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财协司库体系培训 
       

亚桥咨询  中国资金管理网 
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关于亚桥—公司架构 

亚桥资金管理咨询 

ISPAN Asia 

中国资金管理者
沙龙CTS 
- 2004年投资运行，是

中国第一个也是迄今
为止唯一一个由专业
职业经理人发起成立
并组成的专注于集团
资金管理专业的学术
研究和论坛机构； 

- 截止2010年，143家
集团企业会员； 

- 成功在北京和上海两
地举办过20多次专题
研讨会； 

中国资金管理网 
& 《企业司库》 
- 网站创建于2005年2月

；杂志于2008年2月创
刊； 

- 专注于集团资金管理的
专业领域的网络媒体和
平面杂志。 

- 目前已成为国内唯一一
个在集团资金管理领域
实现信息高度整合，交
互的专业门户网站； 

 

资金管理咨询 

- 中国领先的集团企业
资金管理的咨询服务
机构和学术论坛组织, 
为全球各行业大中型
企业提供商业信息与
管理咨询服务； 

- 涵盖管理战略咨询和
项目业务咨询两大类
；  

国内领先的资金管理咨询机构 
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CTS部分会员列表 
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• 什么叫司库 
 

• 全球领先企业的司库体系建设参考 
 

• 中资企业的司库体系建设实践 
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定义 
总公司的管理职能部门，在严格控制金融风险的前提下，利用先进
的管理制度，方法和IT手段，紧密结合金融市场，帮助公司实现最
优化的财务结构，融资成本和投资收益 

职责 
监督管理规避企业在日常运营过程中所产生的各种财务风险 
确定企业最优化的资本结构, 通过适当的融资渠道为企业经营活动
融措资金并保证对日常流动资金需求的良好支付能力 
管理企业的金融资产和负债 
负责管理和协调企业与合作银行以及信用评级机构之间的关系 
与其他利益相关者关系的协调和管理,包括机构投资者/非银行金融
机构/审计师/工会/公司员工 

 

司库的定义和职责 
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企业司库管理的定义 

“企业司库管理包括现金与银行关系管理，企业融资以及金融风险

管理。它涉及融通资金，管理资金，规避外汇风险、大宗商品价格

风险和利率风险……” 

(企业司库协会Association of Corporate Treasurers) 

 

•目标 
       收益最大化 
       成本最小化 
       符合司库管理政
策 
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跨国企业司库部门的职能 

•银行账户结构 

•现金池 

•结算 

•现金收款 

•现金支付 

•现金流预测 

•跨国现金与银行管理 

•外币风险 

•利率风险 

•商品价格风险 

•流动性风险 

•信用风险 

•对手风险 

•保险风险管理 

•公司风险管理 

•融资战略 

•资本结构 

•股利/股份 购回 

•资产证券化 

•债务契约合规 

•公司内部融资 

•并购 

•资本预算 

•流动资本管理 

•供应链融资 

•风险调整的绩效管理 

•年金投资管理 

现金& 

银行管理 
企业融资 

风险管理 财务管理 

公司司库管理框架 

价值创造 
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不同公司的司库职责 

CFO 

会计 资金 审计 税务 

CEO,董事会 
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资金管理  
工商企业  

付款给供应商/支付工资  
营运中的现金流入  

投资  银行账户  

销售和市场营销  
产品  

为商业发展、营运资本借入的款项  

盈余资金  
子账户1  
子账户2 

子账户3 

利率风险  
信用风险  

• 分离  

• 日记账 

• 结算 

• 报告 

• 接口   

• 安全性   

• 审计 

• 会计  

后台  

商业融资  

• 接口  
• SAP 
• Oracle 

接口  

•应付/应收  
• 银行 

事务处理  
外汇  
货币市场的借款和投资  
长期借款和投资  
互换/衍生产品  
场外市场交易和外汇期权交易  
期货  
远期利率协议  
利率上限/利率下限/利率上下限/互换 

银行协调  

外汇风险 

对手风险  

现金管理（狭义
）  

经销商风险  

营运过程中现金流入

的预测  

利率风险 

          外汇风险 

投资组合评估  
期权定价  

头寸  

按市价调整/盯市  
风险价值  

风险管理  

借款服务  

 接口  
•路透社 
•彭博  

• 接口  
•电子资金转账 
•匹配  

结算风险 

流动性风险  

营运风险  
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司库管理价值链 

问题：我们属于那种类型 

交易型司库 
•短期现金流预测 

•银行账户管理 

•基础流程和政策管理 

•基本融资管理 

•司库交易的处理 
 

高效型司库 
•流程自动化 

•银行账户架构优化 

•境内现金归集 

•动态现金流预测 

•动态融资与债务管理 

•外汇与利率风险管理 

•中短期流动资金的可视性 

 

价值提升型司库 
•建立财务共享服务中心及发票中心 

•利用SWIFT与银行连接 

•区域现金归集 

•优化融资成本 

•预见性管理外汇风险 

•通过升级收付款技术优化现金管理 

•通过风险加权回报率管理司库 

战略性司库 
•战略融资决策 

•定期评估银行合作伙伴 

•预见性风险管理 

•参与供应商价格谈判咨询 

•协助企业提高营收 

•改善供应商关系 

1 

2 
3 

4 
价

值
/收

益
 

司库职能 
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• 什么叫司库 
 

• 全球领先企业的司库体系建设参考 
 

• 中资企业的司库体系建设实践 
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西门子司库体系案例 
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司库运营模式概览 

 
 

E 

 
 

H 

 
 
I 

ARE 

银行/资本 
市场 

全球司库 经营业务 

基于管理、执行与控制的联合责任清晰定义全球司库结构和流程 

业务区司库 中央司库 

MTO ——直接
风险转移 

2 

n 

1 
实体 1 

实体 2 

实体 3 

实体 n 

业务区司库 中央司库 

图例 

 
 

I&C 

T
R

E
 S

C
U

 

演示者
演示文稿备注
TRE SCUs: - Bank Charges, - Employee Costs, - certain part of interest (interest liabilities to Finance institutions), - Other Expenses, 
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司库的管理方法为全球权责提供全面支持 

管理 

公司司库战略、组织、方针、
端对端流程状况、性能指标及
TRE IT基础设施 

执行 

日常业务中司库活动的实施和
运营 

控制 

持续衡量、监督和改进效率和
效力 

构架旨在确保公司全球总司
库“掌控”司库活动。 

 

 

指令旨在在全球范围内对西
门子司库活动进行控制 

 

 

构架的持续改进和增强 

权责构成： 

权责、财务和风险战略的定义
及清晰、一致的传达 

职
责

与
责

任
 

活
动

 

权责构成 

管理 

控制 执行 
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构成 

组织和流程指引 

通告 

描述 

集团、业务区和本地司
库部门 

董事会和所有集团公司 

集团公司（依主题而定） 

成员个体及流程贡献者 

确保运营安全和审计能
力的指引 

目标、原则和责任 

公司财务、风险管理、
现金管理、银行方
针，…… 

流程和职位描述 

司库管理支柱 

目
标
群
体 

详
细
度 
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西门子内部银行方案以综合手段 
为主要司库活动的执行提供支持 

西门子实体  银行 

付款 

风险管理，包括高风险
付款记分/现金提醒 

公司间结算 

财务会计 

付款工厂 

银行账户管理 

报告 

现金及流动性管理 

西门子内部银行方案 

 付款 

 融资 

 财务风险 

融资 

 财务风险 

演示者
演示文稿备注
- The In-house Bank covers major treasury tasks in an integrated approach with finavigate® being the transaction platform to realize this concept- Major treasury tasks which are covered by finavigate® are amongst others payment factory, cash and liquidity management, intercompany clearing- In addition, finavigate® covers additional topics and tasks like reporting and controls/ risk management- an example for a Siemens specific risk management process is the High Risk Payment Scoring in finavigate® - with this functionality all payments which are routed/ paid via finavigate® are scored against a defined set of criteria which indicate that a payment might pose a compliance risk; based upon these so called High Risk Payment Scoring Alerts, HoA of the ARE are required to review these Alerts in a defined timeframe, in cases of suspicion, the HoA can/ should involve the respective Compliance Officer, this control increases the likelihood that Siemens will detect payments which are not compliant



 Website: http://www.treasurer.org.cn    亚桥旗下门户网站  媒体培训咨询 

司库充当内部银行 

 
内部银行原则 

 
  通过finavigate®平台进行所有公司间（ICC） 
    及第三方支付（国内和国际）  
 

  通过SFS TRE进行外汇和货币市场管理 
 

  确保符合指引规定 
 

  特例管理 
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司库整合到西门子区域设置中 

中央司库 
（总部+区域司库中

心） 

公司总司库 

业务区内的 
业务区CFO /  

ARE CFO 

业务区/国家 
司库专员 

财
务

社
区

 
司

库
社

区
 

公司全球总司库 
中央司库 

（总部+区域司库中心） 
‒ 战略和组织领导力 

‒ 在集团范围内对所有司库相关活动 
问责 

‒ 对司库交付实施监督、施加影响 

‒ 风险和流动性管理 

‒ 方针和标准的设计和管理 

‒ 人员、工具及流程的开发与管理 

业务区内的业务区CFO/ARE CFO 
‒ 监督和协调业务区内的财务风险管理合作伙伴（业务、会计和控制、司库），确保正

确体现在账目中 

‒ 对司库交付实施监督、施加影响 

业务区/国家司库专员 
‒ 司库交付的焦点以及业务区内与CFO和业务的交易接口 

‒ 业务区内的风险、流动性和TRE SCU管理 

演示者
演示文稿备注
INTRODUCTION:According to the April Announcement the Corporate Treasurer has the overall accountability for worldwide treasury activities.The following slide illustrates which parties are supposed to be involved or interact in such treasury activities.These so called Harvey Balls (show in slide) indicate roughly to which extend an involvement is needed.CONTENT:Governance:The Corporate Treasurer sets out strategy, standards and coordinates according to his mandate.The Cluster CFO provides input about regional and business requirements.The Cluster Treasurer will act as single point of entry and coordinate the adherence to the necessary standards.Execution:The execution of treasury activities will be handled by central and cluster treasuriesThe Cluster Treasurer will serve as sole interface towards the business for transactions and will provide necessary support.The implementation of standards will require close interaction between business and cluster treasurers.Control: Central Treasury will monitor compliance and performance.To fulfil this mandate support of all parties is needed as indicated here (harvey-balls).
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最高优先性 风险识别！ 
 仅限业务相关的外汇交易 
 禁止在外汇市场从事投机活动 

责任 西门子集团及子公司 

 集中的货币管理 （集团）及地方式管理（子公司） 
 灵活性高 
 责任度高 

外汇管理架构关键挑战 
举例 
外汇 
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管理架构从早抓起 

业务领域/集团 
（I & C / E / I / H SCU） 

银行/ 
货币兑换 

货币管理员 

业务区司库 
（TRE SCU） 

业务区司库专员 

运营实体 

中央司库 
（如： ARE 7010） 

中央司库 外汇市场 

为货币管理员提供
指导 

充当业务区内交易
的唯一接口 

代表运营实体与中
央司库/银行（仅
MTO）进行对冲交
易 

监督、执行与培训 

识别风险并确定外
币净额头寸 

向业务区司库专员
征询意见 

决定对冲（%，工
具）及对业务领域
P&L的潜在影响 

与业务区司库进行
对冲交易 

外汇风险 

在公司层面进行割
差 

与银行进行套期保
值交易 

MTO ——直接风险转移 

全球司库 
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Mitsubishi全球资金管理体系建设 
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首先把自有资本超过一定金额的海外子公司纳入管理对象，规定存贷需经由海外财务公司。 

 
对于其他海外子公司，通过主管的业务部门定期汇报资金情况，敦促海外子公司加入全球资金管
理系统。 

【海外】强化海外子公司的资金管理 

 
持股比例超过50％的子公司原则上一律纳入统一管理架构。 

 
①上市子公司、②利用项目融资等结构性融资方式的公司、可以除外。 

 
保证子公司的资金需求，降低融资成本和管理成本，强化对资金的监控。 

 

【国内】原则上集团的资金一律实行统一管理 

公司的资金管理架构  
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Treasury架构和定价体系示意图 
业务部门 

资金部门 

定价体系: ①单个公司内部定价 
                ②公司间定价(税务,法规,成本) 
 
 

① 

① 

② 

交易平台 

金融机构 

总部 

B地区 

C地区 

A地区 

A子公司 

B子公司 
C子公司 

资金中心 

② 

② 
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资金借出 集团内财务管理子公司 资金借入 

共计／4,710亿日元(40家) 

MCFC 
（新加坡） 

MCF（英国）・                  

MCFN（荷兰） 

MIC 
（美国） 

MCFJ 
（日本） 

 

亚
洲
大
洋
洲 

欧 

洲 

美 

国 

国 

内 

合计 1,098亿日元(19家) 

海外 共计／2,296亿日元(36家) 

合计 1,401亿日元(16家) 

合计 3,147亿日元(11家) 
合计 789亿日元(15家) 

合计 465亿日元(10家)   合计 106亿日元(5家) 

共计 2,141亿日元(94家)  共计 927亿日元(131家) 

【Group Finance的全貌 (2009年3月末)】 

 

有效使用资金 
 

＋ 
 

以资金为切入口强化风险管理 
 

合计 6,991亿日元(134家)                                                                          合计3,233亿日元(167家)  
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减轻T/A（投资汇兑损益）风险 

强化分红，降低风险，有效使用
资金 

对海外子公司保有资金的分类 

■彻底检查剩余资金的余额，防止资金滞留。 

■出于税务考虑而留在海外子公司的利润，也需要定期review，条件成熟就立即分红。 

周转资金 

右边所示 
之外的资金 
应全额对 
母公司分红 
 

海外子公司所持有的现金 

【基本思路】 

原则上纳入全球资金管理系统 分红 

偿还债务所需资金 

再投资资金 

为节税而留存于企业的资金 

短期待付资金 

改善总公司的现金流 
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在纽约，伦敦，荷兰，新加坡四地设立海外财务子公司，建立起外币资金的海外循环系统。 

资金不足的海外子公司 

M C F C 
新加坡 

融資 

融資 

存款 

资金剩余的海外直属子公司和投资企业 

融資 

存款 

MCF（英）/ 总公司 

融資 

美国地区子公
司 

M I C 

欧洲地区汽车销
售企业等 

欧洲地区直属公
司 

亚洲地区的汽
车生产企业等 

飞机/船舶租
赁SPC 

亚洲地区
直属公司 

亚洲太平洋地区投资企业 欧洲地区投资企业 

亚洲太平洋地区直属子公司 

美国地区投资企业 

荷兰控股公司 

存款 

其他重要投资企业 

财务子公司的架构 

（美国） 
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财务子公司及其作用 

MCFC（SIN） 

功能 

特点 

外部融资 

存贷款 
（短期） 

中长期贷款 

利率/汇率的 
风险锁定 

流动性管理 

亚洲太平洋地区各投资
公司的存贷款 

满足欧洲地区的资金需
求、融资、流动性管理、
剩余资金的投资等 

调节欧洲地区的短期内
部资金供求等 

美国地区的内部资金供
求，融资等 

没有预扣所得税，有亚洲 
最大的资金市场 

活跃的资本市场 
临近欧洲地区的职能部门中心 

没有预扣所得税 活跃的资本市场 
财务子公司和美国公司
一体 

融资（CP、公司债券、高流动性银团贷款、借款等）、对各投资企业的
贷款/存款、ALM管理、流动性管理等 

暂未实施 MTN、CP、银行借款等 － MTN、CP、银行借款等 

矿业，能源行业子公司 经由MCFN、能源行业
子公司 

汽车，能源，矿业行
业子公司 电力行业子公司等 

汽车制造销售、船舶/飞
机租赁SPC等 

英国地区直属子公司，汽
车销售公司等 

欧洲地区汽车销售公
司、MCF等 

机械、谷物采购销售公
司等 

○ ○ ○ ○ 

－ 持有高信用等级债券等 － 持有高信用等级债券等 

【全球Treasury体系】 

MCF（LDN） MCFN（RTM） MIC（NYC） 

M  C 
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･･･ Global财务
子公司 

･･･金融市场 

＜ 印 度 尼 西 亚

＞ 

MC 

SPC 

MCFC 

各投资公司 

直属
公司 

【欧州】 

＜泰国＞ 

TIS Group 

上海三菱 

＜中国＞ 

＜澳洲＞ 

豪州三 金属資源
子会社 

亚洲地区直属公司 

MIC 

【美国】 

＜新加坡＞ 

【日本】 

MCFJ 

＜凡例＞ 

【亚洲/太平洋地区】 

･･･资本市场
融资 

各事業投資先 

中国境内 
直属公司 

海外直属子公司和财务子公司的关系 

･･･和财务子
公司的   
   连接 

M C F 

英国三菱 MCFN 

･･･通过Pooling的  
    连接 

海外直属子公司在全球资金管理中发挥重要作用 

日本金融市场 美国金融市场 

欧洲市场 

欧洲市场 

豪州金融市場 

インドネシア 
金融市場 

泰国金融市场 

各事業投資先 

各事業 
投資先 

分公司 

下属投资企业 
欧洲地区 
直属公司 

各投资企业 各投资企业 

各投资企业 

（点线表示未完成） 

香港三菱 

三菱(中国） 
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阻碍全球资金统一管理的因素 
• 企业方面的原因 
       1. 企业内部的纵向管理体制，特别是事业部制的组织结构尤甚。 
       2. 海外子公司的权限过大。 
       3. 各个公司都想各自维持和金融机构的往来。 
 
• 制度方面的原因 
        1. 对外汇/资本流动的管制：资金不可自由进出，规章的突然改变，对只有外币的限制，  
            对融资的限制，非居民账户间资金划转的限制，等等。 
        2. 税制：预扣预交所得税，转移价格税制，Tax Heaven税制，Thin Capital资本税制，  
                      taxation on deemed dividend，等等。 
 
• 克服制度制约的解决方案 
        1. 将结算集中至资金管理中心，把资金流尽量变为贸易项下的进出。 
        2. 在有条件（税务方面）的地方通过资金管理中心进行switch结算，把资金以及外汇头  
            寸集中。 
        3. 尽量从本地资本市场以及金融机构融资。 
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• 什么叫司库 
 

• 全球领先企业的司库体系建设参考 
 

• 中资企业的司库体系建设实践 
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中国公司的财务部和财务公司和国外的司库部门有
何异同： 

• 从本质要求上并无不同，只是发展时间和金融环境造成的差异。海
外企业司库体系是上世纪80年代后美国的大幅度加息，使得企业融
资成本急剧上升，大型企业集团开始参照银行的司库体系建设企业
司库体系，追求精细化的资金管理成本和效率而开始的，随着资本
市场的全球化和网络IT技术的全球化而逐渐进步到今天的全球司库
体系。而中国因为长时间的固定的利汇率市场，金融市场本身就和
国际市场有很大区别，进入了WTO之后才逐渐和世界靠拢，近几年
才是大发展的阶段。长期以来司库体系的工作因为体现不出绩效也
得不到企业高层的足够重视，长期被一个财务管理所统括，近几年
金融市场与国际的接轨，使得企业纷纷单独成立资金部门，开始全
面重视资金管理的科学性和系统性。 
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理解财务公司 

• 财务公司其实是适应中国金融环境市场的一个特殊产物，因为企业
间借贷和轧差因中国法律法规被限制，在一定市场规模下企业集团
利用财务公司进行资金的集中管理形成的规模效应将大于资金中心
的管理效益，只是国内很多财务公司成立的初衷变异成了进军金融
行业的一个棋子，其实与本身银监会领导对财务公司的定位多少是
有差异的。财务公司本身应该就是一个资金管理中心，与集团资金
管理部门一脉相承，制定并执行公司的资金管理相关政策。在海外
的500强公司中，财务公司的职能大都由那些集团的资金部门承担
。 
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中资央企集团公司的资金管理现状 

• 拥有集团资金部，财务公司，上市公司资金部等多个实权机构 
• 根据全球司库最佳实践和银监会非银司对于财务公司定义（参照

2012年4月刘明康对于财务公司定位的讲话），财务公司应该成为
集团资金管理的平台和执行机构，可是中国100多家财务公司鲜有
高度集中的案例 

• 很多集团成立晚于子公司，管控能力不够 
• 风险管控模式落后，对于风险的定义不够透彻 
• 管理政策不够统一协调 
• IT系统整合性较差，信息滞后，不全面，智能化分析不够 
• 国际化需求非常高，但资金管理体系的国际化程度非常低下 
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发展方向和路径 

• 肯定会参照成熟500强企业的管理方式来进行国际化的管理 
 

• 集团制定统一的资金管理政策，所有子公司包括上市公司都遵循一
样的政策，涉及融资，投资，现金管理和风险控制等，并由财务公
司来遵照执行 
 

• 统一权力一般都会从统一融资开始，尽可能利用财务公司平台给予
所有旗下子公司充分的融资支持，以换取对子公司的现金管理的权
利 
 

• 大幅度推进信息化建设 
 

• 建立健全风险控制体系 
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Thank You 
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