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Editor’s 
Note

企業風險的議題已經不斷地出現在高層領導人的雷達中，去年的一項調查結果顯
示，企業執行長和財務長才是風險管理最終必須肩負起的責任的人，而不單只是
落在企業風險管理長身上。企業的風險管理責任最後還是必須由企業執行長挑
起。這意味著風險管理不僅限於風險減緩和轉移，對於企業的策略規劃，同時具
有前瞻性的功能。

過去幾年，企業經歷了幾項大型的風險，包含了金融危機、法規緊縮及多項因極
端氣候造成的巨災，這些都成為在風險管理及企業策略規劃上必須有所改變的催
化劑。部分企業也啟動了重新規劃及評估風險管理流程、提供更多的員工訓練及
整合新的科技運用等。然而，這些方法仍不足以面對多變的環境和市場的激烈競
爭。傳統的風險管理經理多半只被定位在保護既有的利益或價值上，事實上，風
險管理若能直接與企業的決策連結，讓風險管理主管成為資深領導層及最佳的工
作夥伴，將是為企業從損失控管走向的積極創造價值的正面發展。

更進一步的說明風險管理應該是企業資深執行 C層級所該具備有的能力，如此一
來可以將企業內部風險管理的流程實施，從點線面連結到由中央管理，貫徹在企
業的每個角落。更進一步來說，在風險管理經理的協助下，風險管理可以成為每
個員工在日常必須履行的責任，最後將之推廣成為企業文化之一。這樣的情況下，
就不只是減緩每日營運的風險，而是可以從資產損益表及卓越的營運情況得到正
面的效應。

本期內容中，各保險經紀長提供了專業的建議，對於風險管理主管角色的定位，
都跳脫了過去單純保險安排的角色；而是更積極地在風險的規劃和管理上採取積
極的態度和創新的策略。在焦點風險的部分，台灣提出了商業犯罪的研討，香港
對於員工補償保險則有所著墨，中國大陸則放眼海外投資項目的風險管理，採取
的就是積極性及前瞻性的做法。

我深信即便是最成功的公司也是會有不同的營運風險或疏忽，藉由資深領導層級
和風險管理部門的聯盟，採取快速的行動並確實推動管理流程，才能保護企業的
價值；這樣的聯盟才可以讓企業站在勝利的高峰。

總編輯

風險管理的新境界
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經濟學家、分析師和商人花費了大量的時間，預測中國的經濟軌跡。這是可以理
解的，中國已經成為全球經濟成長的動力，有助於抵消西方面臨的挑戰，我們當
然可以在亞洲和在大中國內地的穩步增長中獲益。最近所公布的經濟指標顯示有
好有壞，一方面，中國備受關注的採購經理人指數（PMI）已經穩步向上，9月
是一個重要的門檻。相同的，八月的外銷訂單已經從 47.2%提高到 50.7%，顯
示出中國已經從 2013年初靜悄悄的成長；另一方面，小幅的增長似乎主要是出
口導向型的、刺激驅動的方式，這有悖於政府的既定目標轉向國內消費的平衡功
能。

雖然中國仍面臨許多挑戰，其中包括整合農村移民到經濟，取得了良好的資本投
資的邊際生產率，管理人口趨勢是艱鉅的，長期的前景是正向的。在改革的道路
上可預期是顛頗的，但是規模和改造的雄心仍不減。但是，中國推動大規模變革
的資源和紀錄是相當可觀的，而不應被等閒視之。

中國國有企業（國有企業）和民營企業都增加了海外投資，這些企業熱切地希望
想在澳洲、非洲和南美洲等的地能源和礦業插旗。利用中國在全球成長中的營造
建築能力，投資在海外的專案及企業等超過 5000億美元。事實上，在過去兩年，
每年的投資金額超過了 700億美元。

中國的海外投資比國內的基礎設施和併購機會，有不同的風險狀況。國營企業和
私人企業的決策者把資本投進新興市場（大洲）必須了解其獨特的監管框架和風

立足大中華
放眼全世界

Global 
Chatroom

包毅宏
怡安大中华行政总裁
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險因素，包括政治風險，危機管理，董監事的責任。怡安有充分的經驗可以協助
中國的大型投資者釐清及管理這些海外投資的風險，利用我們全球性的架構，讓
怡安中國全球解決方案團隊 (Aon China Global Solutions, ACGS)在主要的投資
區域中，透過最大的國際保險經紀和風險管理團隊協助投資者管理風險。

怡安沒有水晶球可以透視未來，但我們仍然看好中國的長遠未來，不斷擴大在全
球經濟中的作用。我們的客戶在中國、香港和台灣繼續尋找更大更多的機會，以
逐漸擴大其業務區域，這如同中國國營和私營在全球範圍內最大實體的四個角。
而怡安已經隨時準備好並願意幫助中國走向全球。



傳統企業風險管理經理的角色不外乎是讓企業避免意外事件所造成的損失。這包
含了調查風險的發生原因及後續的管理。根據怡安全球風險管理調查 (Aon Risk 
Management Survey)調查顯示，63%的企業有設立風險管理長，28%企業內
部仍沒有此職位。而設立專職風險管理部門的大部分由財務長或財務部門主管負
責。企業風險管理部門的職掌，一般而言會因為產業和公司規模有很大的差異，
但無論如何的不同，風險管理部門都是企業風險管理的知識來源和推動整個企業
風險管理流程的催化劑。一個有效的風險管理是需要企業所有成員的共同參與，
對於風管的目標和流程有共識和承諾。

風險管理經理的背景

在西方國家的風險管理經理背景非常的廣，主要可以歸類於三大類：工程、生產
線管理、風險管理等。以工程背景的風險管理經理，大部分是受聘於工程業相關
的產業，和其背景及專業有密切的關聯。除了專業背景相關外，有些是因為在該
產業的工作經驗累積多年而擔任的；也有些在不同的產業，但是擁有負責類似工
作多年的經驗，得以因經驗的累積而擔任風險管理的職責。

其他有些資深的風險管理經理來自於財務或是保險背景，特別是保險經紀、會計
或是稽核等。因為對保險經紀深入了解的風管經理可以對於保險的許多技術性的
問題更快進入狀況，這類背景的風管經理可以藉由原本保險的角色擴大其影響力
和職責至風險管理的領域。其他資深的風險管理經理擁有較豐富的會計和內部稽
核背景者，也較易跨足到風險管理的領域。

张淑慧  台湾怡安保险经纪长

Taiwan
CBO's Corner
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風險經理的
角色變革



風險管理經理的責任

風險管理經理最大的責任就是企業內部推動風險管理的流程和程序。因此我們列
出以下風險管理流程的準則，如下：

● 辨識和測量曝險的損失

● 辨識和審視處理風險的技術方法

● 風險控制的方法 (避免、預防、降低、隔離 )

● 風險融資的方法（自留風險和保險）

● 選擇最適合風險管理的方式

● 執行選擇風險管理的方法

● 監控和改進風險管理的方法

然而，這並不是普遍如此，一些高層風險經理，對特定類型的風險負有直接
責任。風險管理經理負責的風險種類往往是營運風險，例如：環衛、工安、
持續營運或安全性。其他風險例如：流程的效能以及產品或服務的品
質，往往不是風險管理經理所職掌的項目。無論如何，所有風管經
理對於此職位的共識是：公司內部風險管理流程的設計，促進和
監測是此工作中極為重要的部分。

正如我們前面提到的，大多數風險經理向財務長匯報。大部
分的風險管理報告都會固定為企業高層管理會議收集，但真
正關注和參與的則並不如預期。若是有風險管理經理能夠擠
身進入高層管理會議，多半是將其報告的重點由已發掘的風險
和管理轉向強調風險對於企業營收的重要性。風險管理經理無論
在哪個層級無非是希望將風險管理的訊息為高層管理層所接受、了
解和執行，並且讓全公司上下的員工和部門能夠支持風險管理的努力。

在台灣，風險管理經理在企業的決策中多半很難進入公司的決策核心，
只有在特殊事件發生時才可能組成一個工作小組，網羅部分資深的風
險管理經理到決策核心。而討論不再只是風險辨識和風險準備列表，
而是必須對風險對於營運目標的衝擊作好評估。高層管理人員討論僅
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將重點放在那些風險管理流程結束後，其結果的重要性，以及對相關業務目標是
否能成功的達成。

風險管理經理對企業成功的貢獻

對許多資深的風險管理經理而言，所謂成功的定義就是其所負責的風險管理獲得
了改進，這就是最大的貢獻。有時風險經理因為有測試出風險管理的流程對於企
業明顯而關鍵的影響或改善，而獲得組織的認同，這包含了：營運持續計劃、健
康與安全、危機管理和環安議題等項目。但在大多數情況下，特別是在台灣，風
險經理的功能只密切關聯著實現保險成本的降低。

在其他國家，風險經理的表現被認同的面向則較廣，一個專案常常有風險經理為
團隊成員之一，因為協助風險的辨識和管理而讓該案更加成功。在較大的企業中，
有些風險經理則會因為風險的辨識和風險文化在組織內部的推動而獲得肯定。當
然這也是不容易評估的。在通常的情況，風險管理流程的改善是一個用於衡量評
價的方式，例如： 風險評估的方式、開銷的計劃和提供策略的選項等。從專案管
理中可以找到些成功的例子，如：公司有風險回饋分析，讓一個不成功的專案能
夠盡早發現，在早期退出該案的投資，節省開支。

增加風險經理的貢獻

資深的風險管理經理多有共識：風險管理應該要更成熟，成為企業文化的價值之
一。同時他們也同意，企業風險管理的加強和其相關的好處應該在企業中持續受
到重視這也是風險管理經理們持續努力的目標。目前可以看出一個趨勢：專案管
理中已經能逐漸將風險管理納入決策團隊，而且可以明顯的發揮風險管理在專案
中的效能和益處。在變革方面，期待未來因為全球化的趨勢，風險管理應該設立
一個全球風險管理的標準。

另一個新的發展趨勢，是許多風險管理經理所提出的「品牌保護」。風險經理同
意，保護公司的品牌是最重要的，以風險為基礎的品牌管理將讓風險管理部門、
公關部門及相關部門，密切合作，為企業獲得最大利益。將風險管理、品牌保護、
品牌延伸活動結合的需求，將會慢慢在企業中發展出新的運作模式。
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根據 Airmic的研究，風險管理經理應該專注于內部加強風險管理為組織帶來的利
益。加強風險管理的流程形同提高了營運的表現。風險經理應確定核心業務流程，
並確保風險管理有助於這些核心流程的效率和效益。風險經理應該避免拘泥於風
險管理過程的理論，而應該更專注於流程所帶來的利益。因此，風險管理經理對
於營運和財務需要有更深的了解。有這樣的資格和背景，風險經理所帶給企業的
觀點將不僅應該與業務活動相一致，而且必須對企業的成功提供重大貢獻。

最後，風險經理除了技術、業務和財務技能，風險管理人員也需要增加人際交往
或軟技能。也就是說，溝通和人際關係技巧被認為是至關重要的。通訊包括書面、
口頭、演講和公開演講，以及會議參與技能。人際關係技巧，包括影響，談判和
解決衝突。我也鼓勵風險管理者應組成正式和非正式同事的網絡，以及出席和參
加在技術和業務上的會議。始終保持不斷學習的態度，就像賈伯斯說的「虛懷若
谷，求知若渴」。要獲得處理動態風險環境的能力，風險經理需要培養多方面的
技能，千萬不能劃地自限。
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CBO's Corner
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結構性組合解決方案
滿足客戶的最大需求

怡安一直竭盡所能以最有效且快捷的方法，為客戶提供創新的風險解決方案。而
其中之一就是“結構性組合解決方案”（SPS）。

結構性組合解決方案是為具有相類似風險管理需求的客戶群而設，並且可以支持
單個或多個不同的業務型態，也適合單一或多種行業甚至綜合企業。簡單來說，
怡安為面臨著共同風險類型的客戶群與保險公司協商，以量身定做一個結構化的
保險計劃。

結構性組合解決方案一般而言有以下的幾項特色 :

● 滿足預先辨明 (pre-determined)的行業 /市場的保險需求

● 無論是以單一或專門小組形式合作，保險公司都是已預先細作挑選 (pre-selected)
的。

● 保單的條文和條件也是事先取得共識 (pre-agreed)和正式以書面作記錄的

● 個別的特殊風險在預先設定 (pre-set)的承保原則 /接受標準下，可以採取特別
「供需和接受」報價或強制接愛 

目前，我們提供了超過 10種的結構性組合解決方案予我們的客戶群，例如專為
會計師事務所客戶群而設的、與專業責任保險有關的結構性組合解決方案 ，以及
為香港的珠寶店客戶群而設的珠寶綜合保險。

陈丽霞  香港怡安保险经纪长
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結構性組合解決方案 (SPS) vs 個人保險

試想像您是餐廳的經營者，現正面臨高員工流動率，及服務生和廚師的工傷索償，
而目前正值僱員補償保險的續保時刻。您的保險公司正在核保您的續保方案，由
於過去欠佳的索償紀錄，保險公司回覆需要將保費大幅提高，否則將不續保，您
因此覺得很沮喪。然而，如果你是結構性組合解決方案的組合成員之一則無需如
此傷腦筋。

所有在結構性組合解決方案中的成員，其風險、業務性質和索償紀錄於評估時會
被視為一個整體而不會以成員的個體單項分開評估。也就是說成員中的任何欠佳
索償紀錄都可以和其他成員的較佳索償紀錄作出平衡。這種組合性的核保方式和
正常單一核保的方式不同，可以平衡個別成員的弱點。另外由於保單條款和細則
已預先協定，客戶可以更為快捷地獲得報價和續保。

結構性組合解決方案對於個人保險、中小企業和中型市場的客戶而言，是一個更
方便優惠的方法。對大型企業而言，這個方案未必完全符合其獨特的需求，怡安
會根據他們個別的風險管理需要，提供更完整和度身訂造的風險解決方案。 

結構性組合解決方案 (SPS) 的好處
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於市場上具有最佳的保險公司承保及最便利的解決方案
透過結構性組合解決方案的規劃，這些擁有共同風險因素的客戶的保險需求可望
被滿足。這種方案不只為單一保險公司所承保，有些則為包含多個保險公司的專
門小組所共同承保，而他們大部份均於標準普爾中被評等為 A級的保險公司。藉
著怡安全面的篩選過程 (例如：投標 )，只有信譽及服務品質俱佳且經驗豐富的
優質保險公司才會被選作承保公司，這才可以確保方案的效能。怡安也會藉著定
期的策略表現檢討會議和持續的討論，密切監控保險公司的表現，亦趁機進一步
加強方案的承保範圍、保費以及索償程序的服務。
  

寬闊的承保範圍
由於結構性組合解決方案的承保範圍
早已與保險公司達成共識，範圍
已於設計上盡量符合每一個成員
的各種需求。方案會提供現存
最廣泛的承保範圍，而且無需
如坊間的一般保險計劃般，就
個別需求與保險公司進行比較
及談判。

經濟實惠的價格
結構性組合解決方案是將成員以一籃子的
組合方式交予保險公司承保，而不是以成員個
別作風險評估分析。這較為大型的組合可以吸引較多保
險公司的興趣，互相競爭成為方案的承保保險公司。因此，保險公司傾
向提供更具競爭力的價格，方案成員自然可以藉此享有更經濟的保費。

最有效率的營運
由於保單的條款與細則已預先制定，與保險公司的談判所需時間可再作節省，其
提供報價的時間也可大幅縮短。怡安藉著與保險公司訂下適當的服務承諾，於提



R
isk

＋ Insurance Q
uarterly

13

2013  A
utum

n  volum
e 11

供報價、商討細節等工作程序中變得更有效率。在結構性組合解決方案
中，怡安也提供大部分文件檔案和紙上作業的程序服務，以減輕成員
的有關負擔。

成功的案例分享

其中一個結構性組合解決方案的例子為怡安商業組合
解決方案 (Aon Business Binder)。它是特別為中小
企業和中型市場而設。這些客戶群均有多重險種需
要。這個方案最近經過改良，以增強承保條款和範
圍，以及加入更多保險公司成為承保的專門小組。
於方案改良的首月，新造報價的查詢比先月增加了
50%。我們對這個統計數字感到非常鼓舞，因為其
證明結構性組合解決方案對中小企業和中型市場的
客戶具有極大的吸引力。

展望

結構性組合解決方案已經成功地得到了客戶的正面回應。我們現正與多間保險公
司合作，設計出更多以不同風險為本和行業為本的結構性組合解決方案。怡安將
繼續以協助客戶管理風險視為企業使命。



China
CBO's Corner

梁汉文  中怡保险首席经纪官

在上一期內容中，我們討論了在風險管理過程早期，即風險識別與風險分析過程
中出現的錯誤。本期，我將向大家介紹在選擇風險管理方法過程中常見的錯誤。

很多企業將保險視為唯一的風險轉移的方法。這可能是基於這樣一個事實，保險
行業十分具有競爭力並且提供一個非常簡單的風險轉移的方法。他們往往忽略了
以下幾點事實。

1.在風險管理中，保險雖然是一個相對簡便的方法，但卻不一定是
最經濟的方法。
保險的管理過程會發生很多成本，這些成本常常被忽視主要是因為大部分成本
具有隱蔽性。以人力成本為例，處理一項保險理賠需要花費大量的人力物力，
選購保險的過程同樣如此。保單一般會要求被保險人承擔一定的義務，而履行
這些義務通常需要不同領域（如保險、安全管理、損失控制等）的專家。

另外保險是一固定成本。不管它的效用，是不能攤回。它是一經常性費用，也
不帶來任何長期利益。

2.有很多風險不能通過保險轉移，例如：
a.保險事故造成的市場損失，特別是當風險導致業務中斷的情況。

b.名譽損失。企業的聲譽很容易因事故受損。保險可以恢復保險事故導致的財
產損失，但卻不能恢復事件造成的名譽損失。

 R
isk 

＋Insurance Q
uarterly

C
opyright  A

on C
o. A

ll R
ights R

eserved

14 風險與保險



c.生產力的損失。生產力會因為僱員受傷和業務中斷發生損失。業務中斷險保
障因保險事故造成的營業停頓所導致的財務損失，但一般不包括員工招募和
培訓成本。

d.自留風險。所有的保險都有除外責任，在不同程度上減低了保障範圍。在許
多場合，被保險人需要自己承擔一定的風險，免賠額就是一個例子。

3.通過保險轉移風險本身也有一定的風險。我將在下一期的內容中
詳細闡述這一點。

因此，我們強烈建議大家考慮其它的風險管理方法，包括：

1. 損失預防。這一過程旨在防止風險的發生。從技術層面看，火災風險是可以預
防的。

2. 損失控制。一些風險是難以預防的，但我們可以盡量減輕這類風險對企業的影
響。自然災害如颱風、風暴、地震等都屬於這類風險。

3. 通過保險以外的方法轉移風險。風險轉移的方法有很多，例如技術風險可以通
過在供應合同中增加質量保證條款，將風險轉回給生產供應商；通過獲取供應
商母公司的擔保，可以降低供應商的違約風險。

4.風險規避。不開展業務自然就可以避免風險。這一決
定當然在完成全面風險評價後做出。在進行任何收購
之前，我們都強烈建議進行盡
職調查。

以上的討論，並不是要說明保險
可以被取代，相反，我相信一個
綜合的風險管理方案應該結合包
括保險在內的多種方法，關鍵是
要確定保險方案的最優風險轉移
點，進而更有效地按照風險類型
選擇風險管理方法，降低風險管
理的總成本。
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怡安風險管理顧問通過風險輪廓（Risk Profiling）幫助客戶建立最有效的風險管
理方案。簡單地說，包括以下幾個步驟：

1.對項目或企業進行風險登記庫（Risk Register)。列出企業面臨的各種風險，
從財務上量化各種風險，並按照各種風險對企業的影響程度對風險進行排序。

2. 將上述登記風險庫與怡安風險庫進行比對，為企業進行行業對標
（Benchmarking)。

3.確定風險管理方法及成本。對可承保風險與不可承保風險進行分類，比較不同
方案的成本。

4.在最優風險轉移點上制定保險方案。

這一過程並不簡單，因此許多企業頃去避免它並草率地安排保險。這樣做可能導
致非常嚴重的後果，並讓企業付出巨大的代價。保險方案的制定如果沒有經過適
當的程序，例如上述風險輪廓（Risk Profiling）流程，制定的方案不可能真正滿
足企業風險管理的需求。

考慮到保險方案的制定過程，例如風險輪廓（Risk Profiling），需要多個領域的
專家廣泛參與，這對於一個企業來說幾乎是不可能辦到、或者說可以辦到但成本
將會非常高。因此，最有效的辦法就是外聘像怡安這樣的專業機構提供相關服務，
他擁有所需各領域專家，並能為客戶提供非常具有競爭力的服務。
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風險管理與移轉
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 R
isk 

＋Insurance Q
uarterly

C
opyright  A

on C
o. A

ll R
ights R

eserved

18

風險辨識及分析調查 ..... p.20
保險市場的分析 ............ p.29



Global 
Risk Management

Survey

本刊於夏季號刊登了怡安全球風險調查報告 (Aon Global 

Risk Management Survey)，對於全球十大企業風險詳細說

明，並且根據區域及產業類別分述，同時包含風險的準備率

及 2016的風險預測。本期仍以該調查結果，特別針對風險管

理部門的功能、風險分析、風險總成本以及保險市場行為等

部分整理如下，讓企業能夠更了解目前的全球風險及保險趨

勢和市場，對於企業營運以及策略規劃時能更趨完整。
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辨識及分析主要風險
在今天快速變化的全球化環境中，企業正面對著更複雜的挑戰，這包含了全球經
濟的不穩定、法規持續的改變、訴訟案件增加以及供應鏈斷鏈等，這些都對使企
業有負面的影響。要有效的管理風險，企業必須要執行一個全面性的風險架構，
足以辨識、分析和說明這些仍在演變中的風險。

根據風險專家表示，讓企業能夠全面性的辨識和分析風險的方法，是在於企業內
部架構一個全面性的辨識和分析流程。有三分之一的受訪者表示用這個方法辨識
風險，約有四分之一的受訪者表示，用該方式分析風險。現實上，大部份的企業
是運用綜合的方法辨識風險。報告中顯示，約有 75%受訪企業表示會綜合兩個
或更多的方法辨識風險，約有 69% 的受訪者運用綜合的方式分析風險。

根據調查結果，有 60%的企業對於主要風險管理的方式為：在每年董事會和管
理階層對於風險的相關討論中，進行辨識、分析風險和其他相關流程；其次為根
據資深管理層的判斷和經驗。(圖表 1)

當進行到風險分析時，最常使用的方法為資深管理層的判斷和經驗，約為 62%；
其次為董事會及管理層在年度風險管理分析及流程會議中討論，約佔 46%的受
訪者。(圖表 2)

風險總成本的評估
最有效的評估企業風險管理策略的方式是持續地評估和管理風險總成本 (Total 
Cost of Risk, TCOR)。一個企業的風險總成本包含了風險轉嫁成本 (保費 )、自
留風險成本 (包含風險自留的成本和理賠調整的成本 )、外部 (保險經紀、咨詢顧
問和其他賣家 )和內部 (員工和相關 )風險管理成本。

我們也觀察到過去四次的風險調查中，風險總成本的測量和每個基本元素都呈現
持續下滑的趨勢。相對於 2011年的 39%，2013年的報告中只有約 33%的受訪者
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種類 全部 亞太 歐洲 北美

董事會／管理層年度風險管理討論，含：
計劃、分析或其他流程

60% 66% 58% 61%

資深管理層的判斷和經驗 58% 65% 48% 70%

從其他功能導向的程序中所衍生風險資
訊，例如：內部稽核、揭露和法務遵循等 )

45% 54% 31% 53%

企業分析及外部報告 30% 32% 21% 38%

企業全面架構式的風險辨識程序 33% 43% 29% 34%

其他 2% 1% 2% 2%

圖表 1    企業內部辨識風險的方式 (依區域 )

種類 全部 亞太 歐洲 北美

董事會／管理層年度風險管理討論，含：
計劃、分析或其他流程

46% 51% 42% 46%

資深管理層的判斷和經驗 62% 64% 53% 73%

風險模型和風險數據分析 34% 33% 33% 36%

尋求外部的專業咨詢顧問 29% 31% 19% 35%

企業藉由標準化的工具和方法，採用全面
架構式的風險辨識和分析程序

26% 42% 20% 25%

其他 2% 0% 2% 2%

圖表 2   企業內部分析風險的方式 (依區域 )

表示，企業仍持續追蹤和管理所有風險總成本的關鍵因素，與 2011年相較，呈現
下滑的趨勢。在所有衡量風險總成本的失敗因素中，55%受訪者表示這是因為資
源和專業知識的緊縮，而 38%聲稱是缺乏足夠的資訊所致。有 32%的受訪者並
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不認同風險管理流程的價值，但就長期而言，追蹤和管理風險總成本的各項因素
對於企業是很重要的，調查報告對於這個下滑的趨勢也提出警告。(圖表 3)

類別 2013

缺乏資源 /專業 55%

缺乏資訊 /數據 38%

不覺得流程有價值 32%

圖表 3    評估風險總成本失敗的因素

Global Risk Management Survey 2013  Aon Risk Solutions 61

One of the most effective ways to evaluate an organization’s  
risk management strategy is to consistently measure and manage 
its total cost of risk or TCOR. An organization’s TCOR comprises 
risk transfer costs (insurance premiums), risk retention costs 
(retained losses and claims adjustment costs), external (brokers, 
consultants and other vendors) and internal (staff and related)  
risk management costs. 

We have observed a continued downward trend in the 
measurement of TCOR and each of its components during the  
past four Aon global risk management surveys. In 2013, no more 
than 33 percent of the respondents report having tracked and 
managed all components of their TCOR, down from 39 percent  
in 2011. Among the reasons cited for failure to measure all TCOR 
components, 55 percent attribute it to shrinking resources/expertise 
and 38 percent claim they lack data/information. Thirty-two percent 
of respondents do not find the process valuable. This trend should 

be a cause for concern — it is difficult to manage what is not 
measured. In the long run, failure to track and manage all aspects  
of TCOR could be detrimental to an organization.

When asked about how they measure each element of TCOR,  
risk transfer costs is the element most measured, by 79 percent  
of respondents, down from 86 in 2011. Risk retention costs are 

measured by 52 percent versus. 66 percent in 2011.  
Forty-five percent track external risk management costs, 
 down from 55 percent, while 33 percent measure internal  
risk management costs, down from 39 in the earlier survey.

The percentage of respondents measuring full TCOR is correlated 
to an organization’s size. Forty-four percent of companies with 
revenues of USD 1 billion or more measure full TCOR, whereas 
only 27 percent under USD 1 billion do. 

Organizations with formal risk management departments are more 
likely to measure their full TCOR (44 percent), than those without 
one (18 percent). This indicates companies with higher revenues 
and/or with risk management departments have more resources  
to focus on measuring the full TCOR.

Reasons for not measuring all the elements of TCOR

Category 2013

Lack of resources / expertise 55%

Lack of data / information 38%

Don’t find the process valuable 32%

Measuring Total Cost of Risk 
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風險轉移成本

風險自留成本

外部風險管理成本

內部風險管理成本

   圖表 4  評估風險總成本的元素   
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當詢問到受訪者對於管理風險總成本的因素時，風險轉嫁的成本是最常被拿出來
評量的，但這趨勢也明顯的由 2011年 86%下滑到 2013年的 79%。自留風險的
成本評估也由 2011的 66%，跌到了 52%。40%仍追蹤外部風險管理的成本，
內部風險成本的評估和追蹤約只有 33%。(圖表 4)

此外企業有正式的風險管理部門者，約有 44%的受訪者會定期評估風險總成本，
總營收越高的企業對於風險管理部門也投入較多資源評估風險成本。

保額的決定

當企業面臨必須要選擇適當的保額時，企業多半會運用綜合的方式決定。在 2013
年的調查顯示，約有 62%的受訪者表示運用的是管理層的判斷和經驗；緊鄰在
後的是保險經紀人或是外部個別的咨詢顧問，約佔 60%。

調查報告也發現，企業的規模越大，越傾向於開始使用非傳統的方式，更精密化、
數據化及矩陣式，或針對明確的領域研究或是舉辦架構式的研討。

在許多區域內的企業多半傾向於綜合內部管理層的經驗和專業判斷，以及外部專
業的經紀咨詢和顧問，決定風險轉嫁的保額。這是由於目前法規環境日趨嚴格和
大型巨災曝險的增加讓風險管理經理需要依賴更全面性的方法進行評估，單一的
方法並無法面對這樣的挑戰。保額的決定多半來自於幾個因素，包含風險的嚴重
程度、既有的緩和風險的機制、企業營運處的法規環境、過去損失紀錄所形成的
趨勢、保險市場和風險胃納等。每個企業的適用條件也不一致，同時企業還必須
考量自留損失的衝擊和企業達到目標的能力。

投資風險管理的好處
自 2009年起的調查，除了排序有不同外，投資風險管理的前三大好處就沒有
改變。已經連續第二年，更明智的風險決策和自留風險仍為第一大益處，約佔
65%。其次為改善內部的控制 (55%)和降低可保險的風險成本 (52%)。調查也顯
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類別 2013 有風管部 無風管部 有無風管部之差異

更明智的風險決策與自
留風險

65% 74% 52% 22%

改善內部的管理 55% 59% 49% 10%

降低可保風險的總成本 52% 61% 41% 20%

增加股東的價值 47% 49% 45% 4%

增進治理的標準 46% 51% 40% 11%

改善營運持續計畫 40% 47% 31% 16%

增加投資報酬率 25% 30% 17% 13%

改善營運策略 22% 24% 19% 5%

降低法規遵循的成本 18% 19% 17% 2%

其他 2% 2% 2% 0%

圖表 5   企業投資風險管理主要的好處

示，企業有風險管理部門與沒有成立風險管理部門者，對於前三大好處的看法和
差異落差很大。(圖表 5)

風險管理的外部驅動因素
經濟變動和持續增加的法規仍是加強風險管理最重要的外部驅動因素。全球經
濟復甦遲緩，企業必須要更加謹慎的防止意外的損失，當然同時必須要遵守現
存和新興的法規要求。諷刺的是，經濟不穩定也是成為降低評估風險總成本資
源的主要因素。(圖表 6)

調查顯示，只有兩個外部因素在今年上揚，一為天災／極端氣候的意外，二為政治不
穩定。這是因為過去兩年經歷了日本 311地震和海嘯、泰國水患及美國颶風 Sandy
的影響。政治不穩定則主要發生在中東和北非、亞洲及拉丁美洲也有部分影響。
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風險管理／保險的資訊及數據
對企業而言，能夠擁有即時和精確的資訊是十分重要的。根據調查報告顯示，對
於保險 /風險管理的資訊及數據，受訪者表示保險經紀人是最佳的風險智能來源，
其次為企業本身、保險公司、風險管理相關機構、產業公會、咨詢顧問、風險管
理刊物、風險管理的網站等等。
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Economic volatility and increased scrutiny from regulators remain 
the most important external drivers strengthening risk 
management. Since the global economic recovery still remains 
sluggish or negligible in many parts of the world, companies are 
paying close attention to the need to protect the organization 
from unexpected losses. They also have to assure full compliance 
with both new and existing regulations and disclosure 
requirements. It is also ironic that economic volatility is the cause 
behind reduced resources for measuring total cost of risks. 

The only two factors that have seen an increase (4 percent) from 
those in previous surveys are natural weather events and political 
uncertainty. This is because we have experienced devastating 
natural catastrophes, including the Japan earthquake and tsunami, 
the Thailand floods, the Christchurch earthquake, the Australian 

floods and Superstorm Sandy. The political turmoil and volatility 
throughout the Middle East and North Africa, Asia and Latin 
America are also contributing factors to this increase.

New to the list are risk events/black swan events, cited by  
18 percent of the respondents. A typical example of these 
unpredictable catastrophic events is the 2011 Japan earthquake, 
measuring at a magnitude 9.0 and triggering a powerful tsunami 
that caused ripples along the California coastline. The financial 
market meltdown in 2009, which adversely affected every business 
sector in every country, from Asia to Europe, is also considered a 
black swan event. Given their unpredictability and devastating 
severity, we feel that the percentage for this risk driver will 
increase over time.

Identifying, Assessing, Measuring and Managing Risk

External drivers for risk management 
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Increased focus 
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 圖表 6   加強風險管理的外部驅動因素
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投資者要求擴大資訊揭露及責任制
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sluggish or negligible in many parts of the world, companies are 
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behind reduced resources for measuring total cost of risks. 
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measuring at a magnitude 9.0 and triggering a powerful tsunami 
that caused ripples along the California coastline. The financial 
market meltdown in 2009, which adversely affected every business 
sector in every country, from Asia to Europe, is also considered a 
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類別 低於期待 符合期待 超過期待

可用資訊和數據的品質 28% 62% 6%

相關資訊和數據的量 28% 60% 7%

相關資訊和數據的取得 30% 61% 5%

相關資訊和數據可使用的工具和資源 34% 56% 5%

圖表 7    保險／風險管理資訊及數據供應情況

董事會的參與
不可諱言的，公開上市公司的董事會都會有來自於利害關係人的壓力，這些壓力
來自於對企業風險管理的效率和結果有所要求，同時逐漸將風險管理視為企業決
策時的競爭優勢，甚至包含危機管理和營運持續等。因此，調查結果顯示，風險
管理多半仍列入董事會的議程，81%的企業表示，董事會或董事委員會已經全面
或部分建立了風險監控和管理的政策。

董事會層級的委員會對於企業在建立、維持和撥款以建立風險監控和管理的架構
方面，不但扮演重要的角色，更需要協助推行將這個架構確實嵌入企業文化中。
怡安風險成熟度指標 (Aon Risk Maturity Index) 可以協助董事會了解其企業的風
險管理的成熟度，並且制定風險監控和管理的策略。下列是調查中顯示董事會介
入風險管理最深的幾個產業：

● 銀行業

● 保險、投資和財務金融業

● 天然資源 (石油、瓦斯和礦業 )

● 電信通訊和廣播業

● 食品加工和配送業

調查顯示，風險管理的專業人員也蒐尋更多更好的資訊進行分析和標準化，以改
善風險決策。他們不再只專注於資料的取得，更加注重對於資訊的質與量和資訊
分析的工具及資源等。(圖表 7)
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Organizations establish varying approaches to risk oversight and 
risk management at the board level, depending on their targeted 
risk maturity. What is critical is that these approaches should be 
acknowledged, supported, formalized and documented. In terms 
of a company’s overall risk maturity, the lowest level is no board 
involvement, followed by board reviews and approves annually  
(or periodically), then by board considers specific business risks  
or receives a regular update on key risks and risk management 
activities, and finally board participates systematically in  
risk desision-making that systematically participates. 

Of the approaches most cited by respondents, “board considers 
specific business risks or receives a regular update on key risks and 
risk management activities” is the most common (42 percent), 
followed by “board reviews and approves annually,” (29 percent). 
The primary use of these two approaches remains consistent by 
industry, revenue and region with just a few exceptions.

 

Approach to risk management at the board level 
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Current approach to risk management at board level by risk management department

Don’t know  

Board systematically participates  

Board considers specific business risks or receives 
a regular update on key risks and risk management activities  
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No board involvement  

All-2013 All-2011 With Risk 
Mgmt. Dept. 

2011

Without 
Risk Mgmt. 
Dept.-2011
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30%
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13%

35%
47%

31%
42%

15% 19% 16%
13%

沒有董事會參與

不知道

董事會有系統的參與

董事會考量特殊企業風險或是定期收到關鍵風險或風險管理活動報告
董事會每年或定期檢視和通過

無風險管理
部門 2011

圖表 8   當前董事會層面對於風管部門的風險管理方法 

董事會運用很多方法監控和管理風險，其中有 42%表示，董事會針對特殊風險
或是定期收到關鍵風險或風險管理的最新報告和活動；其次是董事會每年 /定期
檢視和通過風險管理政策，約佔了 29%。（圖表 8）
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調查的其他發現

51% 風險管理
部門向財務長／
財會部門報告

28% 企業有
風險管理長

25% 執行長
負責企業的風險
管理

35% 財務長
負責風險管理

70% 的受訪者
有風險管理部門者，
約有 5個以下的員工
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外部的專業服務
自 2009年的調查起，擁有風險管理部門的企業仍然維持著五人以下的員工數量，
約佔了 65-70%。調查中顯示，風險管理部門的直屬長官多半為財務長或財會部
門的主管，約 35%。只有 25%的 CEO直接負責企業的風險管理。風險管理部門
員工數量的多寡多半和風險管理的方法和負責範圍有很大的關係。有些企業只專
注在風險的財務分析或是保單的管理，有的企業則包含風險的理賠處理、風險控
管以及環境、衛生和安全等項目。

和 2011年調查相較，企業運用第三方提供的服務中個人咨詢、個案管理、持續
的咨詢或是外包等項目已經逐漸減少，如果這個下滑的趨勢繼續，而企業內部的
風險管理人員無法承接原本外部所提供的服務和專業，這對企業的風險管理將有
負面的影響。大部分外部專業服務的範疇有：

● 精算風險的忍受程度分析和風險模組計算

● 理賠咨詢顧問和協助

● 財產風險管控

● 合約風險的檢視
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● 員工薪酬／健康及安全等咨詢

● 個別保單的分析

● 企業風險管理和咨詢

● 營運持續計劃

● 專屬保險管理／咨詢

● 理賠的準備和現場的財務計算

● 資產和營運中斷的評估

● 風險管理資訊系統

● 風險融資和風險轉移的選項

● 環境風險

以上的專業項目大多企業內部的風管人員無法承接，但企業若是因為經濟環境不
穩定而不斷的削減第三方提供服務，將可能為企業的風險帶來更大的曝險。

保險市場

選擇保險公司的條件

這次的調查出現了史無前例的結果，理賠服務和理算成為企業選擇保險公司的首
要考量因素，代替了過去三次調查中，皆是以保險公司的財務穩定為主因。這個
排序的重大改變也並非意外，因為自從 2011年巨災造成了史上最大的保險損失
之一。更甚，2012年美國的颶風 Sandy所造成的保險損失，超越了 10年的損
失均線。畢竟保險最終的目的就是在賠償意外所造成的損失。

理賠服務和理算首次被列為企業選擇保險公司的首要條件，替代了過
去一向以保險公司的財務穩定狀況為首要考量的因素。這表示了大部
分的受訪者希望在保險市場中，看到承保範圍更具彈性和範圍更廣，
也希望看到更好的條件和條款。
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因素 2013 2011 2009 2007

理賠服務及理算 1 3 3 4

財務穩定度及信用評等 2 1 1 1

價格能夠物超所值 3 2 2 2

產業相關經驗 4 4 5 6

承保能量 5 7 4 N/R

長期合作關係考量 6 6 6 N/R

彈性、創新及創造力 7 8 7 3

提供全球保險計劃的服務能力 8 9 8 8

優良的保單文件品質及快速回應 9 10 10 5

專業風險控管及損防能力 10 N/R N/R N/R

圖表 9    選任保險公司的重要因素優先次序

期待保險市場的改變
當企業被詢問到最希望看到保險市場上的什麼變化，企業回答如下：(圖表 10)
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當然與理賠服務和理算相關的就是保險公司的財務要穩定，因此這個因素仍然高
居在調查結果的第二，其次應該是物超所值。這顯示了價格因素仍在選擇保險公
司時佔有相當重要的因素。同時，有財務能力的保險公司當然可以支付理賠和符
合一般金融機構評級的要求。( 圖表 9)

在快速全球化的腳步下，企業需要可以支撐全球營運的保險公司，因此對於保險
公司在全球保單安排的能力和產業經驗也隨之上榜。排名在最後的是文件處理的
速度和品質以及風險管控和工程。對於文件處理的速度和品質在過去調查中也已
經連續三年都墊底，未來若不再被列為選擇保險公司差異的條件，將不致於讓人
意外，至於風險控管和工程第一次列為選擇條件之一，代表企業將保險經紀人或
是企業內部的同仁列為主要來源之一，而非保險公司。



期待保險市場的改變 2013 2011

更廣的承保範圍，更好的條件和條款 66% 63%

更具彈性 (例如： 核保、承保範圍、價格 ) 66% 52%

透過較低的保費成為對於內部風險管理投資的肯定 55% 58%

改善文件的準確性和執行時效 (保單的發放和核可的流程 ) 39% 42%

更精確的理賠、資訊處理系統 27% 28%

承保能量的增加 26% 18%

簡化及創新承保的流程 25% N/A

更多創新的保險產品 22% 32%

其他 5% 7%

專業風險控管及損防能力 10 N/R

圖表 10    期待保險市場的改變

● 更大的承保範圍／更好的條款和條件：這個項目從 2011年的 63%提高到今年
的 66%，增加幅度約 3%。

● 更具彈性：這個項目由 2011年的 52%，增加到 2013年的 66%。

● 透過繳交較低的保費成為企業投資內部風險管理部門的績效及肯定：該項目也
自 2011年的 55%提高到 2013年的 58%。

這個調查結果的項目多半與之前的調查報告一致。唯對於「更具彈性」的增幅為
明顯增加 14%，這是由於企業面對更加複雜和大幅的曝險。因此對於保險公司要
求更具彈性的解決方案才足以滿足其企業的目標。( 下頁圖表 11)

風險融資
大部分的企業對目前所購買的保險限額表示滿意，對目前的自負額／自留風險也
維持原狀。承保的條款和條件維持穩定，且財產險和董監事責任險有實質的改善。

1 2 3 4
7 11 12 145 15
29 31 32 3427 3624 37
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保額 (Limit)

一個最佳的方案設計，具備廣泛的承保範圍和保險資金的有效運用，這個設計是
由相關因素組成，包含風險的嚴重程度，已經到位或正在考慮的風險緩解措施，
公司經營的監管環境，歷史損失的事件趨勢，保險市場和對風險的胃納。和先前
的調查報告結果類似，一般企業受訪者購買的傘覆式／超額責任險保額大約在
一億美元，而平均受訪者保額約在 1.29億美元，最高的的傘覆式／超額責任險
保額為 22.5億美元，而最低的保額在 32.4萬美元，這相對於 2011年是下降的
趨勢，可能是由於本屆的調查參與的中小企業變多，而保額絕對和企業的規模有
很大的關係，因為它們較易變成訴訟的對象。

董監事責任險的購買保額大約是在美金 6200萬美元，大部分保額是買在 1000
萬美元，最高的保額為 5億美元，而最低的買在 50萬美元。77%的受訪者對於

希望保險市場的改變 亞太 歐洲 北美

更廣的承保範圍 ,更好的條件和條款 70% 61% 66%

更具彈性 (例如： 核保、承保範圍、價格 ) 62% 52% 55%

透過較低的保費成為對於內部風險管理投
資的肯定

33% 27% 23%

改善文件的準確性和執行時效
(保單的發放和核可的流程 )

60% 63% 71%

更精確的理賠、資訊處理系統 30% 22% 27%

承保能量的增加 29% 9% 39%

簡化及創新承保的流程 33% 38% 40%

更多創新的保險產品 29% 14% 23%

其他 3% 4% 6%

圖表 11    在各區域希望看到的保險市場之改變
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目前購買的保額感到滿意，由於董監事責任險對於私人企業越來越重視，這是因
為私人企業很容易面對來自於股東、政府、員工和相關人員的訴訟風險。因此保
額的購買和以下因素相關：

● 董監事責任險理賠次數增加

● 董監事責任險出險嚴重度增加

● 針對提供董監事責任險的保險公司財務狀況有所考量

● 定價環境價格改變

自留風險的改變 (Retention)

大部分的企業在這個調查的時期中並沒有改變自留風險，我們也注意到自留風險
在所有險種的調查中都有增加的趨勢，自留風險的增加多半來自於企業在巨災中
的曝險、負面的損失經驗以及在保費上漲的環境中，仍想控制保費的成本等因素。

和之前的調查結果類似，財產險也是經歷了自留風險改變最大的險種 (下頁圖
表 12)。22%的受訪表示自留風險增加，只有 6%表示減少。有些大幅增加的案
例多半來自於天然資源業 (石油、天然氣和礦業 )，化學業和旅遊業，這是由於
2011年和 2012的史上大型巨災所造成的影響。

承保範圍的改變 (Coverage)

和前一年的保單相較，大部分的受訪者表示所有保單承保範圍的條款和條件幾乎
都沒有改變。在 2011年的調查中 (下頁圖表 13)，承保範圍的條款在財產險和董
監事責任險都有很大的改善，分別是 22%及 29%。今年的報告中，財產險的承
保範圍條件和條款的改變依然有 20%，這是由於天然巨災在過去兩年的增加，核
保人尋求更精確地在水災、風災、營運中斷等地承保範圍的定義。

這些所提出來的調查結果，以及產業及區域等的具體事實及意見，可以協助企業
標準化企業風險管理和風險融資的作法，幫助企業修正辨識過程或方法，可以改
善自己的風險管理策略的有效性。
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憑藉我們的全球足跡怡安在超過 120個國家和地區營運，共有 65,000同仁。我
們努力為客戶提供基於事實的分析，專注在識別，評估，計量和管理風險。這些
見解可以幫助客戶發展前瞻性的戰略並獲得競爭優勢。

104 Global Risk Management Survey 2013  Aon Risk Solutions

Risk Financing

Changes in retention levels 

2013-Workers Compensation

2011-Workers Compensation

2013-General Liability

2011-General Liability

2013-Products Liability

2011-Products Liability

2013-Auto Liability
(not Physical Damage)

2011-Auto Liability
(not Physical Damage)

2013-Directors and
O�cers Liability

2011-Directors and
O�cers Liability

2013-Property

2011-Property

2013-Professional Indemnity /
Errors and Omissions Liability

2011-Professional Indemnity /
Errors and Omissions Liability

Changes in retention levels

0 20 40 60 80 100

Same

Lower

Higher

12% 84%4%

3%5%

13%

6%

12%

7%

12%

6%

13%

5%

22%

12%

14%

5%

4%

5%

3%

6%

4%

3%

5%

6%

6%

4%

92%

83%

90%

84%

90%

82%

90%

84%

90%

72%

82%

82%

7% 4% 90%

While the majority of organizations have not changed their 
retentions from the prior policy period, we do note an increase  
in retention levels across all the coverage lines surveyed.  
The retention increases are most likely the result of an 
organization’s exposure to natural catastrophe risk, adverse  
loss experience and the desire to control premium spend  
in an increasing-rate environment. 

Similar to results in the three prior surveys, property has 
experienced the most changes in retention levels. Twenty-two 
percent of respondents indicate an increase, while 6 percent 
note a decrease. Some larger examples of increases take place in 

the natural resources — oil, gas and mining (41 percent), and 
chemicals (38 percent), and hotels and hospitality (36 percent) 
industries. When you consider 2011 was the second-largest 
insured loss year on record and that the global catastrophe losses 
in 2012 ranked significantly higher than the average for the last 
ten years, it is not hard to understand why retentions have gone 
up for these industries.

Increasing retention levels is a growing trend across  
all the lines of coverage surveyed

圖表 12    全球各險種自留風險的變化  一樣     較低      較高

2013 員工報酬

2011員工報酬

2013一般責任險

2011一般責任險

2013產品責任險

2011產品責任險

2013車輛責任險

2011車輛責任險

2013 董監事責任險

2011 董監事責任險

2013財產險

2011財產險

2013專業賠償 /錯誤及疏漏責任

2011專業賠償 /錯誤及疏漏責任
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In comparison with the prior year’s programs, the majority  
of respondents indicate that the terms and conditions for all 
surveyed lines of coverage remain unchanged. Like what was 
reported in 2011, the coverage lines that have experienced the 
most improvement in coverage terms are property (22 percent) 
and D&O (29 percent). On the other hand, property also 
experienced the greatest restriction in coverages, (20 percent). 
This is primarily due to an increasing number of natural 
catastrophes over the past two years. Underwriters are now 
seeking to clarify/amend definitions surrounding flood, wind  
and contingent business interruption coverages. 

Changes in coverage 

Workers Compensation /
Employers Liability

General Liability / Public Liability

Products Liability (if separate)

Auto / Motor Vehicle Liability 
(not Physical Damage)

Directors & O�cers Liability

Professional Indemnity /
Errors and Omissions Liability

Property

Umbrella / Excess Liability

Changes in coverage

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Significant More Restricted Coverage Conditions

Somewhat More Restricted Coverage Conditions

Unchanged Policy Coverage Conditions

Improved Policy Coverage Conditions

12% 80% 7% 2%

18% 72% 8% 2%

12% 75% 11% 2%

11% 78% 9% 2%

29% 60% 9% 2%

19% 69% 8% 4%

22% 57% 15% 5%

13% 75% 9% 3%

Terms and conditions for all 
surveyed lines of coverage 
remain unchanged; property 
and D&O have experienced 
the most improvement  
in coverage terms

   圖表 13    承保範圍的改變

員工的薪酬補償／僱主責任

一般責任險／公共責任險

產品責任

車輛責任險

董監事責任險

專業賠償／錯誤及疏漏責任

財產險

傘覆式／超額責任險

提高承保範圍條件

承保範圍條件不變

承保範圍條件略為嚴格

承保範圍條件顯著的變得更嚴格
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2013
風險成熟度指數報告

陈俊良 Aon Taiwan 资深风险咨询顾问 整理

建立一個堅強的架構
了解風險管理的價值
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“企业的风险管理架构是健全的吗 ?”

“如何借由实施更严谨风险管理以增加公司的价值 ?”

針對越來越多客戶表達相同的需求與關注，怡安近年來開發一套新的風險成熟度
指數系統 (Aon Risk Maturity Index)，這是一套創新的企業風險管理診斷工具，
可以使風險與財務領導人，有效地對組織內部風險管理架構進行自我評估，並可
在檢視完後，隨即接收到可改善其風險管理的回饋和建議。風險成熟指數可以客
觀地評估企業管理，決策流程和風險管理相關的做法和結構。此工具最大的不同
在於有別於以往調查及較主觀的性質，並加上公布標準和其他實際改進建議。

怡安與美國賓州大學華頓商學院進行前所未有之風險管理與財務績效關聯性的研
究。使用世界各地超過 100個公開上市公司的資料，華頓商學院和怡安的研究
人員歸納出確定風險成熟度和股價指標之間的密切關聯。相較於成熟度較低的企
業，風險成熟度較高的尖端企業，股票價格波動度相對低了五成。這證明了長期
以來健全的風險管理不但是可以伴隨著更穩定的營運表現，還能加強財務表現和

減緩組織外部負面的壓力。這些令人振奮的初
步結果證明，當企業由自身風險管理架構取得
並證明財務價值時，也證明了規劃和執行風險
管理的重要性。

為了提高產業內與其客戶群對風險管理價值的認知 , 怡安公司對企業進行主要特
徵與進階風險成熟度的額外研究。根據超過 500個組織的回覆，顯示三個關鍵主
題—— 認知 (Awareness)、承諾 (Agreement)和校準 (Alignment)。

關於怡安風險成熟指數
怡安風險成熟度指數結合了怡安多年專業的風險解決方案的經驗和知識，結合
了怡安的全球風險顧問部門 (Aon Global Risk Consulting)和怡安翰威特 (Aon 
Hewitt)設計了一套容易了解及回答的問卷，針對了風險的了解、風險管理流程和
公司治理等領域，大約只要費時 35~50分鐘回答問卷，就可立即收到一份客製化
的風險成熟度評等報告，以及針對這個風險成熟度評等的看法。大約做完問卷三
周以後，一份更縝密的風險成熟度報告會出爐，內容會針對受訪者企業在四十個
風險成熟度的元素作分析報告。

Aon Risk Maturity Index
What’s your organization’s risk maturity rating?

1 1.5

2
2.5 3

4
3.5

4.5 5
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Aon Risk Maturity Index
What’s your organization’s risk maturity rating?

1 1.5

2
2.5 3

4
3.5

4.5 5

而隨著資料庫不斷的增加，可以逐漸形成各產業的風險成熟度的指數標準，提供
企業界豐富且即時的風險管理的觀察，這些觀察可以用來輔助企業在風險管理的
架構作調整和增強能力。風險成熟度指數自從 2011年 5月在美國正式推出，已
經演變成一個全球性的企業風險管理的重要工具之一。它整合數百企業橫跨各大
產業，同時在五大洲廣泛的執行。

該問卷內容包括由 40個風險關鍵元素所組成的 125個風險相關問題，這些問題
包含了風險成熟度中的 10個高階特點：

●  董事會層級對風險管理的理解和承諾是企業決策和驅動價值的重要因素。

●  企業需要一個資深執行層級的主管推動和促進風險管理中的關鍵流程和發展。

●  風險溝通的透明度 

●  鼓勵組織內各層級對於風險管理的完全參與和負責之風險文化

●  運用內部和外部資訊及數據以辨識現存及新興的風險

●  企業風險管理策略發展及決策之關鍵關係人的積極參與。

●  正式的收集和結合營運及財務風險資訊，將其融入決策和公司治理的程序中。 

●  將風險管理的洞察融入人力資源管理的流程，推動可持續發展的業務性能。

●  運用精確的數據方法以了解風險和呈現風險管理的附加價值

●  由專注於風險規避和減緩的舉措，轉為由充分利用風險，並從風險管理選項中
擷取價值

風險成熟度評等
這些資訊可以用來支撐對於商業營運及財務表現間的連動關係及分析，風險成熟

度評等分為五級，其定義簡單說明如下：

企業有一個發展完備的風險管理能力，足以辨識、評估、管理和
監控風險。因為風險管理的流程是變動的，必須可以隨時適應變
化中的風險和營運週期。

■  具備正式的風險胃納及風險承受度說明，足以引導企業決策。

■  風險和風險管理的資訊十分確定地列為決策的流程之一。
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■  結合了質化與量化的分析技術，貫徹運用分析。

■  藉由專注於優化風險管理，投資在風險管理上形成的風險回
報，因而可以將風險管理視為企業的競爭優勢之一。

該企業清楚認知其關鍵的風險為何，並且採一貫的執行方式解決
這些風險，有些功能性的領域，甚至會採取較先進的技術解決。

■  對於風險所造成的損失和容忍度之指導原則都已預先決定或
發展。

■  明確的考量風險以及將風險管理的資訊視為決策關鍵。

■  結合了質化與量化的分析技術，貫徹運用分析。

企業了解且能解決關鍵風險，隨時備有能力可以測量、管理和監
控風險，但或許不是整個企業都具備有這個能力。

■  風險所造成的損失和風險容忍度等指導原則發展較不完全

■  風險和風險管理資訊在決策時被視為非正式和隱性的資訊

■  藉由專注於質化的方法，貫徹運用分析。

整個企業對於關鍵風險的理解、管理和監控是不一致的，對於持
續辨識、分析和管理及監控風險的能力十分有限。

■  風險管理的活動只限於功能性的層面，不是整體企業。

■  風險管理的活動僅強調法規遵循

■  風險及風險管理資訊在決策過程中被視為非正式或不明顯，
甚至常常被視為臨時性。

如果企業辨識和處理風險只是閉門造車的方式，風險管理流程的
要素和活動也都受限在小範圍內，執行也採取即席的方式。

Aon Risk Maturity Index
What’s your organization’s risk maturity rating?
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怡安的風險成熟度指數以六種語言，橫跨了全球 25
個國家，28 個產業，共計 550 個以上的企業使用。

圖表 1  現階段企業風險策略和架構的發展

Aon Risk Solutions  | Risk Maturity: Building a Robust Risk Framework and Realizing Value from Risk Management 11

What’s Your Organization’s Risk Maturity Rating?

Aon’s Risk Maturity Index is used by 550+ Respondents globally,  
28+ Industries, 25 Countries and 6 Languages 

Current stage of development of organization’s risk strategy and framework

Initial/Lacking

Component and 
associated activities are 
very limited in scope and 
may be implemented 
on an ad-hoc basis to 
address specific risks

Basic

Limited capabilities to 
identify, assess, manage 
and monitor risks

Defined

Sufficient capabilities 
to identify, measure, 
manage, report and 
monitor major risks; 
policies and techniques 
are defined and utilized 
(perhaps inconsistently) 
across the organization

Operational

Consistent ability to 
identify, measure, 
manage, report and 
monitor risks; consistent 
application of policies 
and techniques across 
the organization

Advanced

Well-developed ability 
to identify, measure, 
manage and monitor 
risks across the 
organization; process 
is dynamic and able 
to adapt to changing 
risk and varying 
business cycles; explicit 
consideration of risk 
and risk management in 
management decisions

0%

5%

10%

15%

20%

25%

AdvancedOperational
to Advanced

OperationalDefined to
Operational

DefinedBasic to
Defined

BasicInitial to
Basic

Initial

Aon Risk Maturity Index
Distribution of Risk Maturity Ratings

0.8%

3.8%

10.3%

16.1%

19.1%

21.5%

14.5%

10.5%

3.4%

起步 /缺乏
風險要素和相關活動
十分受限在小範圍，
或許以一個臨時的方
式處理特別的風險。

基本
在辨識、分析、管理和
監控風險上能力有限

明確
足夠的能力可以辨
識、測量、管理、報
告和監控主要風險，
策略和技術明確，且
運用可以企業內部跨
部門執行。( 但可能為
不一致 )

運作
有能力辨識、測量、
管理、報告和監控主
要風險，在企業內部
可持續運用策略和技
術

進階
發展完備的能力足以在
整個企業內部辨識、測
量、管理、報告和監控
主要風險，風險管理的
流程是變動的，必須可
以隨時適應變化中的風
險和營運週期。並將風
險及風險管理列為管理
決策。
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2013調查發現
根據本次的調查發現，風險管理的徹底執行和優質的財務表現，是企業持續實施
和支持風險管理架構的結果。風險成熟度指數可以協助企業更專注於將資源有效
的運用在風險管理上。

這次的報告中指出，全球企業的風險成熟度指數，無論企業的規模和產業類別，
均數在 3.0明確 (Defined)階段，目前全球的平均水準為 3.0（明確）全球的評等
分佈稍微傾向於較低比分。企業在高於平均與低於平均風險成熟度計分之差異分
析，透露出在三個關鍵領域中的差異化做法：對風險複雜性的認知，策略和行動
的共識以及調校後執行。

了解風險的複雜度
擁有較高風險成熟度的企業，第一個差異是它對風險複雜性的認識。企業善於由
多種來源收集高品質的風險資訊，利用定量和定值技術分析資訊並憑藉它們的分
析，了解主要風險之間的相關性，並讓他們由此透徹地了解風險，更能驅動價值。
那些成功地推動更穩定財務表現的企業，結合風險資訊，亦轉化成切合實際的業
績預期發展與精準預測，更能達成這些財務目標。

策略和行動的共識

具有先進風險管理意識的企業，易在內部發展出強烈風險意識、建立策略和行動
的密切組合。其關鍵在於董事會與管理層在風險管理策略上的溝通和共識，而同
時對於風險胃納和風險承受度的陳述與清晰了解，針對整體風險管理有一致性地
的目標和期望溝通。為了減少營運呈現出不穩定，先進的風險成熟的組織通常會
對此組合和共識保持其機動性。這些組織不斷重新評估策略和執行的結果，吸取
經驗，仔細的分析關鍵措施，並將相關假設的資料納入到自己的策略，應用現有
的風險管理政策，引導所有的主要決策。
  

精確調整所有的戰略決策

最後，組織的分數大於 3.0（明確）會顯著利用其企業架構的關鍵元素，致力於
整體性的整合，支持及精確調整的執行風險管理策略。人力資本是任何策略執行
的關鍵資源，為有效地支持風險管理，需要確保員工理解其風險管理角色和任務，



Aon Risk Maturity Index
What’s your organization’s risk maturity rating?

1 1.5

2
2.5 3

4
3.5

4.5 5

 R
isk 

＋Insurance Q
uarterly

C
opyright  A

on C
o. A

ll R
ights R

eserved

42

Aon Risk Solutions  | Risk Maturity: Building a Robust Risk Framework and Realizing Value from Risk Management 15

Global Insights 

Demographics of Risk Maturity Index Participants 
The Aon Risk Maturity Index is building a global database of information on risk management practices at 
organizations of many sizes across all industries and sectors. Regional participation continues to grow as 
the Risk Maturity Index becomes available in more languages. Currently, the Risk Maturity Index 
respondent group includes organizations on all five continents, representing 25 countries and more than 
28 distinct industries. 

Commentary below reflects the current data set. Although participation in the Risk Maturity Index is 
diverse, some respondent groups are larger than others. The findings below are initial; as participation 
grows over time response patterns may change. Finally, the Risk Maturity Index respondent population 
does not represent a randomly chosen sample and may reflect certain biases or characteristics of those 
organizations that have chosen to participate. 

Average Risk Maturity Ratings by Industry 

• Industry averages overall mirror the global average Risk Maturity Rating of 3.0 (Defined)

•  Slightly higher/lower industry scores may reflect skewness related to a small sample size or may be 
indicative of underlying differences in risk management practices in those sectors

–  Public/government entities, education organizations and non-profits scored slightly lower than 3.0 
(Defined), perhaps reflecting differing objectives and timelines facing these groups

–  Several sectors, including aviation, marine and the oil and gas industry tended to score slightly higher 
than 3.0 (Defined), perhaps reflecting the unique risk profiles faced by these highly regulated, 
complex, high loss severity sectors

Average Risk Maturity Index by Industry

1.0 1.5 2.0 2.5 3.0 3.5 4.0 4.5 5.0

Aviation
Consumer Goods

Insurance
Construction

Marine
Other

Trans/Logistics
Oil & Gas

Utilities
Manufacturing

Retail
Healthcare

Technology
Financial Services

Real Estate
Agribusiness

Telecom
Wholesale Trade

Chemical
Pharma/Biotech

Food Processing & Distrib
Professional Services

Media/Entertainment
Mining

Hospitality
Public Entity

Education
Non-Profit

Risk Maturity Rating

並適當地激勵他們承擔相應的角色與任務。同時，資訊流通的透明度和一致性，
包括積極討論有關的負面預測和成果，並推動學習和未來的改進。跨職能部門對
風險的理解延伸到整個組織後，可減少重複工作，並更進一步提升效率。最後，
舉凡資深管理人員需要將風險管理的策略方針不僅限於降低總成本或只是避免負
面的效應，而且包含了辨識企業的狀況，可將風險視為另一個獲利的機會，而不
只是考量保費的多寡。

遺憾的是，在調查中特別是風險成熟度評等低於均數的企業，其中超過八成的企
業管理層並沒有發展這樣的能力，或是持續將關注風險管理的角色僅定位為在一
定的預算中，降低風險總成本及防範損失。

附錄
平均風險成熟度指數 (依企業別 )

非營利事業
教育

公共機構
餐旅
礦業

媒體 /娛樂
專業服務

食品加工和配送
生化
化學

批發貿易
通訊

農產品
房地產

金融服務
科技

健康保險
零售
製造

公用事業
油 /天然氣
運輸 /物流

其他
海運
建設
保險

消費性產品
 航空
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Average Risk Maturity Ratings by Revenue

•  Average Risk Maturity Rating is slightly higher among higher revenue bands, but differences  
are not large

•  Overall, size (measured by annual revenues) does not appear to play a major role in influencing  
risk maturity

Average Risk Maturity Rating by Annual Revenue

Distribution of Risk Maturity Ratings by Region

•  Risk Maturity Index participants represent four major regions of the world – Asia Pacific (APAC),  
Australia, the Americas and the EMEA region

• Each of the regions presents a bell-curve distribution similar to the histogram of global ratings

•  Slight differences may be observed in the level of concentration around the middle range of Risk 
Maturity Ratings (2.5, 3.0, 3.5) but are not especially pronounced

•  At present, the Americas sample size is larger than those of the other three regions and it is difficult  
to draw firm conclusions about overall level of risk maturity in various parts of the world 

Distribution of Maturity Ratings by Region

1.0

1.5

2.0

2.5

3.0

3.5

4.0

4.5

5.0

Greater than 
$50BN

$25BN-
$50BN

$10BN-
$25BN

$2.5-
$10BN

$500M-
$2.5BN

Less than
$500M

0%

5%

10%

15%

20%

25%

30%

35%
AustraliaEMEAAPACAmericas

5.04.54.03.53.02.52.01.51.0
Risk Maturity Rating

平均風險成熟度指數 (依區域 )

6 Risk Maturity: Building a Robust Risk Framework and Realizing Value from Risk Management  | Aon Risk Solutions

Accentuating the Upside, Smoothing  
the Downside

The Link between Risk Management and Performance
As a leading global risk advisor, Aon plc has long understood that more robust practices in risk 
management contribute to more stable enterprise-wide performance over time. Implementation of risk 
management best practices by industry and geography has also evolved over time, driven by the need 
to adapt to and perform in the face of regional or sector-specific regulatory changes, occurrence of 
major risk events and shifts in the competitive environment.

The Aon Risk Maturity Index was developed to allow senior risk and finance leaders to assess, benchmark 
and track the development of their organizations’ risk management frameworks over time as well as to 
provide a platform for the collection of global data on risk management practices across a set of 
consistent parameters. The growing database of responses has allowed for empirical analysis of the 
relationship between these practices and the financial performance of organizations that implement 
them. Aon’s partnership with the Wharton School at the University of Pennsylvania has produced 
pioneering research on this link, confirming a strong and significant relationship between more mature 
risk management practices and stronger financial results.

Working with annual financial results for more than 100 publicly-traded companies around the world, 
researchers at Wharton and Aon have identified a statistically significant link between a higher Risk 
Maturity Rating and lower volatility in stock price. During the two-year period from 2010 to 2012, 
organizations with the highest Risk Maturity Rating of 5.0 (Advanced) as a group exhibited a stock price 
volatility 50 percent lower than the group of organizations with the lowest Risk Maturity Rating of 1.0 
(Initial). Researchers have identified a strong negative relationship between Risk Maturity Rating and 
volatility, as the Risk Maturity Rating increases, the data will predict a decrease in stock price volatility. 

Stock Price Volitality by Risk Maturity Rating
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股價波動與風險成熟度指數的連動
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■ 美國    ■ 亞太    ■ 歐洲 /中東 /非洲    ■ 澳洲

2010波動
2011年波動
2012 年波動
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Asia Pacific Operations 

Consistency with Global RM Strategy 

European Operations 
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亞太營運
與全球風險管理策略一致

北美營運
與全球風險管理策略一致

不一致            部分一致                         一致

不一致           部分一致                        一致
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您不知道的商業舞弊死角
你的企業每年損失 5% 嗎 ?

—— 巡行您的商業舞弊風險
陈育琳
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陳育琳   

Aon Taiwan金融服務暨
專業責任保險  協理

學歷

輔仁大學法律系財經法學
組學士

負責領域

• 董監事責任險 (D&O)

• 商業犯罪責任險 (Crime)

• 金融業及專門職業之專
業責任保險 (PI)

• 製造業疏漏及錯誤保險
(E&O)

• 綁架險 (K&R)

• 其他客製化責任保險
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每年商業舞弊稽核師協會 (ACFE)、各大著名會計師
事務所及其他相關的顧問公司都會公告關於商業舞弊
的調查報告，讓企業能夠逐漸減少因為商業舞弊／欺
詐行為所造成的損失。本文將集合商業舞弊稽核師
協會、安永、安侯、資誠及 Kroll等著名會計師事務
所的商業舞弊調查報告，並且由怡安商業舞弊風險服
務團隊提供企業最專業的商業舞弊風險管理建議與策
略，希望能夠為企業把關，擘劃出更清楚的商業犯罪
風險管理機制。

商業舞弊 (Fraud)的種類
舞弊／欺詐 (Fraud)的定義是指任何一種形式的不當
行為，此不當行為是違反一方的利益造成另一方的獲
利。而在商業舞弊中，特別是指雇主所授予的員工一
定程度的信任和授權，而員工濫用雇主給予的信任，
以不當的行為以及企圖欺騙的方式，造成企業財務的
損失。根據 ACFE協會指出，商業舞弊主要分為三
大類：

● 貪腐：僱員濫用他或她的影響力，在商業交易中違
反了對雇主的責任的一種方式，以獲得直接或間接
利益。

■ 利害衝突 (採購和銷售制度 ) 

■ 賄絡

■ 非法酬金

■ 敲詐勒索

● 挪用資產，其中僱員竊取或誤用該組織的資源，虛
假計費方案或誇大開支報告。 

■ 現金： 竊取現金的收入或手上現金，支出的欺詐

■ 庫存或其他資產的誤用或竊盜
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● 財務報表的舞弊：員工刻意造成企業財務報表中資訊上的錯誤或疏漏。

■ 資產 /營收的言過其實

■ 資產 /營收的輕描淡寫

白領階級的犯罪對商業界的威脅，已經超越傳統強盜和偷竊，無論是金額或是範
圍等規模都相對較大。怡安的風險管理顧問就其多年保險及風險管理的經驗，提
出第一手的看法。怡安同時提醒，這些犯罪並不一定單一的存在，可能舞弊的機
會是同時存在的，這些商業舞弊的發生也沒有特定產業類別的。更甚，隨著時代
科技的發展，目前的趨勢聚焦應包括網絡犯罪行為。

企業資料遭受竊取、遺失和毀損仍是企業關注的風險。
資料的竊取在許多研究調查中仍名列前茅，根據 Kroll的
調查顯示，有三成的受訪者表示企業對於資訊竊盜顯得
非常的沒有抵抗力，資訊技術的複雜化造成的曝險事實
上更高，而令人驚訝的是，資料顯示，內賊比駭客的比
例還要高得多。

怡安進一步闡述，典型的犯罪保險索賠涵蓋員工不誠實，貪污，偽造，搶劫，互
聯網或網絡欺詐，資金轉帳欺詐，身分假冒等違法犯罪行為。商業犯罪是廣泛的
利用企業在風險管理、審計和法規遵循流程中的弱點獲取利益。

怡安並舉出以下由保險理賠案所整理出來最常見的商業犯罪種類：

● 員工設立一個虛擬的廠商或是員工以竊取公司的金錢

● 未經授權滙出資金

● 員工與外部勾結挪用公司資產 

● 企業收受偽鈔 

● 員工與第三方勾結在運輸 /轉運途中或倉庫竊取資產

● 電腦遭駭客入侵或是相關的網絡詐騙

● 員工報賬不實，涉嫌欺詐

● 偽造財務文件，如支票，銀行匯票，電匯和信用狀
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商業舞弊損失的統計
根據商業舞弊稽核師協會 (ACFE)去年所收到的 1388個案件中，其中損失案件
金額的中間值約在 14萬美金，其中五分之一案件的損失超過了一百萬美金。在
今年的調查統計中顯示，資產竊佔與貪污是商業舞弊中最常見的，由圖表 1可見
三大商業舞弊中去年的案件數量百分比的比較。而資產竊佔與貪污的損失中間值
為 12萬美金，如圖表 2所示。財務報表舞弊類的案件數雖然最少，但是所造成
的損失最大，平均中間值在一百萬美金。

圖表 1    各類商業舞弊發生的頻率 (依類別 )

圖表 2    各類商業舞弊之損失中間值

資產竊佔

貪汙

財務報表
舞弊

舞
弊
類
型

財務報表
舞弊

貪汙

資產竊佔

舞
弊
類
型

案件發生比率
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安侯建業會計師事務所 (KPMG)的專家在去年的報告中曾指出，商業舞弊案因為
各地理區域有所不同，根據安侯會計師事務所的調查案件中，2011年亞太區域
案件的平均損失金額在 140萬美元，而北美地區則為 110萬美元，歐洲國家則不
到一百萬美元。在 Kroll今年的調查報告中也顯示，全球最高的舞弊案件在非洲，
比率高達 77%，印度則高達了 68%，印尼則有 35%。

根據安侯國際財務顧問有限公司指出，針對大中華區的調查顯示，台灣和中國大
陸舞弊的比率也都略微超過四成，這個比率不低；特別是受訪者有六成表示，商
業舞弊與不當的行為仍是在台灣的經營環境中的重要問題。他繼續指出，在台灣
最常見的舞弊現象是倉庫貨品和機械的竊盜案件，佔約 33%，其次是浮報開銷和
竊取現金約各佔兩成。

欺詐計劃的持續時間
ACFE欺詐調查結果表明，檢測欺詐計劃對於企業大有裨益，包括限制了犯罪所
造成的財務和聲譽的損害。從過去的案例中分析商業欺詐的行為，對於企業而言
是一個可以改善偵測商業舞弊效能的好方式。而欺詐計劃的持續時間定義為從第
一次犯罪起到東窗事發的期間。從調查中顯示約為 18個月。但每個犯罪因欺詐
的種類不同，持續到被發現得時間從 12個月到 36個月不等。(圖表 3）

檢測欺詐計劃
在資誠過去的調查中，53%的商業欺詐犯罪來自於公司內部的員工。在 Kroll的
調查報告中，67%的舞弊案件來自於內部員工，去年也有高達 60%的比例，相
較於 2010年是 55%，有逐漸升高的趨勢。而在 ACFE的報告中也顯示，員工為
欺詐犯的比率為 42%，經理級以上的 38%，企業主或是資深執行長為 18%。
更有其他研究顯示，商業舞弊犯罪者多半為 36-45歲男性，擁有高級資
深管理職位者，在財務或其他相關的部門，多半有其他夥伴共謀。
多人共謀的案例佔了 36~42%，調查的資料顯示，多人共犯對
企業的影響也比個人犯罪來的大。
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Duration of Fraud Schemes
There is obviously great benefit in detecting fraud schemes as close to their inception as possible, including the 

ability to limit the financial and reputational damage caused by the crime. Analyzing the duration of the occupa-

tional frauds reported to us can provide insight into areas of opportunity for organizations to increase their fraud-

detection effectiveness. The median duration — the amount of time from when the fraud first occurred to when 

it was discovered — for all cases in our study was 18 months. However, the duration of cases in each category 

of fraud ranged from 12 months (for register disbursement schemes and non-cash schemes) to 36 months (for 

payroll schemes). 

2Although this Report includes fraud cases from more than 100 nations, all monetary amounts presented throughout this Report are in U.S. dollars.
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此外，如果是資深管理層的商業欺詐計劃，揭發的時間至少都要 24個月，造成
的損失也是一般員工所造成損失的數倍。

商業犯罪的偵測機制啟動時，最初步檢測中的舞弊檢查過程也是最關鍵的時候，
必須能迅速保全證據，減少損失，並執行調查策略。在 ACFE的調查報告中顯示，
在調查最初的階段中最廣為使用的方式是通風報信（whistleblower），這個方式
自 2002年的調查以來一直顯示為首要的偵測方式，而管理層的審查和內部的稽
核，則分列為第二、三的發現舞弊的途徑。(下頁圖表 4、5）

圖表 3    欺詐行為的持續時間 (根據計劃類型 )
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The initial detection of a fraud scheme is often the 

most crucial moment in the fraud examination pro-

cess — decisions must be made quickly to secure evi-

dence, mitigate losses and execute the best investiga-

tion strategy available. The method by which a fraud 

is uncovered can open or close several options for 

an organization. For instance, the outcome of a case 

might vary substantially if the first time management 

learns of an alleged fraud is through an anonymous 

tip, as opposed to a law enforcement action.

Moreover, analyzing the means by which organiza-

tions detect instances of fraud gives us insight into 

the effectiveness of controls and other anti-fraud mea-

sures. We asked respondents to provide information 

about how the frauds they investigated were initially 

uncovered, allowing us to identify patterns and other 

interesting data regarding fraud detection methods. 

Initial Detection of 
Occupational Frauds
Perhaps the most prevalent trend in the detection 

data is the ongoing importance of tips, which have 

been the most common method of initial detection 

since we first began tracking this data in 2002. As in 

our 2010 Report, management review and internal au-

dit were the second and third most common methods 

of detection, respectively. 

Detection of Fraud Schemes

Frauds are much more likely to be de-
tected by tips than by any other method.
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*“Other” category was not included in the 2010 Report.
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Source of Tips
Identifying the most common sources of tips is essential to crafting a system that encourages individuals to step 

forward with information. While just over half of all tips originated from employees, our research reveals that sev-

eral other parties tip off organizations to a substantial number of frauds. Organizations should consider this data 

when deciding how to best communicate reporting policies and other resources to potential whistleblowers. 

There are several reasons why a person might want anonymity when reporting a tip, and the data shows that a 

significant number of tips (12%) came from an anonymous source. Tools such as anonymous hotlines or web-

based portals, which allow individuals to report misconduct without fear of retaliation or of being identified, can 

help facilitate this process.

Impact of Hotlines
The presence or absence of a reporting hotline3 has an interesting impact on how frauds are discovered. Not 

surprisingly, organizations with some form of hotline in place saw a much higher likelihood that a fraud would be 

detected by a tip (51%) than organizations without such a hotline (35%).

Another wide disparity between these two classes of organizations is seen in frauds detected by accident. More 

than 11% of frauds in organizations without hotlines were caught by accident, whereas less than 3% of cases 

were detected by accident in organizations that had implemented a hotline. Similarly, external audit was the de-

tection method for 6% of cases from organizations without hotlines, but only 1% in organizations with hotlines.

3For simplicity, we will refer to all reporting mechanisms as hotlines in this Report.
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圖表 4    商業舞弊最初步偵測的方式

圖表 5    通報來源
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Size of Organizations
Small organizations (those with fewer than 100 employees) continue to be the most common victims in the fraud 

instances reported to us, though the overall variation between size categories is relatively small. Additionally, 

small businesses make up the vast majority of commercial organizations in many countries,6 so the distribution 

of cases reflected in the following chart is skewed toward larger organizations when compared with the distribu-

tion of organization size among all enterprises. 

This disparity is likely due, at least in part, to the greater propensity of large organizations to employ or hire 

CFEs to formally investigate fraud cases, rather than a reflection of the actual proportion of fraud occurrences 

across organizations by size (that is, many small organizations might experience frauds that are not investigated 

by a CFE, thus precluding their inclusion in our study). Nonetheless, our observation that the two categories of 

smaller organizations — those with fewer than 100 employees and those with 100 to 999 employees — have 

consistently experienced higher median losses than their larger counterparts reflects the significance of fraud in 

the smallest organizations. 

6More than 97% of private companies in the U.S. have fewer than 100 employees (U.S. Small Business Administration, www.bls.gov/bdm/table_g.txt). More than 99% of businesses in Europe have fewer 
than 250 employees (European Commission, ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/index_en.htm). 98% of businesses in Canada have fewer than 100 employees (Industry Canada, www.ic.gc.ca/eic/site/
sbrp-rppe.nsf/vwapj/KSBS-PSRPE_July-Juillet2011_eng.pdf/$FILE/KSBS-PSRPE_July-Juillet2011_eng.pdf). In Australia, more than 99% of employing businesses have fewer than 200 employees (Australian 
Bureau of Statistics, Counts of Australian Businesses, including Entries and Exits, Jun 2007 to Jun 2011). Small- and medium-size enterprises, or SMEs, account for more than 97% of all businesses in 
Latin America and the Caribbean (www.aecm.be/servlet/Repository/presentation-antonio-leone-latin-american-and-caribbean-economic-system-(sela).pdf?IDR=314). More than 99% of enterprises in China 
are SMEs (National Bureau of Statistics of China, www.stats.gov.cn/tjsj/ndsj/2011/indexeh.htm). Approximately 95% of Nigerian manufacturing activity and 93% of all industrial firms in Morocco come 
from SMEs (OECD, www.oecd.org/dataoecd/57/59/34908457.pdf).
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商業犯罪的動機
商業欺詐犯罪的動機早期有學理提出來一個三
角型動機模型，說明讓人犯下商業欺詐行為主
要有三大因素，如右圖。

組成商業犯罪的動機三大因素包含了：一、個
人財務上有需求； 二、洞察到有非法獲利的機
會；三、個人行為的合理化。Cressey 將這三
大因素解釋如下：

犯罪機會

壓力 合理化

资料来源：In Other People's Money： 
A Study in the Social Psychology of 
Embezzlement, Cressey
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低於一百名員工的小型企業顯然示是商業犯罪發生頻率較高的族群，因為小型的
企業較少實施企業反欺詐及稽核等相關的措施和機制。然而，中小企業在許多國
家都是經濟的支柱。ACFE調查中顯示 100-999人規模的企業所受到的商業犯罪
的損失最大。(圖表 6）

圖表 6    受害組織的規模 (頻率 )

案件比率

員
工
人
數



商業犯罪
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商業犯罪
辨識

商業犯罪
發掘

商業犯罪
調查

商業犯罪
反應

商業犯罪偵測

商業犯罪防範：設計相關的措施以降低商業欺詐的風險和預防不當行為的發生

商業犯罪偵測：設計相關措施用以發掘商業欺詐和不當行為的發生

商業犯罪反應：設計相關措施足以採取正確的行為和對於商業犯罪及不當行為的
矯正

安侯國際財務顧問有限公司也提醒董事會成員和稽核委員會成員、資深管理人
員、部門管理、內部稽核、法務部門等都必須要參與反商業犯罪的機制和行動，

● 壓力： 指的是有財務的問題、沉溺於賭博、逛街購物或是藥物、有好成績或表
現的壓力、或純粹只是為了想逃避某些事物。

● 合理化：有些人覺得自己勞務和所得不等值，或是為了家庭因素，抑或是暫時
挪用，打算在東窗事發前放回。

● 機會：自我意志力薄弱，單方面認為不會被抓到，因為沒人會注意、審核或是
進行核對和審核。

商業犯罪的風險管理
在資誠會計師事務所 2009年的調查報告中，企業多半仍呈現對於商業犯罪的處
理過於自信。而這個趨勢很不幸的並沒有改變。在 2013年 Kroll的調查中顯示，
企業對於商業犯罪的關注程度下滑的比商業犯罪率還快。所有商業欺詐的擔憂均
大幅下降，今年有兩種最常見的商業詐騙：資訊盜竊、遺失或攻擊和竊取實體資
產或股票，也隨之下降。這促使企業對於商業欺詐過度自信，將可能造成企業在
該項的風險管理出現疏漏，導致日後的風險可能增加。通常有商業犯罪損失的企
業多半是由于該商業犯罪控管沒有到位所致。

企業風險管理應該將商業犯罪列入內部風險管理部門的工作項目之一。目的應該
包含：防範、偵測和反應。
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同時將此烙印在企業文化中。安侯國際財務顧問有限公司更進一步針對要達成這
三個目標的做法包含以下：

● 防範 (Prevention)：

A.商業犯罪與不當行為的風險分析

B.行為的相關準則和標準

C.員工和第三方的實地勘查

D.溝通和訓練

E.商業欺詐控制的特殊流程

● 偵測 (Detection)：

A.檢舉專線和機制

B.稽核和監控

C.法務審查

D.前瞻性的鑑識資料分析

E.將資訊技術運用于防範和監控

● 反應 (Response)：

A.內部調查的規定

B.執行和問責的規定

C.訊息揭露的規定

D.補救行動的規定

專業協助可以減緩商業犯罪的風險和損失
根據怡安的研究，企業的道德和治理一直是董事會成員和資深管理層的關注焦
點，對於企業道德文化和好的治理能力也是有效的管理商業犯罪和其他貪腐行為
的良方。

企業應該要考慮客觀和專業的顧問或是第三方以審視商業犯罪的風險管理流程，
降低發生的可能。其可提供的服務包含：
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● 診斷分析現存的欺詐防範措施

● 商業犯罪風險分析

● 欺詐控管計劃和政策的準備工作和建議

● 員工商業舞弊的覺知訓練

● 檢討和分析現有的調查能力

● 調查的流程：調查需要的是特殊的技巧和經驗，包含了引導正式的訪談、資產
的追蹤、電腦的鑑識 (資訊收集、保存、萃取、分析 )、鑑識會計、損失的量化、
訴訟的協助等。

● 商業智能

● 商業犯罪和道德協助專線咨詢服務

風險轉嫁
除了全面性的风险管理和员工觉知，犯罪保险可以保护企业的财务损失，
包含了金钱、股票、存货及其他资产等因为商业舞弊所造成的损失。同
时，犯罪保险可以让管理层或是董事会成员在评估总风险成本时，落实
反商业犯罪的策略和执行政策，并融入企业文化。

安排一个“适合目的”的防范犯罪政策，需要无与伦比的经验和专业知
识，请留意不同保险公司所使用的微妙的文字变化，特别是在员工不诚
实和窃盗的语言使用上，或是发现损失和持续损失等，这些文字使用的
斟酌会影响承保范围。

今天商业环境持续得复杂化，建立与企业风险需要相符合的保险解决方
案也就更为重要。企业不断设立区域化和全球化的据点，怡安也可以提
供风险解决方案，符合今日及未来的挑战。

參考資料：
● 內外兼具的積極防護 -企業舞弊防範措施—朱成光 2013 May ● Fraud Risk Management, KPMG 
2006  ● Report to the nations on occupational fraud and abuse, ACFE, 2013  ● Global Fraud Report- 
2012-2013 Global fraud report survey, 2013  ● 全球經濟犯罪調查報告之 , 資誠 2009 Nov.  ● Fraud Risk 
Services, Aon  ● The smarter way to fight fraud, IBM, 2013  ● Navigating today's complex business risks, 
Ernst &Young, 2013
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如何實施
海外項目風險管理
刘飞

China
Risk Focus
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劉飛   
高級風險咨詢顧問 
怡安全球風險管理咨詢
（中國）

學歷

人民大學 MBA
天津大學電氣工程學碩士

專業資格及證照：

● 全球風險咨詢師協會
 （GARP）成員
 （ID：178233）
● 保險經紀人資格
● 六西格瑪黑帶

專長：
● 海外投資項目風險管理
咨詢

● 公私合營（PPP）項目
風險管理咨詢

● 評估、優化企業風險管
理架構

從“十五”規劃開始，我國啟動了“走出去”戰略，
鼓勵和支持中國企業實施對外投資或者工程承包項
目。這一戰略的提出和實施使中國企業的海外項目在
短短的十幾年中實現了跨越式發展。

根據商務部的統計，截至 2012年底，中國累計實現
非金融類直接投資 772.2億美元，中國對外承包工
程業務累計簽訂合同額 9981億美元，完成營業額
6556億美元。

在海外項目金額不斷增長的同時，越來越多的中國企
業開始嘗試 BOT、PPP等高端項目模式，正逐步實現
由單一的工程 EPC承包商向項目投資人角色的轉換。

1.海外項目風險管理的必要性

在我國海外項目蓬勃發展的同時，也面臨著一些問
題。根據國資委和商務部的統計，中國企業在實施海
外項目時，普遍面臨著風險分析與管控經驗缺乏，國
際化經營能力不足，項目管理層對國外法律環境、經
營環境不熟悉等問題，導致中國企業在“走出去”過
程中面臨著很大的風險，也遭受了嚴重的損失。

在這種情況下，建立並實施全面的海外項目風險管理
機制，通過對海外項目風險的識別、分析、評估和管
控，提高在海外項目可行性研究、招投標、合同簽訂、
項目計劃、項目融資、設計與建造、運營與維護等階
段的風險管理水平，降低海外項目風險事件發生的可
能性和危害程度，提升國際化經營能力，對我國企業
來講就顯得格外的重要。
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2.海外項目風險管理流程

根據 ISO31000風險管理標準的要求，海外項目風險管理包括的要素如圖 1所示。

(1)風險識別

風險識別就是對海外項目面臨的錯綜複雜的風險進行辨識、確認並進行分類。常用
的海外項目風險識別方法有：头腦力风暴法、問卷和訪談調查法、德爾菲法（專家調
查法）、核對表法、現場調研法、流程圖分析法、財務報表法（損失分析法）、情景分
析法等。根據海外項目風險管理的實踐經驗，典型的海外項目風險識別應包括如下
頁表 1所示的領域。

(2)風險評估

風險評估是指分析、評估項目各風險發生的可能性和危害程度。對項目的風險不
僅需要有定性的分析判斷，必要時還需要做出系統的定量分析，將各種風險因素
對項目的影響數量化。定性方法採用問卷調查、集體討論、訪談、情景分析、與
標桿進行比較等方式，用文字描述風險發生可能性的高低以及風險對目標的影響
程度，如“極低”、“低”、“中等”、“高”、“極高”等。定量方法是將風
險發生可能性的高低、風險對目標影響程度用具有實際意義的數量來描述，如用

風險識別

風險評估

風險應對

溝    

通

監    

控

圖 1　全面海外專案風險管理要素 R
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概率表示風險發生可能性的高低，用損失金額來表示對目標的影響程度。許多項
目財務指標（如收益率、負債率等）常常是項目決策的重要依據，因此常用決策
樹分析、敏感性分析、期望值分析、VaR值分析、蒙特卡羅分析等定量分析法分
析項目財務風險。

(3)風險應對

風險應對是指根據風險識別和風險評估的結果，提出風險應對管理策略、管理措
施、管理模式和管理流程等。一般而言，在工程項目中風險應對的措施有四種：
規避風險、接受風險、降低風險和轉移風險。

規避風險是指通過避免未來可能發生的事件而消除風險。比如，在海外項目投資
決策過程中，通過公司政策、限制性制度和標準，阻止選擇高風險的項目或者在
高風險的國家或區域進行投資，如目前的利比亞、敘利亞、埃及等國家，避免財
務損失和資產風險的發生。

項目階段 風險領域

項目建設期 拆遷和征地、工程施工專業規範、總承包商和總承包合同、當
地供應商管理、分包商管理、合同管理、招投標、環境保護、
物流、施工原料和設備、工地消防等。

項目運營期 產品市場、原材料及其他資源供應、稅務、財務匯兌、物流、
反不正當交易法律、經營管理、設計和工藝技術、火災、爆炸、
有毒物質洩露等意外事故、消防、僱員健康和安全等。

項目各階段 國有化或沒收、政治環境、雙邊投資協議、項目公司治理架構、
與項目相關的審批、稅費制度、貿易和投資壁壘、項目融資、
勞工法、公用事業基礎設施、能源和燃料供應、環境保護、自
然災害、人力資源、物流、海關、治安、應急反應預案、僱員
健康和安全、語言和文化障礙、社區和公共關係、出入境管理、
保險要求、對周圍居民的民事損害責任等。

表 1　海外專案風險識別領域
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接受風險是指接受現有的風險水平。比如，某個國家政局穩定，政府清廉，政策透
明，那麼在這個國家進行投資時，可以接受政治風險，而無需採取風險防範措施。

降低風險是指利用政策或措施將風險降低到可接受的水平。降低風險是海外項目
風險管理中最常用的風險應對方式。比如，通過選擇國際知名的物流代理商來降
低貨物在檢驗檢疫、報清關、運輸保險安排、退稅管理等方面可能面臨的延誤、
違規等風險。

轉移風險是指將風險轉移給第三方。保險是國際工程中常用的風險轉移手段，比
如通過購買建築工程一切險來轉移在項目建設期間由於自然災害和物質損壞而帶
來的財務損失。

(4)風險溝通與監控

風險溝通是指對來自海外項目內部和外部的風險信息進行確認、捕捉和傳遞，為
項目管理、決策制定提供依據。

風險監控是指在海外項目風險管理過程中，評估風險管理策略和措施的有效性，
及時發現新出現的風險，基於對項目的影響程度，重新進行風險識別、估計和應
對，並根據需要進行風險管理策略的調整。

3.全面海外項目風險管理案例分析

某國內大型礦業集團計劃在海外投資建設某礦產開採項目，由於當地投資環境複
雜，同時該集團海外投資經驗不足，風險管理體系不健全，因此亟需進行全面的
海外項目風險管理，對項目風險進行深入評估並進行有效控制。

根據該集團的要求，怡安全球風險咨詢組建了具有豐富海外項目風險管理經驗的服
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務團隊，利用在項目所在國的網絡優勢，對該項目進行了全面的系統的風險評估：

(1) 對項目面臨的風險進行了全面識別、梳理、評估、排序，同時提出了有針對
性的風險管理意見和建議；

(2) 對項目可研報告以及內部風險評估結果進行了獨立審核，提供了專家意見，
包括：增加了之前遺漏的重大風險，並對被嚴重低估的風險進行了重新評估；

(3) 根據全球和所在國風險環境的變化，向該集團提供了前瞻性風險預警信息，
並提出了風險防範建議；

(4) 向該集團轉移知識、經驗和風險管理體系模板，並幫助建立了風險管理體系。

該項目工程建設期內發生的一系列風險事件，證明了項目前期風險評估工作是及時
且準確有效的，並為該項目挽回了重大財務損失。該集團目前正在將該項目風險管
理的經驗向其他項目推廣，風險管理的成果也獲得了集團領導高度的評價和肯定。

	  

No. 風險
1 設備故障與火災

2 主控室火災

3 儲藏室或庫房火災

4 外電源失電

5 原料供應安全

6 零備件技術規格和

工藝錯誤或不合格

7 地震

8 暴雨

9 控制系統故障

10 承包商管理缺失

11 工廠內事故

12 人員失誤

13 環境責任

14 供應商破產

15 物流中斷

風
險
發
生
的
後
果

風險發生頻率
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David Sedgwick  

Risk Focus

僱員的安全管理

Hong Kong

 R
isk 

＋Insurance Q
uarterly

C
opyright  A

on C
o. A

ll R
ights R

eserved

62



David Sedgwick   

怡安香港策略風險管理及
技術服務  總監

學歷 :
英國 Reading 大學商業
管理碩士

專業資格：
● 英國會員的風險管理研
究所（MIRM）

● 英國職業安全及健康
（AIOSH）學會

● 英國特許保險學會
（ACII）

● 英國特許保險經紀英國
特許保險學會（CIB）

僱員安全相關的法規環境持續改變，僱員補償保險
(Employment Compensation Insurance, ECI)也相對比
過去來得更重要。

有關僱員安全的遊戲規則不斷演變發展，使得僱主注
意到新風險的產生以及對僱主相關的法律行動的增
加，包括：

● 事故救援專家獲得獎酬的情況增加

● 法庭裁決增加

● 司法部官員呼籲改用更嚴厲的法律

● 建議監禁致命事故案件的犯罪人

● ECI 對許多保險公司而言，是個無利可圖的險種，
因其費用逐漸升高且市場空間有限。

● ECI 的保費不斷上升且還會有大幅增加的可能

如果是考慮潛在的法律風險，重要的是僱主要注意現
有的民事和刑事責任：

民事責任
● 因工作活動所產生的傷害／健康欠佳而導致索償
（工資損失，身體不適和身心痛苦），受限於僱員
補償條例的計算方法。

● 一般法的索償，由法院系統決定，並不設限額。

刑事責任
● 罰款額高達港幣 50萬，加上連續違反罰款為每天港
幣 5萬。

● 長達 1年的監禁期

除此之外，由於法規的收緊，一般而言 ECI的保費在
過去兩年已經增加了 35%。
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透過從關鍵因素中建立因果關係，就可以清楚了解，要解決這個問題必須要有條
理和有系統的方法。怡安已制訂一個綜合性的方法以管理僱員的安全。這方法基
於以下幾點 :

● 倘若希望控制您的保費，您需要控制您的索償。

● 倘若希望控制您的索償，您就需要控制風險。

● 倘若希望控制風險，您需要運用綜合的方法處理一連串與安全相關事件，以應
對損失前和損失後的影響。

怡安僱員補償風險管理架構
怡安的員工補償風險管理架構可幫助客戶實施綜合控制系統，以減少工作場所的
風險，進而穩定並最終降低與僱員補償保險有關的成本。這個架構包括四個獨立
但相互支持的元素：

1.一個架構性的安全管理系統
落實一個安全管理制度是十分重要的。它能幫助控制工作場所的風險，以降低僱
員的安全和健康風險的威脅。要做到這一點，客戶首先需要了解目前現有的安全
管理項目上有多成功。可通過下列項目進行測試：

● 著手對目前的健康和安全活動著手進行基本的稽核

● 將稽核的結果與怡安健康與安全執行計劃（CHASE）進行比對與制訂評分基準。

● 辨識關鍵但目前缺乏的因素，並且制定一個執行計劃和時間表。

● 提供適當的有關訓練予管理層、主管和僱員

● 在 12個月後重新稽核和評分

2工傷管理系統：
這是專為受傷僱員提供全面的醫療保健，盡快幫助他們就業或返回工作崗位：

● 界定和確定受傷僱員的需要（在家裡和工作的需要）

● 界定和確定僱主的需要

● 差距分析
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● 為僱員重返工作崗位規劃時間表和治療計劃

● 協調僱員補償問題的管理與醫療管理

● 監控重返工作崗位計劃的進度

● 分析數據以對受傷僱員進行更好的管理

3. 索償管理系統
其目的是為員工、僱主和保險公司的索償事故獲得最佳的處理。

● 對客戶的業務營運實施索償處理和事故調查程序

● 管理對索償結果的期望、解決方案和索償策略，協調各方（僱主、服務提供商、
保險公司等），以達到最好的解決方案。

● 向客戶的僱員提供對事故和索償管理培訓課程

● 掌握和分析與索償相關的數據、趨勢、成本和肇事根源。

4. 保險管理系統
隨著上述一到三項所述，通過以下項目為客戶提供在關鍵 ECI市場中最佳和最具
成本效益的僱員補償保險解決方案 :

● 自源頭增進風險控制

● 更好的工傷管理，減少營運中止時間。

● 更好的事故調查，以查明和糾正根本原因。

● 向事故發生的頻率和嚴重程度施壓

● 將上述項目整合至高質量的報告以獲得最佳的保費額

持續發生的風險管理問題，可透過這個方法解決並呈現出正面的價值 :

● 把焦點放在優化您的整體 ECI成本

● 提供一個經驗豐富的專業團隊，敬業地為您作好安全管理、索償管理和保險管理。

● 特殊設計的流程以降低損失

● 運用領先的保險市場發揮槓桿作用

● 以有力的基準作大幅的改善
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搶救你的雷恩大兵搶救你的雷恩大兵
一項撤離任務 千個執行環節
卞志祥 



電影“搶救雷恩大兵”情節精彩刺激，Tom Hanks
於片長 170分鐘的有限時間中，成功將 Ryan撤離護
送至安全地，但現實生活中呢 ?緊急撤離，永遠是生
命救援的最後希望和依靠，一項成功的撤離任務，代
表的是救援團隊背後上千個的執行環節，事前縝密評
估，平日紮實演練，每個動作都需遵循專業標準指令，
計劃涵蓋突發事件緊急因應備案，才能完滿達成任
務。但當您的差旅員工不幸身落此境時，企業該如何
搶救自己的“雷恩大兵”?

人身安全照護
評估差旅派遣員工在異地的人身安全風險，將風險有
效預測分析並事前提出預警，也是企業照護責任。

人身安全風險可歸類出以下：暴動團體、恐怖份子、
煽動叛亂者、組織的犯罪活動、綁架勒索、街頭犯罪、
抗議／示威活動，爆發武裝衝突及戰爭。風險還甚至
包含了自然災害、工傷事故、交通事故、疾病、工作
場所暴力事故、產品損壞及公共事業營運中斷。風險
的威脅性因職務類型、工業體系、員工及企業營運的
地理位置、文化規範及法律概況有所不同。

魔鬼藏在細節中
當平日的人身安全宣導及預警機制都依內部政策確
切執行，差旅派遣員工仍身陷危境中時，此時的撤
離是必須執行的命令，企業最高管理階層需立即成
立緊急處理中心小組，這也是危機風險管理計劃執
行的開始。我們所有員工都安全嗎？他們有被清楚
告知狀況嗎？撤離前，他們是否都有充備的維生資
源或工具？通常在這緊要關頭，企業易產生驚慌或
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卞志祥   
Sean Pien
國際 SOS 台灣 總經理

學歷

國立交通大學資訊管理所
財務工程碩士

國立交通大學電腦資訊系
學士

經歷

Autonomy 台灣區總經理

惠普科技資深副總經理

台灣思科亞太區服務業務
總監



激烈反應，也是困擾計劃執行的常見主因，所以冷靜判斷與全力配合救援團隊
是非常重要的。

當事件發生時，救援團隊—人身安全專家必須在有效時間內，用最迅速及安全的
方式撤離所有人員。這也意味他們得隨時掌握最新資訊，包含當下所有的緊急聯
絡窗口資訊、人員所在地情勢、人員組成與傷病狀況及緊急聯絡方式。撤離任務
能否迅速執行，關鍵在於每個細部環節與待救援者是否全盤掌控。

有時護照及簽證也是造成撤離無法在有限時間內有效執行的主要原因。所以企業
請務必確保所有國內外員工的護照、簽證文件及入出許可證皆在手邊。不論是差
旅或是駐外員工的新生兒，在出生時也必須將所有相關文件申請好並備妥，因為
延遲登記將拖延撤離時間並造成嚴重後果。

計劃是撤離程序中重要的一部份，人身安全專家必須將每個計劃緊密的相互協調
配合，每年至少要將該計劃實地演練一遍，提出環節中最需注意的部分及調整修
正。如此一來搭配企業的危機管理計劃與實際命令、指揮的結合，是成功撤離的
重要關鍵點。

當危機正面突擊時
企業應該掌握世界各地狀況及差旅員工動態及安全。若某
些事件造成員工的不安全感，則隨時準備啟動撤離計
劃。例如：當街搶劫、反抗者將人當街擄走、執政者
逃離該國留下動盪不堪的局面及無助的人民、基本物
資、水、食物、電、及藥物的補給中斷。企業必須
在領空軍隊撤離前、國界邊防關閉或道路全面被攻
陷前，讓所有人員安全地撤離危險地區。每個企業
體皆需設立自己的一個撤離啟動點，將此條件建立
在撤離計劃內，事發時才能有效將員工的人身安全
風險降到最低。

若在佈達撤離命令前，當地的危險情況已惡化，國際
SOS的救援團隊—人身安全專家將隨時準備待命，視
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當地實際最新狀況機警性地執行緊急撤離。而國際 SOS的會員將能獲得由人身
安全專家組成的區域性風險管理中心，隨時通報當地危險地區的最新消息、注意
事項及醫療協助。同時，所有的會員也可隨時與區域性風險管理中心聯絡，獲悉
所有最前端的消息及第一手的回應。

在後端，國際 SOS擁有專機或任何形式的交通工具隨時準備待命。根據當下的
狀況及命令，從小螺旋機到大型噴射機皆可機動性安排，前往危機地區的專機會
載運着救援物資及非政府組織單位同仁與救援人員前往救援。

撤離專機隨侍配備人身安全專家及醫護人員，包含：醫生、護士及醫務輔助人員。
醫療及安全事件往往緊密關連，兩者中很少在一事件發生時，沒有連帶關係環環
相扣。狀況發生時，人們往往面臨嚴重脫水、中彈遇害或其他傷害。所以在隨侍
的醫務輔助人中，心理醫師也會隨行在旁，提供心靈安撫與治療。

同時，當撤離計劃已確定並執行，除持續掌握前端的風險及動態、飯店及抵達醫
院後的相關後續治療也應事前安排好。貼心問候團隊也將迎接所有疏散者的平安
歸來，並關切是否有進一步的需求及協助。

在飛機起飛前，必需再次確定該區域的領空無任何突襲風險、地面人群已被有效
疏散。計劃 B也是必備的預備計劃，其中包含飛航及疏散的替代路線。

最具代表性的案例，國際 SOS曾在 2010海地強震的撤離過程中，扮演了關鍵角
色。1月 13日的強震發生後，24小時內危機管理團隊便聚集在當地做第一手的
資訊搜集及回報。醫療及人身安全專家立即搭乘直昇機抵達海地首都太子港，將
事先的籌備作業發落完成，預先確定好飛行的電腦網絡連接通訊穩定及備齊所有
人身安全及醫療資源。領空救援分秒必爭，當太子港的機場關閉時，直昇機將會
繞行飛行路線到臨近的高爾夫球場降落。這就是實際員工、最高安全指導人員及
企業狀況的一種臨時機動性應變計劃。

注意每個環節是否環環相扣
在企業危機管理計劃中，訊息的傳達扮演重要角色及橋樑。在狀況發生時，企業
必須能夠立即與當地差旅及駐外同仁聯繫並準確地知道他們的所在位置。必備工
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具包含衛星電話。在近期發生的危機事件中，我們發現電話及 e-mail溝通平台容
易不穩造成中斷現象，反倒是文字簡訊是最穩定的通迅方式，在關鍵時間點，它
是極其重要不可少的重要溝通工具。

在危機的狀況下，美元將是主要貨幣，所以企業必須規劃當狀況發生時，員工及
駐外同仁能在週末及半夜隨時領取美金做緊急用途使用。也就是說緊急團隊在狀
況發生前，必需將財務小組一同納入團隊中，並授權整合緊急狀況發生時能領取
現金的正確員工名單。通常差旅員工是不會在該名單中，他們僅需一張信用卡或
保證在突發狀況下會付現的支付工具即可。現金在這樣的情況下也是生存王道的
工具之一。

全球差旅者已愈來愈多，而每個危機狀況皆不一樣，所以在員工出發前，前置作
業相關的醫療、人身安全資訊必須清楚傳達並確保他們皆了解。當他們已出發或
情勢有任何變動，也必須讓他們於第一時間收到消息並掌握他們的實際動向。讓
他們了解 24小時聯絡資訊也是很重要的一環。清楚的掌握、追蹤所有差旅者差
旅動向，並在他們出發前取得當地聯絡方法及醫療資訊。對差旅風險管理策略而
言，追踪是非常重要的環節。而貼心的留意、觀察及安撫所有差旅同仁的情緒及
心理期待落差來抗衡現實情況對我們的衝擊及影響，也是必備的一環。

整合性的風險管理計劃與緊急應變計劃是相互連結且一體兩面，這是企業照護之
責也是員工的福利。
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費格遜﹒領導﹒公司治理
苏芷柔
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曼联 (Manchester United) 被誉为全球最有价值的职业足球
队，自 2010 年来怡安 (Aon) 这个全球首屈一指的风险管理
及保险经纪公司成为主场球衣的赞助商。不同于以往运动的
赞助商都来自于一般消费性产品，这样特殊的策略联盟为企
业赞助运动赛提供了一个特殊的先例。



費格遜爵士 (Sir Alex Ferguson，或譯弗格森爵士 )
對於香港人來說一點都不陌生，因為他是世界足球勁
旅曼聯 (Manchester United)的前領隊／主教練。怡
安是曼聯的贊助商。曼聯于七月底造訪香港並完成了
一場出色的賽事，為球迷所回味。

回想幾個月前費爵爺（球迷對他的尊稱）宣佈退休，
成為了城中一個鬧烘烘的話題。各大報章雜誌都撰
文懷念他的功績，認為他是近代足球史上最成功的
教練，因為自 1986年到 2003年，曼聯球隊在他的
帶領下，戰績彪炳，在 1500場球賽中僅輸了 267
場，共拿下了 38項聯賽錦標。

更為人稱頌的，是他的領導能力，管理人才的策略
及技巧：他重視培養自身球會的年輕球員，不依賴
外援；他看重球員的才幹，在一般人眼中歲數較大
或較小的球員在他領導下仍然有充分的發揮機會，
散發異彩；他把一個又一個有天分但反叛的球星雕
琢成器，成為一代球星。故此很多政商界人士都爭
相向費格遜爵士學習，認為他的方法可運用於足球
場以外的地方。

事實上費格遜爵士的管理方法已成為了哈佛商學院的
案例，最新一期的哈佛商業評論也特別撰文討論曼聯
的管理模式。

費格遜無疑對曼聯很重要，但曼聯的成功，是否他
一個人的功勞？曼聯是一個紐約上市的企業，有股
東、董事會和管理層。費格遜作為領隊時是管理層
之一，並不是董事會成員，但聽說他在退休後會「更
上一層樓」，加入董事會。
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蘇芷柔   
聯席總監 –策略發展

怡安保險顧問有限公司
（香港）

學歷

香港科技大學工商管理
碩士

美國佛吉尼亞大學商科理
學士

專業資格及證照

專業管理咨詢師

專長

● 公司治理

● 策略制定

● 風險治理



董事會是公司股東的代表，負責監察公司管理層的運作，並對不稱職的公司管理
層進行罷免。費格遜共帶領了曼聯 26年，其中也不盡是一帆風順的。在他加入
的前 4年，曾有很多球迷與傳媒因為他戰績不佳，要求球會解雇他，但球會的股
東與董事會選擇繼續支援他。最後，曼聯終於在 7個球季後拿到了聯賽錦標，並
在此後長時間佔據聯賽前列位置。

在費格遜領導曼聯這 26年的同時，曼聯的同市球隊曼城，共更換了 15名領隊。
曼城的情況並不少見。現在的球會很多都已是上市公司，球賽結果影響著股價與
球隊爭取贊助的能力。球隊一旦成績滑落，領隊便會被辭退；新領隊在短時間內
不能把球隊起死回生，也會被辭退。董事會對領隊的忍耐力已越來越低了。這和
很多其他上市公司的情形不相伯仲：在美國，坊間其中一個衡量新行政總裁（執
行長）的標準是如果在他／她在上任的首一百天內不能做出一點成績，他／她便
應被辭退。

要可持續地發展，公司需要時間發展新業務或改善／提升舊業務，而在短期來說，
公司業績有可能受影響。正如費格遜需要時間培養曼聯自己的年輕球員，而這些
年輕球員初上場比賽時成績或未如理想一樣。股東 /董事會對管理層的低忍耐力，
會引致管理層的短視心態，只著眼于公司短期表現，而忽視公司長線發展。這是
真正關心公司的人所不願看見的。

要求董事會提高對管理層的忍耐力，並不是代表董事會對管理層的所有東西都容
忍。董事會是要給予有潛質的管理層多一點時間改善公司營運，但對於一些絕對
的事項，例如道德方面的事，便不應有容忍的空間。至於如何辨別有潛質的管理
層，便要依靠董事會的功力了。理論上，董事會應在聘用管理層時便已知道管理
層的潛質如何。

董事會可從費格遜如何辨識並容忍有潛質的球員，領悟出如何辨識並容忍有潛質
的管理層！
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作為曼聯 2013亞洲之旅的夥伴贊助，怡安協助呈獻這支舉世知名的球隊予亞洲
各地的客戶和員工。這趟亞洲之旅涵蓋多場國際表演賽，其中之一為 7月 29日
在香港大球場舉行對傑志 FC的比賽。這是曼聯在 2013季前巡迴賽中唯一在香
港進行的球賽。

怡安香港凭借觀賽的機會，不僅拉近了球隊及客戶和潛在客戶的距離，同時也透
過舉辦一連串的活動，在球賽前後幾天讓超過 450位客戶、業務合作夥伴、同事
和其家人與球隊作近距離的接觸。

足球訓練營
由曼聯足球學校的專業教練所帶領的兩個足球訓練營，目的為讓客戶和員工的孩
子們學習基本足球技巧。其中一個關愛社區足球訓練營更是特別為表達對慈善團
體麥當勞叔叔之家的病童的關愛所舉辦。

怡安和曼聯足球隊
        於香港碰面
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怡安貴賓酒會
這是一個特別為尊貴的客戶而設的酒會，讓客戶和現職曼聯球員見面，客戶和
其子女可以和球員一起進行電子遊戲競賽，並設有問答環節及合照和簽名留念
的機會。

風險和人才管理研討會
怡安和曼聯代表與多位來自本地和跨國機構的與會者進行交流，探討如何幫助企
業提升表現、降低風險和爭取商機。這個座談會也特別討論了關鍵的商業議題，
並分享怡安如何協助客戶日常的風險管理和人才發展。

賽前酒會
我們邀請了客戶和合作夥伴在比賽當天參加特設的賽前酒會。約有 200位與會者
一同渡過一個輕鬆的夜晚，席間設有和英超獎盃合照的機會，其後與會者可乘搭
我們特別安排的專車到球場。

這一連串的活動與及球賽都能讓怡安和所有參與者留下難忘的回憶。「我們發現
與曼聯的合作伙伴關係給予我們一個很有效的方式，以開展和客戶的談話。」怡
安風險管理顧問大中華區行政總裁包毅宏 (Owen Belman)如是說。「怡安也運
用專長，為曼聯球隊的球員受傷、綁架等風險提供風險管理服務，並對退休制度
及繼任者計劃等提供人力資源管理服務。」

怡安自 2010年起成為曼聯的球衣贊助商，此舉將持續到 2013-2014年的賽季。
及後怡安將展開與曼聯持續長達八年的練習場地和訓練服裝贊助。曼聯的卡林頓
練習場將改名為怡安綜合練習場館。
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年度 台灣 中國大陸 香港 韓國 新加坡 美國 日本 英國

2008 0.73 9.60 2.10 2.30 1.70 -0.30 -1.00 -1.10 
2009 -1.81 9.20 -2.50 0.30 -1.00 -3.10 -5.50 -4.00 
2010 10.76 10.40 6.80 6.30 14.80 2.40 4.70 1.80 
2011 4.07 9.30 4.90 3.70 5.20 1.80 -0.60 1.00 

2012(f) 1.32 7.80 1.50 2.00 1.30 2.20 1.90 0.30 
2013(f) 2.40 7.80 3.30 2.00 2.20 1.80 1.60 1.00 
Date 2013/07 2013/07 2013/07 2013/07 2013/07 2013/07 2013/07 2013/07

資料來源：IMF International Financial Statistics (IFS);OECD.Stat Extracts;行政院主計處第三局；

中華人民共和國國家統計局；香港政府統計局；U.S. Department of Labor；日本總務省統計局等。
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附錄—財經密碼

主要市場經濟成長率 ( %)

年度 台灣 中國大陸 香港 韓國 新加坡 美國 日本 英國

2008 4.14 4.20 3.50 3.20 2.20 5.80 4.00 5.80 
2009 5.90 4.30 5.30 3.60 3.00 9.30 5.10 7.70 
2010 5.21 n.a 4.30 3.70 2.20 9.60 5.00 7.90 
2011 4.39 4.00 3.50 3.40 2.00 9.00 4.60 8.00 
2012 4.24 4.10 3.30 3.20 2.00 8.10 4.40 7.90 
2013 4.10 n.a 3.30 3.20 2.10 7.40 3.90 7.70 

Jul n.a Jul Jun Jun Jul Jun Apr

主要市場失業率 (Unemployment Rate %)

年度 台灣 中國大陸 香港 韓國 新加坡 美國 日本 英國

2008 3.53 5.93 4.30 4.67 6.50 3.84 1.38 3.61 
2009 -0.87 -0.70 0.60 2.76 0.20 -0.36 -1.35 2.18 
2010 0.96 3.30 2.40 2.94 2.80 1.64 -0.72 3.31 
2011 1.42 5.42 5.74 4.03 5.23 3.16 -0.28 4.48 
2012 1.93 2.60 4.10 2.20 4.30 2.10 0.00 2.80 

2013/1 1.15 1.00 3.00 0.60 1.00 0.30 0.00 -0.50 
2013/2 2.97 1.10 4.40 0.30 0.80 0.80 -0.10 0.70 
2013/3 1.36 -0.90 3.60 -0.20 0.60 0.30 0.20 0.30 
2013/4 1.05 0.20 n.a -0.10 -0.10 -0.10 0.30 0.20 
2013/5 0.74 -0.60 n.a 0.00 0.00 0.20 0.10 0.20 
2013/6 0.60 n.a n.a n.a. 1.00 n.a n.a n.a

主要市場消費者物價變動率



年 /月 火災
保險 2

海上
保險

汽車
保險 3

航空險 工程險 責任險 信用保證
保險

傷害險

2010 17,365 8,484 52,658 1,261 4,156 6,567 1,221 11,309 

2011 19,050 8,773 55,826 1,097 4,482 7,513 1,102 12,671 

2012 22,223 8,445 59,653 836 4,652 8,250 1,045 12,724 

2013/01 1,794 776 6,410 159 440 1,049 108 1,494 

2013/02 1,118 732 4,257 19 308 639 65 841 

2013/03 1,838 726 5,746 10 409 663 65 1,168 

2013/04 1,723 755 5,583 2 376 661 74 1,081 

2013/05 2,598 714 4,957 15 670 655 77 1,123 

2013/06 3,557 612 5,132 65 442 725 104 1,080 

1-6月合計 12,628 4,315 32,086 271 2,646 4,392 493 6,788 

台灣財產保險業保費收入統計表  ( 單位：台幣百萬元 )

年 /月 火災

保險 2

海上

保險

汽車

保險 3

航空險 工程險 責任險 信用保證

保險

傷害險

2010 14,406 3,855 32,618 109 2,341 3,011 -161 4,703 

2011 7,355 5,277 34,496 104 2,138 2,272 260 5,365 

2012 7,097 3,508 38,321 377 1,965 2,790 382 5,604 

2013/01 510 429 3,657 13 131 224 -12 547 

2013/02 349 475 2,596 -3 74 175 43 346 

2013/03 918 393 2,942 13 600 198 49 423 

2013/04 358 384 3,336 6 103 218 7 479 

2013/05 359 217 3,619 6 136 208 47 515 

2013/06 173 350 2,810 -11 112 212 63 433 

1-6月合計 2,666 2,247 18,961 23 1,156 1,234 197 2,745 

台灣財產保險業保險賠款統計表 ( 單位：台幣百萬元 )

資料來源 :財團法人保險事業發展中心
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單位：人民幣萬元
原保險保費收入 95123999.09
1、財產險 31266648.47
2、人身險 63857350.62
  （1）壽險 55565781.41
  （2）健康險 5864739.01
  （3）人身意外傷害險 2426830.2
人身保險公司保戶投資款新增交費 18241665.75
人身保險公司投連險獨立帳戶新增交費 501421.8
養老保險公司企業年金繳費  3134090.9
原保險賠付支出 29625597.45
1、財產險 14942635.18
2、人身險 14682962.26
  （1）壽險 12376677.8
  （2）健康險险 1812915.88
  （3）人身意外傷害險 493368.58
業務及管理費 11307063.75
銀行存款 234050157.1
投資 494242497.7
資產總額 788396900.8
養老保險公司企業年金受託管理資產  23123744.91
養老保險公司企業年金投資管理資產  19295024.89

註：
1、本表數據是保險業執行《關於印發 <保險合同相關會計處理規定〉的通知》（財會 [2009]15號）後， 
各保險公司按照相關口徑要求報送的數據。

2、原保險保費收入為按《企業會計准則（2006）》設置的統計指標，指保險企業確認的原保險合同
保費收入。

3、原保險賠付支出為按《企業會計准則（2006）》設置的統計指標，指保險企業支付的原保險合同
賠付款項。

4、原保險保費收入、原保險賠付支出和業務及管理費為本年累計數，銀行存款、投資和資產總額為
月末數據。

5、人身保險公司保戶投資款新增交費為依據《保險合同相關會計處理規定》（財會 [2009]15 號），
經過保險混合合同分拆、重大保險風險測試後（投連險除外），未確定為保險合同的部分，為本
年度投保人交費增加金額。

6、人身保險公司投連險獨立帳戶新增交費為依據《保險合同相關會計處理規定》（財會 [2009]15號），
投連險經過保險混合合同分拆、重大保險風險測試後，未確定為保險合同的部分，為本年度投保
人交費增加金額。

7、銀行存款包括活期存款、定期存款、存出保證金和存出資本保證金。
8、養老保險公司企業年金繳費指養老保險公司根據《企業年金試行辦法》和《企業年金基金管理試
行辦法》有關規定，作為企業年金受託管理人在與委託人簽署受託合同後，收到的已繳存到託管
帳戶的企業年金金額。

9、養老保險公司企業年金受託管理資產指養老保險公司累計受託管理的企業年金財產淨值， 以託管
人的估值金額為準，不含繳費已到帳但未配置到個人帳戶的資產。

10、養老保險公司企業年金投資管理資產指養老保險公司累計投資管理的企業年金財產淨值，以託管
人的估值金額為準，不含繳費已到帳但未配置到個人帳戶的資產。

11、養老保險公司企業年金繳費為本年累計數，養老保險公司企業年金受託管理資產和養老保險公司
企業年金投資管理資產為季度末數據。

12、養老保險公司企業年金繳費、養老保險公司企業年金受託管理資產、養老保險公司企業年金投資
管理資產的統計頻度暫為季度報。

13、上述數據來源於各公司報送的保險數據，未經審計。

2013年 Q2中國保險業經營情況表



註：
1、本表數據是保險業執行《關於印發 <保險合同相關會計處理規定〉的通知》（財會 [2009]15號）後，
各保險公司按照相關口徑要求報送的數據。

2、原保險保費收入為本年累計數，數據來源於各產險公司報送保監會月報數據。
3、原保險保費收入為各產險公司內部管理報表數據，未經審計，各產險公司不對該數據的用途及由
此帶來的後果承擔任何法律責任。

4、美亞包括美亞上海、美亞廣州、美亞深圳。 　
5、由於計算的四捨五入問題，各產險公司原保險保費收入可能存在細微的誤差。

2013年 Q2中國財產保險公司原保險保費收入情況表

資本
結構

公司名稱
原保險保費
收入

中資 人保股份 11534076.46
大地財產 987852.42
出口信用 542231.76
中華聯合 1629980.52
太保財 4230708.72
平安財 5374376.96
華泰 323344.31
天安 495575.41
大眾 78191.12
華安 319356.56
永安 392249.76

太平保險 523986.7
民安 141452.09

中銀保險 263379.29
安信農業 54918.57
永誠 310312.22
安邦 331636.7

信達財險 154664.29
安華農業 151009.33
天平車險 221179.99
陽光財產 809287.59
陽光農業 226511.26
都邦 183126.49
渤海 81100.3
華農 21139.5

國壽財產 1588461.11
安誠 94879.52

長安責任 118119.93
國元農業 79932.08
鼎和財產 131559.95
中煤財產 24000.21
英大財產 447538.66

浙商財產 146351.07
紫金財產 156391.82
泰山財險 34330.25
眾誠保險 26154.87
錦泰財產 31620
誠泰財產 7440.6
長江財產 15535.81
華信財產 2807.59
鑫安汽車 8345.3
北部灣財產 9932.4

小計 32305049.49
外資 美亞 57473.33

東京海上 26714.13
豐泰 12502.53

太陽聯合 10161.52
丘博保險 7168.64
三井住友 25635.79
三星 27663.8
安聯 37317.98

日本財產 14932.39
利寶互助 37150.88
安盟 51757.05
蘇黎世 19013.82
現代財產 4926.01
勞合社 9.47
中意財產 9784.31
愛和誼 3012.33
國泰財產 21928.36
日本興亞 2764.68
樂愛金 5054.32
富邦財險 16261.91
信利保險 1834.96

小計 393068.2
合計 32698117.7

單位：人民幣萬元
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業
務
類
別

毛
保
費

淨
保
費

 滿
期
保
費

淨
額

須
付
的

佣
金
毛
額

須
付
的

佣
金
淨
額

已
償
付

申
索
毛
額

已
償
付

申
索
淨
額

已
承
付

申
索
淨
額

未
過
期

風
險
調
整

管
理
開
支

承
保
利
潤

 /
(虧
損

)

意
外
及
健
康

6,393,092
5,386,459

4,492,953
776,408

562,062
3,374,262

2,860,418
3,098,660

12,957
523,533

295,741

汽
車

 - 損
壞
及

法
律
責
任

2,296,546
1,925,558

1,817,970
607,840

528,458
1,023,915

865,993
950,719

486
213,980

124,327

飛
機

 - 損
壞
及

法
律
責
任

14,980
5,884

4,510
1,015

246
7,678

2,081
7,077

0
1,401

-4,214

船
舶

 - 損
壞
及

法
律
責
任

1,487,866
978,752

614,339
144,948

97,805
610,116

329,107
347,366

-33
59,725

109,476

貨
運

736,377
481,627

439,720
126,989

79,059
284,062

198,356
188,394

-3
87,979

84,291

財
產
損
壞

4,337,368
1,896,889

1,780,488
880,466

448,878
1,436,538

581,151
688,951

-223
338,872

304,010

一
般
法
律
責
任

5,863,559
4,461,664

3,659,774
875,454

649,522
1,848,040

1,478,385
2,141,339

-9,140
607,234

270,819

金
錢
損
失

1,312,695
748,551

709,142
268,885

120,689
251,322

99,614
133,262

-72
189,458

265,805

非
比
例
協
約
再
保
險

130,013
123,516

90,501
10,184

8,426
16,384

16,082
29,209

0
2,650

5 0,216

比
例
協
約
再
保
險

214,466
195,704

183,417
74,060

69,397
99,611

88,815
87,894

0
5,271

20,855

總
額

 Total"
22,786,962

16,204,604
13,792,814

3,766,249
2,564,542

8,951,928
6,520,002

7,672,871
3,972

2,030,103
1,521,326

(港
幣
千
元

)

註
﹕
承
保
利
潤

/(虧
損

) 是
根
據
保
險
公
司
呈
報
的

 "
滿
期
保
費
淨
額

" 減
去

 "
須
付
的
佣
金
淨
額

"，
"
已
承
付
申
索
淨
額

" ，
"
未
過
期
風
險
調
整

" 及
 "
管
理
開
支

" 而
計
算
。
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二
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年
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直
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及
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入
再
保
險
業
務

本
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包
含
數
字
，
是
根
據
保
險
人
向
保
險
業
監
督
提
交
的
季
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表
內
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報
的
統
計
資
料
編
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而
成
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臨
時
性
質
及
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，
並
且
以
曆
年
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算
。
因
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料
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被
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