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40 年，中国市场对外资金融机构逐步开放，准入门槛逐步降低，吸引外资金融加入到中国改

革开放进程中并分享中国经济高速增长的红利。未来，金融开放还将继续，但这一切应建立

在稳定的前提下。

口述  |  贲圣林   整理  |  本刊记者   张琴琴 

在中国与国际银行同成长
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方面，服务的对象都是在大陆的外资企业，像荷兰企业、

美国企业等；此外，更多做的是批发业务，几乎没有零售

业务。所以，当时外资行在内地的机构，就是外资行的一

个分支，没有本土业务可以做。 

这与当时的时代背景有关。在经历东欧剧变和上世纪

80 年代末的政治风波后，国内对于是继续推进改革还是回

到计划经济有两种声音。 

在大陆为姓“资”还是姓“社”讨论的时候，亚太区

的“四小龙”“四小虎”已经借着西方发达国家向发展中

国家转移劳动密集型产业的机会，引进大量的资金和技术，

走上了发展道路。 

较之于亚太“四小龙”“四小虎”的迅猛发展，外资

行对中国改革的前景如何看法并不统一，对中国市场并没

有立刻去重点布局。当时，荷兰银行亚太区总部有两个：

新加坡和香港，这两地本身是地域金融中心，有很多跨境

业务。相比于韩国、马来西亚、新加坡这些经济体，那时

中国内地的经济国际化程度很低，我们在荷兰银行亚太区

的业务总量中占比很低，所以当时我们做业务是要依附于

1994 年 9 月 19 日，我从美国普渡大学拿到经济学博士

学位后，进入荷兰银行北京代表处，由此开启服务中国，

在中国与国际银行共成长的职业生涯。 

因为荷兰本土较小，所以荷兰银行对外扩张很快，全

球化程度很高。上世纪 90 年代，荷兰银行在国际化方面应

该说是走在了花旗、汇丰的前面，在上海滩的一众外资行中，

也是风云般的存在，后来汇丰、花旗等银行中国区的许多

高管，都是当时从荷兰银行出来的。 

我 先 在 荷 兰 银 行 北 京 代 表 处 做 助 理 代 表（Assistant 

Representative），在上海分行培训，两年后到天津代表处

担任首席代表，再之后调回上海分行做业务总监。那时外

资银行代表处法律上是不能处理业务的，规模在 3~10 个人

左右，主要提供咨询服务；分行规模上 20 多个人的有，上

百人的也有，主要看业务量。 

思想放开，多元化业务起步 
那时候的业务很简单，只能做“离岸业务”：一方面，

业务的币种是外汇，只有外币业务，没有本币业务；另一
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1994~2005 年 担 任 荷 兰 银 行 高 级 副 总

裁 兼 流 动 资 金 业 务 中 国 区 总 经 理； 

2005~2010 年担任汇丰董事总经理兼工

商金融业务中国区总经理；2010~2014

年担任摩根大通银行（中国）行长，有

20 年外资银行管理经验。2014 年 5 月

转型学者，任浙江大学教授、浙江大学

互联网金融研究院创始人，最近正筹建

浙江大学国际联合商学院。 

贲圣林

他人的。比如我要贷款给在大陆的台资企业，需要台湾的

同事批准我才能做，我是没有自主权的，算不上有真正的

自己的客户。 

政策放开，本土化转型布局 
2001 年中国加入 WTO 之后，越来越多的外资企业到

中国寻觅改革红利，带动外资行进入中国内地市场，导致

外资行在中国的业务体量和结构发生质的变化。 

2005 年，我从荷兰银行到了汇丰银行。汇丰银行全称

“香港上海汇丰银行有限公司”，从名字里就可以看出它

的中国底蕴。第一家入股中资银行（上海银行）的便是汇丰，

第一家入股国有大行（交通银行）的也是汇丰，它在中国

市场的布局是其他外资行无法比拟的。 

汇丰当时最主要的业务是工商业务，这个业务很核心，

除了投行业务以外基本都在这里。我很幸运，作为第一个

大陆人在 2007 年 1 月份掌管汇丰银行中国区的这块业务。

我在接管之初，发现广州分行当时 88% 的业务是做香港企

业，基本没有本地业务，在把所有的分行转了一遍之后，

我就下决心一定要做业务本土化的转型，在为外资企业带

来本土化的服务的同时为中资企业提供全球化的服务。 

那一时期，中国金融市场对外开放也更进一步。2006 年，

为促进对外开放和经济发展的需要，《外资银行管理条例》

颁布并于当年实施，规定外资银行分支机构完成中国当地

注册后，可以从事本地居民的零售业务，做本币业务，外

资银行和国内银行一样享有国民待遇。 
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美国企业到中国来寻求服务，它在北方区的子公司跟南方

区的子公司所受的服务、价格等没有一致性，而且需要跟

很多部门、很多分行打交道。发现这个问题之后我们就说“不

行”， 这个客户只要跟汇丰打交道，就要得到一条龙的服务，

从现金管理，简单的授信，到贸易融资，跨境的并购服务，

以及银行贷款。 

我们需要怎么解决？地域区分还需要，但也需要以客

户为中心的组织架构。于是，我们就在中国区总部层面成

立了美国业务部、台资业务部、香港业务部，欧洲业务部，

这些人在中国区层面协调所有事务。这样欧洲的同事说有

我是汇丰工商业务中国区总部的负责人，我们有大区，

如华北区、华东区、华南区等，大区经理都是外籍人士，

为了尽快推动业务本土化转型，我记得当时给所有同事开

战略闭门会议，跟他们喝的第一瓶酒是二锅头，唱的第一

首曲是《智取威虎山》，让他们看四川的变脸表演，多方

位了解中国文化。业务本土化，需要的是本土化的人才，

在这次转型中，我们提拔任用了一批本土人才做分行、支

行的管理人员。 

还有一个突出变化就是对组织架构的调整。之前实行

大区制，华北区、华中区等彼此就是一个独立王国，一个
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这在当时还是比较新的，特别在汇丰内部。可以说，

汇丰在中国区的布局，远远走在了其他外资行的前面。我

们在汇丰做的一些改革尝试，也是中国经济和企业的崛起

倒逼外资行布局中国市场所作出的转型和调整。 

继续放开，以安全为前提 
我很幸运，在荷兰银行工作差不多十年，那是一个欧

洲银行，历史悠久也曾叱咤风云。汇丰银行既有英国元素，

又有亚洲元素。但是做金融的人，如果没有在华尔街机构

做过，总觉得好像缺点什么。碰巧，那时猎头找到我，就

去了 JP Morgan Chase 中国公司担任 CEO。 

JP Morgan 侧重大宗批发和投行业务、它的平均研究能

力、产品能力、员工的学历等高于欧洲跟亚洲的机构。中

国崛起后，它在一定范围之内做了很多调整，但是中国区

的业务至今没有充分发展起来。可能和它的业务定位有关，

也因为它的美国本土基因太强，总体对中国并不够了解。 

我们这样一个大的国家，不可能让外资去控制我们的

金融体制，这是共识。 

为 14 亿人做金融服务，中国市场的开放对国际金融机

构的吸引力是不言而喻的，但开放也是分梯度的：一梯度

是上世纪 70 年代底 80 年代初，以深圳蛇口一些项目为契

机，一些港资银行如南洋商业银行在深圳起步；二梯度是

90 年代初浦东开放，欧美企业进驻带动欧美银行进入中国；

第三梯度是中国加入 WTO，中国市场的高速增长加上政策

放开吸引外资行进入。在政策上也经过几轮比较大的放开，

关键点是 2004 年外资行可以在中资行入股，虽然有一些条

件限制；2006 年允许外资行从事本地化业务等等。 

金融业的开放比一般行业更复杂，它牵涉到整个金融

体系的稳定问题。没有比较稳定的金融秩序，谈开放，谈

创新，只会带来更大的风险。目前，我们自己的金融业，

国际化、市场化程度是滞后于其他行业的，中国的金融对

外开放任重道远。这就要求我们在微观层面，金融机构要

勤练内功，提高理性决策能力；中观层面，重新审视我们

本身对金融行业的理解，特别是在金融科技时代；宏观层

面要进一步处理好金融业和实体经济、社会的关系，为服

务美好社会贡献力量。

客户到中国来，他不需要跟中国的三十几个分支行的人直

接打交道，只需要跟一个人打交道，就能搞定在中国各个

大区的业务。 

与此同时，我们还在海外推出了中国业务部，服务中

资企业走出去。一开始汇丰（中国）服务的国企较多，慢慢地，

南方地区像福建、广东、浙江地区的民营企业比较多了。

按照我们这个组织架构，例如美的公司在汇丰的客户经理

是在广州，美的走向全球，走到其它国家，统一由这个人

来协调，这就是以客户为中心，我们完全打破了之前的地

域隔离局面。 

3

1  1982 年，南洋商业银行在深圳开设分行，是改革开放较早进入中国的

外资行。

2  2001 年，中国加入 WTO，2006 年《外资银行管理条例》颁布，允许

外资行开办本土业务，外资金融机构对中国市场的重视度显著提高。

3  2018 年，中国央行行长易纲在博鳌亚洲论坛上宣布了超十项金融开放

重磅措施，包括取消银行和金融资产管理公司的外资持股比例限制，大幅
扩大外资银行的业务范围等。
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