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銀行董事會風險治理的下一步

金融危機發生至今已屆十年。對於身處險境的多數銀行而言，風險管理與治
理工作面臨了前所未有的難關。為求復甦，銀行管理團隊與股東的首要任務
便是啟動風險管理與董事會風險監督計畫。因應法規、法令遵循與監理要求
的廣度與強度大幅升高，銀行高層與董事會無不傾注可觀的時間與金錢，以
達到內外部標準。

由此觀之，「請全體就位！」可能最貼切地描述了過去十年銀行的因應之道。
監理機關進行的壓力測試條件雖日漸嚴格，但多數的金融機構仍能安然過
關，可見無論在財務、流程或治理方面，金融機構看似都提高了警覺與適應
力。然而，持續的策略調整也導致董事會與高階經理人之間的角色與權責界
線變得模糊1，國外監理機關對此也表示認同2。經中華民國銀行商業同業公
會努力推動之下，風險治理模型的三道防線理念在金融控股公司及銀行業也
已行之有年，惟在實務的落實中，每一道防線權責歸屬的共識仍是各單位共
同努力的目標，亦是主管機關持續重申的議題。不僅董事會成員的實質責任
與義務增加，擔任風險委員會委員所需投入的時間與複雜程度也節節高升。
在高度國際化的金融服務產業中，金融機構董事所承受的風險，不再只限於
對公司治理的壓力，更伴隨著個人聲譽的風險。產業發展千變萬化、各國法
規多不勝數，稍有疏漏即可能造成公司錯判局勢，甚至招致罰鍰；對於董事
個人不但名譽受損，更可能不利於日後金融行為。「能力愈高，責任愈重」
已然成為跨國銀行董事職責的最佳寫照。

美國聯準會於 2017年 8月提出重新審視銀行董事會的監理要求，「建立高
效董事會原則，聚焦核心責任效能」，預計 2018年 2月將結束對外部的意
見徵求3。聯準會該項提案旨在審視董事會的角色，劃清董事會成員監督責
任與管理階層義務之間的界線，並發布新版《董事會效能指南》。此為美國
財政部於 2017年 6月針對銀行董事會相關規定進行跨部門審查而給予的建
議4。

聯準會上述提案對銀行業而言應有正面影響，董事會成員經常遭風險管理問
題的「雜事」纏身，無暇指導經理人或對宏觀的策略議題提出詢問。因此，
聯準會建議銀行應當重新審視董事會對其關注焦點的優先順序。清楚區分董
事會與管理階層責任，也能創造高階經理人與業務主管管理責任權責分明的
環境。對此，也呼應了國內銀行在落實三道防線機制時應持續審視的重點。

前言
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此為董事會風險治理系列研究的第四本報告，針對現有大型銀行董事會角色
探討的適時補充。本報告奠基於 Deloitte 5自 2009年以來的成果，參照國
際上重要監理規定與眾多實務領先案例，評估美國與全球系統重要性大型金
融機構的風險治理標準6。以更廣泛的層面來看，因監理要求持續地改變，
銀行董事會（國際上尤指董事會風險委員會）必須重新加以檢視如何能夠針
對銀行整體風險策略向經理人提出「有效質詢」7，並制訂相關機制使其負
責。要落實上述工作固然相當艱鉅，但以金融機構過去十年在風險管理與監
督方面進展之經驗，應能助其迎接挑戰。

各國金融法規監理重點與業界發展速度或有不同，台灣金融業者也未必受轄
於美國或其他國際監理機構，惟業者在推向國際發展的同時，可藉此重新審
視目前董事會效能，並與國際上監理發展趨勢接軌。風險管理無論對主管機
關或是公司治理階層皆是一個持續演進的過程，我們由衷期望本報告能為台
灣金融業提供宏觀且前瞻的風險治理觀點。
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銀行董事會風險治理的下一步

此為 Deloitte全球第四度發表之系列報告，藉由分析
董事會風險委員會的組織規程，證實美國與全球系統
重要性銀行，以及美國非銀行之系統重要性金融機構
（Systemically Important Financial Institutions）為
了提升風險管理監督水準與廣度之長久耕耘。Deloitte

全球自 2014年下半年分析銀行董事會風險委員會組
織規程發現，許多金融機構皆明顯受益於依循聯準
會的《強化審慎監理標準》（Enhanced Prudential 

Standards）、美國財政部貨幣監理局（Office of 

the Comptroller of the Currency）的《強化標準》
（Heightened Standards）、巴塞爾銀行監理委員會
（Basel Committee for Banking Supervision）的銀
行治理指南等監理要求。

然而，因風險環境演變出現了不同的治理重點，而針
對相關重點給予明確指令又極為重要，因此即使目前
已有長足進步，董事會風險委員會仍需持續思考並因
應未來變化。

在更加錯綜複雜的經營環境中，多數董事會應當詢問
及評估公司因經理人的商業策略所導致之風險間的交

互作用，並探究銀行選定策略的風險。因此，風險委
員會必須審視風險管理機制辨識、回報及修正策略風
險的能力。由此可知，風險監督與治理並非僅限於風
險趨避的功能，亦能反映出風險委員會協助創造與保
護企業價值的角色。

諷刺的是，上述環境變化促使董事會提升風險意識的
同時，過去十年間愈趨嚴謹的法規要求，如今卻看似
逐步緩和。美國主管機關甚至正在重新評估部分訂於
金融危機後且影響深遠的規定，如《伏克爾法則》
（Volcker Rule）8。即便法規遵循或許仍是一大挑戰，
但在投入大量時間與資金後，多數銀行似乎都已掌握
訣竅；舉例而言，美國銀行全數通過聯準會2017年《全
面性資本分析與審查》（Comprehensive Capital 

Analysis and Review ）之程序9。

變化莫測－持續關注風險環境
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簡言之，風險委員會在以下層面應採取主動角色：須
全心體認並了解金融機構所涉及之風險本質；在新風
險持續變化之際，須重新評估或考量銀行風險策略與
風險胃納；須重新設計機制，以明訂責任歸屬，並監
督經理人落實風險策略與風險胃納機制的執行。上述
必要事項趨近於聯準會建議董事會應制訂風險策略並
監督經理人之近期提案。

本報告將詳述董事會風險委員會組織規程的分析結果，
並為銀行董事會提供指引，以因應瞬息萬變的風險環
境。這些組織規程雖是用以評量董事會風險委員會風
險管理監督水準與品質的標準之一，但不必然代表高
效能（請見下欄「重要警語」）。因此，本報告將此
方法視為透明、公開的綜合性記錄，以及董事會風險
委員會展現監管責任與意向的開端。

風險委員會在以下層面應採取主動角色：
須全心體認並了解金融機構所涉及之風險
本質；在新風險持續變化之際，須重新評
估或考量銀行風險策略與風險胃納；須重
新設計機制，以明訂責任歸屬，並監督經
理人落實風險策略與風險胃納機制之執行。

重要警語
一如先前研究所述，本報告採用銀行控股公司（bank holding companies）與非銀行之系統重要性金融機構董
事會風險委員會組織規程，藉以評估風險治理業務。董事會風險委員會組織規程為董事會層級的風險監督指南，
代表了銀行對風險治理的承諾。風險組織規程也協助利害關係人（如交易對手、投資人）與監管機關了解董事
會在風險治理方面所扮演的角色。

本報告認為組織規程在反映許多銀行董事會風險委員會的實際執行措施、政策與行動方面仍有未盡之處，而組
織規程中也可能含有並未實行之事項。然而，組織規程對董事會風險委員會之監督業務有明晰直接的完整說明，
不失為董事會健全風險治理的重要基礎。
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銀行董事會風險治理的下一步

研究方法
本報告於最新分析中採用 33項標準，評估銀行董事會風險委員會組織規程針對各項主題簡述或說明的詳盡程
度，這些標準反映自 Deloitte主題專家所辨識之重要監管規定與最佳實務，其中尤以參考聯準會《強化審慎監
理標準》10及巴塞爾銀行監理委員會的「銀行治理指南」11之規範為主。

本報告係檢視下列公開文件：

•銀行關聯企業之美國金融控股公司（依聯邦金融機構檢查委員會（Federal Financial Institutions

Examination Council）資料，截至 2017年 3月 31日止，資產大於 500億美元之控股公司）董事會風險委
員會組織規程。

•非美國的全球系統重要性銀行風險委員會與混合董事會風險委員會組織規程或相應文件之英文版本。全球系
統重要性銀行係由金融穩定委員會（Financial Stability Board）2016年 11月之一覽表選出。

•由金融穩定監督委員會（Financial Stability Oversight Council, FSOC）指定為美國非銀行之系統重要性金融
機構董事會風險委員會組織規程。

本報告採用附錄之問題，檢閱並評估共 50家銀行（包含 28家美國銀行、22家非美國全球系統重要性銀行）
及 2家美國非銀行之系統重要性金融機構的董事會風險委員會組織規程或相應文件，判斷組織規程是否符合各
項標準。執行分析期間，FSOC投票撤銷一家美國大型非銀行機構「系統重要性金融機構」之地位。以下將全
數調查樣本簡稱為「銀行」。評估係於 2017年 5月至 6月進行，採用公開可取得之最新文件，部分依據研究
人員的專業判斷。
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航海圖觀—組織規程與進展分析比較

美國聯準會於 2017年 8月提案12推出《董事會效能指
南》(以下簡稱「聯準會指南」)，詳述五項針對銀行董
事會有效運作的明確期望，銀行、監管機關與其他市
場參與者可能已開始採用並作為參考架構。本報告價
值即是基於上述聯準會指南的五項建議，分析並評估
2016及 2017年銀行風險委員會組織規程，並比較
2014年底以來組織規程之進展。

整體而言，本報告發現無論是美國大型銀行或非美國
的全球系統重要性銀行，對監理規定與指南的遵循程
度均比「標準型」的監理要求還高出許多，例如在有
關風險委員會的架構與組成、確立委員會制訂風險政
策與承受度之職責、區分風險監管與管理、委員會回
報架構與其他重要董事會委員會的內部統籌等基礎規
定層面。

然而，本報告也發現銀行在記錄部分監理要求與指南
的法令遵循，具有相當大的落差，尤以「確保風險管
理職務獨立」方面最為明顯；此外，其中也鮮少涉及
多數銀行所面臨的重大風險問題（如網路風險、商業
行為風險、財務模型風險、第三方風險）之最佳實務
13。誠如前文所述，即便上述事項未列入組織規程，未
必代表風險委員會實務上全然忽略該等事項；然而缺
乏注意也可能是治理不周的徵兆。

最後，本報告以地理區分，發現非美國的全球系統重
要性銀行雖於多項評估標準中有顯著改善，但美國銀
行對其風險委員會要求之記錄完整度仍更勝一籌。由
於本報告分析焦點在於美國的監理要求，上述的表現
差異或許也呈現這些全球巨擘提升風險治理標準的潛
力（請見「航海圖觀―組織規程與進展分析比較」章
節末欄「非美國的全球系統重要性銀行應當把握機會
釐清風險治理標準」）。因整體分析結果一致，本報
告將美國非銀行的系統重要性金融機構併入美國銀行
分類中一同呈現。

後續五小節將以聯準會指南中針對董事會所提出之五
項監理建議14作為架構，分析董事會風險委員會規程，
惟將酌予調整建議，以反映聯準會指南與風險委員會
細部分析之關聯性。



8

銀行董事會風險治理的下一步

1.制訂風險政策、監督風險管理與治理
架構，並確保公司政策與風險策略及承
受度一致
「……公司應在風險承受度範圍內制定明確的策略，
而風險承受度則應闡明董事會為達公司策略目標所願
意承擔之風險總量與類型。」15這份聯準會指南定義了
全體董事會的廣義職權，即與高階經理人合作制訂銀
行的策略；而董事會風險委員會無論在質詢策略決議
或在設定風險承受度以反映組織策略的面向，均扮演
了極為重要的角色。上述賦予了委員會相當的權責使
命，以規劃更臻完備的風險胃納報告、風險管理架構，
並檢閱、批准與監督重要文件。

聯準會指南中另指出：「有效的董事會在批准公司策
略與風險承受度之際，應將公司風險管理架構能力納
入考量……並於批准公司主要政策、方案、計畫前，

評估是否與公司策略、風險承受度與風險管理能力相
符。」16上述兩項特徵均應視為董事會風險委員會的核
心責任。

自 2014年發表報告以來，Deloitte明顯觀察到董事會
風險委員會的組織規程已更加普遍而明確地說明委員
會角色，包含須定義風險胃納、制訂風險管理政策、
監督整體風險管理架構運作等。本報告分析顯示，
87%的美國銀行規定委員會須檢閱及批准銀行風險管
理政策，並監督風險管理架構，而 83%則規定委員會
須監督資本與流動性管理策略，以及大量個別風險類
型；上述兩項數據均反映各銀行自前份報告以來的實
質成長（請見圖一）。

Figure 1. Oversight of risk policy, governance infrastructure, and risk strategy

Deloitte Insights | deloitte.com/insights

Source: Bank board risk committee charters and Deloitte Center for 
Financial Services analysis. Totals may not add up to 100 percent 
due to rounding. Large US banks also include nonbank US SIFIs.
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15% 85%
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100%
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3%
13%

86% 9%

5%

70% 15% 15%

20%

是 否部分

圖一　制訂風險政策、風險監督管理與治理架構，以及風險策略與承受度

資料來源：銀行董事會風險委員會組織規程與Deloitte全球金融服務分析中心。合計比例可能因四捨五入而非100%。大型美國銀行亦包含美國非銀行的系統
重要性金融機構。

規定委員會須批准及檢閱銀行全球營
運的風險管理政策，並監督全球風險

管理架構運行

美國大型銀行 非美國的全球系統重要性銀行

規定委員會須監督針對全球營運所建
立之風險治理與風險控制基礎的政策

與程序

指出委員會須監督資本與流動性管
理、信用、市場、作業、法遵、聲譽

等風險

組織規程是否：

Deloitte Insights|deloitte.com/insights
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不過，Deloitte 2014年發表分析後不久，聯準會《強
化審慎監理標準》便針對董事會風險委員會提出了上
述要求，故美國銀行的數據成長是意料中之事。事實
上，即便各國法規管理要求有所差異，非美國全球系
統重要性銀行在前述要求有顯著的進步更值得重視。
儘管如此，此衡量標準顯示各銀行似乎仍僅達到銀行
董事會風險委員會職責的相關基本要求與規範期望。

2.積極管理資訊、資源及委員會之間的
溝通
聯準會指南提及：「大型金融機構董事會正面臨資訊
所帶來的嚴峻挑戰……如董事會未積極管理，可能將
被大量且複雜的資訊淹沒。董事會雖肩負監督高階經
理人之責任，但同時亦須仰賴高階經理人以獲得有價
值的資訊，故處於先天劣勢。」17

一如聯準會所述，並據此延伸可知，資訊管理與傳遞
也是董事會審視商業策略風險的關鍵能力。有效的資
訊不僅能呈現獲利或風險承受度等數據，更能反映出
比損益表更深入的意涵。此外，績效報告可協助董事
會成員掌握並質詢商業決策的非預期潛在後果，而董
事會風險委員會成員亦應致力審視風險控制環境、回
報架構與數據，以及商業決策訓練需求的能力。

呼應聯準會所關切之議題，整體而言，董事會風險委
員會組織規程應授權委員會成員能不受限制地運用資
源（如內部行政支援、資訊權限，以及外部法律或專
家之建議）。對於力求在監督與資訊傳遞以符合監管

要求的董事會風險委員會而言，主動運用上述公開管
道取得資訊、資源以及專家意見，實屬必要。

八成以上的美國銀行組織規程提到，委員會須依聯準
會《強化審慎監理標準》規定，定期取得銀行風險長
所提出之報告。此外，同樣八成以上之組織規程提及
委員會有權參與主管會議或與重要風險管理幹部單獨
會面。上述作法均可進一步促進資訊健全度，並縮小
溝通隔閡。

在各董事委員會間整合並傳遞資訊也是委員會得以克
盡己職的重要因素。本研究發現，相較過去數年，規
程載明董事會風險委員會與審計委員會間的溝通要求
相對較多（請見圖二）；然而風險委員會與薪資報酬
委員會間的溝通（亦由巴塞爾銀行監理委員會「銀行
治理指南」規定）卻僅有少數組織規程將其納入。缺
乏溝通將可能阻礙風險委員會有效監督管理階層策略
執行，而此現象可能肇因於管理階層薪酬與獎勵機制
的結構與本質。

有效的資訊不僅能呈現獲利或風險承受度
等數據，更能反映出比損益表更加深入的
意涵。
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Figure 2. Actively managing information flow, resources, and capabilities

Deloitte Insights | deloitte.com/insights

Source: Bank board risk committee charters and Deloitte Center for 
Financial Services analysis. Totals may not add up to 100 percent 
due to rounding. Large US banks also include nonbank US SIFIs.
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25% 75%

10%
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36% 5%

21%
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圖二　積極管理資訊、資源及委員會之間的溝通

資料來源：銀行董事會風險委員會組織規程與Deloitte全球金融服務分析中心。合計比例可能因四捨五入而非100%。大型美國銀行亦包含美國非銀行的系統
重要性金融機構。

明確指出董事會風險委員會為了履行
其職責有權動用額外的內外部資源，

毋須管理階層或董事會事前批准

規定風險委員會定期（至少每季一次）
接收並檢閱風險長提交之報告

明確指出董事會風險委員會應參與主
管會議

記載風險委員會需與審計委員會溝通
協調

規定風險委員會應與薪資報酬委員會
協定管理階層的薪酬與獎勵機制

提及應提供訓練，增進委員會成員的
知識，以處理複雜的風險監督與監理

議題

美國大型銀行 非美國的全球系統重要性銀行
組織規程是否：

最後，或許最出人意表的是，竟無美國銀行組織規程
要求為委員會成員提供訓練。由於多數銀行所面臨的
風險種類、範圍與嚴重程度變化極為迅速，因此本報
告認為，缺乏訓練要求這點相當令人憂心；反觀非美
國的全球系統重要性銀行在此標準上反而超前：三分
之一的組織規程中提及應為委員會成員提供訓練。

3.要求高階經理人對整體風險管理及
特定新興風險負責
一如聯準會指南所述，銀行董事會身為股東主要代理
人，其關鍵角色便是確保管理階層對其行為負起責任。
本報告檢閱之風險委員會組織規程顯示，委員會（在
整體董事會職權範圍內）將監督管理階層之責任視為
優先事項。此外，整體而言，組織規程中強調質性標
準的條文與數年前相比，亦有所增加。

Deloitte Insights|deloitte.com/insights
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資料來源：銀行董事會風險委員會組織規程與Deloitte全球金融服務分析中心。合計比例可能因四捨五入而非100%。大型美國銀行亦包含美國非銀行的系統
重要性金融機構。

圖三　積極管理資訊、資源及委員會之間的溝通要求高階經理人對整體風險管理與特定新興風險負責

Deloitte Insights | deloitte.com/insights

Source: Bank board risk committee charters and Deloitte Center for 
Financial Services analysis. Totals may not add up to 100 percent 
due to rounding. Large US banks also include nonbank US SIFIs.
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Figure 3. Oversight of risk management, and holding senior management accountable

是 否部分

說明風險管理的管理責任

規定委員會監督高階經理人落實風險
管理策略

規定委員會應辨識及回報風險與風險
管理瑕疵，並確保行動有效且及時

規定委員會應監督經理人對資訊安全
與網路安全相關風險的處理方式

規定委員會應監督因員工行為操守瑕
疵而起之風險

規定委員會應監督壓力測試計畫完備
與否，並檢視結果

規定委員會應監督第三方風險

規定委員會應監督財務模型風險

美國大型銀行 非美國的全球系統重要性銀行
組織規程是否：

Deloitte Insights|deloitte.com/insights

同樣地，本報告也觀察到，多數風險組織規程均包含
規定委員會監督管理階層執行風險管理策略的條文。
在定義風險管理責任及監督風險管理策略之執行兩項
標準上，非美國的全球系統重要性銀行之比例雖較美

國機構低，但此兩項標準的表現較前次分析卻大幅提
升（請見圖三）。
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然而，依本報告評估，委員會在辨識新興風險、風險
管理瑕疵與監督管理人員的補正措施方面，應有更加
顯著的提升。聯準會指南亦特別指出這項要求：「有
效的董事會應針對既有與新興風險的驅動因子、指標
與趨勢……風險管理與控制常規上重大或反覆出現的
缺失……進行主動有力的質詢……」18 ，於組織規程中
明確記載此項要求，可促使委員會專注其必須執行的
資訊流、風險控制與治理架構等事項。

如前所述，Deloitte 全球 2017年的分析以近期監理指
南與新興的最佳實務為評估標準。整體而言，多數銀
行在上述新標準的表現並不全面。例如，約有一半的
美國銀行董事會風險委員會組織規程提及監管網路與
資訊安全風險與財務模型風險，相較於 2014年，數據
確實有顯著的提升；負責監督壓力測試計畫（包含內
部與監理機關之要求）的委員會也大為增加。然而在
第三方風險與商業行為風險方面，全世界許多大型銀
行雖已因此遭處數十億美元的罰款19，但採取措施的銀
行卻出奇地少。

考量上述風險規模，多數銀行均擴大計畫以正面迎擊；
但以正式文件載明董事會風險委員會對這些風險管理
計畫的監督責任也至關重要。部分案例中，由於風險
錯綜複雜，許多風險委員會與其他董事委員會（或全
體董事會）分擔特定風險的監督責任，故董事委員會
間的合作也應當更加緊密。

4.支持風險長的獨立性與重要性及風
險管理與法令遵循負責單位
由於金融危機餘波盪漾，因此許多監管機關支持銀行
授權予風險長以領導獨立的風險管理部門。綜觀全球
的監管要求均指出，銀行需設獨立而地位穩固的風險
長，並應設立規定或指引助其獨立領導與執行業務。

本報告最新分析指出，授權風險長之措施與相關記錄
的確有實質增加。大多數組織規程現已載明風險長須
向執行長與董事會風險委員會繳交報告；近四分之三
的美國銀行組織規程也強調委員會有權批准風險長之
委任與解職，並檢討其績效與薪酬（請見圖四）。

然而，董事會在提升風險長地位與獨立性方面仍亟待
改進，聯準會指南對此也明確表示贊同：「有效的風
險委員會應藉由直接與風險長溝通實質風險管理問題，
支持獨立風險管理職務（含法規遵循）的地位與獨立
性……」20  

，但僅有少數組織規程提及委員會應當支持
風險長於機構內的地位與權限。

回顧過往的風險長職務，當 Deloitte前次於 2014年
底進行分析時，聯準會《強化審慎監理標準》雖對此
有所規範，但僅三分之一的風險委員會組織規程規定
須確保風險管理職務的整體獨立性；未料三年過後，
仍僅有四成多的美國銀行組織規程如此規定。而另一
項《強化審慎監理標準》之規定，即提及委員會整合
管理目標與薪酬結構的角色，納入規程的比例也偏低。
因此，將巴塞爾銀行監理委員會指南中「鼓勵風險委
員會回報銀行風險文化情形」納入組織規程的銀行寥
寥可數，也就不足為奇。

以正式文件載明董事會風險委員會對新興
風險之監督責任為至關重要。
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Source: Bank board risk committee charters and Deloitte Center for 
Financial Services analysis. Totals may not add up to 100 percent 
due to rounding. Large US banks also include nonbank US SIFIs.

是 否部分

2017

2014

2017

2014

2017

2014

70% 30%

36% 4% 61%

2017

2014

73% 3% 23%

46% 54%

30% 10% 60%

32% 11% 57%

43% 47%

32% 7% 61%

18% 5% 77%

20% 80%

18% 14% 68%

21% 79%

9% 91%

5% 95%

18% 82%

10% 85%

2017

2014

2017

2014

10%

5%

27% 73%

13% 88%

27% 68%

11% 79%11%

40% 50%

39% 18% 43%

55% 41%

35% 60%

10%

5%

5%

5%

Figure 4. Supporting the independent risk function and the CRO圖四　支持風險長的獨立性與重要性及風險管理與法規遵循負責單位

資料來源：銀行董事會風險委員會組織規程與Deloitte全球金融服務分析中心。合計比例可能因四捨五入而非100%。大型美國銀行亦包含美國非銀行的系統
重要性金融機構。

在上述的多項標準中，非美國的全球系統重要性銀行
均落後美國銀行，可能係因美國以外之銀行並不受美
國《強化審慎監理標準》之命令規範。不過，由於上
述非美國銀行在全球金融體系中規模極其龐大，卻僅
有少數在組織規程中載明支持風險管理職務獨立性（遑
論風險長 ），令人擔憂。

儘管如此，對美國銀行而言，關於銀行風險委員會需

明載對風險管理及法令遵循獨立性支持的要求，如同
《強化審慎監理標準》及最佳實務之規定，近期聯準
會《董事效能指南》也將強化規程中之記錄。 

此外，透過授予風險委員會直接且不受限制的權限，
以及邀請資深管理階層的委員擔任獨立風險管理職務
之代表，均為委員會推動獨立風險管理職務運作簡單
而有效的強力指標。

載明風險長應直接向風險委員會與執
行長報告

規定委員會須批准風險長之委任與解
職，並檢討風險長的績效與薪酬

表明委員會支持風險長之角色，而使
風險長在組織內具實質地位與威望，

並獨立於個別事業單位

提及委員會須維護風險管理職務獨立
性之角色

規定委員會須回報銀行風險文化情形

規定針對全球營運彙整風險管理及掌
握管理目標與薪酬結構

美國大型銀行 非美國的全球系統重要性銀行組織規程是否：

Deloitte Insights|deloitte.com/insights
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5.維護有效的董事會風險委員會之組
成與架構
聯準會指南言明：「有效能的公司董事會之組成、治
理架構及實務運作應依據公司資產規模、複雜度、營
業範圍、風險型態及其他隨時間變化之狀態而支持公
司治理。……並應由具備各種技能、知識、經驗與觀
點之董事組成……」21。

本系列分析之首份報告於 2009年便主張風險委員會應
當獨立於審計委員會之外，並應有正式書面組織規程，
記載委員會之職權與風險監督責任22。 八年後的今日，
本報告調查之銀行（無論是否位於美國境內）幾乎全
數均有專設之風險委員會，多數亦撰有詳細組織規程
或類似文件（如職權範圍文件）。

監管規定與指南在上述變革中扮演著決定性角色。聯
準會的《強化審慎監理標準》規定銀行須設置獨立風
險委員會，並有獨立主席，因此全數美國銀行均於組
織規程中記載此條成員規定；另項規定要求委員會必
須聘請風險專家，亦受廣泛採納（請見圖五）。然而，
針對風險專業之要求，美國銀行普遍載列於風險委員
會之組織規程，此比例與非美國的全球系統重要性銀
行存有極大差距，非美國的全球系統重要性銀行鮮少
要求委員會成員中須包含風險管理專家。此外，許多
銀行現都強調多數（部分銀行為全體）風險委員會成
員均須具獨立性。

圖五　維護有效的董事會風險委員會之組成與架構

資料來源：銀行董事會風險委員會組織規程與Deloitte全球金融服務分析中心。合計比例可能因四捨五入而非100%。大型美國銀行亦包含美國非銀行的系統
重要性金融機構。

Source: Bank board risk committee charters and Deloitte Center for 
Financial Services analysis. Totals may not add up to 100 percent 
due to rounding. Large US banks also include nonbank US SIFIs.
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Figure 5. Risk committee composition and structure

是 否部分

獨立於審計委員會之外，具備充分職
權、地位、獨立性及資源；是否直接

向董事會報告

規定委員會由獨立董事擔任主席

規定委員會至少須包含一名風險管理
專家，其必須具備辨識、評估與管理

大型複雜金融機構暴險之經驗

規定風險委員會主席不得兼任董事
長，或財務、審計委員會主席

規定多數風險委員會成員必須具備獨
立性

美國大型銀行 非美國的全球系統重要性銀行委員會是否：

組織規程是否：
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同時，部分由巴塞爾銀行監理委員會提出之建議，如
風險委員會主席不得兼任董事長、審計或財務委員會
主席，仍有待各機構落實；如有採納便須於委員會組
織規程中敘明。考量執行風險與法規遵循等相關職務
的獨立本質，以及為避免主持風險委員會等繁重耗時
的工作干擾，因此確保風險委員會主席不受其他委員
會職務阻礙，實為周全作法。

如圖五所示，全球其他金融機構在推動獨立風險委員
會方面也取得進展，但仍明顯落後美國銀行，可能是
因當地常規所致，或因美國監管機關近年來益發嚴格
之故。

非美國的全球系統重要性銀行應當把握機會釐清風險治理標準
據本報告分析，非美國的全球系統重要性銀行在以獨立組織規程釐清風險治理標準的各項分析結果多半落後於
美國銀行；但本報告必須重申，記錄差異並不表示兩者間必定存在實質差距，且此現象部分亦因本報告多採美
國規定所影響。非美國的全球系統重要性銀行各依不同管理制度與市場結構營運，因此營運實務、文件記錄與
揭露方式均可能迥然不同。

然而，由於許多全球機構實際上於美國亦有營運據點，因此應藉此機會，設立類似美國風險委員會規定之標準，
改善風險治理文件。獨立風險委員會的綜合性組織規程文件在傳達機構對於風險治理之承諾更加有效；同時對
高階經理人、董事會成員、及外部審查人員而言，綜合性組織規程文件也可作為對委員會職權的全面檢視標準。

舉例而言，法國銀行採用「登記文件」涵蓋整體董事會治理章節，其下又包含關於委員會之子章節（如其職權、
年度行動）。乍看之下，相較美國董事會風險委員會的獨立組織規程，或許會覺得其中關於風險委員會之說明
似乎略顯單薄；然而，風險治理之職權卻又可能散見於業務、營運、服務單位之風險管理相關段落。而若完整
擷取並整合該些段落，並以董事會風險委員會職權之形式敘明，便能將風險管理治理意圖與方法清楚傳達，使
其更貼近實際管理情形。在此澄清，本報告並非建議非美國銀行均應撰寫與美國銀行風險委員會組織規程完全
相同之文件，如英國銀行「職權範圍」文件雖有不同，卻符合清楚陳述記錄、確立職權之精神。
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為檢視銀行風險治理的現況，分析風險委員會組織規
程雖非完美，但卻能提供紮實的基礎；將本報告分析
搭配參考銀行在風險環境中所面臨的首要問題，則更
具價值。Deloitte全球近期在《金融服務產業的新興
風險》報告中指出了金融服務機構展望 2018年與往後
年度時，所需面對的六項首要風險問題23。銀行董事會
依該六項問題建立治理計畫時，建議將下列事項納入
考量：

著重對策略性風險提出有效挑戰
預期外的地緣政治衝擊、瞬息萬變的政策變化（經濟
與監管層面）、非銀行業的市場參與者活動日益增加，
均可能影響銀行的策略選擇風險，以及選擇本身所帶
來的風險。多數公司均致力於及早發現外部因子，以
應對上述策略風險；因此，許多公司為因應策略威脅，
均已設立由風險長或策略長領導之策略風險工作小組
24。 針對治理部分，聯準會指出有效的銀行董事會應
「為公司策略與風險承受度設定清楚一致、始終如一
的方向」25 。風險委員會主要應著重質詢公司策略及策
略風險，並審視及評估組織追蹤管理策略與風險的能
力與程度。 

此外，無明顯問題可能不足以作為策略表現的明證。
如前所述，委員會的著眼點不應僅限於數據，尚應評
估策略可行的原因、推演失敗後果，並自問計畫是否
如俗語所說的「好到難以置信」。上述著眼點對於企
業風險胃納與風險管理政策舉足輕重，甚至將對其類
型與數量有所影響。

迎向風浪—提高風險治理標準

委員會的著眼點不應僅限於數據，尚應評
估策略可行的原因、推演失敗後果，並自
問計畫是否如俗語所說的「好到難以置
信」。
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監督三道防線措施之重新審視
《三 道 防 線 模 型 》（The three lines of defense 

model）中所描述的風險控制－主張第一道防線的業
務單位負責掌管個別風險；第二道防線的獨立風險管
理部門進行監督並提出質詢，以及第三道防線的內部
稽核負責查核與評估整體風險控制架構之有效性－在
銀行實務操作上有相當困難度26。當管理單位致力於重
組並消弭重疊責任，以建立效率更高的治理架構，風
險委員會則應確保這些努力能加強三道防線的整體性。

具體而言，委員會可透過健全的控制環境協助提升風
險管理單位的地位與權限，包含賦予高階風險管理人
員權限，使之有權將新興風險議題及時上報董事會。
對於營運範圍擴及不同管理體系的大型全球銀行而言，
集團董事會亦應全力了解當地分支機構與子公司董事
會的組織架構，並監控其效能27。當地董事會多半設有
獨立董事，並肩負遵守當地法律規範的義務。無論是
分支機構或子公司，集團風險委員會均應確保各地董
事會能針對風險與策略議題向業務主管提出有效質詢。

審慎評估管理階層「事半功倍」之舉
美國今年（2017）簽署之行政命令要求財政部檢閱金
融相關規定，《陶德法蘭克法案》（Dodd-Frank  

Act）的部分重要命令亦在其中28。許多銀行預期監管要
求即將鬆綁，因此著手修改內部風險與法規遵循相關條
款。自動化、機器學習、自然語言處理，以及其他認知
技術、大數據技術的發展可能有助銀行達成目標。

在治理層面，風險委員會應確保優化與預算刪減等作
法絕不能削弱風險管理單位之職權。委員會成員應專
注了解並審視新興科技解決方案的效力（特別是壓力
情境下），亦應評估自動化風險回報與控制環境中的
資訊流，上述資訊技術架構對銀行辨別並因應新興風
險的能力將有直接影響。

加強正式的行為操守與企業文化計畫
2012年至 2016年的五年間，全世界規模最大的數家
銀行均為行為操守的指控支付大筆款項，其中包含繳
交罰款、訴訟費用、賠償遭受不當對待的客戶等等29。
許多銀行已設立行為操守風險與文化計畫，而監管機
關對行為操守議題也更為關注。除了美國由聯準會、
財政部貨幣監理局及消費者金融保護局（Consumer 

Financial Protection Bureau）主導的高規格調查專
案外，英國的《高階經理人制度》（the Senior 

Managers Regime）也強調個人責任，以杜絕違法30。

眾所周知，第一步即是風險委員會於其組織規程條文
中明確認可行為操守風險與風險文化應受監管。其次，
風險委員會的文化與行為操守風險監督計畫應特別針對
產品與服務設計的決策過程加以監督，同時著重高階經
理人之問責制度。再者，風險委員會可採用高於法規的
標準要求經理人（如對所有層級人員實施道德違反零容
忍政策），並確保行為操守評估亦納入績效評估與薪酬
設定制度的一環，則可為治理定下正確基調。
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注重風險的相互關係
許多風險並不僅限於特定事業單位之範圍，而是屬於
董事會內外部的功能性委員會。因此，董事會風險委
員會應與其他董事會委員會（如技術、審計、薪資報
酬、營運委員會）及設於各事業單位的風險管理人員
密切合作，以全面辨別並了解風險。《強化審慎監理
標準》雖規定委任之風險專家應為風險委員會成員，
但委員會也應尋找具其他專業能力之成員。舉例而言，
主動聘請具科技專業董事的機構日益增加31；此外，為
因應風險相互關係，也可優先考慮提供培訓，包含使
成員了解最新的重要風險知識及監管議題，並協助成
員訂定正確的監督措施，俾使其在日益複雜的營運環
境中，得以有效管理。

監督資本與流動性的策略性管理
在多數銀行於金融危機後所建立的風險管理機制之中，
以整體企業的資本與流動性壓力測試最為成熟。隨著
資本與流動性標準的監管期望逐步演進，多數銀行已
著手運用量測工具與分析方法，這些作為不僅是為依
循法規而進行，更可用作擬定策略的指標工具。如前
文所述，風險委員會與董事會對於壓力測試計畫的關
注也有實質提升。

然而，長期來看，當商業活動與貸款增長逐漸增加，
銀行便將面臨資本配置與資產流動性的艱難抉擇。董
事會風險委員會必將如履薄冰，同時還得確保資產負
債表仍有適當的資本與流動性作為緩衝。為子公司、
部門與地區單位進行紮實的營運分析，將提供董事會
成員更深入的洞見，以作為積極監督風險承受度之基
礎。
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本研究總結前，首先回顧銀行在風險監督與治理方面
所取得的進展。即便在 2011年，如今極為普遍的專設
風險委員會在當時仍屬最佳實務。監管規定規章化與
其他最佳實務均促成更加警醒的治理架構及更有彈性
的機構，但願也能帶來更加穩定的銀行系統32。

然而，聯準會理事 Daniel Tarullo於 2014年便指出，
銀行董事會的營運責任日益繁重，使董事無法專注於
策略與風險相關監督事宜，已是顯而易見的事實33。 由
此觀之，因應八月提出的聯準會《董事會效能指南》
所做之調整與聚焦應能協助改善風險治理品質。此外，
如果將聯準會的新指南視為監理要求的鬆綁，可能有
失準確。如同聯準會理事 Jerome Powell 於今年
（2017）的芝加哥大型銀行董事會議中所言：「這些
改革的目的並非為董事會降低標準、減輕董事的負擔。
新版方法將清楚區分董事會與高階經理人，而能使我
們聚焦於有效的董事會監理要求；而真正的目的是使
董事縮短在例行公事上所耗費的時間，轉而專注董事
會的核心責任……」34。

正如本報告自始便數度強調，為達此目標，董事會成
員應為瞬息萬變的監理要求做足準備，以向經理人提
出各種策略議題相關的有效質詢為經營原則。為求符
合監理要求，甚至高於其標準，董事會成員應專注建
立健全的資訊傳遞架構（特別是針對新興風險），主
動賦予獨立風險管理單位權限，設法在日益複雜風險
環境中奮勇向前。

一言以蔽之，此刻如逆水行舟，不進則退。

調整航向—符合新版監理要求
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附錄

表 1. 聯準會董事會效能建議與組織規程分析問題對照表

#

聯準會《強化審慎監理標準》、
巴塞爾銀行監理委員會指南

或實務領先案例
標準

美國大型銀行
(註 )

非美國的全球系
統重要性銀行

%

是
%

部分
%

是
%

部分
制訂風險政策、風險監督管理與治理架構，以及風險策略與承受度

1
聯準會《強化審慎監理標準》
要求

組織規程是否規定委員會須批准及檢閱銀行全
球營運的風險管理政策，並監督全球風險管理架
構運行？

87% 13% 68% 23%

2
聯準會《強化審慎監理標準》
要求

組織規程是否規定委員會須監督針對全球營運
所建立之風險治理與風險控制基礎的政策與程
序？

100% 0% 86% 9%

3 實務領先案例
組織規程是否指出委員會須監督資本與流動性
管理、信用、市場、作業、法遵、聲譽等風險？

83% 13% 50% 36%

積極管理資訊、資源及委員會之間的溝通

4
聯準會《強化審慎監理標準》
要求

組織規程是否規定風險委員會定期（至少每季一
次）接收並檢閱風險長提交之報告？

63% 20% 0% 32%

5 實務領先案例
組織規程是否明確指出董事會風險委員會為了
履行其職責有權動用額外的內外部資源，毋須管
理階層或董事會事前批准？

97% 0% 45% 9%

6 實務領先案例
組織規程是否明確指出董事會風險委員會應參
與主管會議？

80% 0% 18% 5%

7
巴塞爾銀行監理委員會指南
及實務領先案例

組織規程是否記載風險委員會需與審計委員會
溝通協調？

77% 10% 45% 9%

8
巴塞爾銀行監理委員會指南
及實務領先案例

組織規程是否規定風險委員會應與薪資報酬委
員會協定管理階層的薪酬與獎勵機制？

30% 0% 36% 5%

9 實務領先案例
組織規程是否提及應提供訓練，增進委員會成員
的知識，以處理複雜的風險監督與監理議題？

0% 0% 27% 5%

10 實務領先案例
組織規程是否要求委員會及全體董事會定期評
估並報告委員會的績效？

100% 0% 41% 9%

要求高階經理人對整體風險管理及特定新興風險負責

11
聯準會《強化審慎監理標準》
要求

組織規程是否說明風險管理的管理責任？ 83% 7% 64% 5%
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#

聯準會《強化審慎監理標準》、
巴塞爾銀行監理委員會指南

或實務領先案例
標準

美國大型銀行
(註 )

非美國的全球系
統重要性銀行

%

是
%

部分
%

是
%

部分

12
聯準會《強化審慎監理標準》
要求及實務領先案例

組織規程是否規定委員會監督高階管理人員是
否落實風險管理策略？

90% 7% 68% 14%

13 實務領先案例
組織規程是否要求委員會批准、同意及覆核組織
規程？

40% 0% 5% 9%

14
聯準會《強化審慎監理標準》
要求

組織規程是否規定委員會應辨識及回報風險與
風險管理瑕疵，並確保行動落實有效且及時？

57% 27% 41% 14%

15
巴塞爾銀行監理委員會指南
及實務領先案例

組織規程是否規定委員會應監督經理人對資訊
安全與網路安全相關風險的處理方式？

47% 0% 18% 9%

16 實務領先案例
組織規程是否規定委員會應監督因員工行為操
守瑕疵而起之風險？

7% 0% 18% 5%

17 巴塞爾銀行監理委員會指南
組織規程是否規定委員會應監督壓力測試計畫
完備與否，並檢視結果？

57% 13% 50% 14%

18 實務領先案例 組織規程是否規定委員會應監督第三方風險？ 13% 3% 5% 0%

19 實務領先案例
組織規程是否規定委員會應監督財務模式之衍
生風險？

47% 3% 27% 5%

支持風險長的獨立性與重要性及風險管理與法令遵循負責單位

20 巴塞爾銀行監理委員會指南
組織規程是否規定委員會須批准風險長之委任
與解職，並檢討風險長的績效與薪酬？

73% 3% 18% 14%

21 實務領先案例
組織規程是否表明委員會支持風險長之角色，而
使風險長具相當地位、權限與資歷，並獨立於個
別事業單位？

30% 10% 9% 0%

22
聯準會《強化審慎監理標
準》要求

組織規程是否載明風險長應直接向風險委員會
與執行長報告？

70% 0% 18% 5%

23 巴塞爾銀行監理委員會指南
組織規程是否規定委員會須回報銀行風險文化
情形？

27% 0% 27% 5%

24
聯準會《強化審慎監理標
準》要求

組織規程是否提及委員會維護風險管理職務獨
立性之角色

43% 10% 18% 0%

25
聯準會《強化審慎監理標
準》要求

組織規程是否規定須針對全球營運彙整風險管
理及掌握管理目標與薪酬結構？

40% 10% 55% 5%

26 實務領先案例
組織規程是否建議委員會或其成員得成立專案
或臨時小組以執行風險管理之責？

23% 10% 32% 0%
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#

聯準會《強化審慎監理標準》、
巴塞爾銀行監理委員會指南

或實務領先案例
標準

美國大型銀行
(註 )

非美國的全球系
統重要性銀行

%

是
%

部分
%

是
%

部分
維護有效的董事會風險委員會之組成與架構

27
聯準會《強化審慎監理標
準》要求

風險委員會是否獨立於審計委員會之外，具備
充分職權、地位、獨立性，以及資源；是否直
接向董事會報告？

100% 0% 95% 5%

28
聯準會《強化審慎監理標
準》要求

風險委員會是否設有經董事會通過之正式書面
組織規程？

100% 0% 55% 27%

29
聯準會《強化審慎監理標
準》要求

組織規程是否規定委員會至少須包含一名風險
管理專家，其必須具備辨識、評估與管理大型
複雜金融機構暴險之經驗？

80% 0% 23% 14%

30
聯準會《強化審慎監理標
準》要求

組織規程是否規定委員會由獨立董事擔任主
席？

90% 0% 36% 0%

31 巴塞爾銀行監理委員會指南
組織規程是否規定風險委員會主席不得兼任董
事長，或財務、審計委員會主席？

3% 0% 5% 0%

32 巴塞爾銀行監理委員會指南
組織規程是否規定多數風險委員會成員必須具
備獨立性？

70% 0% 41% 5%

33 實務領先案例
組織規程是否載明全體風險委員會中的董事會
成員必須具備獨立性？

50% 0% 23% 0%

註：美國大型銀行包含非銀行的系統重要性金融機構。 
來源：Deloitte analysis-.
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Source: Deloitte analysis. Deloitte Insights | deloitte.com/insights

圖六 參與分析之金融機構國別組成

來源：Deloitteanalysis-.
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