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KPMG與政治風險諮詢公司歐亞集團(Eurasia Group)聯盟，

共同開發解決方案，協助企業應對地緣政治挑戰。透過合作，

KPMG可以將歐亞集團在全球100多個國家和地區的分析人

員對政治的洞察力與KPMG業務的執行能力相結合，提供企

業從宏觀到細微的分析。《2023 十大風險報告》預測今年最

可能發生的政治風險，內容偏重於風險行為者及其影響，十

大風險介紹如後：

前言

原文請參考：https://assets.kpmg.com/content/dam/kpmg/xx/pdf/2023/02/top-risks-thought-leadership.pdf
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2023 十大風險

危險俄羅斯
俄羅斯從全球參與者的角色逐漸變成世界上最危險的國家，並對歐洲、美國和其他國家構成嚴重的安

全威脅。

權力無限大的習近平 2022年10月，習近平從中國第20次黨大會上脫穎而出，掌握了自毛澤東以來無可匹敵的權力。

大規模破壞性武器 新技術將成為專制者的利器，對外是破壞民主，對內則扼殺異己。

通貨膨脹的衝擊 利率上升和全球衰退將提高新興市場風險。

伊朗陷入困境 政權崩潰的機率達到過去四十年以來的新高。

能源緊縮 油價上漲將增加OPEC與美國之間的摩擦。

全球發展停滯 婦女和女孩因為失去得之不易的權利、機會和安全，將是受害最深的群體。

美國的分裂 即便參與國會大廈暴動的人已被捕入獄，美國仍存有政治暴力的風險。

Tik Tok熱潮
Z世代積極地透過建立社群網絡以重塑企業形象和公共政策，在只需點擊按鈕就能擾亂政治的動作下，

讓各地的跨國公司營運皆面臨風險。

水資源的壓力 今年缺水的壓力將成為全球性和系統性的挑戰，當前各國政府作為卻僅被視為一個暫時性的危機處理。
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依據「2023 十大風險報告」指出，受地緣政治的影響，今日的

世界已偏離冷戰後所建立起的國際秩序。如今的全球化演變成

一個四分五裂的世界，因經濟合作的減少加上國與國間競爭加

劇，全球經濟也因此付出相當的代價。

高度整合和複雜的供應鏈曾被譽為自由貿易和經濟效率的標誌，

而如今卻被認為是地緣政治競爭中的最大弱點，急需要重塑。

打著建立彈性供應鏈的名義，促使單邊主義國家產業政策的興

起，這些政策有利於國內供應商，並試圖在關鍵行業，如：科

技（半導體）、能源、醫藥和國防等領域進行「在岸」或「友

岸」採購，這無疑是造就了今日通膨的壓力。

回顧世界過去30年的歷史，經歷蘇聯解體使俄羅斯的工業機器

得以融入全球貿易體系，提供廉價的能源和商品；在此之後十

年，中國加入了世界貿易組織（WTO），更為全球提供了具競

爭的勞動和製造能力。以企業經營的角度，世界是平的且真實

存在著一段為時不短的時光，造就了經濟一體化的榮景。

儘管如此，疫情的爆發導致中國製造議題更加複雜化，而俄烏

戰爭使俄羅斯的能源、食品和商品供應脫離了既有的市場。全

球化反其道而行，新的供應鏈正在建立，而舊有的供應鏈正逐

步轉移，預期在新興產業充分上線和生產達到規模經濟之前，

這樣的轉換過渡期可能維持數年。

企業的領導人需要重新審視過時陳舊的商業模式，才能領導企

業突破重圍適應新環境，而不是墨守過去在冷戰後所建立的全

球化商業模式(即貿易自由化和經濟一體化為特徵的經濟) 。

國家安全為由，全球化重塑中
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基於國家安全優先為由，過去自由且不受限的全球化正在重塑，未來將重新定
義全球經濟新模式：

國家安全為由，全球化重塑中(續)

歷經30年的經濟一體化，社會和市場之間呈現了高度的相互依存，這股力

量造就了巨大的經濟增長，但同時也面臨脆弱性。

地緣政治下國家間彼此的競爭和分化持續擴張，使得「G-Zero」新時代

(即缺乏領袖的世界)崛起。

地緣政治競爭的主要是在經濟領域，以爭奪科技優勢為主。

企業成為地緣政治舞臺上的重要參與者。

Document Classification: KPMG Public 5
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在新的全球化成形之際，全球企業將面臨：貿易壁壘、分散

的監管機制、關鍵技術取得困難，以及供應鏈中斷等多重挑

戰。充分瞭解國家安全如何塑造新的商業模式，並評估地緣

政治對企業目標的影響，才能開創商機和避免風險。為掌握

全球化新型態，企業領導人應該及時確認並監控以下關鍵因

素：

推動未來全球化的趨勢
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俄烏戰爭是過去30年來最重要的地緣政治事件之一，不僅標誌

著歐洲「和平紅利 (peace dividend)」(泛指：一旦戰爭結束，

就可以用削減的軍費來從事百廢待舉的各種建設)的結束，其後

續的漣漪效應更可能會持續幾十年。歐亞集團警告：2023年，

國際間由於意外和誤判而導致相互衝突的可能性將高於1962年

古巴導彈危機之後的時期。有別於冷戰高峰期的國家領導人的

高度，普丁是不會輕易回歸到戰前狀態。

就宏觀的角度，俄羅斯與美國和歐洲的關係受到嚴重損害，是

需要長時間才有望恢復正常。北約及其盟友試圖將俄羅斯趕出

全球貿易體系，並關閉主要的投資管道，成功地使這個世界第

11大經濟體和糧食、能源等的重要出口國，與工業化民主國家

脫鉤。這舉措也加劇了能源價格飛漲、通貨膨脹和供應鏈中斷

的危機，另外也造成了二戰以來經濟合作與發展組織（OECD）

國家最大的難民潮。網路攻擊的風險正在增加，針對北約盟友

的不對稱攻擊的風險也在增加。全球軍事支出在2021年首次超

過每年2兆美元，並持續上升。令人震驚的是，世界上一些最脆

弱國家的糧食危機和不平等正在加劇，20年來第一次出現了貧

困現象。世界銀行正在敲響全球低增長前景的警鐘，甚至有滯

漲的風險。

隨著戰爭持續到2023年，仍不見解決的跡象，西方盟友計劃維

持對俄羅斯的制裁和出口管制，並堅定地支持烏克蘭。企業將

被迫管理持續和複雜的額外限制，突出了對盡職調查和合規的

關鍵需求。

這導致企業營運營成本增加並阻礙效率。因此，制裁、持續的

高物價和聲譽損害會是2023年企業在外經營的主要挑戰。在俄

羅斯和烏克蘭的戰事發展下，伊朗和朝鮮的動態也值得留心，

尤其是核武進展或因進行導彈試驗而加劇緊張局勢。

和平紅利的結束和俄烏戰爭的連鎖反應
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除了人道主義和經濟巨額損失外，俄烏戰爭更挑起美國和中國

兩大經濟體的分歧。俄羅斯將其能源、原物料和糧食出口作為

武器，破壞歐洲的團結，並在發展中國家引起反西方情緒。中

國在外交上與俄羅斯站在一起，確認其安全關切，同時呼籲俄

羅斯緩和局勢並遵守西方制裁。臺灣是先進半導體製造業的關

鍵，緊張局勢變得越來越具爭議性。這意味著，全球經濟強國

在2023年將成為戰略競爭對手，競爭的手法不是分裂意識形態

或領土爭奪，而是專注於取得技術領導地位，確定未來的經濟

和軍事優勢，以及在全世界的政治影響力。

在持續的戰略競爭和俄烏戰爭中，西方工業化民主國家相較以

往更加緊密連結。金磚國家(BRICS，最初由巴西、俄羅斯、印

度、中國和南非等新興經濟體組成）和上海合作組織 (Shanghai

Cooperation Organization，由歐亞國家組成的政治、經濟和

安全集團）等替代性經濟合作框架正在聚集能量，新的參與者

希望與土耳其、伊朗、石油資源豐富的海灣國家以及亞洲和非

洲國家合作，並同步探索替代美元在全球商業中的主導地位。

預計2023年底，西方和其他國家之間將有更深的競爭，也勢必

進一步壓抑全球經濟增長，尤其是對關鍵原物料或技術的爭奪。

儘管中國和美國都在努力減少其相互依賴性，但過去兩個經濟

體深深地交織在一起，若今後沒有太大政治誤判，在可預見的

未來也不會有大幅的改變。報告中指出：美中兩國都有國內問

題需要解決，暫不考慮近期發生軍事衝突引發雙方經濟損傷，

因此西方和中國之間的緊張關係有望得到部分緩解，這雖不會

立即解決所有的矛盾情緒，但有可能演變成為基於實用主義下

有效全球治理的基石。

西方與其他國家的戰略競爭
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自1950年以來，世界人口首次面臨在未來幾十年內下降的可能。

過去全球化仰仗持續人口增加來維持投資動能，但隨著嬰兒潮

世代人員的退休，又無法藉由後續的X世代和千禧世代補足不足

的勞動力，預估2030年全球有超過10億人超過65歲，2.1億人

超過80歲，大約是2010年的兩倍。關鍵製造業中心（中國、德

國、義大利、日本等）的人口老齡化將可能加劇通貨膨脹並限

制可用的投資資本。

另一方面，推估到2050年，印度預計將提供超過六分之一的全

球工作人口（15-64歲）的增長。到2023年4月，聯合國預計印

度將超過中國，成為地球上人口最多的國家。展望未來，2050

年以後全球人口增長大部分將集中在非洲，快速增長對其發展

目標既是機遇也是威脅。如果成功建立新的生產中心，它可以

倍速地增加該地區的各項發展。另外，大規模移民到老齡化國

家可能會加劇政治和社會動盪的風險。總而言之，無論是在人

才資源、未來投資和市場擴張的戰略決策，洞察人口趨勢將成

為商業成功的重要關鍵。

關鍵經濟國家/區域人口挑戰

資料來源：2023年聯合國人口數據
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地緣政治迫使供應鏈因應調整，為了彌補可能的影響，有些國

家開始運用工業政策和補貼誘因來加速從競爭對手的轉移，以

及利用嚴苛的投資審查和出口管控防止關鍵資源落入競爭對手，

其結果是讓貿易和投資壁壘增加。經由聯合國數據，G7國家的

補貼政策已由2016年平均占GDP的0.6%，到2020年達到2%。

此外全球100多個國家（占世界GDP的90%以上）已經實施足以

影響市場的產業政策，例如：

• 歐盟正在實施COVID復甦計劃，支出超過8,500億美元，當中
包括商業補貼。

• 中國國家領導人習近平，以集權的方式訂定「雙循環」戰略：
著重內需和創新作為推動國內經濟發展的動力，目標是追求
能源、食品和技術的自給自足，同時保有外國市場和投資，
作為經濟增長的第二引擎。

• 美國《減少通貨膨脹法, (IRA)》中針對綠色能源、電動汽車和
半導體產業進行補貼，金額高達4,650億美元，其中大部分必
須是以國內製造業為條件。

• 美國、中國、歐盟、印度、日本、韓國和臺灣等七國，已提
撥3,710億美元預算作為未來十年半導體產業開發之用。

• 印度已選定14個優先發展產業，並提供國內發展該領域的企
業五年內高達260億美元生產連結獎勵制度。

• 自2020年起，印尼禁止鎳的出口，以鼓勵國內電池製造能力。

• 澳大利亞和加拿大提出數十億美元，展開關鍵礦石的開採和
加工。

• 歐盟關於企業永續發展盡職調查提案，可能於今年提交歐洲
議會和理事會進行立法，對於擁有500名以上員工或年銷售額
達1.5億歐元的企業，將要求仔細檢查整個供應鏈包括企業的
供應商，對人權、環境和勞工標準是否符合歐洲標準。

• 美國《防止維吾爾族強迫勞動法, (The US Uyghur Forced
Labor Prevention Act.)》旨在解決人權問題，並鼓勵全球企
業將中國新疆省從其供應鏈中剔除，以維持進入美國市場的
機會。

2023年企業面臨主要經濟體之間單邊政策的擴張，導致針鋒相

對的風險升高，在多邊貿易機構脆弱之際，可能顛覆國際貿易

和投資體系，而最後的贏家或輸家取決於對關鍵資源的掌控。

以國家安全為由，產業政策重保護主義
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全球化未來樣貌

在考慮經濟環境的地緣政治驅動因素之後，企業應該對未來可能出現的全球化情境進行規劃和壓力測

試，作為企業部門、業務和戰略的調整方向，四種可能的情境：

01 孤立主義

立法促進國內自給自足，而不是鼓吹

自由貿易和合作。保護主義興起使技

術進步趨緩和造成國際間更多的衝突，

這也意味著對商業投資和生產力增長

將受到限制。

02 意識形態

不協調的規範和標準的兩極監管環境

將在不同的地緣政治斷層上建立。

03 值得信賴的夥伴

「友岸外包」將戰勝孤立主義下推

行的保護主義和自由化的全球貿易。

04 相互依存

相對於自由化和全球化的經營環境，

謹慎的經濟一體化模式，其受地緣政

治影響的程度較低，產業政策傾向基

於國家安全的關鍵產業。
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2023年，地緣政治和不斷變化的全球化將可能使供應鏈管理成為董事會層級

高度關注的議題。KPMG的全球營運中心提出以下六大關鍵供應鏈趨勢：

企業能做什麼？

成功應對2023年六大供應鏈趨勢，企業首重以下三點：

• 能力：成熟的供應鏈規劃能力，可及早應對供應鏈的

風險和機遇。

• 敏捷性：確保供應鏈敏捷反應，以處理突發事件，並

適當地、有效地處理潛在威脅和干擾。

• 端到端的前瞻視野：對關鍵即時指標具備 「控制」的

可視性；能夠超越自身的業務範圍並管控與之合作的

供應鏈；企業運用數位能力與其供應鏈合作夥伴建立

即時合作的生態系統為企業最終目標。

各國將對跨境貿易合作持疑態度

網路犯罪增加

關鍵材料取得出現動盪

製造業足跡將改變

供應鏈技術投資將加速

嚴格審查範疇3排放
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企業能做什麼？(續)

許多全球貿易職能都在努力跟

上日益複雜的業務內容，以保

持國際供應鏈的流動性，在這

過程中基於國家安全、法規和

產業政策等考量，使得企業因

應合規性的負擔增加。為簡化

其作業流程及滿足合規性，企

業可將需要高度涉及接觸性質

的交易工作，例如：取得自由

貿易協定、監管進口申報、解

決出口制裁問題，以及選派代

表和政府合作等事項，外包給

專業團隊將更具效益。

在分散的世界中尋求簡易
的貿易合規性

對於有心想掌握地緣政治風

險的企業而言，應摒棄對大

眾媒體資訊的依賴，應著重

投資在專業的地緣政治預測

和監測能力上，才能真正聚

焦問題核心。企業可運用一

些工具協助企業專業分析即

時報導的政治事件及其影響，

進而轉化為引導企業營運的

專業知識。

實施地緣政治風險評估、
預測和監測解決方案

CGO是資深管理團隊中的一

員，負責管理政治對企業營

運利益的影響，透過與企業

內部專家，例如企業營運、

風險管理、永續發展等團隊

緊密合作，可確保企業整體

一致的觀點。

任命首席地緣政治官
(Chief Geopolitical Officer, CGO)

掌握當前的行動方案和地緣

政治發展的風險是一個重要

的基礎，尤其對於那些尚未

納入執行層或董事會的事件。

作法是將企業營運戰略和計

劃中的舉措進行地緣政治壓

力測試，執行長可運用企業

未來3年的營運計劃（單獨或

集合）進行情境模擬，來分

析可能的風險和恢復能力。

進行地緣政治壓力測試
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企業能做什麼？(續)

地緣政治風險評估架構

• 地緣政治現狀監測

• 潛在的地緣政治風險暴露

• 加強監測功能的目的和價值

• 最佳案例和監測架構的初步

假設

• 依四項風險類別（總體、部

門、地域和產品）中確認並

發展主題

• 依風險事件發生的可能性以

及企業營運需求和策略制定

的相關性，進行評估

• 確定關鍵資料來源和"需要

注意事項"，以便持續監測

• 依據風險清單和"需要揭

露事項"，訂定每月/年

報告範本

• 與主要利益相關者測試

原始發現和報告範本，

並採納回饋意見

• 定期編制地緣政治監測報告

• 與關鍵利益相關者進行"季

度檢查"，以確保持續的相

關性和價值

• 與地緣政治分析家會晤，以

取得進一步的資訊

定義 確認和排序 測試 監測
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