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内容概要

中国农业银行副行长潘功胜的新著《大行蝶变——中国大型银行复兴之路》是一本以实践为基础，实
践与理论相融的著作。
这本书着眼于国有大型银行改革的历史、现在和未来，而笔墨重点则主要聚焦于过去10年间各个时间
节点上重大的创新和突破。
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潘功胜，1963年出生，经济学博士，国务院政府特殊津贴专家，中国工商银行董事会秘书、战略管理
与投资者关系部总经理，兼任中国工商银行博士后工作站指导专家。
曾任中国工商银行股份制改革办公室总经理、计划财务部总经理，成功组织了中国工商银行的重组上
市及一系列海外收购兼并项目。
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章节摘录

　　4月7日和8日，农业银行分别举行了境外和境内投资银行的选聘招标大会。
当时国内知名财经媒体《21世纪经济报道》对招标现场的描述，生动地展现了这一场没有硝烟的战争
。
　　“4月7日，位于北京东单的农业银行大厦，气氛紧张。
一轮抽签定序后，21家国内外投行，被限定在半小时内向农业银行高管现场推介自己的上市承销方案
。
农业银行将在这21家投行中选聘H股上市的承销商。
根据安排，次日将对A股上市的承销商进行选聘。
此前，农业银行董事长项俊波表示，农业银行上市将采取A+H股的形式。
有投行人士预计，随着承销商选聘的开展，农业银行的上市工作也将进入实质阶段。
但本报记者并未联系到农业银行方面人士对此发表评论。
‘你能想到的国际大投行，基本上都来了。
’一位参与选秀的投行人士表示。
被邀请参与H股承销商选聘的投行达21家，包括中金、中信、汇丰、荷兰银行、中银、花旗、高盛、
大和、摩根士丹利、德意志银行、摩根大通、瑞信、瑞银、里昂、巴黎、麦格理、美林、星展、野村
、建银、工银。
而在4月8日，参与A股承销商选聘的有12家，包括中金、宏源、中投、海通、中银国际、银河、招商
、申银万国、中信、国泰君安、瑞银、高盛。
目前尚不清楚选聘工作后面的流程。
一位国内投行人士预计，如果农业银行计划在第三季度实现上市，就必须在4月末确定承销商名单。
上述参与选秀的投行人士表示，农业银行并没有在标书中透露融资额度及上市时机。
标书要求投行提供一份上市的建议书，对何时上市、如何上市提出方案。
‘陈述20分钟，还有10分钟的问答。
农业银行也会问投行，什么时候是上市的最好时机，怎么看这个市场等。
’‘通知得比较突然，我们都有点措手不及。
’上述人士表示，农业银行上周比较晚通知投行参加选聘，留给投行们做方案的时间也仅有几天。
‘关键很多国际投行的团队都在香港，香港上周末有五天的公共假期，人都放假了，办公室也关闭了
，资料都不好找，准备起来确实比较紧张。
　　最终，农业银行在4月14日向被选定的投行发去了通知，其中H股承销商七家，分别是中金、高盛
、摩根士丹利、德意志银行、JP摩根、麦格理、农银国际；A股承销商四家，分别是中金、中信、银
河证券、国泰君安；瑞银和招商证券分别是H股和A股的财务顾问。
当时媒体评论“这是一个史无前例的庞大承销团”。
　　得知人选的投资银行自然是兴高采烈，但它们很快就意识到，虽然自己已经基本确定为主承销商
，但究竟谁是全球协调人、谁是保荐人呢？
与工商银行不同的是，农业银行并没有在宣布结果的同时告知各投行详细而准确的身份，包括在H股
方面是否是全球协调人，在A股方面是否是保荐机构等，而这些身份对于该投行在整个主承销商团队
中的地位至关重要。
“农业银行到底葫芦里卖的是什么药？
”这些身经百战的大投资银行家们心里都在犯嘀咕。
农业银行管理层确定的规则是：全球协调人、保荐人将从已经人选主承销商的投行中产生，但究竟是
谁取决于各投行在农业银行项目执行中的实际表现和对项目的贡献，通过“竞争”来“上岗”。
　　投资银行家们在明白了这一游戏规则后，知道必须拿业绩和表现来竞争。
在农业银行A股、H股同步发行的项目执行中，无论是H股的主承销商、财务顾问，还是A股的主承销
商和财务顾问，都能够各司其职、通力配合，朝着共同的目标努力。
中金公司作为横跨A股、H股两地市场的投行和主承销商，也能够配合农业银行做好两地市场、监管
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、审批的协调工作，最终使得农业银行在项目启动后极短的时间内，即完成了向境内外监管机构的申
报，又在极短的时间内通过了境内外的审批，进入了发行环节。
　　⋯⋯
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编辑推荐

　　战略与策略，博弈与合作，技术与艺术，大型银行十年改革蕴含了太多触人心弦的元素。
中国银行业经历了前所未有的制度变迁，开启了银行业的现代化进程。
金融发展的进程充满了复杂、风险和挑战，改革发展将永远是“一场没有终结的战争”。
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