輿論 • 血汗工廠 • 聲譽受損

• ? • ? • ?

事件 原因 後果

? ? ?

? ? ?

? ? ?
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舞弊、IT及新興風險應納入辨識與管理

應納入風險辨識及評估範圍

新興
風險

舞弊
風險

IT風險
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2.風險評估(衡量)

• 風險評估：系統性運用有效資訊，以判斷特定事件發生之可能性
及其影響之嚴重程度。風險(值)=影響 x 機率，將風險與事先制
定之標準比較，以決定該風險之等級。並用以決定風險管理先後
順序之步驟

 總風險值 vs 剩餘風險

值?

 可接受之風險值?
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固有風險 v.s. 剩餘風險

剩餘風險

固有風險

V.S.

剩餘風險：於已執行適當控制和／或其他已考慮到之
緩解因子的情況下，仍可能發生之風險。

固有風險：於無執行適當控制或任何其他緩解因
子的情況下，活動行為所產生之風險。
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風險評估工具：半定量影響敘述分類表

資料來源：風險管理及危機處理作業手冊
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【範例】某研究院之影響程度敘述分類表

等
級

衝擊
或
後果

形象 人員
傷亡

法規/上
級機關
處分方
式

財物
損失

影響
層面

申訴
抱怨

目標
達成

3 非常
嚴重

國際新
聞媒體
報導負
面新聞

人員
死亡

依法
懲處

超過
100萬
元

擴大
至院
外

團體
（11名
以上）

經費/時
間大量
增加

2 嚴重

台灣新
聞媒體
報導負
面新聞

人員重
傷

（如1
名以上）

限期
改善

超過10
萬元，
100萬
元以下

全院
性

多數人
（3-10
人）

經費/時
間中度
增加

1 輕微

區域新
聞媒體
報導負
面新聞

人員輕
傷

（如1
名以上）

書面說
明或回
應

10萬元
以下

院內
某些
單位
或區
域

少數人
（2名以
下）

經費/時
間輕微
增加
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風險評估工具：發生可能性

層級 發生可能性 描述
1 極低 風險事件幾乎不會發生。

2 低度 風險事件可能會發生，但機率不高。

3 中度 風險事件會發生，為一般的發生機率。
4 高度 風險事件會發生，且發生機率高。
5 極高 風險事件幾乎確定會發生。

 質化(定性)發生可能性的衡量

 半定量發生可能性的衡量

層級 發生可能性 發生機率百
分比 描述

1 極低 0-20% 風險事件幾乎不會發生。

2 低度 21-40% 風險事件可能會發生，但機率不高。

3 中度 41-60% 風險事件會發生，為一般的發生機率
4 高度 61-80% 風險事件會發生，且發生機率高。
5 極高 81-100% 風險事件幾乎確定會發生。
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【範例】某研究院之機率敘述分類表

定義 事件描述

經常發生 事件經常發生，例如：在未來一年內發生之機率高
於95%

很有可能發生 事件在大多數情況下會發生，例如：在未來一年內
有50%~95%之機率會發生

有可能發生 事件一般於疏忽時會發生，例如：在未來一年內有
25%~50%之機率會發生

不太可能發生 事件發生的機會很少，例如：在未來一年內有
5%~25%之機率會發生

極不可能發生 事件發生之機會極不可能，例如：在未來一年內發
生之機率低於5%
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風險評估工具：風險判斷基準
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風險評估工具：風險圖像(風險矩陣)

影響程度 風險分布

非常
嚴重(3) A1、A2 B1

嚴重(2) E1 D1 E2

輕微(1) C1

幾乎不可能(1) 可能(2) 幾乎確定(3)

發生機率

風險圖像於評
估總風險與剩
餘風險時都會
用到。
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風險圖像-總風險及剩餘風險

中度

發生之可能性

不太可能

極不可能

微小 中度 重大 具毀滅性

影響之重大性

1a

2a

5a
C C

C

幾乎確定

2b

3b

4a

1b 2b 1a

重大的高中低= 總風險 = 殘餘風險

總風險水準
可能讓企業整
體目標及流程
目標無法達成

之因素

剩餘風險水準

在考慮適當且
有效之控制後
，剩餘之風險

水準

M

M

L

L

L

H

M C

M H

L M M

1b 4a

3a
3b

6a 2a 6a
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風險回應(處理)

風險處理
對策

 決定不涉入或退出
風險處境。

透過立法、合約、
保險或其他方式將
損失之責任及其成
本轉移至其他團體。

選擇使用適當技巧
及管理原則、以降
低風險或其發生機
率。

特意或非特意承擔
風險所造成之損失，
或為組織之財物損
失負責。

• 風險回應：對於風險評估後不可容忍之風險，列出可將風險降低
至可容忍程度之對策，進而執行相關對策，以降低事件發生之可
能性或其影響之嚴重程度。

需考量成本效益、政策可行性及處理之優先順序
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風險回應步驟

1.辨認可選擇之
回應方式

2.評估各種風險
回應方式之利
弊得失

3.擬訂回應計畫 4.執行回應計畫

包括：
• 可行性
• 成本效益分
析

• 預算執行分
析等

包括：
• 計畫執行之
責任歸屬

• 進度
• 成效預估
• 財源規劃
• 複核、評估
程序等

計畫執行完成
如仍有非預期
內之風險殘留，
則相關程序應
再重複進行，
直到將風險控
制在可接受範
圍內為止

風險回應不需
把剩餘風險降
至最少，但不
能超過管理階
層及董事會可
接受的水準。
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以風險為導向選擇合適有效的控制方式

風險 成本

過度控制

合理的剩餘風險

影響

控制方式
成本效
益相符

+ $
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控制的目的在降低流程風險
範例：採購流程

請購原料

流程
-請購
-採購
-驗收

風險

控制
- 供應商評估作業
- 驗收作業

- 不合格的廠商
- 服務或產品品質不佳

服務或產品請購單
請購

驗收



43

Document Classification: KPMG Confidential

© 2017 KPMG, a Taiwan partnership and a member firm of the KPMG network of independent member firms affiliated with KPMG International Cooperative ("KPMG 
International"), a Swiss entity. All rights reserved. Printed in Taiwan.

控制的分頪

• 預防性(Preventive)
• 預防性控制係用以消除錯誤的
引發，以及問題的發生

• 運用密碼限制某特定帳戶之存
取，即為一種預防性控制

• 通常仍藉由偵測性控制，確認
預防性控制是否有效地運作

• 偵測性(Detective)
• 偵測性控制係用以揭發錯誤與
問題

• 舉例：在一個組織中，內部稽
核職能即為一種偵測性控制

• 舉例：以非法入侵而言，當某
人使用他人的密碼時，可被系
統自動偵測出

預防性(P) vs.偵測性(D)

• 自動控制(Automatical)
• 自動控制係藉由電腦程式預防、
偵測或改正異常

• 自動控制在財務套裝軟體中是
很常見的

• 人工控制(Manual)
• 人工控制係由個人來執行
• 適當的職能分工於人工作業中，
是相當必要的

• 管理階層的覆核即為一種人為
控制

自動控制(A) vs.人工控制(M)
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風險和控制的關係

風險 控制

風險a 控制A

控制C

控制B

控制D

控制B

不同風險可以以
相同控制來管理。

風險b

• 風險控制模式中的風險、控制各自的對應中存在以下關係：
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控制的類型(範例)

 覆核(Management Review)

 授權(Authorization)

 調節(Reconciliation)

 職能分工(Segregation of Duties)

 重要績效指標(KPIs)

 例外/編輯報表(Exception / Edit Report)

 界面/轉換控制( Interface / Conversion controls)

 系統使用權限(System Access)

 系統配置/科目對應控制(System Configuration / Account 
Mapping)

 其他(視風險性質彈性調整)

不同組織、不同行業、
不同流程或不同環境
等應視實際情況與資
源選擇不同之控制類
型，且控制類型不以
此處所列為限。
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運用持續性稽核/監督機制管理風險

Data servers

Tool ManagerLine Manager

Database

Database

Mailserver
Auditor

Audit 
Work 

papers

CA/CM tool

Web server

CM Dashboard

CA Dashboard
Create
rules

1

4

5

3

2

1. Rules created in CA/CM tool
2. Rules run against databases
3. E-mail alerts to auditors/management
4. CA/CM tool populates web server
5. Dashboard provides summary and drill down capability for auditors/management

5 3

3

高度使用資訊系統組
織應考量使用CACM。
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舞弊風險管理與內部控制應整合

0
1
2
3
4
5

Assurance      

(Internal Audit)
BudgetingCorporate PlanningRisk Management

Assurance      

(Internal Audit)
BudgetingCorporate PlanningRisk Management

Enterprise Risk ManagementEnterprise Risk Management

Key risks identified 
and analyzed

Key risks identified 
and analyzed

Strategies 
formulated

Management 
prioritizes key risks

Management 
prioritizes key risks

Risks escalated

Risk treatment 
plans formulated
Risk treatment 

plans formulated

KPIs set for 
risk treatment

Plans incorporated 
into corporate work-

plans

Plans incorporated 
into corporate work-

plans

Status reporting 
and monitoring

Corporate 
Workplans and 

KPIs

IA formulates audit 
plan based on key 

risks

IA formulates audit 
plan based on key 

risks

Audit of risk 
treatment plans

Audit of risk 
treatment plans

Budget setting and 
allocation

Budget for risk 
management activities 

established

Budget for risk 
management activities 

established
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內部控制先天上之限制
人為錯誤可能因誤
解指示、判斷錯誤、
個人疏忽、分心、
疲勞等所造成

管理階層可能踰
越制度而進行舞
弊或財務報表造
假

人員勾串，導致
控制失效

 環境改變可能使內控
制度無法持續有效

 同一人執行衝突之職
務

有效的內部控制提供合理之確信，而非絶對的保證
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風險 v.s. 肇因 v.s. 影響??

風險事件 可能導致發生風險之原因 可能影響(衝擊)
• 設備損
壞

• 未定期維修
• 天災、事故
• 人為蓄意
• 其他

• 財物損失
• 人員傷亡
• 影響營運

• 採購金
額過高

• 未詢比議價
• 採購規格高於需求規格
• 虛假報價單
• 其他

• 財物損失
• 其他?



什麼是有效
的內部控制
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內控有效性之定義
 定義

− 可合理確保達成組織目標

− 將無法達成組織目標的風險，降低至可接受水準

 標準

− 五個組成要素以及其相關之原則

 Present and Functioning

Present (設計與實施)

Functioning (組成要素與原則未來仍會持續存在並實施)

 Operate together in an integrated manner (共同降低風
險)



評估內控
有效性
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何謂「控制有效」？

「設計」
有效

「執行」
有效

「控制」
有效
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內控有效性評估目的及方式

缺失改善

設計有效之評估
(覆核書面規範)

符合/不
符合

缺失改善

不符合

書面制度針對重大風
險之控制重點

符合

執行有效之評估
(抽樣測試)

符合/不符
合

依照有效的書面
制度確實執行

不符合

完成

符合

是否有書面規範

是

評估設計有效性 評估執行有效性

否

目的：落實組織自我監督的機制、及時因應環境的改變，以調整內部控制
制度之設計及執行
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評估内控有效性之方法

由相關單位依職責分工評估控制環境、
風險評估、控制作業、資訊與溝通及監
督作業等內部控制五項組成要素運作之
有效程度

方法一、內部控制自行評估

由內部稽核專責單位或任務編組（以下
簡稱內部稽核單位）以客觀公正之立場，
協助機關檢查內部控制實施狀況，並適
時提供改善建議。

方法二、內部稽核

方法三、外部獨立第三方稽核



內部控制
制度自行
評估
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什麼是內部控制制度自行評估？
內部控制制度自行評估，簡單來說就是一種營運單位定期
評估風險、內部控制制度設計有效性、與執行有效性的一
種過程。

57
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內部控制制度自行評估之目的及效益

58

資料來源：以上係彙整及引用公開發行公司建立內部控制制度處
理準則及政府內控制度自行評估相關宣導資料內容

 增進營運單位對內部控
制的認知，落實了解自
己的任務，以塑造良好
控制環境，並強化各單
位與層級間之溝通與合
作。

 監督即時發
現內部控制
問題與採取
改善措施，
有助擬定內
部稽核重點。

 因應環境改
變定期評估
風險，檢視
整體作業與
程序是否適
當，及時修
訂相關控制
作業，以防
止可能不法
或不當情事
發生。

落實組織
自我監督
的機制

提昇內部
稽核部門
的稽核品
質及效率

及時因應
環境改變
調整內控
制度之設
計及執行

確保內部
控制能有
效管理風
險，達成
組織目標
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內部控制自行評估有效性判斷標準

資料來源：政府內部控制監督作業要點

（一）
有效

（二）
部分有效

（三）
少部分有效

有效性
判斷標準

評估結果 判斷標準

（一）
有效

判斷項目評估結果全數
或大部分為「落實」，
且無內部控制缺失或有
內部控制缺失惟不影響
內部控制目標之達成。

（二）
部分有效

判斷項目評估結果全數
或大部分為「部分落
實」，且有內部控制缺
失並影響部分內部控制
目標之達成。

（三）
少部分有
效

判斷項目評估結果大部
分為「未落實」，且有
內部控制重大缺失並影
響大部分內部控制目標
之達成。
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時程規劃

範圍確認

權責單位確認

教育訓練

執行與覆核

改善及追蹤

內控自行評估的最重要意涵是檢視
環境變化下現有內控是否需要調整

內部控制自行評估之運作釋例
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【範例】整體層級自行評估總表

組成要素 評估結果

ㄧ、控制環境

【範例】
■有效
□部分有效
□少部分有效

二、風險評估
□有效
□部分有效
□少部分有效

三、控制作業
□有效
□部分有效
□少部分有效

四、資訊與溝通
□有效
□部分有效
□少部分有效

五、監督作業
□有效
□部分有效
□少部分有效

備 註

【範例】
1. 本學校內部控制制度（第○次修正），係配合學校目標（組織規程調整或法令變革等）

於○年○月○日修訂。

2. ……

○○學校整體層級自行評估總表
○○年度

評估期間：○○年○○月○○日至○○年○○月○○日

格式來源：政府內部控制監督作業要點
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【範例】整體層級自行評估明細表

判斷項目 評估單位 評估結果 佐證資料清
單 評估情形說明

改善措施/
具體興革建

議
1.1誠信與道德價值

○○學校整體層級自行評估明細表【控制環境】
○○年度

評估期間：○○年○○月○○日至○○年○○月○○日

※僅供參考用，貴校應依實際情況調整。

格式來源：政府內部控制監督作業要點
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【範例】作業層級自行評估表

評估重點

評估情形
部分落實/未落實/
不適用情形說明 改善措施

落實
部分落

實
未落實 不適用 其他

填表人： 複核： 單位主管：

○○學校作業層級自行評估表
○○年度

評估單位：○○
評估期間：○○年○○月○○日至○○年○○月○○日
評估日期： 年 月 日
本單位職掌業務例行監督及控制作業(包括○○○等○項控制作業)，其自行評估結果如下表：

格式來源：政府內部控制監督作業要點
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【範例】控制作業自行評估表
○○學校內部控制制度控制作業自行評估表

○○年度
評估單位：○○
作業類別(項目)：○○作業
評估期間：○○年○○月○○日至○○年○○月○○日

評估日期： 年 月 日

控制重點
評估情形

改善措施
落實 部分落實 未落實 不適用 其他

填表人： 複核：

註：
•機關得就1項作業流程製作1份自行評估表，亦得將各項作業流程依性質分類，同1類之作業流程合併1份自行評
估表，將作業流程之控制重點納入評估。
•各機關依評估結果於評估情形欄勾選「落實」、「部分落實」、「未落實」、「不適用」或「其他」；其中「
不適用」係指評估期間法令規定或作法已修正，但控制重點未及配合修正者；「其他」係指評估期間未發生控
制重點所規範情形等，致無法評估者；遇有「部分落實」、「未落實」或「不適用」情形，於改善措施欄敘明
需採行之改善措施。

格式來源：政府內部控制監督作業要點
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【範例】作業層級自行評估統計表
○○學校作業層級自行評估統計表【範例】

○○年度
評估期間：○○年○○月○○日至○○年○○月○○日

評估單位
各項評估重點之評估情形

落實 部分落實 未落實 不適用 其他

秘書室 10

人事處 7

.

.

.
.
.
.

.

.

.
.
.
.

.

.

.
.
.
.

總計 130(96%) 5(4%) 0(0%) 0(0%) 0(0%)

格式來源：政府內部控制監督作業要點
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【範例】作業層級自行評估部分落實/
未落實項目一覽表

○○學校作業層級自行評估部分落實/未落實項目一覽表【範例】
○○年度

評估期間：○○年○○月○○日至○○年○○月○○日

評估單位 評估重點 部分落實/未落實
情形說明 改善措施

資訊處 執行內部控制制度之
各項控制作業。

應用系統上線及變更管理作業
於評估期間共發生810筆系統
維護申請作業，大多為常態性
變更或維護，部分僅由單人維
護的小型系統較難滿足資訊安
全內部控制職能分工之規範。

請各科協調人力相互
支援，以落實執行系
統維護人員及系統管
理人員由不同人員擔
任之規範。

.

.

.
.
.
.

.

.

.

.

.

.

註：本表由內部控制小組幕僚單位彙整後交由內部稽核單位追蹤後續改善情形。

格式來源：政府內部控制監督作業要點
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能
為
組
織
帶
來
之
價
值

觀察及檢查

傳統

以風險為導向之稽核

價值提升

覆核內部控制制度

專注於財務風險
及控制之稽核

涵蓋範圍不限
於財務風險

以風險為導向

運用各領域之專
業知識及經驗

及

內部稽核角色的演變
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內部稽核方法

1.0
策略分析 2.0

風險評估

3.0
發展內部稽核

計畫

4.0
執行查核及
報告撰寫

KPMG
內部稽核
方法論

Source：KPMG’S IA Methodology
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內部稽核方法(續)

策略分析 發展
內部稽核計畫風險評估 執行查核

及報告撰寫 持續改善

■ 瞭解組織之風險
管理流程並取得
風險檔案(若有)

■ 訪談治理及管理
人員，瞭解其關
注之重要議題

■ 執行組織作業流
程之風險評估

■ 需考量行業別新
興風險

■ 與相關之公益關
注者確認風險評
估結果

■ 依風險評估結果
排列稽核項目之
優先順序

■ 與公益關注者溝
通，確認稽核範
圍並取得共識

■ 發展以風險為導
向之內部稽核計
畫

■ 瞭解組織

─外在環境

─目標、策略

─組織特性、結構

─關鍵營運流程

─關鍵風險

■ 瞭解公益關注者需
求

■ 發出查核通知
■ 以資料分析辨認
稽核重點

■ 進行流程分析，
辨識流程風險及
控制點

■ 擬訂稽核程式及
稽核方法

■ 依稽核程式及方
法執行測試

■ 依查核結果撰寫
稽核發現及改善
建議

■ 與各流程主責人
員溝通稽核發現
及改善建議，並
取得改善計畫

■ 彙整稽核報告並
依規定程序呈核

■ 定期追蹤缺失改
善情形

■ 彙整稽核追蹤報
告並依規定程序
呈核

評估資料
訪談紀錄

訪談紀錄
風險評估結果

內部稽核底稿
內部稽核報告

追蹤報告內部稽核計畫
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運用資料分析優化內部稽核運作與風
險監督

以分析驅動
的持續性風
險評估

動態稽核計
畫

啟用資料分析
的稽核工作計

畫

運用資料分
析規劃查核

範圍

於稽核執
行資料分

析

強化
動態報告

啟用資料分析的
內部稽核

Operationalize into 
repeatable and 

sustainable analytics
運作成可重複及可持續的

分析

業務的監督

Dashboard
/ KRI

資料分析於內部稽核之運用



設計無效
之改善
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評估現
有控制
可否管
理風險

執行面問
題

設計面問
題

檢視流
程目標
與風險 發展執行

面改善方
案

發展設計
面改善方

案

否

是

分析控制無效之原因
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分析設計無效之根本原因
設計無效之原因時，通常考量下列 5W以及1H：

• 誰造成的？Who

• 爲什麼會發生？Why

• 詳細內容為何？What

• 何時會發生？When

• 如何發生？How

• 風險係存在於哪一個專案或部門之中？Where
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釋例：分析設計無效之根本原因與改
善方案

原因
Who 各部門權責人員

Why 未於部門人員轉調職時，即時向資訊
單位申請撤銷其職務之系統使用權限

What 調職人員仍有原職務之系統使用權限

When 員工轉調職務時

How 轉調職人員其原職務之系統使用權限，
需由所屬部門向資訊單位申請撤銷

Where 各部門

改善方案

將原職務之系統權限之撤
銷列入調職程序辦理。人
資部人員於處理轉調職作
業時，自動知會資訊部撤
銷相關人員之系統權限

發生情況：員工的系統使用權限應與職責相配合，但於清查權限時發現某員
工仍有他在舊部門時的權限，可以輕易查詢及處理與目前職務無關的作業
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實作練習：分析設計無效之根本原因
與改善方案
發生情況：
1.畢業班停課期間，教師未有授課事實仍核發鐘點費。
2.開口合約之執行，未隨時注意核銷金額是否已超過契約金額。

原因

Who

Why

What

When

How

Where

改善方案



循環內控制
度建置
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學校循環別內部控制制度

資料來源：學校財團法人及所設私立學校內部控制制度實施辦法

營運循環 内控應含括項目

招生循環 包括招生策略、策略聯盟、入學管道分析、試務與宣導等之政策及程序。

入學至畢業
循環

包括註冊、學籍及成績管理、獎懲、獎助學金、休退學、畢業等之政策及
程序。

教學作業循
環

包括修業規定、排課、開課、選課、實習、學分抵免等之政策及程序。

學生輔導循
環

包括學生之課外活動、社團、賃居、生活、課業、升學、就業、三級輔導
與申訴處理等之政策及程序。

人事管理循
環

包括教職員工之招聘僱、報到、敘薪、待遇、福利、保險、退休、資遣及
撫卹、職務輪調、出勤、差假、訓練、進修、考核、獎懲薪資計算、支付
與調薪等之政策及程序。

採購及付款
循環

包括供應商管理、請購、招標、比議價、訂購、預支、交貨、驗收、付款
與財產保管等之政策及程序。

http://edu.law.moe.gov.tw/LawContent.aspx?id=FL051313
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學校循環別內部控制制度(續)

資料來源：學校財團法人及所設私立學校內部控制制度實施辦法

營運循環 内控應含括項目

不動產、建
築物及設備
循環

包括不動產、建築物及設備之發包、營建管理、取得、財產登錄、盤點、
使用維護與報廢處分等之政策及程序。

融資循環 包括借款、還款、租賃等資金融通事項之授權、執行與記錄等之政策及程
序。

投資循環 包括投資有價證券（股票、基金、債券等金融商品）、附屬機構、衍生企
業及其他投資決策之授權、執行與記錄等之政策及程序。

資訊管理循
環

包括資訊取得、資料輸入、資料存取、檔案管理、個人資料保護、資通安
全、資安檢查等之政策及程序。

http://edu.law.moe.gov.tw/LawContent.aspx?id=FL051313


如何撰寫循
環內部控制
文件？



81

Document Classification: KPMG Confidential

© 2017 KPMG, a Taiwan partnership and a member firm of the KPMG network of independent member firms affiliated with KPMG International Cooperative ("KPMG 
International"), a Swiss entity. All rights reserved. Printed in Taiwan.

循環內部控制文件之主要組成

01

02

04

03

流程圖

作業程序

控制重點

依據資料

與現有架構
並無太大差

異
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建立文件格式範例及統一方式表達項目

 權責單位：「教務單位」 v.s.
「教務處」

 執行人員：「會計擔當」 v.s.
「會計人員」

 管理階層：「採購權責主管」
v.s.「總務處主任」

 資訊系統：「ERP系統」 v.s.
「Oracle/SAP/..系統」

 其他視需求需統一之項目

統一方式表達項目釋例：
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一、流程圖：以採購覆款循環為例
 流程圖主要用來說明

某一過程。這種過程
既可以是企業進行採
購的流程，也可以是
完成一項任務必需的
管理過程。

 每個循環應至少繪製
一份流程圖，它必須
包含所有作業項目。

 子作業可視需求繪製
詳細作業流程圖

付款

採購

供應商
管理

請購

退回
驗收

應付
帳款

折讓

核准

合格

合格

N

Y
Y

Y

退回
申請

N
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釋例：貴校入學至畢業循環流程圖
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釋例：貴校採購及付款循環流程圖
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釋例：貴校供應商評核作業管理流程圖
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釋例：參考流程圖-公開招標作業
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二、作業程序
 作業程序應包括該作業之主要流程，包括資訊蒐集與彙整、提出申

請、通知聯絡、文件覆核或憑證檢核、審查、授權、系統輸入控制、
及文件保存(歸檔)等，但不以此為限。

 作業程序如已經有其他更詳盡的”作業辦法”或”SOP”等進行規
範，可以以”連結”的方式進行整合，但需指出該作業程序另需依
據什麼規範/辦法/SOP辦理。整合後，等於標準只有一套，沒有重
覆作業的困擾。

• 例如：員工請假已訂有詳細之「請假管理辦法」，並依「核決權
限表」簽准，則内控制度中相關的作業程序可寫成：員工請假應
依「請假管理辦法」規定檢附憑證於請假系統提出申請，並依
「核決權限表」經權責主管核准後辦理。

 作業程序必須涵蓋所有控制重點所列事項。

 管理辦法/SOP等内容不得違反内部控制之控制重點。
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Who
• 誰執行該項作業?

When
• 該項作業何時被執行?或多久執行一次?

Where
• 該項作業於哪一個單位/處室執行?

What
• 該項作業之執行須使用什麼資訊/文件?

How
• 該項作業如何被執行?

如何撰寫作業程序－4W1H原則
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三、控制重點
 為降低風險發生的機率或影響的程度，於作業流程中

須設置相關控制活動例如核准、驗證、調節、覆核、
定期盤點、記錄核對、職能分工、實體控制及計畫、
預算或前期績效之分析…等以進行管理，此即控制重
點。(不以前述釋例為限)

 控制重點的調整應基於風險評估的結果與考量資源後
進行。

 如需增加控制重點，可採以下方式：
1.評估流程風險的發生機率及影響
2.分析流程風險相關的控制程序是否存在及是否適當
3.視實際情況及資源，採取合適的控制方式

 控制方式須確認實務上可行，否則無法落實及達到風
險管理的效果

 控制活動的導入，應經過相關單位充分溝通



91

Document Classification: KPMG Confidential

© 2017 KPMG, a Taiwan partnership and a member firm of the KPMG network of independent member firms affiliated with KPMG International Cooperative ("KPMG 
International"), a Swiss entity. All rights reserved. Printed in Taiwan.

四、依據資料
 依據資料包括兩部份：

1.依據資料： (包括但不限於下列各項)
 法令、規則、辦法、作業手冊、

SOP、說明書
 企劃案、評估報告、設計圖、合約
 其他

2.使用表單： (包括但不限於下列各項)
 各類申請單及報表，例如調節表、
明細表、分析表、彙總表

 傳票、發票、INVOICE、折讓證
明單

 處理報告
 其他
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釋例：內控文件(非貴校版本)

目標 風險因素 作業程序 控制重點 資料文件
及表單

確保工程、
財物、勞務
各項採購依
照政府採購
法規定辦理。

RPP0X
開標過程未
能有獨立監
督處室監督
開標作業，
可能導致未
依循程序之
情事違反法
令(如政府採
購法)之規範。

採購處室檢附核准
之招標文件依「採
購監辦作業標準」
規定通知監辦處室
(即XX處及OO處)
派員監辦，監辦處
室於開標、比價、
議價、決標作業可
採派員實地監辦或
書面審核監辦，並
於紀錄上簽章，採
書面審核監辦則另
須於紀錄上載明
「書面審核監辦」。

開標、議
(比)價、
決標應依
規定派員
監辦，會
同於各紀
錄簽章。

採購監辦
作業標準

 控制重點應能降低風險發生機率或影響程度
 作業程序應包含控制重點所要求之控制程序。
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釋例：元智大學循環控制作業風險評估
及內部控制點

NO 活動 可能發生的
錯誤及舞弊

風險本質評估

內部控制點

作
業
程
序

殘餘風險評估
負
責
單
位

可
能
性

影響
程度

風
險
值

風
險
等
級

可
能
性

影響
程度

風
險
值

風險
等級

7-4 採
購

1.採購人員
與供應商
勾結。

2.未經核准
即予採購

3.本校自有
經費招標
資訊不夠
公開。

4 4 16 A 1. 校內預算案，是否依照元智大學
財物及勞務採購作業辦法規定辦
理。

2. 政府機關補助預算案，是否依照
政府採購法及元智大學財物及勞
務採購作業辦法規定辦理。

3. 科學技術研究發展計畫案，是否
依照科學技術研究發展採購監督
管理辦法及元智大學科學技術研
究發展採購作業要點規定辦理。

4. 是否依已核准之採購單進行採購
採購作業是否於完成簽核後始予
訂購。

5. 採購案是否依規定辦理公告招標
公告招標作業是否符合規定。

6. 學校應落實綠色採購（即採購時
優先購買政府認可之環境保護標
章產品、再生資源或以其一定比
例以上為原料製成之再生產品）
（私校行政運作考核項目）

G
A-
C
P-
0
7
採
購
流
程
管
理
作
業
程
序

2 4 8 C 總
務
處
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總結
 作業程序須承先啓後。

 建置過程擬定之改善計畫事項須納入
內控檔案。

 每一項控制重點應有相對應之作業程
序。

 依據資料的名稱須與文件或表單實際
名稱一致。

 已有相關規範者，例如：SOP、各類
作業流程及管理辦法等，於內控文件
建議以索引之方式連結，勿將相關規
範內容直接複製拷貝到內控檔案。



問題與交流
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Contact

KPMG 台灣所 風險顧問 協理
黃 宇 歆 Michela Huang
T : +886 2 8101 6666 ext.13352
E : michelahuang@kpmg.com.tw

KPMG
68F, Taipei 101 Tower, No. 7, Sec. 5, Xinyi Road, 
Taipei, 11049, Taiwan, R.O.C.
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