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柳 サンガードアジアパシフィックの柳と申します。

本日は、最初に私のから 40 分ぐらい「財務管理シス

テムの有効活用に求められる機能」ということでお話

をさせていただいた上で、日産自動車の幾島様のから、

実際の私どものシステムを使って、どのように財務管

理を行っているか等につきまして、お話をしていただ

きたいと思っております。 

 まず簡単に、弊社の概要につきましてお話をさせて

いただいた上で、財務管理システム、これは人によっ

て定義がいろいろ違いますので、私どもが考える財務

管理システムの定義に関して、前置きとして簡単にお

話をさせていただいて、実際にシステムを入れること

によるメリット、どのように使っていったらいいのか

ということについて述べさせていただきたいと思い

ます。 

 私どもサンガードですが、1983 年に会社が最初に

設立されまして、86 年にニューヨーク証券取引所に

上場しております。一昨年にシルバーレーク、および

ゴールドマンサックス等の米国の投資ファンドに買

収されまして、現在非上場になっております。昨年の

売り上げが43億ドルなので4,800億円位になります。

現在私どもは全世界で１万 6 千人ほど社員を抱えて

おりまして、もともとはディザスターリカバリーとい

うことで、災害があったときにバックアップサイトを

提供するビジネスをやっていたのですが、途中からソ

フトウェアのビジネスに入りまして、今では６割の売

り上げがソフトウェアビジネス、それから４割がこ 

 

 

 

 

 

 

 

のバックアップサイトのビジネスというような構成

になっております。アジアでは大体 1,500 名ぐらい社

員を抱えておりまして、うち 1,000 人ぐらいが実はイ

ンドと中国におります。これは開発部隊がインドにい

ることと、中国の現地の会社を昨年買収いたしまして、

中国の拠点としております。あとは、東京をはじめ、

シンガポール、オーストラリアの幾つかに、アジア拠

点がございますが、大きな３つの拠点というのが東京、

シンガポール、オーストラリアということで、この３

つの拠点に関しましては、私どもの販売する製品に関

するヘルプデスクを置いております。 

トレジャリー・ソリューション、もしくは財務管理

システムというエリアにおきまして、私どもは８年ぐ

らい前から取り組んでおりますが、今では、世界でシ

ェアとしては最大の会社となっております。 

 

●財務管理システムの定義 

それでは、私どもの考える財務管理システムの定義

ということで、まず環境とトレンド、少し過去のとこ

ろを具体的にお話していきます。トレジャリー・シス

テム、もしくは財務管理システムはもともとは 1970

年代、ＣＭＳという業務を行っていくところからすべ

てスタートしております。こちらの線が、インフラの

進化をあらわしておりまして、最初にＣＭＳが登場し

てから、90 年代後半ぐらいまでの間、ＣＭＳの業務

自体、当然変わってきてはいますが、それほど大きな

変化はないのですが、インフラが、最初はホストシス
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テムで途中からＰＣに変わってきてパソコンの中に

制御するシステムを入れましょうと。このあたりにく

るとインターネットが出てきましたので、インターネ

ットを経由して何かやりましょうということで、イン

フラが変わって、業務があまり変わらなかったという

時代、もしくは流れになっています。 

ところが 90 年代の中ごろから、ちょうど銀行のＢ

ＩＳ２次規制というものが出てきたころですが、この

ころから業務の中身が少し変わりまして、いわゆるＣ

ＭＳというものにリスク管理の要素を加えて、ＴＭＳ、

トレジャリーマネジメントシステムという言い方を

するようになってきております。そこから 10 年ぐら

いたっているわけですが、今では、もともと銀行がＥ

Ｂのシステムから始まって、キャッシュマネジメント

のシステムというふうに進んできた中で、そこからさ

らに支払い代行ですとかネッティングというような

ことをサービスとして広げていく流れと、いわゆるト

レジャリングのシステムを企業が導入して、いろんな

サービスを企業内で展開していくという流れがだん

だんくっついてきて、この後発展していくと私どもで

は見ています。 

では、私どもが考える財務管理のトレジャリングシ

ステムというのは何ができるものかですが、そもそも

歴史的にもキャッシュマネジメントからスタートし

ているということもありますし、もともと企業の活動

自体が、まずお金を用意して、そのお金をベースに何

らかの原料を購入して、そこに付加価値をつけて、ま

た売却して利益を得るというお金と物の変換のサイ

クルというのが本質的な流れであるということもあ

りまして、キャッシュマネジメントの一番ベースにな

ってくるものは、今現在幾ら、もしくはどのぐらいの

お金を持っているか、それから将来どんなキャッシュ

フローが発生するか。将来どんなお金を払うのか、入

ってくるのかというこの情報をとらえるところから

始まると考えています。その情報源がどこにあるかは、

こちらの絵でいう銀行の口座から来るステートメン

トであったり、売掛金とか買掛金の情報であったりす

るというところになります。 

これをベースに、今日の残高が幾らであるか、プラ

ス将来のキャッシュフローということで、明日、明後

日、一週間後、もしくは一カ月後のキャッシュフロー

がどうなっていくかというのを見ていきます。この両

方の観点から物を見ますと、当然のことながら、ある

時期はキャッシュがショートになったり、ある時期は

キャッシュがロングになったりということが出てき

ますので、その資金の調達、もしくは運用をしていく

ために、フロントオフィスの機能というものが必要に

なってきます。このフロントオフィスの機能では、資

金の調達・運用ということで、例えば外貨であれば為

替もとっていきますし、短期の資金であればマネーマ

ーケットで調達する。もしくは長期のものであれば債

券を発行するとか、場合によっては株を、資本を増や

す等々いろんな手段が出てきます。これを行うことに

よって、ここまででは、いわゆる企業の本業から発生

するキャッシュフローを見ていたわけですが、それに

ともなって、資金調達・運用をしますと、この金融商

品から発生するキャッシュフローというものが出て

きます。それに伴い、このキャッシュフローを決済す

るところがバックオフィスの業務と考えていいかと

思います。 

当然のことながら、金融商品の決済をしていくには、

決済だけではなくて、コンファメーションのマッチン

グをしていくとか、場合によってはリコンサイルを行

う業務があるかと思います。 

ここまでの流れを通りますと、基本的に、もともと

キャッシュのワークシート、キャッシュフロー、将来

の予測のシートから来るでこぼこが一応平準化され

る、もしくはキャッシュがショートすることはないと
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か、ロングのポジションは運用に回されるという形に

なるはずですので、この状態でミドルオフィスがほん

とうにそうなっているかどうか、もしくは調達してい

る資金が、例えば外貨に偏っていて、その外貨の為替

リスクが高いとか高くないとか、そういう観点からミ

ドルオフィスが、再度今のキャッシュフローのポジシ

ョンなり商品のポジションを評価することになりま

す。この結果、ＯＫであればいいのですが、問題があ

れば、再度フロントオフィスのほうに指示を出して、

資金調達をするとか、ヘッジを行うとか、さまざまな

ことを行っていくということになります。 

ここまでが、いわゆる伝統的な、もしくは財務管理

システムの一番基本になる機能の部分でして、この上

に、ここ二、三年、わりとはやりの言葉であるインハ

ウスバンキングとか、あるいは決済代行とか、ネッテ

ィングというものが出てきます。こちら、インハウス

バンキングのあたりはまでは、基本的にコストセンタ

ーとしての業務、いかにコストを低く抑えるかとか、

損失を抑えて、限られたキャッシュで業務を回すとい

う観点だったのですが、こちらの観点になってきます

と、実はプロフィットセンターの観点が出てきまして、

ネッティングをすることによって対価のお金をもら

っていくとか、決済代行をすることによって対価をも

らうオペレーションになってきます。本質的にここま

での業務と、こちら側の業務というのは実は質が違う

と考えています。私どもが財務管理システムといった

ときには、基本的には全体をカバーできるような仕組

み、こういうものをすべてシステム上実現できるよう

なものを財務管理のシステムと定義しております。 

 

●システム導入によるメリット：統合化 

ではシステムの導入によるメリットは何でしょう

かという部分について触れたいと思います。ここに、

なぜシステムでやる必要がありますか、と書かせてい

ただいております。まずキーメッセージで、システム

の導入目的は何ですかということですが、一言で言う

と統合化ということに尽きると思います。この統合化

といったときに、実は３つの要素を私どもは考えてお

りまして、１つは外部ユーティリティー。例えば銀行

様のＣＭＳのサービス、それからＳＷＩＦＴであった

り、それから全銀のネットワークであったり、ＮＴＴ

データ様が提供しているＡＮＳＥＲのネットワーク

だったり、これらの異なる外部ユーティリティーを統

合して使っていく。おそらく、きょうお集まりの皆様

がよくご経験されているのは、例えば３つ、４つ、５

つの銀行に口座が分かれているので、その銀行のＣＭ

Ｓのサービスを使っても、全体の口座の残高がよく見

えない。ばらばらにデータがどうしても散らばってし

まうということが１つあるかと思います。 

それから２つ目として、今、データと言いましたが、

データの統合化。これは、キャッシュの例で言えばポ

ジションを見たときに、キャッシュのポジションだけ

見てもおそらく不十分で、その次に何をしなければい

けないかと言いますと、そこから資金を調達したり、

運用したりしなければいけない。そうすると、現在の

通常の環境で、まずキャッシュマネジメントのシステ

ムがあります。次にそこから金融商品を使ってヘッジ

するとか、調達をするとこちらのキャッシュフローは

また別のシステムに入っています。その２つを並べて

うまく見ることができません、というようなことがい

ろんなところで起きていると認識しております。これ

らはある意味、質の異なるデータを、１つの視点、統

合的な視点から見ることができるという意味で、デー

タを統合化することが１つ大きな役割であると考え

ています。 

それから３番目の統合化は、業務の集中化というこ

とがあるかと思います。これはヨーロッパとか、いろ

んな地域に当然関連会社があって、いろいろ業務を行



財務管理システムの有効活用と求められる機能～日産自動車の事例に学ぶ～ 

CFO セミナー 講演録 2007.7.4 | 4 

っているわけですが、そこで行っている業務をよく見

ていくと、実は重複した作業がいっぱいあります。典

型的な例がリコンサイルみたいな業務ですが、それ以

外でもキャッシュの調達、運用というような部分だと

思います。これらを真ん中に集中する、もしくは少な

くともリージョナルで集中した上で行うというその

業務の集中化をいかに行えるようにするかというこ

とが統合化の３つ目のポイントになるかと思います。 

 

●システム化と実際の業務における問題点 

ちょっと話題を変えまして、実際のシステム化を、

トレジャリー業務をシステム化していく過程という

のがどういう過程になるかというところをちょっと

触れたいと思います。こちらの絵にありますが、大き

く縦に社内と社外の銀行のサービス、ユーティリティ

ーのサービスということで、分けさせていただいてお

りますが、当然、最初は社内で手作業のみでスタート

をしていくわけですが、この次に一般的に出てくるの

は、銀行のＥＢのサービスを使っていくと。これはほ

とんどの企業が今では多分お使いになられていると

思っています。この社内の手作業が、次のステップと

してどこに行くかといいますと、エクセルなりアクセ

スなりで汎用的に何らかのシステムをつくる、マクロ

を組んで情報を見やすいようにするという形に進ん

でいくと考えております。実はこのエクセル、アクセ

スで汎用的に進めているというところが、１つキーで

して、後ほどまた戻りますが、必ずしもエクセル、ア

クセスが悪いわけでは全くないと、私どもは考えてい

ます。 

一方で、銀行のサービスを見ていきますと、ＥＢの

次に出てくるのはキャッシュマネジメントでプーリ

ングをしていく。同じ銀行もある口座のでこぼこをプ

ーリングすることによって平準化して、赤残ですとか

無駄な資金を使わないようにするというサービスに

なっていくかと思います。 

一方、社内のでは、エクセルで、たいていはエクセ

ルでシステムを組んでいる場合、データ量が多くなっ

たり、エクセルを組んだ人がいなくなったりしますと

よくわからなくなってしまうということで何かのシ

ステムをつくらなきゃいけないという流れがよく起

きるわけですが、最初に皆様が大体検討されるのは、

ＥＲＰのシステムの横にアドオンとして、何かちょっ

とくっつけて作りましょうという流れが多いかと思

います。これは実際にオラクルでもＳＡＰでも、トレ

ジャリング部分をご利用になっていますということ

で、かなり多くのお客様でお使いになられているとこ

ろかと思います。 

ところが実際には、使い込んでいきますと、次のス

テップとして、このＥＲＰのシステムをアドオンでつ

くったけれど、やっぱり個別のシステムをもう１回開

発しなおしますというお客様も現実には散見されま

す。ここ二、三年の傾向ではありますが、つまり初期

の段階でＥＲＰのシステムでトレジャリーをやられ

たお客様のうち、やっぱり何％、いくばくかのお客様

は、今あるシステムを捨てて、自分で自社開発をする

という方向に流れていっています。 

一方で銀行側のサービスですが、当然皆さんご存じ

のように、日本の３つの大きな銀行はどこでも為替の

取引をオンラインでできますというようなサービス

をおこなっていますし、スワップですとかローンなん

かもインターネットからできるサービスを行ってお

りますし、プーリングに関しまして、ネッティングと

か支払い代行サービスも皆さん実態としては行われ

ています。最後に来ているのが、こちらのトレジャリ

ー・システム、これはエクセルから直接トレジャリン

グシステム、専用のシステムに移られるお客様もいら

っしゃれば、個別システムまでやってみたけれども、

やっぱりパッケージにする、もしくはＥＲＰからパッ
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ケージにする、いろんなパターンが実はございます。

この辺の背景がどういうことかですが、まずエクセル

に関しまして、一番の問題点はメンテナンスができな

いことになります。これはメンテナンスができないの

はエクセルのせいでは全くなくて、作り方の問題でし

て、手軽にできるがゆえに手軽につくって、文書に残

していない。よって、わけがわからなくなりますとい

うことで、エクセルですとかアクセスを非難するべき

話では全くないと思います。ただ、現実にエクセル、

アクセスできちんとしたシステム、セキュリティーも

含めて、仕様書も全部書いて、作るとこれは自社開発

を個別にゼロからやるのと体力的には実は一緒にな

ってしまいます。ですから、ある意味で、そのエクセ

ルのメリット、手軽で簡単にできるということを殺す

ことになるという面もあるかと思います。 

一方で、ＥＲＰのシステム、もしくは個別のシステ

ムをつくった後にトレジャリー専用のシステムに移

ってきます。トレジャリー専用のシステムに移るとい

うお客様の一番の観点は、実は機動力になります。機

動力というのは、トレジャリーのシステムでは、全体

のフローの中でお見せしましたように、いろんな金融

商品を使って、さまざまな手段で資金の調達や運用を

していくということを必要とされます。金融のマーケ

ットを見ていきますと、いろんな新しい商品が出てき

ます。いろんな新しいリスク管理の手法も出てきます。

どんどん進化していっているわけです。これは、残念

ながら会計のシステムの変化と比べると、おそらく倍

どころか３倍、４倍、変化のスピードが違います。こ

れだけ変化の激しい世界の中で、個別につくったシス

テム、もしくはＥＲＰのシステムというものがなかな

かついてこられない、新しいニーズに対応できないと

いうことで、パッケージのほうに移ってくるというケ

ースが非常に多く見られます。 

一方で、こういう形でシステム化が進んでいくと、

では、どのエリアをシステム化していきますかという

部分が実は重要なポイントになりまして、先ほどの絵

でも、そもそもキャッシュマネジメントだけをやりた

いのか、それともキャッシュマネジメントだけじゃな

くて、資金の運用とか調達、それからバックオフィス

の決済まで、もしくはコンプライアンスも含めてシス

テム化したいのか、それとも、リスク管理だけをやり

たいのか、もしくはこの全体をやりたいのか。インハ

ウスバンキングとか、もうちょっと進んだ部分をやっ

ていきたいのか。どのエリアに焦点を当てるかという

ことも、これは非常に重要なポイントになってきます。 

大体七、八割のお客様は、最初にそのトレジャリー・

システムといったときに、そもそもトレジャリー・シ

ステムがどういう区分で分かれているか確固たる概

念がまだ確立されていないことが多く、そのために何

をシステム化するか、どういうシステムをつくるのか

その絵がなかなかつくれていないケースがかなり見

られます。これは、やはりトレジャリーマネジメント

とか、財務管理システムという言葉自体が、非常にあ

やふやな言葉であるがゆえに、キャッシュマネジメン

トというとまだわかりやすいのですが、なかなか概念

をつかみづらかったという歴史があるのかと思いま

す。 

 

●システム化のメリット 

こういうシステム化の進化の過程、もしくは区分と

いうことを踏まえた上で、実際にそのシステムを導入

した上でどんなメリットを享受できるかについて簡

単に述べさせていただきたいと思います。最初に挙げ

られることは、金融機関を横断していろんなことを見、

いろんな情報を得ることができる。やはり日本の企業

はほとんどのお客様が、みずほにも口座があるし、Ｓ

ＭＢＣにも口座があるし、東京三菱ＵＦＪにも口座が

あるし、地銀にも口座があるということで、あちこち
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に情報が散らばっているわけです。これをどうやって

横断して見るか。この横断して見る仕掛けが１つのト

レジャリングシステムを入れる大きなメリットにな

ってくるかと思います。それから２つ目といたしまし

て、高度なキャッシュの管理、まず将来のキャッシュ

フローを見ていくという機能が、現存のサービスでは

どうしても欠けている部分がありまして、この将来の

キャッシュフローをどうやって正確に見るか、どうや

って情報を集めてくるかというところが１つ大きな

トレジャリングシステムの導入の動機になるかと思

います。 

それから３番目としまして、階層構造による資金管

理、資金を一極で集中管理したいと思っても、絵に書

けば書けないことはないのですが、現実にはそういう

ことができるのはヨーロッパと米国、もしくは米国の

みと言っていいかもしれなくて、ヨーロッパですら、

今ユーロでかなり通貨の統合がされていっています

が、まだいろんな通貨があります。ましてやアジアに

至っては通貨もばらばら、制度もばらばら、プーリン

グをしたくても、ノーショナルプーリングすら認めて

くれない。実際のお金を、国をまたいで移動させるの

すら規制が発生する状況の中で、絵に書いた餅として

は、きれいに１つにできますが、現実には何階層にも

実は分かれてしまっている。その何階層にも分かれた

資金の管理を実現することが１つ大きなメリットと

考えております。 

またそのキャッシュを見るときに、当然口座の残高

で物事を見ていくのですが、それ以外に通貨とか、あ

とは資金の目的、もしくはどの国で運用しているお金

なのか。口座だけではなくて、ほかの観点からその分

析ができるというところもメリットになっています。 

あとリコンサイルとか、多様な調達運用商品が使え

ますということが書いてありますが、この運用調達に

関しましては、システムにのっているものは銀行の方

に頼めば、当然調達もできれば運用もできますが、そ

の期日管理やキャッシュフローを見て、評価もしてと

いうことになってくると、どうしてもシステムの改善

が必要になってくることになってきます。 

 

●リスク管理上の利点 

ちょっと視点を変えまして、リスク管理という観点

でものを見ていきますと、一番大きなポイントは、金

利なり為替のヘッジをいろんな商品を使って行うこ

とができることです。これも先ほどの運用、調達とい

うところと一緒で、ヘッジだけをするのであれば、当

然システムがなくてもできますが、そのヘッジした商

品をきちんと管理していくという観点で見ると、どう

してもシステムが必要です。リスク管理とはリスクを

ミニマイズするということではなくて、リスク管理と

いう言葉をあえて使っている、書いているのは、リス

クをとっていいという意味合いがありまして、逆に言

いますと、リスクゼロのヘッジをしていれば、別にシ

ステムがなくても全部元本で反対でヘッジをしてい

れば構わないわけですが、現実にはそうではなくて、

50％しかヘッジしていないとか、80％までヘッジして

いますとかいろいろあると思います。そうしますと、

リスク量をきちんと管理していく、評価していくとい

うことが一つ重要な要素になってきます。 

それから２番目といたしまして、信用リスク、決済

リスクの管理ということがございますが、通常この信

用リスクとか決済リスクの管理をしていくときには、

エクスポージャー、どのカウンターパーティーとどれ

だけの取引をやっているかとか、債券のトリプルＢ以

下のところは買っちゃいけないとか、もしくは１つの

ポートフォリオの中で、債券とかＣＰなり、金融商品

の割合の上限を決めておいて、それ以上は買っちゃい

けないとか、いろんな管理をしていくわけですが、そ

ういう管理をシステムで行っていくことになります。
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このあたりは、ある意味システムの非常に得意なエリ

アと考えることができるわけです。 

それからリスク管理の最後の部分ですが、Ｊ－ＳＯ

Ｘへの対応、このＳＯＸ法への対応、一番重要なのは

業務のフローの手順がきちんと確立されていて、それ

が守られているということが保証されるかどうかと

いうことかと思います。そういう観点でものを見たと

き、当然いろんなワークフロー、お客様によっていろ

んなワークフローがありますが、必ず承認をしなきゃ

いけないとか、幾ら以上の金額のものは承認するけれ

ども、もしくは２回承認するけれども、幾らまでは１

回でいいよとか、この商品は承認も何も要らないとか、

そういうことをあらかじめシステムで定義すること

によって、業務を行う人に強制づけるというメリット

があります。もう一つは、セキュリティーとあります

が、むしろＳＴＰ化ということで、人の手を通さない

ことによって間違いを防ぐ。これは実は両面ありまし

て、人の手を通さないとブラックボックスになります。

ブラックボックスになると、ＳＯＸ法を見る会計士の

人が、その中のロジックがほんとうに合っているのか

どうかの検証をするのですが、パッケージだとそのチ

ェックがよくわからないという逆の面もあります。し

かし、裏を返しますと、一度ロジックがきちんと承認

されれば、システムを変えない限りそれは永久に続く

ので、二度と心配する必要はない。逆に人の手を介し

ているということは、常に監査をして守られているか

どうかをチェックする必要があるということですの

で、最初に少し苦労するか、ずっと苦労していくかと

いうような差かと考えています。 

それから３つ目といたしまして、インハウスバンキ

ングとかネッティング、支払い代行に絡むメリットで

すが、こちらは最初のキャッシュマネジメントでお話

ししたところと少しだぶるのですが、まずはその取引

先の金融機関に依存せずに、ネッティングなり支払い

代行なりを行っていくことができるということがあ

ると思います。それからもう一つ、効率化、省力化と

ございますが、これは一番目の仮想口座による銀行口

座の整理というようなのがございます。お客様の業種

によっては、お金の支払いが非常に多くの通貨にまた

がっているということがあります。もちろん常にドル

でしか払わないとか、常に円でしか払わないというこ

とも当然ありますが、やはりその業態、業種によって、

どうしてもいろんな通貨で払わないといけないとい

うケースが出てくる。そういった場合に、各関連会社

なり各拠点が、普通に銀行の口座で支払おうと思うと、

各通貨の口座を基本的に持っているか、銀行に為替を

取って、変換して、その支払いをするという形になっ

て来ます。 そこで自分のローカル通貨以外の通貨の

支払いをすべて財務部のトレジャリーセンターに任

せてしまって、自分はその口座を実際に持たず、ただ、

幾ら支払ったか、どの通貨で幾ら払ったかという記録

は必要なので、バーチャルな口座を持って、その残高

だけは見ていきます。実際の現金のやりとりは、常に

ローカルカレンシー、自分の自国通貨で行っていくこ

とが実現可能になってきます。 

それから決済取引の省力化というのは、これはトレ

ジャリングシステムを入れると、銀行を横断すること

ができるので、今現在銀行のネッティングなり支払い

代行のサービスを受けていらっしゃるお客様はでも、

十分そのメリットを享受されると思います。３番目と

いたしまして、実はネッティングのケースでよく出て

くるのですが、グループ内の支払いを、もしくは請求

を消し込むことがあります。これは、関連会社ＡがＢ

に払うという、もしくは関連会社ＢがＡからお金をも

らうというインボイスを出して、実際にＡがＢに支払

う金額が合わないというケースというのも結構ござ

いまして、これをそのネッティングをする前に、まず

そもそもインボイスと実際払おうと思っている金額
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が正しいかどうかとをきちんとリコンサイズする、も

しくは照合する、そういう仕掛けをご要望されるお客

様というのは結構ございまして、こういうこともトレ

ジャリー・システムによって実現できる１つの大きな

機能と考えています。 

 

●おわりに 

まとめといたしまして、先ほど統合化というお話を

一番頭でさせていただいたのですが、統合化１番目と

いたしまして、銀行、もしくはユーティリティーとい

うことで、口座情報をきちんとまとめて見ることがで

きます。決済手段を１つにすることができる。つまり、

この銀行だと、この端末から打たなきゃいけない。こ

の銀行だと、この端末から打たなきゃいけないという

煩わしさをなくしていく、もしくはＳＷＩＦＴとつな

げることも１つの選択肢としてあるかと思います。そ

れから一通貨一口座ということで、先ほど仮想口座と

いうお話をしましたが、１つの通貨に関する口座を、

世界中あちこちで持っておく必要がない。それから２

番目といたしまして取引という観点で、売掛金や買掛

金のキャッシュフローと金融取引、それをヘッジする

金融取引、もしくは調達運用する金融取引を合わせて

データを見る。もしくは、今持っている外貨のポジシ

ョンに対して為替のヘッジを行うのであれば、そのヘ

ッジを合わせて見る、紐づけて見る。もしくは個社と

グループ、関連会社、個別で見たポジションなりキャ

ッシュフローの予測なりを個別で見るという観点と、

全体で統合して見たときにどうなっているという観

点と、その２つの観点を両方合わせて見ることができ

ます。これは、時々起こることではありますが、会社

全体の最適化が必ずしも拠点の最適化にはつながら

ない。逆も真なりで、拠点の最適化は会社全体の最適

化につながらないということで、利益背反が起きると

いうこともありまして、そういうことが起きたとき、

もしくは起きるがゆえに、個別の始点と全体の視点を

きちんと統合して両方が見られるということが重要

であると思います。 

３番目といたしまして、業務の集中化ということで、

先ほども申し上げましたが、決済を集中化していく。

それから資金調達・運用を集中化していく。もしくは

ヘッジも集中して、拠点には金利なり為替のマーケッ

トリスクをとらせない等々のことができると考えて

います。 

非常に簡単ですが、きょうのテーマのところのお話

は以上でして、この後は、幾島さんお見えになってい

らっしゃいますので、日産様の実際の事例についてお

話をしていただきます。（拍手） 

 

幾島 それでは、よろしくお願いします。日産自動車

財務部の幾島と申します。よろしくお願いいたします。 

こういう場でいろいろ説明をさせていただくと、いか

にもちゃんと資金を管理している会社と思われがち

ですが、実は課題がいっぱいありまして、少しでも 

皆さんが思っておられるような問題とか、いろんなこ

とを経験していまいりましたので、うまくできている、

できていないは別としまして、我々がどういうことを

考えてきたのかということを、ここでご紹介させてい

ただければと思います。よろしくお願いいたします。 

 

●日産における資金管理のコンセプト 

最初に、我々日産自動車におけるキャッシュマネジ

メント、資金管理のコンセプトについてご説明をさせ

ていただきます。ご存じのとおり、90 年代後半に、

非常に厳しい経営不振に陥りまして、格付けが下がり、

資金調達ができなくなるということで、かなりの皆さ

んが、日産はこのままではあしたはないだろうと思っ

ていらっしゃったと思います。実際問題として我々も、

このような環境の中でいろんな仕事をやってきまし
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て、厳しい日々が続いていたわけですが、99 年の春

にルノーから出資を受けて、何とか持ち直しました。

それまでの日産自動車というのは、各地域、それから

各会社で、それぞれもう大人だから、ちゃんと生きて

いきなさいということで、各社が独自に資金調達をし

て、各リージョンが資金調達をして、自分たちのビジ

ネスについて、資金需要をまかなってきました。当然

の結果として、いろんなファンクションが各社、それ

から各地域に存在していたわけでして、そういったも

のが格付けの低下等で全くその資金調達ができない、

全く意味をなさない組織になってしまいました。これ

を何とか改善していかなきゃいけないということで、

当時日本が唯一資金調達できる国、日産本体が唯一調

達できる会社だったものですから、ここで一括調達を

して、世界中に必要な資金を日本の本社のほうから供

給していこう、こういう発想で財務部というか、財務

部門のファンクションを日本に集中化して全体のマ

ネージをしていかないと、この危機は乗り切れないと

いうことで、かなり大胆な形で、それまで分散型とい

われているような経営手法から、もうとにかくグルー

プで、統一して資金を管理する、本社で一括管理をす

ることに変えていきました。当時のキーワードという

わけではないのですけど、ワンカンパニーマネジメン

トといいまして、とにかく日産自動車本社にグループ

のすべての財務の機能を集中して、世界中の会社を管

理していこうと動き出したわけです。 

当時、日本、それから欧州、北米というのが主な我々

の事業をやっている地域でしたけれども、それぞれの

会社が資金調達とか、それから地域内の資金管理をや

ってきました。それを大胆に変えようということで、

日産自動車、ＧＮＸと書いてありますが、日産自動車

財務部がすべて資金管理を一括管理することによっ

て、各リージョンについては、それまで彼らが生き延

びるために、仕方なく借り入れをしていたかなり高価

な銀行借り入れとか、社債の発行をすべて返済して、

日本からの資金でまかなう。そのために、日本本社の

ほうで、すべて資金需要を管理しなければいけないと

いうタスクがあるわけですが、日本で一五〇、六〇社、

ヨーロッパ、北米でそれぞれ三〇社から五〇社という

会社がございますので、あわせて二〇〇社以上の管理

をいきなり日本の財務部で管理することになります。

これはなかなか難しいでしょうということで、各地域

にリージョンをしっかりと管理する統括会社を設け

まして、それぞれの地域に地域統括トレジャラー、リ

ージョナルトレジャラーという責任者を置きました。

日本で言いますと日産ファイナンスという会社がご

ざいまして、ここが日本の一五〇社をすべて束ね、ヨ

ーロッパについては欧州日産という会社の財務部長

がリージョナルトレジャラーという形で、ヨーロッパ

約三〇社、ここの財務案件について、すべて管理する、

北米地域については、北米日産の財務部長がリージョ

ナルトレジャラーということで、ここはアメリカだけ

ではなくて、カナダとかメキシコとか、そういった子

会社の資金管理も携わっている。それらの情報をすべ

て吸い上げて、日産本社の財務部で一括管理をしてい

こうということです。当初はこの日本、欧州、北米、

この３つの拠点をしっかり管理することによって、か

なりスムーズな形で資金管理というものはできるよ

うになってきました。 

 

●資金一括管理の実際：日本の例 

主に各地域でどんな資金管理をやってきたのか、日

本の例を簡単にご紹介させていただきます。これは日

本のスキームですが、よく言われているゼロバランス

とか、そういったものは当然のことながら導入をして

いますが、企業としまして一番キーになっているのは、

資金回収をいかに早くするかということです。今まで

は、皆さん自動車を買われた経験がおありだと思いま
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すが、営業マンが現金で回収をしたりとか、こちらに

振り込んでくださいということで、各地域の銀行口座

を指定したりで、銀行からお金の入金確認がわかって、

それを本社に持ってくるまでにやはり二、三日時間を

要しました。細かく言いますと、各営業所で入金確認

をして、それが今度は、各社営業会社が資金の入金確

認をして、最後にこれだけ余りました、これだけ必要

ですという連絡が日産ファイナンスのほうに入って、

日産ファイナンスのほうは、その帳尻を合わせて、最

後に必要であれば、本社から資金を引っ張り、必要で

なければ、本社のほうにお金を返ししますということ

で、三段階も四段階もなった形をとっていました。導

入当初としては、これもいたしかたない、とにかくお

金を集中管理することが大事だろうとやってきたの

ですが、もう少し資金回収をスムーズに、もしくは本

社のほうでいかに早く資金を認識できるかというよ

うなことを考えてみないとということで、取引銀行と

ご相談をしまして、例えば各社にＣＭＳ口座を開いて

一括回収するとか、いわゆる仮想口座、バーチャル口

座と言われているものを使って、一般のお客さんから

一気に日産ファイナンスまでお金を吸い上げてしま

う方法を導入しました。これは具体的にどういうもの

かというと、車を買っていただいたお客様に、こちら

の銀行にお金を振り込んでくださいというご案内を

出すのですけど、そこには○○銀行の日産支店という

ような形で、銀行の振込みの機械、ＡＴＭを押してい

ただきますと、日産支店というのが出てくる。そちら

に向かって振込み依頼をしていただくと、お金は全部

日産ファイナンスに届いて、バーチャル口座を使って、

入金確認がしっかりできるということで、各社の売掛

金の消し込みはバーチャル口座に入った情報をベー

スに売掛金の消し込みができて、なおかつ資金は、直

接お客様から集中管理をしている日産ファイナンス

のほうに届きますので、今まで二、三日かかって日産

ファイナンスに届いていたものが、１日でお客様のほ

うからお金を回収することができるようになり、資金

の効率性を上げました。それと同時に各販売会社、各

製造子会社で資金のでこぼこがございますので、それ

をいわゆるゼロバランスという形で穴埋めをして、日

産自動車のほうから最終的に必要であればお金を回

す。必要なければ日産自動車のほうに吸い上げるとい

う形をとったわけです。 

もう一つ大きなファンクションとして、いわゆる支

払い代行、決済代行というような仕組みがございます。

これはどういうものかというと、日本の例を出します

が、今までは子会社がいろんな会社に、材料代の支払

いとか、個々に支払いを行ってきました。こういった

ものを一括して日産ファイナンスが取り扱うことに

よって、いろんな意味でメリットが出るのではないか

と思いました。例えば我々の子会社間の資金決済とい

うのがあります。我々の販売会社から日産自動車への

支払い、日産自動車から、我々の部品会社への支払い、

こういったものが全部グロスベースで行われていた

のですが、日産ファイナンスのおなかを借りて、全部

グループ内の決済はここにまとめることによって、グ

ループ内決済は日産ファイナンスがすべて管理し、ノ

ンキャッシュで支払いを行いましょうと。で、グルー

プ外の支払いについては、同じ支払い先、同じサプラ

イヤーに払う場合は、そのアマウントを全部集中して、

今まで 100 社から 100 件振込みがあったものを、日産

ファイナンスから１件の支払いで、その取引先に送金

をするようにしようということで仕組みを構築しま

した。当然受け取られたそのサプライヤーとか、取引

会社の方は、いきなり日産ファイナンスという会社か

ら例えば 100 万円という入金が来ますので、「何だこ

れは」ということになるものですから、取引先の皆さ

んに、実はこういう我々のグループのこういう会社の

こういった支払い、そちらからいただいたこういうイ
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ンボイスの支払いがこの中には含まれていますとい

う支払い明細、振込み明細を別にファクスでその取引

先に送らせていただくことによって、取引先のいわゆ

る売掛金管理に役立てていただくということで、いわ

ゆる名寄せをやって、資金の支払い業務自体をスムー

ズにするということと、グループ間の資金決済をやめ

ることによって、発生し得る決済リスクとか、銀行口

座が赤になっちゃったとか、そういうつまらない話を

すべて除去しようということで、このような形の決済

代行資金を導入してまいりました。 

 

●アジア進出と資金管理：中国とタイ 

日米欧ができ上がったところで、今度はアジアの話

です。中国では、東風汽車グループと、50％ずつジョ

イントベンチャーをつくりまして、東風汽車有限公司

という会社を設立しました。実はこの会社は子会社

40 社の巨大なグループ会社で、通常その自動車会社

のジョイントベンチャーといいますと、ある一定の車

をつくるためのジョイントベンチャーをつくるとい

うことがメインでしたから、会社自体は１社か２社と

いう形になるのですが、実は弊社の場合はいろんな思

惑がございまして、日産ブランドの乗用車のほかに東

風ブランドのトラックも扱う巨大なグループに出資

をすることによって、中国でのプレゼンスを上げよう

という思惑があったものですから、かなりの大きな投

資をして、東風グループを１社まるまる経営する形に

なりました。中国は非常に難しい国で、会社間で実は

お金の貸し借りができないとか、預金と借り入れで規

制金利が決まっておりますので、非常に無駄なコスト

がかかります。これまでの東風汽車のオペレーション

は、正直言うと、昔の日産と同じような形で、各社が

一生懸命生きて、お金を借りて、お金が余っている会

社は、ほんとうにただ同然の預金金利を稼いでという

ようなことで、無駄が多い資金管理をやっていました。

ただ、なかなかグループ間で資金を管理するという仕

組みができにくい国でしたので、どのようにこの会社

を管理していったらいいのかなと考えていたのです

が、グループ会社の資金・財務オペレーションを一括

でハンドルできる特別な認可を受けた、いわゆる財務

公司といわれている会社がこのグループにございま

して、そこを有効活用しながら、すべてのグループ会

社の資金を管理することにしました。この財務公司を

使いまして、グループ会社すべてを、日本の日産ファ

イナンスと同じような形で集中管理しようというよ

うな形で仕組みをつくりまして、今すべてのグループ

会社については、この東風汽車有限公司の財務有限公

司を通した資金管理をやっていまして、その上でどう

してもお金が必要な場合は、東風汽車のほうからお金

を回すという、日本とかなり似たスキームになってお

ります。これを導入することによって、資金管理はか

なり改善できたということになります。 

それから、もう一つ大きなアジアの拠点としてタイ

という国があります。実はタイは中国ほどグループ会

社を持っているわけではなくて、全部で５社ぐらいし

か、直接日産自動車が管理している子会社がなかった

ものですから、根本から考え方を変えようということ

で、経理、財務、その機能を両方合わせて、統括会社

であるサイアム日産という会社、そこが経理も全部行

うし、財務のオペレーションも全部やりますと、それ

こそシェアドサービスセンターというよりは、もう親

が全部やるから、おまえらただ単に言うことを聞けと

いうような形で考え方を変えて、すべての財務オペレ

ーション、経理オペレーションは、タイの統括会社が

行うという、仕組みを変えました。当然タイもいろん

な規制がありますし、外国企業でしたので、いろんな

難しい話があったのですが、グループファイナンスが

機動的に行われるようにグループ会社としてうまく

マネージができるように、特別なビジネスライセンス
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を取得しまして、タイの子会社の管理というのを可能

にしました。ただ、残念ながら 25％以上の保有がな

いと、特別事業税というものがグループ間の金利にか

かわったりするものですから、25％以下の会社につい

ては、直接管理をするということはできていないので

すが、グループ間の資金管理という意味では、数字自

体を一緒に管理しながら、マネジメントを行っている

というのがタイの現状です。 

資金管理は、銀行とかいろんなところのインフラを

使って、かなりスムーズな形でできるようになってい

ます。しかしながらキャッシュフロー自体の管理は、

内部でしっかりやっていかないと、またいつ無駄な投

資でお金がなくなっちゃったとか、在庫のたまりすぎ

でお金がなくなっちゃったとかいう問題が発生しま

す。キャッシュフローの管理を徹底的にやろうという

ことで、子会社については、いわゆるトレジャリーペ

レーションを全部本社に寄せましたので、各社は資金

管理を徹底してやりなさいということにしました。ま

ず会社ごとの年度のビジネスプランに基づいて、キャ

ッシュフロー予算というのを立てさせて、そのキャッ

シュフロー予算は厳しめのタスクを各社に割り当て

ています。在庫はここまで減らせとか、売掛金をここ

まで回収するとか、投資はここまでしかするなとか、

そういった目標を全部盛り込んだ形のキャッシュフ

ロー予算を策定します。そのキャッシュフロー予算に

基づいて資金枠というのを設定しまして、じゃ、あな

たの会社はこれだけのオペレーションをやって、これ

だけの利益を生み、これだけのキャッシュフローがあ

るわけだから、あなた方が使うお金というのはこれだ

けでいいねということで、資金枠というのを設定しま

す。その枠の範囲内であれば、私たちは自由に使って

いいという承認を与えています。ところが、中でビジ

ネスがうまくいかなくて、資金枠を超過しちゃう会社

というのも出てくる。１回目イエローカード、２回目

レッドカードと書いてありますが、具体的にどういう

ことが行われているかというと、１回目については、

財務担当者、担当者と言っても、各社の部長クラスに

なりますが、呼びつけて怒る。で、２回目については、

修正事業計画を立てさせて、それがきちんとしたレベ

ルになっているかどうかのバリデーションをして、あ

らたに資金枠を設定する。３回目というのが実はあり

まして、３回やると社長を呼びつけて、役員から怒っ

てもらう。一応こういう形になっています。厳しい資

金枠を設定して、資金管理をすることで、何とか昔の

過ちを二度と繰り返さないようにしようということ

を徹底してきました。 

またモニタリングとしまして、デイリーベースの資

金見通しというのを毎日アップデートさせています。

これは、月初であれば、月末まで 30 日分、20 日分と

いうもののデイリーのキャッシュフローを毎日取得

する。で、その月の半ばを過ぎますと、翌月末までの

デイリーの資金繰りをアップデートして、毎日報告さ

せるというのを徹底しています。また、デイリーのほ

かにマンスリーでの見込み・実績報告といったものを

月単位でちゃんと報告をさせるようにし、先に申し上

げたキャッシュフロー予算との比較で、何がうまくい

っていて、何がうまくいっていないのかをきっちり報

告をしてもらうということをやっています。それから

最後に年度の見通しというのがございまして、これは

大体四半期ですね、四半期決算みたいなのがございま

すので、年度の見通しがどうなるのかというのは、当

然我々のマネジメントにも知ってもらわなきゃいけ

ないところですから、その辺をちゃんとアップデート

して、四半期に一遍年度の見通しがどうなるんだとい

うものをアップデート並びに報告、もしうまくいって

いない場合は改善案の提案、実行計画というものを提

案することになっています。日産自動車の財務部は、

私の上司に執行役員の財務部長がおりますが、その上
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が社長のカルロス・ゴーンになっています。彼と毎月

ミーティングがございまして、そこで月次でキャッシ

ュフローの説明を求められており、このキャッシュフ

ローについては、かなりハイレベルなところまで管理

しようという動きに全社的になっています。 

 

●現時点の新たな課題 

ここまでいろんなことをやってはきたのですが、現

在の課題を挙げてみたいと思います。リージョン内の

資金管理は、それなりに責任者を置いて、きっちりや

ってきました。ただ、外貨ですとかクロスリージョン

の資金管理は、なかなかうまくいかなくて、いまだに

マニュアル管理になっているとか、為替リスク、決済

リスクもリージョン任せ、リージョン内はうまくでき

ていますが、リージョン間をまたぐものについては、

実はあまりうまくできていなかった。それから通貨ご

との資金予想がなかなか十分じゃなくて、例えばアメ

リカだったら、報告はドルで来ますし、カナダだった

らＣＡＮドルで来ますし、メキシコだったらペソで報

告が来ます。ところが実際には、いろんな各国で、い

ろんな通貨を扱っています。メキシコという会社の、

例えば報告してくる通貨はペソですが、メキシコはユ

ーロを扱っていたり、ドルを扱っていたり、いろんな

通貨を扱っています。これが大体どのくらい、そのド

ルのキャッシュフローがあるのか。そのキャッシュフ

ローがどうなのかというのが、実はそのマニュアルで

エクセルみたいなファイルを毎日報告させるという

ことで資金管理をしてきて、どれだけ十分に管理がで

きているのかというのがあまり明確ではない。ここに

改善の余地がある。それから、ネッティングの活用が

不十分。そもそも我々日産自動車って、実は日本でつ

くったものを世界中で売っていくというビジネスモ

デルでしたので、あまりネッティングという機会がな

かったのです。どちらかというと、為替は外貨を売る

一方で、あまり外貨を買ってというようなことがござ

いませんでした。ただ、実は今まで日本から輸出とい

うのがメインだったものが、ここ数年の間で世界中の

工場で車をつくって、世界中から部品を買ってきて、

世界中で使う動きになってきました。例えばつい最近、

デュアリスという車を発売させていただきましたが、

これは実はイギリス製の車で、イギリスから日本に逆

輸入して売っている車です。そのような形で、アメリ

カでつくったものは、今までアメリカでしか売らなか

ったものが、日本で売ったり、中国で売ったりで、ヨ

ーロッパ製をオーストラリアで売ったり、南アで売っ

たり、日本で売ったり、メキシコ製をアメリカで売っ

たりということで、各リージョン間の部品供給、それ

から商品の供給というものがものすごく増えてきま

した。これが大きな問題としてクローズアップされて

きました。当然すべてのカレンシーが同じであれば、

例えばドルだとかユーロということで統一できるの

であればあまり大きな問題にはならないのですが、例

えばメキシコとヨーロッパと取引をする場合に、メキ

シコはペソで欲しい、いやヨーロッパはユーロで売っ

てくださいということになると、どちらかの会社が、

この為替のリスクをちゃんと管理しなきゃいけない。

こういったものが世界中でぼこぼこ湧き上がってい

まして、その都度、今回はペソで買ってやれよとかそ

ういったものをやってきたのですが、だんだんきりが

なくなってきたというのと、やはり我々がこういった

各所の為替のエクスポージャーとか、資金決済という

ものを管理していく上で、大きな課題としてクローズ

アップされてきたわけです。 

それで、新しいステップ、こういったものを管理す

るために、もうちょっと集中的に資金決済とか為替を

集中管理できる方法を考えなきゃいけないのではな

いかというのがここ数年間で随分声が大きくなって

きました。効率的な資金管理をしよう、為替リスク、
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決済リスクをミニマイズしようと。で、特に日本から

ですが、送金があったり入金があったりとかで、かな

り送金手数料なんかも高くなってきますから、こうい

ったコストも削減していこうということで、トレジャ

リーセンターみたいなものをつくって、そこで資金決

済ですとか、為替を集中することによって、もう少し

うまくできないのかということで、シンガポールとい

う国にトレジャリーセンターを設立をしました。なん

でシンガポールかというと、財務のオペレーションは

基本的に全部東京の本社がハンドルするのですが、時

差なくハンドルできて、なおかつ比較的自由で、いろ

んなことができる国、さらに、タックスが安かったり

ということで、シンガポールがよかろうと。オペレー

ションの地理的拡大とか、ビジネスフローが複雑化す

るにともなって、財務自身の問題も増えてきますので、

リージョン内でのマネジメントは一層強くしていく

というのはもちろんですが、リージョン間の取引につ

いて、もっともっと高いレベルのマネジメントをしよ

うということで、すべてのリージョンは基本的にはこ

のシンガポールのトレジャリーセンター、日産内のイ

ンターナルバンクみたいなものを通じて取引をして

いきましょうと。レギュレーションがありますので、

すべての会社ができるわけではございませんが、トレ

ジャリーのオペレーションを日産本社、それから各社

からさらにこの会社に寄せることで、ほんとうに各リ

ージョンは資金繰りしかやらなくていい。為替もやら

なくていい、資金決済もやらなくていい。ただちゃん

と資金繰り、キャッシュフローをつけることに集中で

きる。この会社ができたことによって、例えばその銀

行との取引ですとか、リスクマネジメントですとか、

そういったものはかなりの部分がこのトレジャリー

センターに寄っていくという形になります。 

 

 

●おわりに 

まとめますと、日産リバイバルプランと言われてい

るほんとうのリストラ期間から、日産１８０と言われ

ているリハビリ期間に至っては、連結経営という、分

散型の管理から本社集中型の管理への変換、それを可

能にするために、キャッシュマネジメントシステム、

銀行から提供していただいたキャッシュマネジメン

トシステムを導入して、ゼロバランスとか、決済代行

をやることによって、資金の集中管理をしました。そ

れから何より各社にいろいろあった無駄な資産とか、

無駄なオペレーションを省くことによって、日産自動

車の最大のがんと言われていた有利子負債を削減し

ていきましょうということで、その仕組みをつくって

きました。それが一息ついたところで、今度はグロー

バルにどんどんビジネスを拡大していきましょうと

いうのが日産バリューアップと言われている中期計

画ですが、こちらにおいては、やはり各リージョンと

いうよりはクロスリージョンで資金管理をもっとも

っと向上していくこと。それから、各リージョン間で

の取引も増えてきますから、当然いろんな意味でネッ

ティングとかそういった機会が生まれてくるわけで、

そういったものを最大活用して、コストを落としてい

くこと。日産グローバルでも、4,000 億円相当の手許

資金がありますが、それらを集中管理し、運用とか、

そういったものを集中的にやろう。決済、為替のポジ

ションの集中化にともなうマネジメントの向上とい

うものをやっていこうと、2005 年から取り組んだ日

産バリューアップの中でこういうことをやることに

よって、もっともっといいグローバルマネジメントが

できるのではないかと考えています。 

トレジャリーセンターでどういうことをやってい

ますかというと、まだでき上がって２年ぐらいしかた

っていなくて、そんなたいしたことはできていないの

ですが、ここでは代表的な例としまして、１つご紹介
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させていただきますが、ペイメントファクトリーと言

われている機能があります。先ほど日本のケースで決

済代行というものを説明させていただきましたが、そ

のマルチカレンシー版と思っていただければいいの

かと思います。トレジャリーセンター設立前は、各リ

ージョンがＡＢＣＤとありますが、例えばＡというの

は北米の会社ですね、ドルを使っています。世界中に

いろんな通貨に支払いがあるものですから、この会社

がユーロで支払ったり、円で払ったり、オーストラリ

アドルで払ったり。同じようにヨーロッパの会社はド

ルとか、円とか、当然ユーロもありますが、要するに

ドルを買うと。日本の会社も同じ、オーストラリアの

会社も同じということで、各社がそれぞれ為替という

ものを起こしながら、当然売りポジションも買いポジ

ションもありますが、グロスで全部で為替決済という

ものを行ってきました。また行わなければいけなかっ

たというのがこのトレジャリーセンターの設立前の

姿でございまして、このトレジャリーセンターを設立

した後はどういう形になるかというと、あくまでも為

替の決済というものはシンガポールの会社が代行し

てやりますので、各社はローカルカレンシーでの資金

決済をトレジャリーセンターとします。トレジャリー

センターはそれぞれのローカルカレンシーの決済を

まとめて、各社、カウンターパーティーとかサプライ

ヤーに支払いをしていきましょうということで、この

為替のオペレーションを全部寄せることによって、ト

レジャリーセンターの中は非常に複雑になりますが、

各社から見ると非常にスムーズな形で資金決済が行

われることを実際に始めています。 

最後にきょうはサンガードさんからご紹介をいた

だいたので、サンガードのプロダクトの名前も入れて、

一応お礼をさせていただいているというのは冗談で

すが、先ほど柳さんのほうから、仮想口座とか内部口

座というお話があったと思いますが、我々の考え方も

まさにそういったところでして、トレジャリーセンタ

ーの中にあります仮想口座を使いまして、各社の資金

の出入りを仮想口座内で内部口座の付け替えですべ

て管理していきます。グループ内の決済であれば、仮

想口座の決済で終了。グループ外の決済であれば、仮

想口座の付け替えをやった後に、最終的に銀行に依頼

して、その後サプライヤーですとかカウンターパーテ

ィーのほうに支払いをしていくといったことを実際、

やり始めています。 

そのことをやろうと思うと、どんなことが必要なの

と言うと、やっぱり各社の支払いデータをちゃんとシ

ンガポールの会社で把握しないといけない形になる

ので、どうやってやろうかが最大の実は悩みして、成

田空港とか空港に行くと、日産はＳＡＰを使っていま

すとかいうＳＡＰのコマーシャルがありますが、各社

はＳＡＰアカウンティングシステムを使っています

が、各社が自分勝手に、勝手にカスタマイズを実はし

ていて、ペイメントデータだとか経理データというの

は実はばらばらなのです。支払いデータを集約しよう

としますと、各社各様の支払いファイルというのがば

らばらばらと集まってきます。日本だったら、いわゆ

る全銀のフォーマットではないと支払いデータとい

うものはない。すべての支払いのために必要なデータ

がそろっているのは、全銀の形にならないと出てこな

い。アメリカだったら、また別な形で出てくるとか、

何しろ統一されていないということで、さて困ったと

いうことがございました。最初はいろいろ銀行とお話

をして、あまりお金をかけないでいろんなことができ

ないかと思ったのですが、いろんな話を聞くうちに、

これは無理だということで、こういったトレジャリー

のシステムを導入して、ファイルの読みかえも含めて、

全部ここに集中させてしまおうと、サンガードといろ

いろご相談をしながら、トレジャリー・システムの導

入というのをやってきました。いろんな会社の話を聞
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くと 100 人単位のプロジェクトを組んでやったとか

いろんな話を聞くんですが、うちは財務全部あわせて

も 30 人とか 40 人とかしかいなくて、このプロジェク

トにかかわる人間がせいぜい四、五人という中でやっ

てきたものですから、そういう意味では相当カウンタ

ーパーティーの銀行とか、サンガードの皆さんにご迷

惑をかけたかなと思います。こういうものができ上が

ると、かなりいろんなことができてくると思いますが、

まだ我々の中でこれが実は完成したわけじゃなくて、

一部の会社からスタートしている段階です。もっとも

っといろんな会社を含めて、今度はほんとうにグロー

バルにすべてが取り込めるようになるには、まだまだ

時間がかかる。実は私が財務部に来たのが 99 年の夏

で、ちょうどまる８年財務部でこういった仕事をやっ

てきたわけですが、ちゃんとした資金管理の仕組みが

できるまでは異動させないと上司に言われて、これは

一生動かないのかなと最近では思いながら、ほんとう

にライフワークのようにこれをやっています。それだ

け資金管理というのはなかなか終わりがなく、常に改

善をしていかなければいけない。また、ある程度改善

が進んでいきますと、改善によって企業に与えるイン

パクトというのはそれほど大きくならないと思いま

す。支払い手数料を減らしたところで何ぼのもんだと

いう話はありますが、これがある程度機械化されて、

工数をかけなくてもできる、またはリスクが少なくな

ることによって、いろんなストラテジーを立てるとか、

そんなことに時間を使えることになりますので、これ

から先、いろいろ我々のコーポレートの戦略を立てて

いく中で、こういったものによってセーブできる時間、

それからリスクが数字ではあらわれないような形で

ベネフィットを生み出していくのではないかと思っ

ております。つたない説明で申しわけなかったのです

が、これで終了したいと思います。ご清聴ありがとう

ございました。（拍手） 

司会 幾島様、柳様、どうもありがとうございました。

それでは、お時間も少々ございます。どなたかご質問

があれば。いかがでしょうか。 

男性 すみません。さっきの各国のデジタルデータを

集めて、それで管理されるという話を聞いて、各国の

データをプロジェクトでいろいろ整理したデータを

集めて計算する機能があるということですか。 

柳 日産の場合ですと、もちろん正確に言いますと、

両方やっております。１つは、ＳＡＰなり何なり、デ

ータが集まったところでまとめられるものはまとめ

られています。とは言うものの、現実にはそんなにき

れいにまとまるものではないので、そのばらばらの状

態のデータを受けて、私どものアバンガードという製

品の１つのモジュールですが、そのモジュールの中で、

いろんなフォーマットのデータを１つのフォーマッ

トに変える、いわゆる大掛かりな言い方をするとＥＡ

Ｉツールみたいなものですが、簡単に言うと、ちょっ

とフォーマット転換して統一していくという２つの

パスから実際にはデータを取り込んでいます。 
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