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⾃2022年1⽉国务院国资委印发《关于推动中央企业加快司库体系建设进⼀步加强资⾦管理的意⻅》（以下简称“国资
委1号⽂”）两年后，截⽌2023年底，中央企业司库体系已基本建成。与此同时，企业内外部发展环境进⼀步变化，不
确定性的持续增强对国资国企司库管理不断提出新的挑战与要求。⽴⾜2024年新的内外部环境，我们总结了中国企业
在迈进司库管理体系建设新阶段进程中所应关注的主要趋势，并在此基础上提出了战略价值型全球司库管理框架。希望
为中国企业提供思路借鉴，助⼒中国企业建成具有中国特⾊的世界⼀流司库管理体系。

中央企业通过两年时间结合⾃⾝战略⽬标及业务发展需求基本建成了基础夯实且各具特⾊的司库体系。各省（市）国资委
也于两年间纷纷通过印发政策⽂件或举办研讨会形式指导省（市）属企业开展司库体系建设⼯作。尚未出台具体政策要求
的地区，企业应综合参考国务院国资委顶层要求及其他地区的国资委具体要求，结合⾃⾝管理需要，提前布局谋划，争当
地区管理标杆及司库体系建设⻰头。

纵观理解国务院国资委发布的1号⽂等系列⽂件，司库体系建设应不仅仅局限于司库职能⾃⾝。下⼀步，国资国企应以司库
管理为突破⼝和切⼊点，以点带⾯，推动整体财务管理⼯作的数智化转型变⾰。
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国有企业司库建设效果回顾

国际领先企业的司库管理模式经过了从初始级向发展级、领先级转变的历程。初始级阶段，企业主要通过账户、结算等基
本资⾦管理职能建设及本地化的管理政策保障公司基本业务运转；发展级阶段，企业则通过区域范围内的管理标准统⼀及
⾦融资源集中实现司库管理的效益、效率提升；领先级阶段，企业集团通过全球化的司库管理标准移植及信息科技应⽤进
⼀步提升司库管理在资⾦运营、⻛险预警与决策⽀持以及资本市场管理等维度的价值创造能⼒，实现司库管理的智能化转
型以应对⽇益提升的外部环境不确定性。

在此过程中，⻛险建模及⾦融科技对于管理转型的⽀撑必不可缺。领先实践企业在满⾜管理流程线上化以及银企互联的基
础上，通过资⾦⻛险建模以及⼤数据、云计算、机器⼈流程⾃动化（RPA）、机器学习、⼈⼯智能、区块链等数字化赋能
应⽤，提升了现⾦流预测、外汇⻛险管理、反洗钱/反恐怖融资及投融资管理等职能的⾃动化、智能化程度，并在此基础上
协助企业管理者进⾏⾼效的管理决策及⻛险防范。

国际领先企业管理趋势分析

新阶段司库体系建设展望

打破资⾦管理边界，提升价值创造01
现代司库的管理范畴逐渐向外延伸，不再仅仅是管理资⾦，⽽是逐步发展为统筹管理资产和负债的资源池，从⽽最⼤化地
将资源整合，满⾜企业管理需求。通过将管理对象由基础的现⾦、票据向由资产和负债构建的资源池拓展、司库管理的职
能范围由基础的资⾦管理向资产经营及资本运营延伸，从全局视⻆出发最⼤化地整合有限的⾦融资源，⽀撑集团战略⽬标
落地。

通过对企业资产和负债全⽅位的管控，企业集团可站在全局视⻆，进⼀步加强资源整合，推动资⾦、资产、资本良性运转，
提升资⾦价值。
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集团
资源池

图1：加强全局视⻆的资产负债统筹管控

► 利润留存

► 红利分配

► 税收返还

资产经营

► 融资管理

► 票据池

► 资⾦集中

资⾦管理

► 上市、增发、配售

► 产投互动

► 产融结合

资本运营

建⽴资⾦⻛险模型，增强抗⻛险能⼒02
随着经营环境的复杂程度不断提升，集团资⾦管理⾯对来⾃市场汇利率变化、属地监管要求变化、交易对⼿信⽤⻛险等外
部因素造成的⻛险冲击越来越强，以往基于流程控制授权的内部⻛险管理模式已⽆法满⾜集团全球化经营的⻛险管理需要。
企业亟需建⽴资⾦⻛险管理模型，以之为抓⼿实现⻛险敞⼝的动态可视及预测分析，逐步变被动管理为主动，增强集团整
体抗⻛险能⼒。

国资国企应进⼀步探索在⻛险敞⼝动态可穿透监测、套期保值策略应⽤、VaR值测算与情景模拟、⾦融衍⽣品定价估值等⽅
⾯构建资⾦⻛险模型，并通过“三反”信息、外部市场数据等集成，为⻛险管理提供敏捷⾼效的决策⽀撑及管理⽀持。

优化
⻛险管理
模式

⻛险模型的
应⽤
落后

系统⽀撑
薄弱

⽆法满⾜经营管理需要 ⻛险测算不⾃动、
不智能 ⻛险不可视、不可控

企业亟需建⽴资⾦⻛险管
理模型，以之为抓⼿实现
⻛险敞⼝的动态可视及预
测分析，逐步变被动管理
为主动，增强集团整体

抗⻛险能⼒

系统缺少内置资⾦⻛险监控
模型对⻛险进⾏可视化管理

和动态监控

以往基于流程控制授权的内
部⻛险管理模式已⽆法满⾜
集团全球化经营的⻛险管理
需要，亟需优化⻛险管理

模式

图2：建⽴资⾦⻛险模型，增强抗⻛险能⼒
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机器⼈流
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► 解决⽅案并⾮最颠覆性的，
但是现阶段在保障成本合
理以及⻛险可控的前提下
是可⾏的

► 虽然解决⽅案是⾼度有创
意以及具有颠覆性的，但
是其可⾏性尚未可知。⼀
⽅⾯，⽅案实施可能难以
落地，另⼀⽅⾯，项⽬成
本与⻛险可能依然太⾼

► 对于财务⼈员来说这是真
正能颠覆游戏规则的解决
⽅案，具有⾼度的创新性
和可⾏性

创新度

潜
⼒
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NOW WOW

HOW

提升数智赋能程度，打造智慧司库03
从既有司库管理体系建设情况来看，⼀是司库系统功能覆盖本⾝仍有待加强。在与其他业财系统集成以及前述价值创造及
⻛险管理⽅⾯，司库系统的功能性建设有待补充。⼆是对于新兴技术的普及应⽤仍有待加强。

企业应积极探索通过充分利⽤数据分析、数据可视化等科学⼿段，实现司库管理的价值创造和价值保护能⼒，提升资⾦运
营效率、现⾦流预测的准确性，建⽴起⻛险预警防控及拦截功能。同时，适时引⼊⼈⼯智能、云计算、⼤数据、机器学习
等复合的智能分析⼿段，构建司库数字平台，以数智化技术集群为⽀撑，实现智能化、⾃主化的决策输出。

图3：司库领域可应⽤的新技术潜⼒分析

HOW 创新解决⽅案

NOW 可⾏解决⽅案

WOW 最佳解决⽅案

优化境外管理体系，⽀撑全球化发展04
在我国“⼀带⼀路”倡议的促进下，国资国企境外经营规模及跨境贸易量急剧增加，境外司库管理所⾯对环境更为复杂多变，
对全球化司库管理提出了新的要求。

⼀是管理机制建设。领先实践企业通过在⾹港、新加坡、迪拜等国际⾦融中⼼设⽴财资中⼼的形式对境外资⾦进⾏统筹管
理。根据海外业务开展区域的监管要求不同，司库的集中管理程度亦有差异，可选取的管理模式包括国家式、卫星式及集
中式。

⼆是资⾦管理模式搭建。包括海外账户体系设计、资⾦池体系搭建以及合作银⾏选择等内容。企业需综合研究分国别及地
区的外汇监管、反洗钱/反恐怖融资要求，全⾯理解属地外汇管理、账户以及实体/名义资⾦池管理规定，确保境外资⾦管理
体系合规及综合成本可控。
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境外司库体系
建设

管理机制建设

► 以设⽴海外财资中⼼的形式对
境外资⾦进⾏统筹管理

► 选取恰当的管理模式

► 选取时考虑税负成本、监管要
求及营商环境等因素匹配资⾦
流向框架

资⾦管理模式搭建

► 海外账户体系设计

► 资⾦池体系搭建

► 合作银⾏选择

► 研究运营属地国的合规管理
要求

图4：境外司库体系建设的主要内容

随着企业外部环境⽇新⽉异、业务版图持续扩张、产业链与⽣态圈逐步深化、全球化进程加速、⾦融科技迅猛创新，司库
管理的⻆⾊正在实现从“后台⽀持”到“前台引领”的转变，其创造价值的⽅式也从单纯辅助业务交易，逐渐转型为独⽴创造
利润、管理现⾦流以及引领企业战略⽅向的关键⼒量。

在迈进战略价值型全球司库建设新阶段的进程中，国资国企应重点探索价值创造、⻛险防控、数智赋能以及全球化⽀撑四
项变⾰趋势，并积极探索应⽤资⾦⻛险建模及⾦融科技，打造具有中国特⾊的世界⼀流司库管理体系。
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