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国企改革三年行动全面收官，推动广大

国有企业发生了根本性、转折性、全局

性重大变化。经过本轮改革，境内国有

企业和国有资产监管体系已日趋成熟。

可是在当前国际摩擦加剧、逆全球化思

潮抬头的形势下，境外国有资产，因为

所在国家和地区的政策、经济、文化和

利益冲突等各种因素，还面临着许多的

挑战和风险。

如何管理好境外投资和资产，已成为国

企“走出去”参与全球竞合的难点和管

理重点。需要在制度层面建立一套既遵

从国资监管实质，又能适用于在不同国

家、地区以及不同产业环境、合规要求

的管理体系。特别是要针对投资项目全

生命周期存在的各种挑战和突出矛盾，

建立风险合规管控体系，在监管和实践

两个层面，探索制度创新和制度型开放

的新实践，更好地在国有企业践行对外

开放、利用全球机会和资源推进高质量

发展过程中，为境外国有资产安全保驾

护航。
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企业境外投资中尤其需关注以下挑战。一是风险具有国别差异性，投资

所在国的主权信用、管制政策、社会经济文化等将成为影响项目成败重

要因素。二是境外合规环境差异，反腐败反商业贿赂政策、土地政策、

环保政策、当地劳工雇用的政策、行业监管政策等易对项目产生重要影

响。三是国资监管要求如何更好地在境外环境实施。四是风险管理侧重

点需随着项目阶段变化，在投资、建设、运营不同阶段侧重不同的风险，

且境外环境下不少风险点有可能是企业从未考虑过的。五是项目监管难，

境外项目远隔千山万水，信息同步和风险及时响应存在挑战。

境外投资常见挑战
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参照“走出去”标杆企业实践经验，企业应建立以战略为导

向，在董事会领导下，职能部门专业归口，法人单位分级负

责，覆盖各主要风险类别，贯穿境外项目投资、建设、运营

全生命周期的风控体系。

境外投资全生命周期风控体系架构图

境外投资风险框架

企业国际战略

境外投资风险偏好

境外投资组织架构与职责

业务管控规则

风险管理流程

风险
识别

风险
评估

风险
应对

风险
监督

体系保障机制

风险管理工具模板

境外投资风控信息化

承受多大
的风险

管什么

谁来管

如何管

应该做什么，
不得做什么

实用模板

如何保障
体系运转

如何用信
息化手段

国别风险 市场风险 行业风险
流程操作
风险

财务风险



4建立境外投资全生命周期风控合规体系，为境外国有资产安全保驾护航 |

1. 境外投资风险偏好

风险偏好的设定决定了企业境外业务所面临的基本风险水平，由企业境外投资的一系列战略选

择所构成，主要包括企业境外业务国别地域选择、境外投资项目类型或业务组合、境外投资所

追求的回报率目标等因素决定。

行动建议：

• 结合发展目标和自身能力水平，思考明确风险偏好；

• 通过国际化战略规划、允许投资的境外业务类别、业务立项或选择标

准等各项规划或规则清晰表达风险偏好。

2. 境外投资风险框架

企业应围绕自身境外投资项目投资、建设、运营全生命周期，梳理境外投资风险框架，从而形

成统一的风险语言和沟通工具。风险框架一般应包含国别风险、市场风险、行业风险、财务风

险、流程操作风险等类别，其中需重点关注国别风险的梳理。

行动建议：

• 结合本企业情况全面梳理境外投资风险情况

• 尤其关注国别风险的识别，深入分析国别环境特点

• 需根据风险环境变化持续迭代更新框架
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境外投资风险框架图示例

国别风险

政治风险 经济风险 经营环境风险 社会及文化风险 政策及法律风险

政治稳定性风险

国际冲突风险

恐怖主义风险

政府效率与腐败

风险

政府干预及管制

风险

政府信用风险

国际关系风险

国有化征收风险

通货膨胀风险

宏观经济风险

外汇储备风险

政府负债与财政

赤字风险

基础设施风险

营商成本风险

融资成本风险

医疗卫生条件风险

劳动力可获得性与

用工成本风险

商业信用风险

社会矛盾冲突

风险

宗教与社会文化

风险

社会治安风险

居民排外抵制

风险

外商投资管制风险

外汇管制风险

反腐败反贿赂合规

风险

环保政策风险

劳动用工政策风险

土地政策风险

行业监管政策风险

知识产权、数据和

私隐合规风险

司法体系与法律保

护风险

市场风险

产品/服务市场风险 金融市场风险 设备材料市场风险

需求波动风险

价格波动风险

竞争风险

技术趋势风险

应收款风险

汇率波动风险

利率波动风险

建筑材料价格波动风险

设备价格波动风险

海运价格波动风险

固有风险高 固有风险中 固有风险低
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流程操作风险

投资风险 工程建设风险 生产经营风险 境外资产经营风险

选址及地质条件风险

项目建设标准风险

设备选型风险

项目合作方风险

政府关系风险

中介机构选聘风险

项目信息甄别与立项

风险

决策风险

合作条款风险

尽职调查及论证风险

投资退出风险

境外投资许可、程序

合规风险

投资架构搭建风险

招标采购风险

设备、材料供应风险

用地及征拆风险

建设超期、停工风险

预算超支风险

工程质量风险

建设单位能力经验风险

施工合规风险

竣工验收风险

施工安全风险

配套工程不到位风险

项目转运营验收备案

风险

生产计划偏差风险

生产中断风险

不良率风险

安全生产风险

设备运维风险

备品备件不足或管理

缺位风险

舆情及居民关系风险

保密与信息安全风险

资产产权登记风险

资产信息管理风险

资产闲置风险

资产清算注销风险

资产处置风险

资产出险、占用、

灭失风险

资产抵押担保风险

人力资源风险 财务管理风险 法律事务及合规风险 廉洁风险

员工身体健康风险

外派人员履职管理

风险

员工心理健康风险

意识形态风险

用工合规风险

外派人员选用风险

境外本地化员工管

理风险

外派人员廉洁风险

流动性风险

财务系统及财务信息

准确性风险

现金及银行账户风险

融资及债务风险

预算管理风险

收益分配回流风险

税务风险

违法违规风险

诉讼仲裁风险

章证管理风险

合同风险

境外日常采购及费用

廉洁风险

佣金费用管理风险

前期费用管理风险

工程建设廉洁风险

商务活动廉洁风险

风险框架图价值：

• 建立统一的风险语言

• 识别风险、讨论风险的工具

• 风险评估结果可视化展示
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3. 境外投资组织架构与职责

境外投资业务常见的组织架构管理模式包括总部境外投资部门统筹管理制、总部各职能部门条

线管理制、境外投资专业平台公司（国际公司）管理制等。境外投资风险防控并不是个别部门

的职责，需要董事会领导下风险管理三道防线明确分工，各司其职协同运作管理。

行动建议：

• 根据企业境外投资业务规模、成熟度等，选择合适的组织管理模式

• 明确三道防线责任，通过体系手册、制度文件清晰界定各部门在境外

风险防控中的职责

4. 风险管理流程

包括风险识别、风险评估、风险应对、风险

监督与评价等工作流程。以风险识别和风险

评估为例，一般包含定期风险识别评估、新

投资项目专项风险识别评估、重大政策或环

境变化时临时风险识别评估等工作。

行动建议：

• 风险管理流程具有专业性，企业应

通过体系文件对风险识别、评估、

应对、监督评价等流程提供清晰的

工作指引，包括工作开展的时点、

责任单位、信息来源或工作输入、

工作方法和要点、工作输出及其应

用方式等等。

风险管理流程及内容要点示例

• 识别时点

• 信息来源

• 识别方法

• 评估场景

• 评估方法

• 评估后应用

• 完善管理制度

• 完善操作规范

• 风险预警指标

• 专项化解方案

• 审计监督

• 纪检监督

• 体系评价

风险评估风险识别

风险管控与应对

风险监督与评价
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5. 工具模板

为避免境外投资风控体系理论化、抽象化、难以与业务操作相结，体系建设过程中应形成一整

套实用、好用、拿起就用的风险管理工具模板，如风险库、法规库、案例库、内控矩阵、各类

报告模板等等。

行动建议：

• 境外投资风控要求“表单化”、“工具

化”，并将工具的使用嵌入境外投资业务

操作过程中，实行境外投资业务过程中同

步识别、同步评估、同步控制风险。

境外投资风险管理工具示例

“5库”

国别
风险库

行业
风险库

流程
风险库

风险案例库 境外投资法律法规库

“1矩阵”

境外投资
全生命周期

风险与合规
控制矩阵

“5报告”

境外企业
运营报告

全方位识别风险
全生命周期
控制风险

全面监控与汇报风险

“1图”

境外投资风险
分布图

可视化
评估风险

境外资产
及重大事项

报告

全面风险
管理报告

境外专项
审计报告

境外
投资后
评价报告
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6. 业务管控规则

管控规则明确境外业务开展过程中的基本行为准则，一般包括管理要求（应该如何做的规范指

引）；红线底线（不得为行为）等。

管控规则模块及内容示例

管控规则：涵盖八个模块， 明确管理要求，红线底线

管理要求（示例）

• 应在投资前征询中国商务部、驻外使馆以及当地经营的中资企业

的意见和建议

• 应梳理投资所在国污染排放、动植物保护、水源保护等环保要求

• 应聘请熟悉投资项目所在国（地区）法律法规的律师发表合同审

核意见

红线底线（示例）

• 不得单人独自出席重要商务谈判

• 不得未经批准擅自离开工作驻地

• 不得参与所在国政治、宗教活动

境外投资
管理

境外建设
管理

境外经营
管理

境外资产及
产权管理

境外财务
管理

境外人事
管理

境外法律事务
管理

境外党建
管理
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7. 体系保障机制

为确保境外投资风控体系正常运转，应制定一系列体系保障机制，如境外投资风控考核与责任

追究机制、廉洁保障机制、境外人员培训机制、境外危机处理机制、保密机制等等。

境外投资风控体系10大保障机制

1、境外信息沟通报告机制

经营数据定期报送、定期经营分析会议、境外重

大突发事件紧急报告机制、重要事项临时沟通报

告机制等。

2、危机与应急管理机制

分级分类分析境外项目危机，并制定应急预案；

定期培训与应急演练；实时关注、及时通报危机

与突发事件信息。

3、考核、责任追究机制

境外投资风险管理工作纳入集团相关职能部门、

境外项目公司部门员工考核；对重大失职行为建

立责任追究机制

4、奖励、容错纠偏机制

对境外投资风险防控贡献突出、或重要创新行为

配套奖励机制。对勤勉尽职、勇于担当和创新的

行为建立容错机制。

5、境外派遣人员培训机制

上岗前&任职期间持续培训；思想教育、语言文化

风俗培训；风控、合规、党风廉洁培训。

10、风险监测与预警机制

设置预警指标与阈值；实时监控关键风险变化态

势，达到预警条件时，及时上报并启动应急预案。

7、廉洁防控机制

个人及亲属相关事项申报、“少数关键人”管理、

警钟长鸣教育、廉洁与审计联动监督等。

8、境外党建机制

因地制宜设置党组织；组织思想政治教育和廉洁

教育；遵守“五不公开”要求与八项规定。

9、持续对标提升机制

对标国际一流同行企业，持续对标，重点归纳各

类成功因素，制定对标提升方案，改进自身管理

策略与管控手段。

6、保密机制

境外业务活动保密要求细则、境外员工保密意识

培训；保密载体工具配置等。



11 |  建立境外投资全生命周期风控合规体系，为境外国有资产安全保驾护航

行动建议：

• 企业可组织境外项目团队、集团各专业职能部门围绕境外

项目投建设运各阶段关键环节，制定业务管控规则

• 管控规则需要与体系文件、制度、表单等衔接

• 应伴随着境外投资经验的深化不断修订完善规则

8. 境外投资风控信息化

为更好落实境外投资风控体系的各项刚性要

求，提升境外投资信息沟通、风险预警、风

险响应的及时性、准确性，建立境外投资风

控信息化智能化平台尤为必要。该信息化平

台应与公司现用信息系统相结合、与各现有

系统数据库打通，并通过风险仪表盘、境外

投资项目数据驾驶舱、境外投资风控作业流

程、境外投资风险自动预警推送等多种功能，

满足各级管理人员需要。

行动建议：

• 制定境外投资风控信息化平台的总

体蓝图和建设规划，分期、分模块

的建设实施，逐步提升境外投资风

控信息化和智能化水平



风险总览仪表盘

一图掌握整体信息，例如，集团关键风险的亮灯

情况，风险应对方案的完成情况等。

风险与经营趋势变动图

分析数据历史变动，掌握趋势变动信息，例如，

风险指标历史亮灯情况、风险历史评估得分等。

境外投资风险管理信息化系统功能示例

12建立境外投资全生命周期风控合规体系，为境外国有资产安全保驾护航 |



风险地图与亮灯预警

支持分层展示，精准了解具体信息，例如，关键

风险因素指标亮灯情况、预警指标监控单位及细

化指标亮灯情况等。

多渠道信息推送提醒

邮件、小程序、系统等多渠道提醒。
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联系我们
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陈静

普华永道中国国企业务主管合伙人

电话：+86 (10) 6533 2067
邮箱：jim.chen@cn.pwc.com

宋经纬

普华永道中国国企业务合伙人

电话：+86 (20) 3819 2655
邮箱：david.jw.song@cn.pwc.com

毕树杰

普华永道中国国企业务高级经理

电话：+86 (755) 8261 4114
邮箱：Jason.s.bi@cn.pwc.com 

宋立娜

普华永道中国国企业务经理

电话：+86 (755) 8261 4205
邮箱：lina.l.song@cn.pwc.com
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