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前言

贝尔斯登被收购了，雷曼兄弟破产了。
作为一个经济学人，我知道这意味着什么。
还记得在2006年，我代表某地方政府投资公司竞购一个不良资产包，听说雷曼兄弟公司也要参加，当
时觉得非常兴奋、非常庆幸。
雷曼兄弟作为华尔街的骄子，我能够有机会和他们就同一个投资项目近身一搏，就像一个业余篮球爱
好者在正式篮球比赛中能够和乔丹、科比真刀真枪地比试一番，实在觉得非常幸运。
然而，造化弄人，两年不到，雷曼兄弟居然破产了。
真的不可思议！
一场奶粉危机：曾经的奶粉销量冠军三鹿轰然倒下，民族品牌的骄傲：伊利也陷人难以自拔的困境。
蒙牛的牛根生在5年内从被伊利扫地出门到白手起家直至超过伊利，跑出了火箭速度，简直是神话般
的人物，但是现在也正面临被投资人抛弃的窘境，牛根生整天焦头烂额，坐立不安。
这些银行和企业，正值光芒四射、风头正劲之时，却在没有什么征兆的情况下深陷泥潭，颓然倒地。
这时，我们发现，银行家、企业家，这些时代精英，其实时刻面临常人所想象不到的艰难，有时甚至
难以自保。
感叹企业的波折，感叹人生的无常！
有人说，银行家是刀尖上的领舞者，读者对此可能并不赞同。
银行家、业界领袖，高高在上，俯视众生，哪里会碰到刀，更不会被刀扎了，不过是笔者企图勉力制
造一个噱头，危言耸听。
这回我们可以理解了。
金融危机来了。
以你不敢想象的速度和规模席卷全球。
华尔街一片腥风血雨，超一流的高手一个一个倒下，就连高盛这样的江湖大佬都感到恐惧和无助。
我们在这里写马蔚华，试图讲述一个银行家的成长历程和经营思维，试图说明银行家周围绝不像你想
象的那样全是光环。
银行会被挤兑，银行家也会缺钱。
成功的银行家就是要学会如何在风险和收益的刀尖上进退有据，长袖善舞。
黄志刚2008年11月于中央财经大学
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内容概要

　　他为传统的金融业插上互联网翅膀，他与格林斯潘和沃伦·巴菲特一起被评为最受欢迎的金融界
人士之一，他被誉为“兼备学者气质与企业家精神的商界领袖”。
　　他以过人的胆识和翩翩的风度在资本的刀尖上且歌且舞。
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作者简介

马蔚华，1949年出生于中国东北的锦州市。
插过队，当过铁路工人。
1978年考入吉林大学经济系，在学术的道路上一路攀到顶峰。
一直读到西南财经大学经济学博士，美国南加州大学荣誉博士，并被聘为高级经济师。
在1999年担任招商银行行长之前，马蔚华的轨迹可以说是标准的政府官员，但当他来到一所股份制商
业银行当行长的时候，却实现了一个完美的转身，从金融监管者成为卓越的银行管理者。
他属于这样一种人：对机会，总是有着本能、甚至超常的把握力。
他不笑不说话，让人很难把他和“深沉的银行家”这种“脸谱”化的角色挂起钩来，但是他领导的银
行，成为中国最具品牌影响力的银行之一，他无疑是中国最优秀的银行家之一。
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书籍目录

作者序银行家马蔚华第一章　最具资本市场影响力的领袖——马蔚华一、招行一小步，中国银行业一
大步二、招商银行首席营销官三、1000亿元的成绩单四、刀尖上的领舞者五、“九字真经”，变中领
跑六、招商银行的名片七、19岁上市：上演一场完美风暴第二章　跌宕起伏的人生历程一、上山下乡
，“百炼成钢”二、恢复高考，从铁路工人到天之骄子三、惊心动魄，经历中国历史上的第一例银行
倒闭案第三章　人主招商银行： “我是来锦上添花的。
"一、两份“隆重”的“见面礼”二、质量是发展的第一前提三、灵光闪现，在网上跑马圈地四、招商
银行信用卡，3年成就的老大五、不当流星，要当恒星第四章　科技兴行：最具活力的发展战略一、
静水流深，科技是沉默的冰山二、先知先觉，信息化是马蔚华的武器三、魔鬼就在细节里第五章　因
您而变： “客户是太阳”的经营策略一、专业：提供一切所能提供的服务二、惊喜：个性化服务，从
满意到“满溢”三、感动：用情服务，超出客户的预期值四、“向日葵文化”第六章　不是变革，而
是颠覆：彻底“洗脑”的管理理念一、影响着中国管理的经理人二、 “挖招商银行的人是不用考试的
”三、马蔚华的颠覆逻辑四、“十变”：开启新未来第七章　A股+H股，在资本市场上演完美风暴一
、上市是应对入世挑战的最佳策略二、跳着“国标舞”上市三、借助上市“东风”轻装上阵四、发
行H股，再次成为赢家五、资本市场的成功来自未雨绸缪第八章　高人一筹，金融危机中全身而退一
、冷静，幸运躲过一劫二、警醒，成功逃顶次级债第九章　多元化经营金融控股集团现雏形一、左手
基金，右手租赁，试水多元化经营二、第一个“吃螃蟹”，收购信诺保险三、再下一城，入主西藏信
托一举两得四、登高远望，开启国际化征程第十章　百年招银：传承与递进的企业文化一、创新，多
想想3年以后的事二、稳健，让创新有更高的成功率三、居安思危，风险文化是马蔚华的“软件”四
、招商银行树，让每位员工都有归属感五、行长在线，和员工的“零距离”交流六、达则兼济天下七
、教育是履行社会责任的重心第十一章　品牌建设：与郎朗一同奏响艺术华章一、没有品牌的银行注
定悲哀二、不愿“傍大款”：马蔚华的自主品牌情结三、打造国际品牌四、“点点滴滴，造就非凡”
：他发动了强大的宣传风暴第十二章　总舵主的个人魅力一、做银行家，不能仅懂银行那点事二、与
强者为伍三、慧心妙舌：媒体前的高低双调四、“多吃饭，少睡觉，不锻炼”五、“受人所敬，须更
敬于人”
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章节摘录

第一章 最具资本市场影响力的领袖:马蔚华一、招行一小步，中国银行业一大步华尔街，当今的世界
金融中心，汇集了世界各国最著名的金融机构、最先进的监管体系和最领先的金融产品。
能够叩开华尔街的大门，在这里争得一席之地，是全球多少银行的理想。
对中国的银行业而言，虽然有部分中资银行已在美设有非经营性质的代表处，但在美国仅中国银行和
交通银行设有营业性质的分行，它们都是在新中国成立前即已获得经营牌照。
因此，从严格意义上说，新中国成立以来还没有一家银行的经营机构获准进入美国。
特别是1991年美国推出了《加强对外国银行监管法》，大大提高外国银行进入美国运营的门槛，外国
银行要想得到进入美国市场的许可，就要在资本充足率、资产质量、风险管理能力、反洗钱措施乃至
母国政府的金融监管水平等方面统统达到美国的要求。
这些要求，实际上等于关闭了中资银行在美国新设分行的大门。
为了跨越这一门槛，中国银行业默默奋斗了16年。
工行、建行多年来一直希望在美国设立营业性机构，但一直未能如愿。
率先突破困局的，是仅有20年发展史的招商银行。
美国东部时间2007年11月8日，美联储正式对外发布消息，批准招商银行设立纽约分行，从事批发性存
款业务、贷款业务、贸易融资业务以及其他银行服务。
“招行一小步，中国银行业一大步。
”这是业内人士对于招行设立纽约分行的评价。
的确，与以往银行自行发布设立分支机构的新闻不同，招行纽约分行获批的新闻发布会是在中国银监
会举行的，是作为中国银行业监管的一件大事而郑重发布的，这足以表明，招行设立纽约分行不仅仅
是招行自身的一个突破，它也打开了对中资银行禁闭已久的美国金融市场的大门，是中国银行业的改
革开放在新阶段取得的重大成果，是中国银行业“走出去”的标志性事件。
率领招行迈出这“一小步”的，正是招商银行行长马蔚华。
“招行又走在了国内银行的前面！
又是马蔚华！
”一位资深的银行业界人士听到招商银行获批设立纽约分行的消息后感慨地说。
二、招商银行首席营销官他不喜欢别人称他银行家，但著名的英国《银行家》杂志将他和格林斯潘、
沃伦·巴菲特等人排在一起，列为全球银行界“2004年度希望之星”，成为唯一一位入选的中国银行
家。
基层员工称他为“精神领袖”，业界公认他是中国最具创新意识的行长。
几年以来，由他掌舵的招商银行在国内金融界创造了数十个第一，经营业绩在国内同行中名列前茅，
还与世界60多个国家和地区的900多家银行建立了代理行关系。
相比国内其他银行的行长，招商银行的掌门人：马蔚华可谓声名显赫，在公众面前一直保持着极高的
曝光率。
他从过政也经过商，丰富的人生经历是他事业成功的有力保证。
马蔚华是典型的进攻型主帅，他认为一个企业最基本的生存之道就是不断地发展，停滞就意味着落后
，落后就意味着被淘汰。
所以，在每一次做出战略决策之后，他都要身先士卒，自然而然地成为企业的首席“执行”官。
他一贯的宗旨是：“老板的时间在哪里，公司的战略就在哪里。
”马蔚华是一个天才的销售员，最让业内人士叹服的是，他具有那种“几乎什么东西到他手里都能卖
得出去”的惊人天赋。
而投资者则认为，他“在回答问题、阐述卖点方面技巧一流”。
招商银行是中国第一家提供“网上银行”服务的银行，当年为了推广这个新兴业务，马蔚华像一个“
演讲家”一般，不停地穿州过省，四处“布道”，不仅推出了全国理财路演活动，还在48所重点高校
举办“首届大学生电脑节”。
2003年8月初，招商银行开始全员营销信用卡活动，马蔚华先是策划了招商银行向大连市的足球俱乐部
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发放信用卡的活动，还向北京大学EM—BA学员公开授卡，成功地让信用卡这一项新颖的银行业务初
步深人民心。
2003年10月，马蔚华又马不停蹄地走访了山东、云南等地的政府机构和十多家大型国有企业，举行了
一系列的招商银行信用卡进行营销活动，进一步使招商银行的信用卡业务深入民心。
行长亲自出马，为全行上下树立了榜样，招商银行的工作人员士气高涨，很快掀起了一次营销高潮。
2006年8月，招商银行H股（3968.HK）在香港挂牌上市前，马蔚华亲自带领团队到欧洲、美国巡回路
演，向全球各地投资者直接展示了招商银行优秀的管理素质和团队精神，最大程度地吸引了投资者的
关注。
半个月后，招商银行H股（3968.HK）即将在香港正式挂牌上市，立即创造了一个IPO奇迹：招商银行
创下H股路演97％的下单率和99.7％的无限价订单，并创下公开发售266倍的超额认购倍数。
马蔚华还具有一流的公关能力，擅长巧妙地利用各种机会，推销招商银行和招商银行的产品。
为此，他的身影时常出现在IT圈人士聚集的互联网大会等活动上，牢牢吸引了大批高端用户。
而最能显示马蔚华超强公关能力的，是招商银行与法国阿尔卡特公司的一次成功合作。
阿尔卡特公司是一家世界级电信巨头，招商银行在很早以前就与阿尔卡特的中国合资公司有过合作。
有一次马蔚华到法国拜访阿尔卡特总部，他突发奇想，要求与该公司的总裁进行一次面对面的交流。
出于礼貌，该公司总裁答应了马蔚华的要求，但是他对这家中国“小字辈”银行的领袖非常冷淡。
马蔚华很快发现了这一点，于是渐渐地扩展话题，随着越来越多地涉及到对中国经济的讨论，这位总
裁逐渐兴奋起来。
尤其是马蔚华对3G的独特见解，让这位法国人耳目一新。
交谈获得了圆满的成功。
交流结束以后，这位法国人甚至冒着小雨亲自送马蔚华上车。
马蔚华对此总结是“面对越来越多的全球客户和伙伴，如果我们只会开门见山地拉存款，促贷款，上
来就单刀直入谈合作，可能就没有人感兴趣。
”“你要人家接受你，你就要对得上话才行，下一步才是做业务。
”经过无数次的实践、思索和总结，马蔚华为自己制定了一些固定的公关行为。
每到一个地方，这些行为都是必不可少的：省里领导会见、分行活动、给员工上课、与媒体见面、与
客户吃饭。
这就是马蔚华。
用他自己的话说，即使在两会上，也要见缝插针地为招商银行营销一把，好多两会代表可都是招商银
行的大客户。
自称为招商银行“首席营销官”的马蔚华非常重视身上的责任。
他说：“我是这条船上的船长，怎么能对这条船驶向何方不负责？
”正是这位招商银行值得信赖的“船长”，带领招商银行全体员工乘风破浪、出海远航三、1000亿元
的成绩单。
1000亿是一个怎样的数字？
它可以是国内一座中等城市的工业总产值，也可以是国内一个富裕大省的财政总收入。
但在招商银行全体员工的眼中，它代表着特别的记忆和里程碑式的事件一007年3月7日，招商银行的个
人贷款余额首次超过1000亿元人民币！
个贷业务是马蔚华为招商银行确定的超越国内同行的一个重要突破口，这1000亿元业绩，使招商银行
成为国内首家个人贷款余额超千亿的股份制商业银行，也使招商银行在个人贷款的业绩上超越了国内
的大多数银行，仅剩工商银行、农业银行、中国银行、建设银行四大国有商业银行排在他前头。
这说明，以敢于创新、善于创新著称的招商银行，其个人贷款业务、零售银行业务在金融界拥有举足
轻重的“江湖地位”。
从起步时的30多亿元余额到超过500亿元余额，招商银行花了5年的时间，而从500亿元余额到1000亿元
的突破，只经历了两载寒暑。
招商银行个人贷款业务在产品创新、服务创新、技术创新等诸方面不断规范完善，使之步入了高速发
展的“黄金时代”。
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为了取得这一历史性的突破，马蔚华和他的同事们可谓呕心沥血，孜孜以求。
个人贷款市场虽然存在巨大的需求，但是也意味着越来越激烈的竟争，如果说几年前在国内的个人贷
款市场还是一片平静而又广阔的“蓝海”，那么随着时间的推移以及同行的逐渐关注，很快变成了骇
浪涛天，群鲨竞猎的“红海”。
好在天道酬勤，招商银行傲然笑到了最后。
惊涛骇浪中，为什么招商银行能驾驭风浪、不断地收获？
增长不是偶然的，而是有着必然的规律。
对此，马蔚华有一段精彩的诊述：“1000亿的成绩单，是战略与决策的成功、创新与平台的成果、理
念与文化的成就。
”关于战略，马蔚华及经营团队是这样理解的：“战略好比一种优良基因，决定了正确而科学的路径
。
它不仅在业务的起步阶段让我们赢得了发展的先机，而且在快速扩张阶段让我们赢得了竞争的优势。
”招商银行拥有一个具有开放视野、国际眼光的决策层和经营团队。
他们对世界银行业发展趋势有着准确的宏观把握。
行长马蔚华是决策层和经营团队的核心代表。
他精辟地指出，在发达国家的银行业务中，个人贷款业务通常占贷款总额的30％-50％。
在香港，多数银行的个人贷款已经占到其信贷总额的一半。
而在中国，近十年间，中国已经成为世界上经济增长速度最快的国家之一，经济的繁荣和发展大大提
高了中国国民的个人可支配收入。
商业银行贷款组合中个人贷款的比重也因此逐年增加。
从2001年到2006年，国内金融机构个人贷款在全部贷款中所占的比重从6.22％提高到了10.69％。
我们不妨掠过历史的烟云，去探寻马蔚华战略转型的足迹。
马蔚华是一位具备开放国际视野且拥有丰富金融理论与实践经验的现代银行家。
他的大部分决策，都来自于对经济发展社会需求的深刻感知。
对于马蔚华来说，战略之转，决策之定，生于风起云涌之际。
上世纪末、本世纪初，招商银行总行成立了专门的个人信贷部门，开始推动和管理个人贷款业务。
成为国内银行界在这一领域的先行者、探索者。
在此之前，很少有国内银行将个人贷款业务置于战略发展重点的高度。
因为相对于公司贷款业务而言，个人贷款业务特别是个人住房贷款业务名义利率比较低，贷款前期工
作量较大，而业务规模积累又需要一个较长的过程，纯属一块“食之无味，弃之可惜”的鸡肋。
但正是这块别人看不上眼的“鸡肋”，却成了招商银行眼中的香饽饽。
2002年3月，招商银行IP0的招股意向书中写有“本行目前已明确了个人贷款业务的发展方向，并完成
了该业务开发的准备工作。
”
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媒体关注与评论

一定得快人一步，多想想三年以后的事。
银行行长要战略头脑，否则你就会失去市场。
银行失去了市场意味着失去客户，失掉机会，而这种发展机会很可能就不会再有了。
　　如果银行出现了问题，那将影响到普通人的利益，甚至会威胁到社会的稳定，引起社会动荡，作
为银行家，就必须确保银行的诚信，就好像保护自己的生命一样。
　　——马尉华
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编辑推荐

《银行家马蔚华》由现代出版社出版。
他为传统的金融业插上互联网翅膀，他与格林斯潘和沃伦·巴菲特一起被评为最受欢迎的金融界人士
之一，他被誉为“兼备学者气质与企业家精神的商界领袖”。
他以过人的胆识和翩翩的风度在资本的刀尖上且歌且舞。
他就是《银行家马蔚华》作者！
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