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目前各界對於中國的宏觀調控走向
極為關心，有不少市場人士猜測下半年
將逐漸放鬆，但招商銀行行長馬蔚華在
接受本報記者專訪時分析稱，下半年中
央宏觀調控大的方向不會改變，理由是
年初制定的政策目標還需要通過進一步
的調控來實現，包括將今年CPI（消費者
物價指數）水平控制在4%之內。

來自國家統計局的數據顯示，中國
前 7 個月的 CPI 同比漲幅為 5.5%，月度
CPI 增幅更屢創新高，其中七月份達到
6.5%。為抑制通脹，中國央行從去年十
月以來共加息5次，並自去年初以來，12
次上調存款準備金率。

但隨着歐美債務危機越演越烈，加
上近幾個月來的中國經濟增速開始放緩
，有學者擔心如果調控力度不放鬆的話
，經濟有可能出現硬着陸。

對此，馬蔚華指出，中央年初制定

的政策目標，除了控制通脹外，還要把
過快的經濟增長速度降下來，能夠比較
好地完成經濟結構調整，實現經濟增長
方式的轉變及經濟質量的提高。

馬蔚華直言： 「現在才剛開始，我
覺得任重道遠。所以，我覺得大的環境
沒有發生大的變化，宏觀政策是不會輕
易地改變。」

近來中國官方也開始陸續釋放出堅
持宏調基本取向不變的信號。其中，國
家發改委主任張平近日表示，價格總水
平仍可能高位運行是目前影響經濟穩定
運行的重要不利因素之一。下一步要毫
不放鬆地加強價格管理，促進物價總水
平基本穩定。

同時又表示，要堅持房地產市場調
控決心不動搖、方向不改變、力度不放
鬆，不折不扣地將各項調控政策落到實
處。
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招商銀行行長馬蔚華接受本報訪問時，剖析了歐美債務危機、內地經濟結構
調整對經濟發展所產生的深遠影響，這些看法對投資者極具價值。更難得的是，

馬亦毫無吝嗇地分享了招行成為內地最佳零售銀行的經驗，值得讀者細細評味。以
下為是次訪談的部分內容：

記者（以下簡稱記）：招行於上個月提出供股的時候，有股東提建向股神巴菲
特作定向增發，雖然招行已正式否認該消息，不過我們還是很想知道您的看法。

馬蔚華（以下簡稱馬）：上市公司招股，必須找到一個更有利於所有股民的方
式，因為上市公司所有股東，不分大小，都是股東，所以融資方案應該最大限度地
能讓他們都滿意。有人提議給巴菲特增發，我不知道有這事，但光給巴菲特增發也
不好。

記：除了七月公布的供股集資計劃外，短期內不會再有集資計劃吧？
馬：一個銀行不能不斷地融資，對市場、對股東、對我們都不是好事。我們轉

型也是為了節約資本，堅持可持續發展。

記：內銀股從去年以來表現不太好，投資者主要擔心四萬億刺激計劃帶來的後
遺症，還有地方債的影響。您的看法如何？

馬：銀行股表現不好有多種原因的，政府（地方債）平台只是原因之一，銀行
補充資本金，達到巴塞爾協議Ⅲ的規定，這也是一個原因，大家都在等待銀行融資
完了，第三個主要原因是大的經濟形勢，從國際形勢到國內，國際上動盪不安，國
內還宏觀調控。特別是銀行和宏觀調控是緊密連在一起的，大家看法比較謹慎，所
以導致銀行股表現不好。

記：現在銀行股估值都很便宜，比如招行今年預期市盈率不到十倍。
馬：但你比較一下，招行的A股和H股還有很大的價差，說明不同的市場，不

同投資者，看法還是有不同的。（註：以昨日收市價計，招行A股和H股的收市價
分別為11.77元人民幣（約14.36港元）、15.58港元，A股較H股折讓7.8%。）

記：歐美債務危機，導致全球金融系統處於一種不穩定的狀態，您覺得歐美銀
行業最困難的時候過去了沒有？

馬：我覺得這個世界風雲變幻，一波未平一波又起，你不能指望這次風浪過後
就會平息，經歷過08年大的金融危機之後，誰也沒有想到，今後還有這麼多的餘波
，而且還挺大。所以國際經濟就是這樣子的，對我們來說，要有應對比較複雜局面
的一種思想準備。世界經濟不可能是風平浪靜的，因為大的問題是，世界經濟並沒
有真正走出危機，實體經濟並未真正地完全恢復，最根本的原因是全球的失業率，
特別是西方國家有比較高的失業率。所以市場仍處於低迷狀態，實體經濟沒有完全
恢復。這樣就注定金融市場肯定會有動盪。

記：歐美現在碰到的經濟問題是周期性的還是結構性的？
馬：我覺得最大的問題是結構性的問題。因為經濟失衡是世界經濟動盪的根本

原因，經濟失衡當然有很多表現。

記：招行發展很成功，成為一個很好的品牌，請問行長有沒有一些管理上的經
驗可以分享的？

馬：在過去的十幾年，我們管理層應該說，苦辣酸甜，五味俱全，在這樣一種
經濟發展過程中，這樣一個機制、體制的轉變，改革、變革的過程中，任何事情不
會都很容易的，做金融業服務業本身就要面對很多矛盾的。所以在一路探索中，大
家都有共同感覺，就是你想要做一件事，你要心無旁騖，這很重要。銀行是服務業
，我們從管理層到員工，大家必須把客戶當做一個神聖的上帝，就是真正地以客戶
為中心，然後你的產品、服務、管理，追求的東西，圍繞這樣一點，聚焦到這一點
上來，所以我們這幾年，從我自己到管理層，到我們的員工，我們都是努力地去實
踐這樣一個以客戶為中心的理念，叫因您而變，葵花向太陽。只要心無旁騖地做到

這一點，應該還是有成效的，所以做任何事，都要盯住一點，而且這一點是核心
，然後去努力，矢志不渝，心無旁騖，就能做好。

做任何事情都要心無旁騖做任何事情都要心無旁騖
──馬蔚華專訪問答摘要馬蔚華專訪問答摘要
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中國銀行業過去三十多年隨着內地經
濟高速增長，馬蔚華坦言，要再延續過去
的高速增長並不容易。他指出，無論是內
地經濟或銀行的增長方式，已到了一個轉
折點，現時經濟注重質量、結構和效益，
銀行業也得適應。他表示： 「銀行已不能
像過去那樣，靠過高地消耗資本，過高的
信貸增長，以維持發展速度」。

二次轉型鍛煉定價能力
除要適應經濟環境的轉變，利率市場

化亦是內地銀行未來要面對的問題。他指
出，利率市場化是對商業銀行的一個考驗
，一旦利率市場化，利差縮小，就看銀行
能否繼續發展及保持盈利。此外，還有就
是脫媒。所謂脫媒，就是交易雙方跳過中
間人直接交易。

馬蔚華指出，過去銀行間接融資一統
天下，但現在也受到很多挑戰，比如說資
本市場，有股市債市，更有各種各樣的股
權投資。而在支付領域上，銀行業亦受到
挑戰。他表示，現時第三方支付每年增長
百分之百，金額達一萬多億，新科技的出
現，為金融業帶來新的需求及發展，銀行
亦必須考慮。

面對外部及內部環境轉變，銀行已不
可能延續以前傳統的經營模式，必須轉型
創新。他強調，招行早於兩年前已完成第
一次轉型，就是結構調整。 「我們零售佔
35%，中小企業接近50%，還有非利差收
入佔20%。招行並從去年開始第二次轉型
，主要是降低資本消耗，提高定價能力，
然後降低成本，做到風險可控，提高資本
回報率。」馬蔚華說道。

至於轉型的核心內容，就是要進一步

發展中小企業，發展非利差收入，節約資
本。過往銀行支持中小企，一向是響應政府
號召。但他指出，現在做中小企業，已是和
銀行切身利益結合在一起，因為中小企業
務可節約資本之餘，並可提高定價能力。

雖然中小企業風險較大，但他認為，
面對未來利率市場化，銀行不能不去鍛
煉自己的風險定價能力。他指出， 「如
果你老是繞着風險走，專門做低風險的
大企業、大客戶，利率就要下浮。雖然
不良率會不斷下降，但收益率也會不斷下
降，更重要的是失去了一個應對風險定價
的機會。」

「千鷹展翼」 客戶群翻番
為針對創新成長型中小企業，招行於

2010 年全面啟動 「千鷹展翼計劃」。
「千鷹展翼計劃」是於三年內，在全國每

年尋找 1000 家有創新成長特質的中小企
業，運用包括融資和投行業務諮詢在內綜
合化金融服務，使其獲得更快速的增長，
實現客戶與招行的共同成長。2011 年上
半年， 「千鷹展翼」客戶群達到 1431 戶
，較年初增長超100%。

對於目前中國銀行業的國際化問題，
馬蔚華認為，國際化是一種趨勢，因為銀
行是服務業，客戶都走出去了，銀行亦要
走出去，但首先要把中國市場服務好。他
直言，中國銀行和國外銀行的差距並不在
產品和服務，而是在國際化的管理水平上
。 「中國銀行業參與國際化才剛剛開始，
我們還有很多陌生的地方，故不能跑得太
快，要量力，一邊適應這個趨勢，一邊來
積累經驗，這樣才能夠逐漸地擴大國際化
的步伐。」馬蔚華總結道。
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自豪：處處葵花向太陽
在招商銀行的總部大樓裡，記者所見，從走廊到大廳，從會客室到工作

間，到處都有葵花的身影，包括各色向日葵油畫、各種向日葵照片，以及向
日葵石雕等，真乃無處不葵花。對此，馬蔚華自豪地介紹說： 「招行所有的
網點都有葵花，所有的員工都知道它的含義。」

馬蔚華解釋道： 「我們把客戶比作太陽，自己是向日葵，葵花圍繞太陽
轉，沒有太陽，向日葵就枯萎了。」他強調，招行從管理層到員工，大家都
把客戶當做一個神聖的上帝，就是真正地以客戶為中心，努力地去實踐這樣
一個理念，讓客戶感到招行確實是隨時隨地、優質地滿足他們的需求。正所
謂： 「因您而變，葵花向太陽。」

笑言：領教新媒體厲害
除了銀行業面對新科技的挑戰外，馬蔚華笑言，自己亦親身領教新媒體

的厲害。話說身兼全國政協委員的馬蔚華今年出席兩會期間，提出社會流動
性過剩，是房價高企的原因，但遭媒體斷章取義成 「房價上漲因老百姓錢太
多」。

結果一言激起千層浪，網上瘋狂轉載，網民罵聲四起。馬行長雖然多番
解釋亦無用，百詞莫辯。馬蔚華慨嘆，過去謊話要傳多遍才成事實，現時只
要網上傳一遍，就已變成真理，新媒體的影響不容忽視。

中國新聞 台灣新聞 教育
港聞 體育 國際新聞

外有歐美經濟危機，內有宏觀調控，今年成為內地銀行極
具挑戰的一年。招商銀行（03968）行長馬蔚華接受本報專訪
時指出，在中央年初制定的宏調目標未完成前，預期下半年調
控措施將會持續。面對今年開始的經濟結構調整，招行正積極
進行第二次轉型。他表示，招行將大力推動創新成長型企業業
務，於三年內在全國每年尋找1000家有潛質中小企，提供金
融服務，協助其快速成長。

本報記者 邵淑芬 鄭旭榮


