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◼ 研究領域：

➢ 國際專案管理師(PMP)

➢ 監察院審計部「普通公務審計」講座

➢ 國發會、內政部、交通部、財政部、環保署、海委會、輔導會、原能會

及原民會等部會「專案管理」、「個案計畫管理」與「風險管理」講座

➢ 臺北市、南投縣及金門縣等地方政府「計畫管理」與「風險管理」講座

➢ 台灣電力公司、交通部臺灣鐵路管理局教育訓練講座

➢ 政策分析、專案管理、資料庫設計與開發、營運評估

簡介



1. 風險管理與內部控制之競合

2. 行政機關風險管理之關鍵技術

3. 個案計畫風險管理之實務運用

課程
重點



案例分析 日本經濟新聞不實報導案

圖片來源：https://news.ltn.com.tw/news/world/breakingnews/4225706
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風險管理
工具

管制考核
業務

1.1 風險管理：專案管理十大知識領域之一

◼ 十大知識依PMBOK® Guide排序：
整合、範疇、時間、成本、品質、人資、溝通、
風險、採購、利害關係人
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風險管理

內部風險

圖片來源 https://m.yao51.com/

內部控制

1.2 風險管理的範疇

外部風險
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1.3 三大機制整合

◼ 將風險管理及內部控制整併，融入施政績效管理
作業
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機關施政績效管理 個案計畫績效管理

國家發展計畫

施政績效評估

中長程個案計畫

年度作業計畫

年度計畫評核

年度施政計畫

重要計畫項目

各機關依據中程國家發
展計畫，據以編擬未來
4年之年度施政計畫，
並依立法院通過之預算
執行，於年度結束後自
行辦理施政績效評估

各機關依據中程國家發
展計畫，據以編擬中長
程個案計畫，並依資源
需求提報年度預算據以
執行，於年度結束後辦
理作業計畫評核

RM

1.4 施政績效管理與風險管理關係圖
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行政院及所屬
各機關風險管
理及危機處理
作業原則

行政院所屬各機關
中長程個案計畫編
審要點

RM



圖片來源：網路https://www.fg-plan.com.tw/、
http://stealjobs.com/、http://boobo.pixnet.net

年度施政計畫
中長程個案計畫

風險管理 績效卓著

1.5 風險管理的重要性
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我國行政機關推動風險管理過程2
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◼ 93.09 游前院長於行政院院會提示各部會應加強
風險管理

◼ 93.11 二次邀請學者專家與部會研商推動風險管
理機制實施計畫

◼ 93.12 調查各部會業務風險項目(共計303項)

◼ 93.12 派員考察加拿大政府風險管理推動情形

◼ 94.04 研擬「行政機關風險管理推動方案(草案)」

◼ 94.06 謝前院長簡報「風險管理推動理念與作法」

◼ 94.08 函頒實施「行政機關風險管理推動方案」

◼ 95.03 向蘇前院長簡報「各部會風險管理推動現
況檢討」

◼ 96.02 向蘇前院長簽報「各部會風險管理執行情
形」

2.1 風險管理制度的推動沿革
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◼ 96.05 農委會向蘇前院長簡報「農產品農藥殘留風
險管理案例」

◼ 97.04 訂頒「行政院所屬各機關風險管理作業基準」

◼ 97.09 劉前院長指示建立「危機管理機制」

◼ 97.12 修訂「行政院所屬各機關風險管理及危機處
理作業基準」

◼ 98.03 研修完成「風險管理及危機處理作業手冊」，
提供各機關推動風險管理實務操作之參考依循。

◼ 99.05 委託製作「風險管理及危機處理實務範例教
材」，提供各機關辦理相關訓練課程時，可透過案
例之講授，讓同仁對危機之因應與處理有更透澈之
瞭解。

2.1 風險管理制度的推動沿革
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◼ 99.12 協助公務人力發展中心製作「風險管理及
危機處理個案型線上課程教材」，並持續與各公
務人員訓練中心合作，進行各階層人員之教育訓
練。

2.1 風險管理制度的推動沿革
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◼ 100.02 行政院函頒「健全內部控制實施方案」，
並於102.04修正為「強化內部控制實施方案」，
提出政府內部控制五大要素，並逐年辦理各級政
府講習。

控制環境

風險辨識

風險分析

控制作業(風險處理)

風險評量

資
訊
與
溝
通

監
督
作
業

風
險
評
估

2.1 風險管理制度的推動沿革
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◼ 105.12.20行政院內部控制推動及督導小組第
29次委員會議討論事項第2案之決議(三)：

為利整合政府內部控制、風險管理及績效管
理機制，請本院主計總處會同國家發展委員會研
議一套完整之整合架構，以互相勾稽，減少問題
發生或預先因應處理，並簡化相關報表，以提升
行政效能。

2.1 風險管理制度的推動沿革

減 併 簡
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◼ 106.03以「減併簡」原則，整合風險管理、內部
控制及績效管理三大機制，研訂「行政院及所屬
各機關風險管理及危機處理作業原則(草案)」，
108年~109年試辦整合新制，109.09.11函頒，自
110.01.01生效。

◼ 106.09研訂「行政院及所屬各機關風險管理及危
機處理作業手冊 (草案 )」，109.09.28函頒，自
110.01.01生效。

2.1 風險管理制度的推動沿革

1 1 0 行政機關風
險 管 理 ( 含 內 部
控 制 ) 整 合 新 制

93行政機關風險管理

99 政府內部控制
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2.2 管考簡化

15

◼「減」原則

減少表報作業

1表1圖
(風險評估及處理彙總表

+機關風險圖像)

減少相關規範

1作業原則

1作業手冊



現 況 110年1月1日起

行政院所屬各機關風險管理及危機處理作業基準
(97年12月8日修正) (自110年1月1日起停止適用)

行政院及所屬各機關風險管理及危機處理作業原則
(109年9月11日訂頒)

風險管理及危機處理作業手冊
(98年3月23日函頒) (自110年1月1日起停止適用)

行政院及所屬各機關風險管理及危機處理作業手冊
(109年9月28日函頒)

政府內部控制制度設計原則
(107年12月28日修正) (自110年1月1日起停止適用)

納入作業手冊附錄3政府內部控制制度設計重點

政府內部控制共通性作業(含跨職能整合)範例製作原則
(107年12月28日修正) (自110年1月1日起停止適用)

納入作業手冊附錄2政府內部控制共通性作業(含跨
職能整合)範例製作重點

政府內部控制監督作業要點
(105年12月30日修正)

政府內部控制監督作業要點
(繼續適用)

政府內部控制聲明書簽署作業要點
(110年1月5日修正)

政府內部控制聲明書簽署作業要點
(繼續適用)

強化內部控制實施方案
(自105年12月29日起已停止適用)

-

政府內部控制考評及獎勵要點
(自105年12月29日起已停止適用)

-

行政院內部控制推動及督導小組設置要點
(自105年12月29日起已停止適用)

-

強化內部控制實施方案年度重點工作
(已停止適用)

-

2.2 管考簡化
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年度施政
目標

重要計畫
項目

風險
項目

風險
情境

現有
風險
對策

現有風險等級 現有
風險值
(R)=

(L)x(I)

新增
風險
對策

殘餘風險等級 殘餘
風險值
(R)=

(L)x(I)

負
責
單
位

可能性

(L)

影響

程度(I)

可能性

(L)

影響

程度(I)

一、◇◇ (一)○○ A1：
△△

△△ ○○○ 2 2 4 □□□ 2 1 2
A

處

(二)□□

(三)…

… …

2.2.1風險評估及處理彙總表（1表）

2.2 管考簡化
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2.2.2機關風險圖像（1圖）

2.2 管考簡化
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併

◼ 整併風險管理與內部控制，融入施政績效管理
作業中

◼ 整併三大機制，同時達成五大目標

◼ 風險管理執行情形納入施政績效報告中

2.2 管考簡化
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2.2 管考簡化

20

◼「簡」原則

簡化機關
任務編組

整合機關內部控制、
風險管理及危機處理
小組

取消內部控制
考評作業

機關逐級督導訪查
聯合輔導訪視

(例外管理)
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行政機關

機關整合性風險管理
(含內部控制)

政府內部控
制監督作業

例行監督

自行評估

內部稽核

施政績效評估

政府內部控制聲明書簽署作業

中長程個案計畫
風險管理

實地查證

機動查證

年度計畫評核

國
家
發
展
委
員
會

行
政
院
主
計
總
處

2.3 三合一機制整合地圖



2.4 機制整合後之關係圖
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風險管理的觀念與架構3
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3.1.1 日常生活「風險」無所不在

3.1.2 預防勝於治療

圖片來源 https://2.bp.blogspot.com

3.1 風險管理的基本觀念
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✓ 未來的世界，唯一不變的就是「變」，唯一確

定的就是「不確定」

✓ 「變」與「不確定」可能造成風險，風險未處

理可能帶來危機與災難

✓ 事中的危機處理、事後的復原重建，都不如事

前的風險管理

✓ 企業界已廣泛採用風險管理以求生存發展

3.1.3 風險管理就是做預防的工作

3.1 風險管理的基本觀念
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圖片來源 https://thumbs.dreamstime.com/

3.1 風險管理的基本觀念

3.1.4 風險管理是經驗-學習-改善的過程
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⚫未來性：與迫在眉睫的危機不同
⚫衝擊性：對機關目標達成有影響的
⚫隱晦性：風險是部分未知的
⚫變化性：風險是隨時變化的

✓ 定義：潛在影響機關目標達成的事件，及其

發生的可能性(機率)與影響程度(衝擊/後果)

✓ 特性：

3.2 風險管理的基本名詞

3.2.1 風險(Risk)
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3.2 風險管理的基本名詞

3.2.2 風險管理(Risk Management)

⚫為有效管理可能發生的事件及其不利的影響，
所執行的步驟與過程

⚫基本架構包括辨識、評估、處理、監控等程
序

✓ 定義：

✓ 重要觀念：

⚫事件發生的機率或其影響是可以減少的

⚫風險管理不是追求「零」風險，而是強調在
可接受的風險下，追求最大的利益
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3.2 風險管理的基本名詞

3.2.3 整合性風險管理(Integrated  Risk Management)

✓ 定義：是風險管理的一種，與個別性風險管理

不同，係以機關整體的觀點，進行風險管理

✓ 機關風險管理需整合的原因：

⚫若由各業務單位分別進行風險管理，因風險
評量標準不同，難以窺見機關風險全貌

⚫機關資源有限，須集中運用於重要的風險
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3.2 風險管理的基本名詞

3.2.4 個別性風險管理(Individual Risk Management)

✓ 定義：係以特定事件、事務或計畫為主體，於

其特定範圍內，進行系統性風險管理

✓ 個別性風險管理的實例：

⚫中長程個案計畫風險管理

⚫關鍵基礎設施防護

(Critical Infrastructure Protection, CIP)
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3.3.1.1 基本架構

3.3.1.2 加拿大風險管理架構

3.3.1.3 英國風險管理架構

3.3.1.4 紐澳風險管理架構

3.3.1.5 我國行政機關風險管理整合架構

3.3 風險管理的觀念與架構

3.3.1 風險管理的架構
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4.監控風險 2.評估風險

1.辨識風險

3.處理風險

3.3.1.1 基本架構

3.3 風險管理的觀念與架構

32



評估主要

風險

分析可

能性及

嚴重性

排列風

險順序

設定預

期目標思考替

代方案

選擇

策略

執行

策略

監控、

評估與

調整

了解

議題

環境  

 

 

 

  

 

 

 

 
整合性風險管
理運作

從組織策
略，到基層
的作業、人
員與流程

瞭

2.3.4評估風險

5.6.7.8.處理風險

9.監控風險
1.辨識風險

3.3.1.2 加拿大風險管理架構

3.3 風險管理的觀念與架構
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3.3.1.3 英國風險管理架構

3.3 風險管理的觀念與架構

溝通
學習

溝通
學習

溝通

學習

風險環境 / 議題

廣域組織 政
府

立
法
機
關

其
它
政
府
部
門

協
力
組
織

合
作
機
構

公司要求

經濟

法
令

利
害
相
關
者
期
望

執行

能量

監督

報告

辨識

風險

評估

風險

處理
風險

1

3 2

4
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建立背景系絡

1.辨識風險

3.處理風險

2.2評量風險

2.1分析風險

5

溝
通
與
諮
詢

4

監
視
與
檢
討

3.3.1.4 紐澳風險管理架構

3.3 風險管理的觀念與架構
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控制環境

風險辨識

風險分析

控制作業
(風險處理)

風險評量

資
訊
與
溝
通

監
督
作
業

風
險
評
估

➢ 我國行政機關以前採用的內部控制架構
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3.3.1.5我國行政機關風險管理整合架構

3.3 風險管理的觀念與架構
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◼ 各機關得設立風險管理及危機處理專案小組

◼ 指派副首長以上人員擔任召集人，各內部單位

主管擔任委員

◼ 指定研考單位辦理幕僚工作，負責機關各項風

險管理及危機處理之教育訓練及相關事項

3.4 設立專案小組

◼ 各機關如未設立

專案小組，得以

召開「專案會議」

方式運作
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機關整合性風險管理4

39



4.1 整合性風險管理的作業時程

40



41

月份
作業項目

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

檢討D-1年度風險管理執行情形(含內部
控制監督作業)

● ●

修正D年度風險評估及處理彙總表(1表)
與機關風險圖像(1圖)

● ●

公布D-1年度施政績效報告(含整體風險
管理推動情形，涉及年度施政目標之重
要風險處理結果應納入)

●

簽署D-1年度內部控制聲明書，並上網公
開

●

D年度中隨時監控風險(例行監督)，並即
時修正1表1圖

● ● ● ● ● ● ● ● ● ●

擬訂D+1年度施政計畫(年度施政目標及
重要計畫項目)

●

立法院通過D+1年度施政計畫之預算 ●

檢討D年度風險管理執行情形(含內部控
制監督作業)

●

4.1 整合性風險管理的作業時程(年度)



4.2.1 建立背景資料

4.2.2 辨識風險

4.2.3 評估風險

4.2.4 處理風險

4.2.5 監督及檢討

4.2.6 傳遞資訊、溝通及諮詢

4.2 整合性風險管理的重點內容
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✓ 目的：提供風險管理所需的基

礎資料，並確定所涵蓋範圍。

✓ 作法：

⚫步驟一：確定機關年度施政目標及重要計畫(方
案或措施)項目

確定機關依設立之使命、願景及業務職掌於
中程(國家發展)及年度施政計畫所訂定之年
度施政目標

確定機關內部單位為達成業務職掌及年度施
政目標所訂定之重要計畫(方案或措施)項目

4.2 整合性風險管理的重點內容

4.2.1 建立背景資料
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…

方案計畫措施 方案計畫措施

中程(國家發展) /年度施政計畫

年度施政目標

策
略

策
略

策
略

年度施政目標年度施政目標 …… …

…

風險項目 風險項目 風險項目 風險項目 風險項目 風險項目 …

方案計畫 措施

策
略

策
略

策
略

策
略

策
略

策
略

方案計畫 措施

機關使命、願景及職掌
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關鍵策略目標 關鍵績效指標

整體層級目標 作業層級目標

年度施政目標 重要計畫項目
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⚫步驟二：界定外部因素。

審視機關與周圍環境之間的關係，包括
政治、社會、經濟、科技、自然環境等對機
關的影響，發掘機關的機會及威脅。

⚫步驟三：界定內部因素。

審視機關的內部作業流程、所能運用的
人力、財務(物)、資訊及人員具備解決問題
能力的弱點，以及各類利害關係人的意向變
動。

✓ 作法：

4.2 整合性風險管理的重點內容

4.2.1 建立背景資料

46



風險類型

外部風險：來自外部環境變遷的壓力，機關無法控制，但可採取行動予以紓緩

⚫政治法律：意識型態、兩岸關係、政府體制、政權移轉、組織調整、勞工環保法規

⚫社會文化：人口特質、習俗價值

⚫經濟環保：國際金融變化、區域經濟體競爭、能源供給、失業水準、CO2 排放

⚫科技發展：生物科技、奈米科技、基因工程

⚫自然事件：颱風、水災、旱災、地震、疫病、氣候暖化

內部(營運)風險：機關目前服務遞送與維持營運量能的風險

⚫人力風險：員工能力、技術、人事管理是否良好

⚫財務(物)風險：預算是否充足、財務管理是否健全、實體資產損害

⚫資訊風險：資訊系統是否充分支持決策、做好隱私保護

⚫倫理風險：有無貪污舞弊、私德瑕疵情形

⚫與利害關係人的關係：顧客、夥伴、媒體、外部監督機關等關係人的意向是否變動

⚫政策變革：決策產生的風險是否超過目前組織所能處理的能量
47



⚫步驟四：建立各內部單位代碼。為便利各內
部單位於後續步驟中簡易呈現所發掘的風險
項目，宜建立各單位風險項目代碼表備用

✓ 作法：

4.2 整合性風險管理的重點內容

4.2.1 建立背景資料
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✓ 目的：發掘重要計畫(方案或措施)項目可能面臨

的各項風險及其如何發生

✓ 作法

4.2 整合性風險管理的重點內容

4.2.2 辨識風險

⚫ 步驟1：選擇辨識方法，以發掘風險。常用
的辨識方法為歷史資料分析、作業流程分析、
腦力激盪、SWOT、問卷調查、情境模擬…
等

⚫ 步驟2：聚焦在新訂或已變動計畫(方案或措
施)項目。「變」與「不確定」最易造成風險。
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✓ 作法

4.2 整合性風險管理的重點內容

4.2.2 辨識風險

⚫ 步驟3：列出各項風險發生的原因及影響範圍。
各內部單位辨識出每項重要計畫(方案或措施)
潛在影響機關當年度施政目標達成的風險項目，
以精簡文字表達，依風險項目代號予以編號，
同時簡述風險發生的可能情境及現有風險對策。

50



✓ 作法

4.2 整合性風險管理的重點內容

4.2.2 辨識風險

⚫ 步驟4：綜整所發掘的各項風險

 研考單位綜整各內部單位所辨識的各項風
險，依年度施政目標、重要計畫項目、風
險項目(含代碼編號)、風險情境、現有風
險對策及負責單位，建立風險評估及處理
彙總表的前半部分，予以文件化。

風險辨識十分重要，若錯誤，將無法對症下藥。
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✓ 目的：

✓ 作法：

4.2 整合性風險管理的重點內容

4.2.3 評估風險

篩選出重要的風險(80/20法則)

⚫ 分析風險

⚫ 評量風險

由專案小組討論建立「風險可能性評量標
準表」及「風險影響程度評量標準表」

分析各項風險發生的可能性及影響程度，
評定現有風險等級及風險值

建立風險判斷基準及其風險容忍度
將各項風險與風險判斷基準比較，建立機

關現有風險圖像，篩選出重要風險

機關所願意接受年度
施政目標無法達成之
變動程度
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⚫ 分析風險

風險可能性分析

類別 定義

定量分析 用實際數據描述發生可能性及影
響程度

定性分析 用文字敘述的分類等級描述發生
可能性及影響程度

半定量分析 以實際數據表示定性分析等級，
目的是便於計算，決定一個比定
性分析更精確的優先順序
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• 建立風險可能性評量標準表(示例)

最簡單方式：三分法

註：依據機關特性及需求，調整適合的可能性內容

⚫ 分析風險

風險可能性分析

54



註：依據機關特性及需求，調整適合的影響層面及評量標準

⚫ 分析風險

風險影響程度分析

• 建立風險影響程度評量標準表(示例)
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⚫ 分析風險

評定現有風險等級及風險值

• 由各內部單位依據前述2種評量標準表及其現
有風險對策，分析各項風險發生的可能性及影
響程度，評定現有風險等級及風險值(即風險
評估及處理彙總表的中間部分)

• 如某風險項目同時適用多項影響層面時，應以
較高風險等級評定



⚫ 評量風險

步驟一：建立風險判斷基準及其風險容忍度

影
響
程
度

3 3 6 9

2 2 4 6

1 1 2 3

I

L

1 2 3

可能性

風險可能性
評量標準表

風險影響程度
評量標準表

風險值
(R)= (L)x(I)

風
險
容
忍
度

由專案小組
依據前述2
種評量標準
表，討論建
立風險判斷
基準及其風
險容忍度
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風險判斷基準及其風險容忍度(示例)

大
(3)

R=3
中度風險

R=6
高度風險

R=9
極度風險

中
(2)

R=2
低度風險

R=4
中度風險

R=6
高度風險

小
(1)

R=1
低度風險

R=2
低度風險

R=3
中度風險

影響程度

可能性

低
(1)

中
(2)

高
(3)

風
險
容
忍
度

極度風險(Ｒ=9) 需立即採取處理行動

高度風險(Ｒ=6) 管理階層需督導所屬研擬計畫並提供資源，予以處理

中度風險(Ｒ=3~4) 需明定管理階層的責任範圍，做必要監視

低度風險(Ｒ=1~2) 予以容忍，依現行步驟處理
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風險項目
現有風險等級 現有風險值

(R)= (L)x(I)可能性(L) 影響程度(I)

A1:△△△△ 2 2 4

A2:◇◇◇◇◇◇ 1 2 2

B1:◇◇◇◇◇◇ 1 3 3

嚴重
(3) B1

中度
(2) A2 A1

輕微
(1)

影響程度
可能性

不太可能
(1)

可能
(2)

非常可能
(3)

…

由研考單位綜整
各內部單位所辨
識各項風險的現
有風險等級及風
險值，與風險判
斷基準比較，建
立機關現有風險
圖像

⚫ 評量風險

步驟二：建立機關現有風險圖像



嚴重
(3)

B1

中度
(2)

A2、D3、D4
A1、C1、C2、L3

R1、R2、T1 、T2
R3

輕微
(1)

D1、D2 D5、L2、P1、P2 L1、R4

影響程度

可能性

不太可能
(1)

可能
(2)

非常可能
(3)

機關現有風險圖像(示例)

低度風險 9項（42.8%）

中度風險 11項（52.4%）

高度風險 1項（ 4.8%）
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接受

規避

抑減

移轉

風險在可容忍範圍內，予以容忍，得不做處理(風險低)

風險在容忍範圍外，處理成本高於利益
(ex:禁止衍生性金融商品投資、禁止機密資料連網、禁止粉末活動)

⚫降低發生可能性(ex:權力分立、防火牆、加強內部控制)

轉由他人承受者(ex:購買保險、業務委外)

⚫降低影響程度(ex:安全氣囊、備援機房、緊急應變計畫)

✓ 目的：減少風險對機關的負面影響

✓ 作法：可採單一或多重風險對策

4.2 整合性風險管理的重點內容

4.2.4 處理風險
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風險處理流程

可容忍的風險

否

是

可容忍的風險

否

是

殘餘風險

執行處
理計畫

評估並
選擇風
險對策

列出可
行的風
險對策

評估風險

接受

接受

傳
遞
資
訊
、
溝
通
及
諮
詢

監
督
及
檢
討

抑減
降低發生可能性/降低影響程度

考量可行性、成本及利益

評估可行的風險對策

選擇風險對策

準備處理計畫
準備處
理計畫

可容忍的風險

可容忍的風險

規避

規避
全部或
部分移轉

檢修或增訂相關
法規或作業規定

檢修或增訂作業流程或經外部
機構驗證通過之標準制度文件

建立或維持內部控
制制度或控制作業

其他經評估得控管內、
外部風險之處理對策

全部或
部分移轉

抑減
降低發生可能性/降低影響程度
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經各內部單位新增風險對策後，現有風險值將可降
低，即為其殘餘風險，再據以重新評定其風險等級及風
險值(即風險評估及處理彙總表的後半部分)，並與風險
判斷基準比較，建立機關殘餘風險圖像

建立機關殘餘風險圖像

63



嚴重
(3)

B1

中度
(2)

C1、D3、D4 R1

輕微
(1)

T1、P1、P2

L1、L2、L3

A2、D1、D2

A1、R2、R4

C2、D5、T2 R3

影響程度

可能性

不太可能
(1)

可能
(2)

非常可能
(3)

低度風險 18項

中度風險 3項

高度風險 0項

機關殘餘風險圖像(示例) 
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機關現有風險圖像

機關殘餘風險圖像
12項「中度及高度風險」

3項「中度及高度風險」

0項高度風險

中度風險

低度風險

1項

11項 3項

9項 18項

嚴重
(3)

1項

中度
(2)

3項 8項 1項

輕微
(1)

2項 4項 2項

影響程度

可能性

不太可能
(1)

可能
(2)

非常可能
(3)

嚴重
(3)

1項

中度
(2)

3項 1項

輕微
(1)

9項 6項 1項

影響程度

可能性

不太可能
(1)

可能
(2)

非常可能
(3)

新增風險對策
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✓ 目的：為監督風險管理每個過程進行狀況，並

不斷檢討改進

✓ 作法：

4.2 整合性風險管理的重點內容

4.2.5 監督及檢討

⚫ 自主監督

各內部單位隨時監督風險環境的變化，留
意新風險的出現

各內部單位隨時監督已辨識的風險及提出
必要的警示

各內部單位檢討風險對策的有效性及風險
處理步驟的正確性
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✓ 作法：

4.2.5 監督及檢討

⚫ 自主監督（cont.）

⚫ 外部監督

研考單位檢討專案小組之運作情形

各內部單位依據「政府內部控制監督作業
要點」規定辦理內部控制監督作業

接受上級機關逐級督導

接受管考機關例外管理

配合機關施政績效評估作業，驗證機關風
險管理的有效性

透過機關資訊公開，由全民監督機關風險
管理情形
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✓ 目的：為確保各機關全體人員及利害關係人均

能瞭解風險及支持風險對策，且資訊能於機關

內、外部間有效傳遞，以落實風險管理職責，

並提升外界對機關的信任

✓ 作法：

4.2 整合性風險管理的重點內容

4.2.6 傳遞資訊、溝通及諮詢

⚫ 研考單位應建立風險管理資訊分享平臺，蒐集、

編製及使用機關內、外部有關風險管理的最新

資訊，以支持機關風險管理的持續運作
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✓ 作法：

4.2 整合性風險管理的重點內容

4.2.6 傳遞資訊、溝通及諮詢

⚫ 機關風險管理人員對外溝通原則

掌握溝通目的及底線

瞭解溝通對象，慎訂溝通策略

善用多元溝通管道

儘早、主動溝通

溝通態度真誠、坦白及公開

傾聽民眾關切的重點

滿足媒體的需要
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✓ 作法：

4.2 整合性風險管理的重點內容

4.2.6 傳遞資訊、溝通及諮詢

⚫ 機關全體人員對內溝通原則

⚫ 國發會支援服務

上對下要做風險政策的宣達

下對上要做風險發現的報告

單位之間要分享風險管理的經驗

機關全體人員為順利進行風險管理作業，

除接受教育訓練，建構及補強風險管理知能

外，必要時，得請國發會或各機關專案小組

提供風險管理相關諮詢、服務及輔導
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4.3 機關整合性風險管理【產出１】

◼ 各機關應於每年2月底前檢討上年度風險管理執行
情形，並依據以上6項重點步驟進行機關整合性風
險管理作業後，綜整相關文件，據以建立風險評
估及處理彙總表與機關風險圖像(即基本之1表1圖)

◼ 建議將機關現有及殘餘風險圖像(即2圖)同時呈現，
首長較易瞭解；如首長仍不易瞭解1表1圖或1表2
圖，建議參酌完整案例，建立機關年度風險管理
(含內部控制)作業計畫書]，並提報專案小組審議
或陳報首長核定後，函知所屬機關(構)、學校據以
執行當年度機關風險管理作業

◼ 各機關於當年度中發現新風險者，應即時修正前
項風險評估及處理彙總表與機關風險圖像，並陳
報該機關首長核定
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4.3 機關整合性風險管理【產出2】

◼ 於機關年度施政績效報告的「整體風險管理(含內
部控制)推動情形」專章中敘明，並對外公開說明
部分：

➢ 各機關應於每年2月底前檢討上年度風險管理

執行情形，其中涉及年度施政目標的重大風險

處理結果應納入上年度施政績效報告

➢ 於每年3月底前經機關首長核定的施政績效報

告中敘明整體風險管理(含內部控制)推動情形，

對外公開，以利外界監督

【整體風險管理(含內部控制)推動情形示例】
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中長程個案計畫風險管理5
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5.1 中長程個案計畫風險管理的依據

行政院所屬各機關中長程個案計畫編審要點
行政院107年10月19日院授發綜字第1070801867號函修正

五、中長程個案計畫內容，除法令另有規定外，應包括下列事項：

(一)計畫緣起。
(二)計畫目標：應具體說明，並盡量以產出型或成果效益型指標為原則。
(三)現行相關政策及方案之檢討。
(四)執行策略及方法：(略)
(五)期程與資源需求：(略) 
(六)預期效果及影響。
(七)財務計畫。
(八)附則：

1、風險管理。
2、相關機關配合事項或民眾參與情形。
3、中長程個案計畫自評檢核表及性別影響評估檢視表。
4、其他有關事項。
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5.1 中長程個案計畫風險管理的依據

行政院所屬各機關中長程個案計畫編審要點
行政院107年10月19日院授發綜字第1070801867號函修正

十五、直轄市政府及各縣(市)政府中長程個案
計畫編審作業，得參照本要點另定作業
規定。
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5.2 中長程個案計畫風險管理的時程與原因

◼ 作業時程：各機關於提報或修正中長程個案計畫
時

◼ 為什麼中長程個案計畫需要風險管理?

➢ 中長程個案計畫執行期程至少2年以上，預算
經費也相當龐大，在執行過程中，難免會遭遇
種種困難或變數，許多計畫經常需辦理修正期

程、內容或請增預算經費，導致原訂整體計畫
未能如期、如質、如度完成

➢ 為能預防中長程個案計畫執行過程中，可能影
響其期程、目標、經費如期、如質、如度達成
的風險，研析此等風險發生的可能性及影響程
度，進而預擬控制機制或風險對策，以降低其
風險轉成危機的發生機率及影響衝擊，並隨時
審視每個過程進行狀況 76



5.3 誰比較適合進行中長程個案計畫風險管理?

◼ 當局者迷旁觀者清

➢ 中長程個案計畫研擬人員可能專心於規劃，較無

多餘心思針對計畫進行風險管理，且由正向思維

(完美規劃)轉而進入反向思維(風險管理)，較易產

生抗拒，甚至認為無必要而不進行風險管理作業

➢ 為避免中長程個案計畫研擬人員陷入「當局者迷」

的困境，建議不宜直接進行風險管理作業，可責

由具有計畫相關業務經驗的同部門不同單位人員

或同單位另一組人員(以下簡稱計畫風險管理人

員)，以「旁觀者清」角度，進行計畫風險管理作

業，協助辨識出計畫潛在風險
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5.4.1 建立背景資料

5.4.2 辨識風險

5.4.3 評估風險

5.4.4 處理風險

5.4.5 監督及檢討

5.4.6 傳遞資訊、溝通及諮詢

5.4 中長程個案計畫風險管理的重點內容
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5.4.1 建立背景資料

✓ 目的：為提供計畫風險管理所需的基礎資料，

並確定所涵蓋範圍

✓ 作法：

⚫步驟一：確定計畫目標、期程及經費

依據所擬訂的中長程個案計畫內容

計畫風險管理人員確定計畫目標、計畫
期程及經費需求(含分年經費)

5.4 中長程個案計畫風險管理的重點內容
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⚫步驟二：界定外部因素。

計畫風險管理人員審視計畫與周圍環境
間的關係，包括政治、社會、經濟、科技、
自然環境等對計畫的影響，發掘計畫的機會
及威脅。

⚫步驟三：界定內部因素。

計畫風險管理人員審視計畫的現行相關
政策及方案、執行策略及方法、預期效果及
影響、財務計畫，以及各類利害關係人的意
向變動。

5.4.1 建立背景資料

✓ 作法：

5.4 中長程個案計畫風險管理的重點內容
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建立計畫風險類別代碼。
為便利計畫風險管理人員
於後續步驟中簡易呈現所
發掘的計畫風險項目，宜
建立計畫風險類別代碼表
備用

✓ 作法：

5.4.1 建立背景資料

⚫步驟四：

5.4 中長程個案計畫風險管理的重點內容
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【建議先辨識計畫風險項目，
再歸類為各計畫風險類別】



✓ 目的：發掘計畫期程、目標及經費可能面臨的

各項風險及其如何發生

✓ 作法

⚫ 步驟1：選擇辨識方法，以發掘風險。常用
的辨識方法為歷史資料分析、作業流程分析、
腦力激盪、SWOT、問卷調查、情境模擬…
等

⚫ 步驟2：聚焦在新訂或已變動的期程、目標
及經費

⚫ 步驟3：列出各項風險發生的原因及影響範
圍

5.4.2 辨識風險

5.4 中長程個案計畫風險管理的重點內容

82



83

◼ 用地取得落後(如因民眾抗爭、用地變更等)

◼ 都計審查遲未通過

◼ 管線遷移落後(如原管線資料不齊或複雜等)

◼ 工程多次流標

◼ 廠商管理不良、執行不力或停工解約

◼ 工程施工環境惡劣或遇天災不可抗力因素

◼ 履約爭議

◼ 政策變更(如地方政府意見不同致計畫修正)

◼ 部分受補助之地方政府執行力不足

◼ 非工程專責單位執行能力不足

公共建設計畫常見落後原因
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✓ 作法

⚫ 步驟4：計畫風險管理人員所辨識的各項風險，
依風險項目(含代碼編號)、風險情境、現有風
險對策及可能影響層面，綜整建立計畫風險項
目一覽表(即計畫風險評估及處理彙總表的前半
部分)，予以文件化

5.4.2 辨識風險

5.4 中長程個案計畫風險管理的重點內容

提醒您：

此非屬機關整合性

風險管理，故無年

度施政目標及重要

計畫項目



✓ 目的：

✓ 作法：

5.4.3 評估風險

篩選出重要的風險(80/20法則)

⚫ 分析風險

由計畫風險管理人員討論建立「計畫風險
可能性評量標準表」及「計畫風險影響程
度評量標準表」

分析各項風險發生的可能性及影響程度，
評定計畫現有風險等級及風險值

建立計畫風險判斷基準及其風險容忍度
將各項風險與計畫風險判斷基準比較，建

立計畫現有風險圖像，篩選出重要風險

5.4 中長程個案計畫風險管理的重點內容

⚫ 評量風險

可以忍受計畫期
程、目標及經費
無法達成之限度
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• 建立計畫風險可能性評量標準表(示例)

⚫ 分析風險

計畫風險可能性分析

等級(L) 可能性 詳細描述

3 非常可能 4年內大部分的情況下會發生

2 可能 4年內有些情況下會發生

1 不太可能 4年內只有在少數情況下會發生

註：依據中長程個案計畫擬訂或修正期程，調整風險發生之可能
年限。

例：於106年底前經核定原始計畫期程為107年1月至110年12月，
則以4年內為評量年限；如於108年底前擬修正計畫期程為
107年1月至111年12月，因期程剩餘3年，其評量年限應改
為3年內 86



⚫ 分析風險

計畫風險影響程度分析

• 建立計畫風險影響程度評量標準表(示例)

等級
(I)

影響
程度

期程 目標 經費

3 嚴重
期 程 延 長
3年(含)以上

目標未達成
≧30%

經 費 增 加
≧40%

2 中度
期 程 延 長
1年(含)以上，
未達3年

目標未達成
10%~30%

經 費 增 加
10%~40%

1 輕微
期 程 延 長
未達1年

目標未達成
＜10%

經 費 增 加
＜10%

註：依據中長程個案計畫如期、如質、如度達成的影響層面，調整適合
的評量標準；亦可增列其他合適的影響層面
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⚫ 分析風險

評定現有風險等級及風險值

• 由計畫風險管理人員依據前述2種評量標準表
及其現有風險對策，分析各項風險發生的可能
性及影響程度，邀集計畫相關人員共同討論，
客觀評定計畫現有風險等級及風險值(即計畫
風險評估及處理彙總表的中間部分)

• 如某風險
項目同時
適用多項
影響層面
時，應以
較高風險
等級評定
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⚫ 評量風險

步驟一：建立風險判斷基準及其風險容忍度

影
響
程
度

3 3 6 9

2 2 4 6

1 1 2 3

I

L

1 2 3

可能性

計畫風險可能性
評量標準表

計畫風險影響
程度評量標準表

風險值
(R)= (L)x(I)

風
險
容
忍
度

由計畫風險
管理人員依
據前述2種
評量標準表，
討論建立計
畫風險判斷
基準及其風
險容忍度
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計畫風險判斷基準及其風險容忍度(示例)

大
(3)

R=3
中度風險

R=6
高度風險

R=9
極度風險

中
(2)

R=2
低度風險

R=4
中度風險

R=6
高度風險

小
(1)

R=1
低度風險

R=2
低度風險

R=3
中度風險

影響程度

可能性

低
(1)

中
(2)

高
(3)

風
險
容
忍
度

極度風險(Ｒ=9) 需立即採取處理行動

高度風險(Ｒ=6) 管理階層需督導所屬研擬計畫並提供資源，予以處理

中度風險(Ｒ=3~4) 需明定管理階層的責任範圍，做必要監視

低度風險(Ｒ=1~2) 予以容忍，依現行步驟處理
90



91

風險項目
現有風險等級 現有風險值

(R)= (L)x(I)可能性(L) 影響程度(I)

A1:△△△△ 2 2 4

A2:◇◇◇◇◇◇ 1 2 2

B1:◇◇◇◇◇◇ 1 3 3

嚴重
(3) B1

中度
(2) A2 A1

輕微
(1)

影響程度
可能性

不太可能
(1)

可能
(2)

非常可能
(3)

…

由計畫風險管理
人員綜整所辨識
各項風險的現有
風險等級及風險
值，與計畫風險
判斷基準比較，
建立計畫現有風
險圖像

⚫ 評量風險

步驟二：建立計畫現有風險圖像



嚴重
(3)

B1

中度
(2)

A2、D3、D4
A1、C1、C2、L3

R1、R2、T1 、T2
R3

輕微
(1)

D1、D2 D5、L2、P1、P2 L1、R4

影響程度

可能性

不太可能
(1)

可能
(2)

非常可能
(3)

計畫現有風險圖像(示例)

低度風險 9項（42.8%）

中度風險 11項（52.4%）

高度風險 1項（ 4.8%）
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接受

規避

抑減

移轉

風險在可容忍範圍內，予以容忍，得不做處理(風險低)

風險在容忍範圍外，處理成本高於利益
(ex:禁止衍生性金融商品投資、禁止機密資料連網、禁止粉末活動)

⚫降低發生可能性(ex:權力分立、防火牆、加強內部控制)

轉由他人承受者(ex:購買保險、業務委外)

⚫降低影響程度(ex:安全氣囊、備援機房、緊急應變計畫)

✓ 目的：減少風險對計畫的負面影響

✓ 作法：可採單一或多重風險對策

5.4. 4 處理風險

5.4 中長程個案計畫風險管理的重點內容
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可容忍的風險

否

是

可容忍的風險

否

是

殘餘風險

執行處
理計畫

評估並
選擇風
險對策

列出可
行的風
險對策

評估風險

接受

接受

傳
遞
資
訊
、
溝
通
及
諮
詢

監
督
及
檢
討

抑減
降低發生可能性/降低影響程度

考量可行性、成本及利益

評估可行的風險對策

選擇風險對策

準備處理計畫
準備處
理計畫

可容忍的風險

可容忍的風險

規避

規避
全部或
部分移轉

全部或
部分移轉

抑減
降低發生可能性/降低影響程度

計畫風險處理流程
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建立計畫殘餘風險圖像

經計畫風險管理人員新增風險對策後，現有風險值
將可降低，即為其殘餘風險，再據以重新評定其風險等
級及風險值(即計畫風險評估及處理彙總表的後半部分)，
並與風險判斷基準比較，建立計畫殘餘風險圖像
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計畫殘餘風險圖像(示例) 

嚴重
(3)

B1

中度
(2)

C1、D3、D4 R1

輕微
(1)

T1、P1、P2

L1、L2、L3

A2、D1、D2

A1、R2、R4

C2、D5、T2 R3

影響程度

可能性

不太可能
(1)

可能
(2)

非常可能
(3)
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✓ 目的：為監督風險管理每個過程進行狀況，並

不斷檢討改進

✓ 作法：

5.4.5 監督及檢討

⚫ 自主監督

成立計畫風險管理小組，指派計畫主辦單
位副首長擔任召集人，定期召開小組會議
進行檢討，如有危機狀況則適時召開

計畫執行人員隨時監督風險環境的變化，
留意新風險的出現

計畫執行人員隨時監督已辨識的風險及提
出必要的警示

5.4 中長程個案計畫風險管理的重點內容
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✓ 作法：

⚫ 自主監督(cont.)

⚫ 外部監督

計畫執行人員檢討風險對策的有效性及風險
處理步驟的正確性

配合計畫三級管制，接受上級機關逐級督導

接受管考機關例外管理(例如計畫實地查證
或機動性查證、預警機制)

配合計畫評核作業，驗證計畫風險管理之有
效性

透過計畫資訊公開，由全民監督計畫風險管
理情形

5.4.5 監督及檢討
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✓ 目的：為確保計畫研擬人員、計畫風險管理人

員、計畫執行人員及利害關係人均能瞭解計畫

風險與支持風險對策，且計畫資訊能於機關內、

外部間有效傳遞，以落實計畫風險管理職責，

並提升外界對計畫的信任

✓ 作法：

5.4.6 傳遞資訊、溝通及諮詢

⚫ 計畫執行人員應建立計畫資訊分享平臺，蒐集、

編製及使用機關內、外部有關計畫風險管理的

最新資訊，以支持計畫風險管理的持續運作

5.4 中長程個案計畫風險管理的重點內容
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✓ 作法：

⚫ 計畫執行人員對外溝通原則

掌握溝通目的及底線

瞭解溝通對象，慎訂溝通策略

善用多元溝通管道

儘早、主動溝通

溝通態度真誠、坦白及公開

傾聽民眾關切的重點

滿足媒體的需要

5.4.6 傳遞資訊、溝通及諮詢

5.4 中長程個案計畫風險管理的重點內容

100



✓ 作法：

⚫ 計畫相關人員對內溝通原則

⚫ 國發會支援服務

上對下要做風險政策的宣達

下對上要做風險發現的報告

單位之間要分享風險管理的經驗

計畫相關人員為順利進行計畫風險管理

作業，除接受教育訓練，建構及補強風險管

理知能外，必要時，得請國發會或各機關專

案小組提供風險管理相關諮詢、服務及輔導

5.4.6 傳遞資訊、溝通及諮詢

5.4 中長程個案計畫風險管理的重點內容
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5.5 中長程個案計畫風險管理的產出

◼ 各機關於提報或修正中長程個案計畫時，應依據以上

6項重點步驟進行中長程個案計畫風險管理作業，並

據以建立計畫風險評估及處理彙總表與計畫風險圖像

(即基本之1表1圖)，納入中長程個案計畫內容的(八)

附則中

【公共建設類案例】 【社會發展類案例】

◼ 「科技發展類」中長程個案計畫風險管理，參照「公

共建設類」及「社會發展類」計畫辦理
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風險管理的推動經驗6
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◼ 高階長官的參與是成功的第一步

◼ 指定具熱忱專人負責是有必要的

◼ 要動員組織全體同仁

◼ 初期應以教育訓練優先

◼ 須發展好的實例、手冊、技巧

◼ 要與現行決策制定機制相結合

◼ 要不斷學習與檢討改進

6.1 主要國家政府機關風險管理值得借鏡之處
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6.2 推動風險管理應避免的陷阱

◼ 忽略已發展成熟的工具或方法，重複投入發展

◼ 過度依賴專家、顧問

◼ 處理風險沒有重點，未考慮處理成本

◼ 只討論風險，而不討論風險對策及其有效性

◼ 在第一時間內企圖量化所有的風險
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結語7
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結語

◼風險管理可廣泛運用於內部控制制度、中長程個案
計畫及關鍵基礎設施防護等業務，更可運用於個人
日常生活中

◼風險管理最大的敵人是「自我感覺良好」

◼針對所辨識的風險項目而擬訂的因應對策，應透過
演練方式，驗證其有效性及可操作性，並進行必要
的調整

◼對於殘餘風險若仍無法容忍，應隨時監控，並發展
緊急應變計畫
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自然少

危機處理風險管理

實質有效最重要
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「行政機關風險管理」數位課程
已於e等公務園+學習平臺上線



聯繫資訊聯繫資訊

歡迎聯絡分享

秦正宇

國家發展委員會管制考核處

電話：（02）2316-5300#6610

Email：cychin@ndc.gov.tw
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附錄7
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111

第18期中程計畫「國家

發展計畫 ( 1 1 0至 1 1 3

年)」，經行政院109年7

月16日第3710次會議討

論通過，自110年起實施



五大目標
(一)實現施政目標
(二)提升施政效能
(三)提供可靠資訊
(四)遵循法令規定(含行政透明次目標)
(五)保障資產安全
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80/20法則

原名「柏瑞多法則」，又稱「不平衡法則」或「關

鍵少數法則」，係義大利經濟學家柏瑞多(Vilfredo

Pareto, 1848~1923)在1906年觀察到義大利80%

的財富被20%的人口所擁有，因而推論出此法則，

主要係描述資源分配極度不平均的現象。

簡言之，只要抓對重點，用2成的功力，就可有8成

的效果；如果沒抓對重點，可能用8成的力量，只

有2成的效果。

但常有人誤以為只是簡單的二分法，例如80%是正

方，剩下20%則是反方。
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