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一.前言－董事會(董監事)職責 
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董事會(董監事)的任務與責任 
• 建立並維護公司願景(vision)、使
命(mission)和價值理念(values)； 

• 決定營運策略與組織結構－檢視
並評估當前與未來的所有機會
(opportunities)、各種威脅
(threats) ，與公司本身當前與未
來之各項優勢(strengths)、弱點
(weaknesses)，以及存在外部環
境中的各項風險(risks)； 

• 授權予管理階層，與資深管理階
層溝通，並監督與評估經理部門
對政策策略及營運計畫的執行； 

• 對股東們交代，並對利害關係人
負責。 
(摘自：英國董事協會(Institute of Directors)出版的
「董事會的各項標準」(Standards for the Board : 
Improving the Effectiveness of Your Board (Good 
practice for directors)), 2006 

U.N. Global Compact and the International Finance 
Corporation (2009) 

“今日的企業公民是由企業對其
之環境、社會與治理(ESG)責任
之清楚呼召(call)來定義；其與
董事會及董監事對公司及股東
義務之三個基本功能直接聯結，
包括： 
 保護利害關係人權利與利益 
 管理風險 
 創造企業價值 
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二.公司永續治理及其重要性 



何謂永續公司治理? 
(Sustainable Corporate Governance) 

“能將公司核心能力及經營策略與永續發展挑戰結合，
以創造公司及社會價值之公司治理架構及實務” 

同義詞：Governance for Sustainability；CSR Governance, etc. 

“… a well-governed company takes a longer-term view that integrates 
environmental and social responsibilities in analyzing risks, discovering 
opportunities and allocating capital in the best interests of shareowners. 
There can be no better way to restore public confidence in both businesses 
and markets and build a prosperous future.” 
“…一個治理良好的企業，會以較長時間的角度，在分析風險、發掘機
會時，及本著股東最佳利益分配資本時，會整合環境及社會責任。可
能沒有比同時在商業與市場，以及建立一個繁榮的未來上，更好的來
恢復民眾信心的方法了” 
Georg Kell | Executive Director, Global Compact 

“Good corporate governance practices instill in companies the 
essential vision, processes, and structures to make decisions that ensure 
longer-term sustainability. More than ever, we need companies that can 
be profitable as well as achieving environmental, social, and economic 
value for society.” 
“好的公司治理實務…做出確保長期永續性的決定，並且企業要能獲利，
並能為社會達到環境、社會與經濟的價值。” 
Rachel Kyte | Vice President, Business Advisory Services, IFC 
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麥肯錫顧問公司最新的全球企業永續性調查(2014/7) 
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愈來愈多的企業透過回應永續性來校準其商業目標 

企業回應永續性的主要原因為何? 

校準目標 聲譽 節省成本 
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愈來愈多企業領袖認為永續性應為CEO應優先考量的議題 

前三重要 

最重要者 
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董事會(公司治理)與企業永續 
Corporate Governance- The Foundation for 
Corporate Citizenship and Sustainable Businesses 

U.N. Global Compact and the International Finance 
Corporation (2009) 

2011 Deloitte (2011) 



三.公司永續治理國際重點
趨勢與台灣現況 



公司永續治理之重要國際發展趨勢 

(一)、永續議題進入董事會/企業永續
治理(社會責任)負責層級之提升
(根本) 

(二)、高階管理階層薪酬透明度 
(三)、策略性董事提名制度 
(四)、企業永續性風險管理 
(五)、董事會績效評估 
  



(一)、企業永續治理/ 
(社會責任)負責層級之提升 

• 企業社會責任已向上提升至董
事會層級 
– G250中已有69%明確地在報告書中

指出負責層級 
– 24%最終負責層級為董事會 



 

(一)、永續治理層級提升-國外案例 



分類 管理組織 最終管理者 組織領導職位 案例 

類型一 
企業社會責任

委員會 董事長 財務長/志工社
社長 台積公司 

CSR委員會 董事會 總經理 中鼎 

類型二 永續管理組織 總經理 行政管理中心
最高主管 矽品 

類型三 

全面倫理管理
委員會 

未載明於報告
書 
 

跨部門高階主
管 信義房屋 

能源環境事務
推動辦公室 

未載明於報告
書 

能源環境事務
推動辦公室 中鋼 

類型四 未有管理組織 

(一)、永續治理層級提升-台灣現況 



(二)、高階管理階層薪酬透明度 
高階主管薪酬 vs 績效指標 

• 由於高階主管對公司整體績效有舉足輕重的影響，因此如何建
立一套具有誘因的高階主管薪酬制度，對達成公司的策略目標
具有關鍵的影響。除此之外，具有競爭力的實質激勵性薪酬制
度，才能吸引住好的人才。 

• 高階經理人的獎酬原則，必須要和績效作連結，高階經理人的
利益也必須和公司及股東的利益結合，並顧及到其績效和公司
風險的平衡。(薛明玲，2011) 

• 衡量高階主管薪酬的績效指標，傳統上主要區分會計基準
(accounting-based criteria)及市場基準(market-based criteria)，皆
是以財務為基礎的分類。 

• 非財務指標上，多數以顧客滿意度、員工滿意度、產品品質、
旅客總飛行哩程(航空業)、代工業的及時量產(time to volume)
等指標，作為衡量薪酬的基礎。 

• 過去在非財務的績效指標上，較鮮少談到環境與社會層面的準
則。但是近來逐漸提起永續薪酬(sustainable compensation)的新
觀念。 16 



高階主管長期激勵的績效指標 
• 惠悅(Towers Watson)2007年的調查（Linking Executive Pay to 

Optimal Performance Metrics and Goals），在美國
Fortune250的公司內，「整體股東報酬」(Total Return to 
Shareholders, TRS)是高階主管長期激勵辦法內最常見的績效
指標。 
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(季孟勳，2008) 

投入資本報酬率(return on invested capital) 



薪酬與永續結合(永續薪酬)的國外案例 

• Intel 
       Since 2008, every single employee's annual bonus is calculated on the basis of the 

firm's performance on measures like product energy efficiency, completion of 
renewable energy and clean energy projects, and the company's reputation for 
environmental leadership. 

• National Grid 
       National Grid has tied CEO and other executive compensation to performance on 

the company's greenhouse gas (GHG) reduction goals. 

• Xcel Energy 
     Xcel Energy, in its 2009 Proxy statement, clearly lays out how certain sustainability 

metrics fit into annual incentive objectives for all executive officers. The filing sets 
out the weight assigned to GHG emission reductions and safety performance, 
alongside the weighting given to earnings per share. 

• ING 
     Dutch banking and insurance giant ING said recently that social, ethical and 

environmental objectives are to form a component part of its top management 
executive pay structure. 18 

http://ing.com/


民國100年03月18日，行政院金融監督管理委員會證券期貨
局依據增訂證券交易法第十四條之六條文，正式訂定發佈
「股票上市或於證券商營業處所買賣公司薪資報酬委員會設
置及行使職權辦法」，規定上市／櫃、興櫃公司實收資本額
100億元以上者，須於民國100年9月30日前設置薪酬委員會
(Remuneration Committee)；未達100億元者則須於民國100
年12月31日前設置完成。 

 
  

前四項酬金總金額 
(A+B+C+D) 

前八項酬金總金額 
(A+B+C+D+E+F+G+J) 

本公司 財務報告內所
有公司 本公司 本公司及所有轉投資事

業 
低於2,000,000元 無 無 
2,000,000元 (含) ~ 5,000,000元 (不含) 無 無 
5,000,000元 (含) ~ 10,000,000元 (不含) 
10,000,000元 (含) ~ 15,000,000元 (不含) 
15,000,000元 (含) ~ 30,000,000元 (不含) 
30,000,000元 (含) ~ 50,000,000元 (不含) 
50,000,000元 (含) ~ 100,000,000元 (不含) 
100,000,000元以上 
總計 

幾乎所有上
市櫃公司皆
為同樣的形
式進行揭露 

(三)、高階管理階層薪酬透明度-台灣現況 



(二)、策略性董事提名制度 

• 國際趨勢 

– 董事提名委員會 (Nomination Committee) 
– 策略性董事提名 

• Policy 
– Diversity and Complementarity 

– 董事技能矩陣 
• Skill matrix and Gap analysis 

 
 

公司法 192-1條 公開發行股票之公司董事選舉，採候選人提名制度
者，應載明於章程，股東應就董事候選人名單中選任
之。… 



http://files.shareholder.com/downloads/AAPL/3081822600x0x443007/0d3f
54b1-d2d3-44e8-a805-500473659a85/nominating_charter.pdf 

(二)、策略性董事提名制度-Apple 



類型 組織名稱 案例 產業別 
類型一 公司治理暨提名委員會 玉山金控 金融業 
類型二 公司治理委員會 富邦金控 金融業 
類型三 未設立 大多數企業 大多數企業 

“…目前我國上市、櫃公司治理實務守則係鼓勵董事會設置提名委員
會，但經瞭解實際設置之情形甚少，與歐洲約有八成之公司設置提名
委員會相較差異頗鉅。另董事會尚無風氣辦理董事會績效評估，或定
期檢視本身效能之機制，是以缺乏瞭解自身缺點及改善的動力。…” 
“…研議將公司促進董事會成員多元化之實施情形，及將公司設置提
名委員會或改善董事提名制度情形列為公司治理評鑑指標。…” 

2013強化我國公司治理藍圖 金融監督管理委員會 

(二)、策略性董事提名制度-台灣現況 



董事技能矩陣(Board Skills Matrix) 

• Structure the board to add value: 
A listed entity should have a 
board of an appropriate size, 
composition, skills and 
commitment to enable it to 
discharge its duties effectively. 

• 澳洲證交所 
– 公司治理委員會 
– 了解到董事會的技能需要適當的
組合，包含適當的規模、組成與
承諾；也就是有效的行使職權，
而不僅是充分地行使職權 

 



(四)、企業永續性風險管理 

• 企業永續性風險 

– 必須整合財務面與非財
務面之風險因子 

– 且須有企業層級的風險
管控作法 

• 建立風險地圖 

– 強調風險之間的關聯性 

– 針對不同種類之風險 

• 訂定不同之回應策略 



(四)、企業永續性風險-國外實務 

法航作為一個航空集團，面對著
許多營運風險，為確保這些風險
都已被有效的鑑別與監控，透過
稽核與內控來進行策略性的營運
風險鑑別，並且成立風險管理委
員會進行風險管控。 
 
針對例如季節變化對營運的風險
、恐怖攻擊、地緣政治變化、傳
染性疾病、環境風險、IT系統風
險、監管風險、市場風險(燃料、
貨幣、利率)等，包含財務面與非
財務面之風險因子。 



(四)、企業永續性風險-台灣案例 

董事會扮演重要角色，幫助公
司辨認及管理經濟上的風險。
台積公司的風險管理組織，須
定期於審計委員會議中報告公
司所面臨的各種風險環境、風
險管理重點、風險評估及因應
措施。… 
…企業風險管理專案的目的在
為所有的利害關係人提供適當
的風險管理，企業風險管理專
案運用包括風險發生機率及嚴
重度的風險矩陣，作為風險鑑
別及量化的工具。 



(五)、董事會績效評估 

• 公司董事會的品質已經成為法人投資
機構一項重要的評鑑因素。 

-評估董事會的績效 
Jay A. Conger et al., HBR  

• 公司治理要被落實，董監事的績效評
估制度扮演一個不可或缺的角色。 

– 實務上董監事的績效評估制度有其設置
的意義與重要性，卻也是國內實務最欠
缺的。 

-董監事績效評估制 有益營運 
PWC林瓊瀛、桂竹安 



董事會績效評估-台灣案例 



落實永續治理 

• 目前台灣企業大多為董事會自評 

– 進一步的管理思維為第三方評估 

• 且大多為董事會有效性之評估 

– 尚未加入企業永續概念 

落實永
續治理 

提高CSR
管理層級
-董事會 

第三方 
績效評估 

董事會 
績效評估-
CSR治理 
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四.結語－董監事應設法讓
永續成為公司的新議程 
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全球永續發展的挑戰 
－也是企業提升競爭力的絕佳契機 
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全新做生意的方式-完全透明 



The Fortune at 
the Bottom of 
the Pyramid: 
Eradicating 
Poverty 
Through Profits  

Capitalism at the 
Crossroads: The 
Unlimited Business 
Opportunities in 
Solving the World's 
Most Difficult 
Problems  

社會創新-金字塔底層蘊藏無窮的商機 

B to 4B 

善盡企業社會責任之際，亦可創造經濟成長及消弭貧窮  

Creative Capitalism 



• 玩真的 
• 融入企業文化

貫穿整個公司 
• 與公司核心能

力與企業策略
結合 

永續：不是做不做，而是怎麼做的問題
－內嵌(Embedded) vs. 外加(Bolt-on) 



結合核心能力與永續發展的案例-GE 



追求永續發展之企業的長期表現 

http://3.bp.blogspot.com/_0CSuabJax9g/TJGlLC_zufI/AAAAAAAAAQQ/t50sxvnKV10/s1600/Sustainable+index+proof.png


胡憲倫 
國立台北科技大學環境工程與管理研究所 

(企業暨環境系統化管理研究室) 
106臺北市忠孝東路三段一號 

Tel:02-27712171~4151 
Fax:02-27764702 

E-mail:allenhu@mail.ntut.edu.tw 

簡 報 完 畢 
敬 請 指 正 
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