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什麼是「長久危機」（permacrisis）？為什麼這個詞如此適合
反映過去幾年的主要全球事件和挑戰？

「長久危機」描述生活在持續衝突、通貨膨脹和政治不穩定時
期的感覺。這個詞簡潔地總結當前全球波動中的困擾現實，世
界正從一個破壞性挑戰轉向另一個。毫無疑問，當今的地緣政
治格局變得更加複雜，其對經濟的影響是不可否認的。

在經濟趨勢和地緣政治事件的影響下，我們不能再認為和平與
繁榮理所當然，包括歐洲和中東的持續衝突、通貨膨脹對消費
者和企業的影響、銀行流動性和穩定性挑戰、全球經濟衰退的
擔憂、全球疫情破壞的後果、勞動力市場的挑戰以及數位經濟
的全球人才爭奪戰。

在這個不斷演變的環境中，全球化本身正在經歷重大轉變。全
球貿易、供應鏈和經濟一體化的未來越來越受到國家安全優先
事項和加強政策干預的影響，特別是在世界領先國家之間。

今年，地緣政治發展將進一步影響供應鏈策略、改變投資目的
地並增加企業成本。曾經高度整合和複雜的供應鏈被視為自由
貿易和經濟效率的成就，而今天它們往往被視為弱點，面對不
斷升級的地緣政治競爭，需要進行戰略調整。

為應對這些挑戰，國家工業政策明顯轉向優先考慮國內供應商，
旨在將採購本地化或「友邦化」，特別是在技術（半導體）、
能源、製藥以及國防等關鍵行業中。這種戰略調整旨在增強韌
性，導致通脹壓力比市場先前預期的更持久且結構性上更根深
蒂固。

前瞻性的企業明智認識到在當今深刻挑戰中需要果斷行動，本
報告探討如何使用全面且面向未來的框架，通過三個步驟來實
現成功且可持續的地緣政治風險管理。

地緣政治與政治不確定性—企業成長的最大風險？
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地緣政治風險涉及具有政治背景的突發、
不可預測或危險事件，這些事件可能影響
公司的戰略運營和活動，包括戰略制定、
利潤和收入目標、產品交付、市場活動和
運營流程。以多數行業的角度看，地緣政
治風險不是具體的風險，而是風險驅動因
素。

與極端天氣事件等ESG風險驅動因素不同，
地緣政治發展或緊張局勢難以識別和評估。
地緣政治風險管理應篩選相關資訊和事實
來預測大趨勢，根據這些趨勢定義情景，
並設置指導方針和防護措施，以實現真正
有效的風險管理。

定義地緣政治風險

地緣政治風險驅動因素—在複雜中保持簡單

以大趨勢為起點
地緣政治風險的評估是自上而下的，從分
析大趨勢（megatrends）和趨勢（trends）
開始。趨勢被識別為明顯的發展軌跡，而
大趨勢則被視為重要、緩慢移動的力量。
這些大趨勢以其廣泛的影響力和持久性、
錯綜複雜的相互聯繫以及對經濟、政治和
社會領域的深遠影響而著稱。

通過關注特定的大趨勢，可以識別出相關
的次級趨勢，這些趨勢可能影響企業的地
緣政治風險暴露，需識別並將其納入潛在
的相關風險驅動因素中。

企業應該開始仔細觀察以下兩個地緣政治
大趨勢及其對相關部門的直接影響：
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世界正經歷顯著的轉變，這些轉變以國家之間的部分經濟
脫鉤和新經濟政治聯盟出現為標誌，使多年來的全球和解
成為遙遠的記憶。歐洲和平的破裂無疑助長此趨勢，這一
趨勢已經在全球範圍內塑造民主國家和威權政權的戰略政
策方向，正朝著強烈的保護主義傾向發展。這一大趨勢的
可能表現包括歐洲的經濟孤立或世界最大經濟體之間的緊
張局勢加劇。

全球分裂

顛覆性數位技術導致社會激進化和不穩定的速度正在加快。
新工具和平台，如人工智慧和社交媒體，開啟新的機遇和
風險。例如，不道德的人工智慧算法、假新聞、勒索軟體、
網路攻擊和網路恐怖主義，技術被用作經濟和政治武器，
創造一個令人不安的新現實。

顛覆性技術

俄烏戰爭：

突顯全球的分裂。各國對俄羅斯及其銀行、公司和個人實施制裁，促使各國轉向自力更生並改變聯盟，從全球團結轉向保
護主義。戰爭的可能情景包括地緣政治緊張局勢的升級，或者相反地地區的緊張局勢緩和以及產生外交解決方案。
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複雜性問題

識別出的地緣政治風險驅動因素將作為開發情景的
基礎，重點不在正確計算風險潛力或定義情景發生
的可能性，而在讓企業領導者了解相關風險驅動因
素並積極應對由此產生的情景。

由於定義的風險驅動因素之間的多方面相互作用，
情景的複雜性可能會不可預測地增加（見圖1）。
隨著複雜性增加，忽視地緣政治風險的危險也增加，
因為錯誤地認為機構無法應對所面臨的複雜性。不
可避免的問題是：您需要深入了解哪些複雜性，實
際上又能深入了解哪些？您的機構將投入多少資源
來應對挑戰，內部需要多少新專業知識，應如何構
建治理？這些問題的答案取決於企業的規模、全球
覆蓋範圍、業務模式的複雜性以及應對地緣政治風
險的策略（保護主義或積極主動）。回答這些問題
需要進行初步的結構化分析，並理解當今的地緣政
治不穩定是一種新現實，而不僅僅是一個過渡階段。

圖1：預測地緣政治風險

資料來源: KPMG International  
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關鍵行動：在決定治理和資源之前，先從幾個相關的風險趨勢和驅動因素進行初步
分析。隨著經驗的積累，可以使用更複雜的方法來識別核心風險趨勢和驅動因素，
例如KPMG的動態風險評估（Dynamic Risk Assessment）。
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雖然地緣政治風險在企業運營中很常見，但目前企業尚無標準化
的管理方法。這種市場標準的缺失源於需要將熟悉的風險評估技
術（如情景分析）適應地緣政治風險的獨特挑戰。

與傳統風險管理實踐專注於估算事件概率和財務影響，或僅僅為
特定緊急情況做準備不同。這是關於培養一種積極的心態，確保
能夠有效應對意外緊急情況的準備。

重點不是精確預測未來，而是培養決策者和員工的適應性思維和
行動，在當今動態環境中增強韌性。

通過熟悉的方法減輕地緣政治風險

無需重新發明輪子—
相同的方法，不同的目標
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影響分析與評估：增強地緣
政治風險韌性
以下方法將地緣政治風險視為影響風險的關鍵因素，
並借鑒ESG風險管理的原則（見圖2）。起點是創
建一份當前重要風險驅動因素的廣泛清單，作為具
體和現實情景的基礎。為了確定相關風險因素，使
用地緣政治風險概況矩陣，該概況可以根據國家、
地區、行業和業務領域等各種維度的暴露情況對風
險進行分類。

接下來，將風險概況矩陣和風險驅動因素清單的發
現結合到影響分析中。目標是根據風險暴露程度對
識別出的風險驅動因素進行優先排序，並分析這些
驅動因素制定的高級情景對各類風險（如信用風險、
市場風險和流動性風險）的影響。接著，可以基於
影響分析開發具體的關鍵情景以進行更詳細的分析。

圖2：管理地緣政治風險的框架

影響分析

深入探討

風險驅動因素
開發當前風險驅動因素清單，
作為具體情景的基礎。

• 根據風險暴露優先排序風險驅動因素並識別缺失資訊。
• 定義和識別具體情景，並描述風險驅動因素對個別風險類型的影響路徑。

評估
分析可以採取的行動，通過定量和定性的方法評估選定的重點情景，
了解風險驅動因素如何影響個別風險。

風險概況矩陣
使用標準化評分方法按業務領
域、國家、地區等進行評估。

資料來源：KPMG International 
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在評估階段，對選定的關鍵情景進行定量和定性分析，以確定
其危害潛力、影響範圍並識別可採取的潛在行動。然而，重點
是要超越目前被認為現實的情景進行分析。特別的是，探索最
壞情況的情景可以為建立地緣政治韌性提供關鍵見解。

這一評估的結果應以適合利益相關者的方式呈現。例如，可以
根據行動需求和影響範圍創建高優先級的情景列表，並使用AI
工具（如新聞爬蟲）創建和監控特別重要的風險驅動因素熱圖。

企業應制定行動計劃，採取短期或中期措施，以最佳方式識別
需要深入探討的資訊缺口。

關鍵行動：為了確保有效的地緣政治風險管理，重要的是要
組建一個跨學科團隊，特別是在情景分析方面。強而有力的
領導和高級管理層的積極參與，而不僅僅是承諾，也是防止
運營缺口的必要條件。
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在當今充滿挑戰的地緣政治現實中，忽視制定策略的必要性是不
可行的。雖然採取「鴕鳥政策」可能會帶來暫時的緩解，但在持
續的不穩定和長久危機中，這種做法終究不可持續。

前兩節概述地緣政治風險及其對機構潛在影響的結構化分析。本
節探討為什麼需要一個與業務和風險策略一致的具體且有意義的
地緣政治策略，以確保做出明智的管理決策。

缺乏策略是最糟糕的策略

10© 2024 KPMG, a Taiwan partnership and a member firm of the KPMG global organization of independent member firms affiliated with KPMG International Limited, a 
private English company limited by guarantee.

關鍵行動：制定計劃是一個反覆的過程，一個健全的方法論可
作為克服複雜性障礙的起點。從較小的評估開始以提高認識，
並促進第一次迭代。
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策略作為起點

在應對地緣政治風險時，出現兩種對比鮮明的方法：

在兩個極端之間存在一個策略光譜，可以根據地區、行業、主
動性水平和其他因素而有所不同。我們認識到需要從傳統的被
動姿態轉變為更具動態和主動性的風險和機會管理方法。幾十
年來，企業主要將地緣政治發展視為暫時波動。然而，隨著地
緣政治格局的結構性變化和聯盟的重組，預見性的重要性已大
大提高。

越來越多領導者們制定地緣政治應對手冊，超越傳統的應對機
制，這種主動發展標誌公司如何應對地緣政治動態的重大轉變。
一個健全的方法論對於開始管理地緣政治風險至關重要，它為
結構化討論提供基礎，從而導致有根據的假設和明智的管理決
策。這些決策隨後被納入各種策略中，如業務或風險策略，最
終引領到多個流程的調整。

在這個關鍵的地緣政治時刻，跨越不同時間範疇整合策略和風
險管理變得更為重要。採取長期視角不僅有助於預見問題，還
能賦予組織採取主動立場的能力。

通過識別最高情景並制定相應的行動計劃，公司可以確保管理
層和董事會積極參與應對地緣政治格局。

防禦策略
強調保護業務免受潛在風險的影響，旨在廣
泛保護組織免受地緣政治衝擊和風險

進攻型
策略

以積極參與和將地緣政治變化視為機會為特
徵，旨在利用這些風險
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正確的專業知識至關重要

選擇正確的策略需要外部和內部的視角，包括對地緣政治、經
濟、市場和行業環境的透徹理解，以及對戰略實施的客觀評估。
進攻性或多元化策略的成功取決於成熟的治理框架、先進的風
險評估和影響分析方法。建立這種能力需要管理層的毅力、戰
略眼光和承諾。

如果條件尚不適合採用較為先進的策略，中期方法專注於地緣
政治風險的機會主義觀點可以提供顯著優勢，將潛在風險轉化
為機會。此外，地緣政治風險管理中的保護性立場即使在危機
時期也能穩定企業。了解可能的情景並監控風險驅動因素，可
以促進明智的行動和快速的反應能力。
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通貨膨脹、經濟衰退的恐懼、全球人才爭奪戰、歐洲和中東的持續衝突、
勞動力市場挑戰、供應鏈中斷等。隨著地緣政治格局變得越來越複雜和
不可預測，其對世界經濟的影響無可否認。

全球CEO現在將地緣政治和政治不確定性列為業務增長的最大風險。前
瞻性的企業認識到，在當今的深度挑戰中需要果斷行動。

簡而言之，地緣政治風險的戰略管理應該是每個企業議程上的重點。

應對全球風險的未來防護

迎接地緣政治風險管理的轉變
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三個關鍵步驟

識別關鍵的大趨勢，定義您的
應對情景，並建立有效的風險
管理指導方針，避免被當今不
斷演變的地緣政治體制的複雜
性所壓倒。

首先仔細檢視兩個正在發揮作
用的地緣政治大趨勢：全球分
裂和顛覆性技術。

篩選相關資訊和事實

企業可以依靠一套適當且經過
驗證的方法來進行有效的風險
管理。制定一個及時的計劃，
將相同的可信方法有效應用於
不同的目標。這不是在預測未
來，而是在追求新的思維和行
動方式。

不要試圖在這種環境
中「重新發明輪子」 在當今不確定的環境中，不能

沒有一個堅實的策略。在這種
不穩定時期，面對做出錯誤決
定的恐懼而採取「鴕鳥政策」
是不可持續的。

正確的策略需要外部視角 ——
對地緣政治、經濟、市場和行
業環境的理解——以及知情的
內部視角，客觀評估應實施哪
些策略。

制定一個明智的策略
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