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1988 年，39 岁的马蔚华刚刚进入中国人民银行

担任总行行长秘书，随后，他又先后担任央行办

公厅副主任等职务，这也是他踏入银行界的重要

起点。而试遍“士、农、工、商”各种人生角色

的马蔚华，唯“银行家”这一段定格的时间最长、

最为刻骨铭心。 

马蔚华和招行的命运在1999年交织在一起，

此际恰是中国改革开放过程中一段激情燃烧、波

澜起伏的岁月。而马蔚华在招行刚刚上任第一周，

就遇到了危机。 

 处理危机，零售银行从此起飞 
1999 年新年初始，马蔚华在历经央行海南

省分行行长，以及受命解决海南发展银行破产清

理工作等七年的风风雨雨后，考虑到因其在政府

机关、货币政策和金融监管部门都曾任职，可以

总结经验去尝试管理商业银行。当招行老行长王

世祯“游说”其加盟时，他欣然接受。“但到招

行还没正式任行长时，就遇到了两次流动性风险，

即‘叫停离岸业务’与‘沈阳分行挤兑风波’，

现在想起来都胆颤心惊。”马蔚华回忆道。 

1997 年亚洲金融危机不可避免地波及国内

银行的离岸业务。当时，有消息说央行计划下发

1987 年，招商银行从深圳蛇口一隅的一家

区域性小银行起家，最初只有 1 个营业网点、34

名员工，如今一跃成为全国第六大银行，发展成

“亚太区最佳零售银行”。1999 年，已届天命

之年的马蔚华赶赴深圳蛇口，导演了招行“网络

化、资本市场化、国际化”三出大戏，与危机赛

跑过的他，被誉为“最具创新意识的银行家”、

“中国最好的银行家”。 

“是招行成就了马蔚华，还是马蔚华成就了

招行？我只能说是相辅相成的。因为我是行长，

而且一干就是 15 年，大家很容易把我跟招行联

系在一起。看着她的成长，就像个小孩，把她一

点点养大，全部的感情都倾注在她身上。招行的

荣誉我肯定要享受，另一方面也要承担压力。”

马蔚华对本刊记者说道。 

原中国银监会主席刘明康这样评价马蔚华，

“是改革开放成就了马蔚华这一代银行家，他们

有内生动力和外部的熏陶，使得他们可以改变一

个旧世界，铸就了企业家精神”。 

改革开放四十年，再看马蔚华和招行的十五

年故事更有意义。1986 年，邓小平要求“金融

改革的步子要迈大一些”，强调“要把银行真正

办成银行”，招商银行成为第一块改革试验田。

和招行的十五年
马蔚华

是招商银行成就了马蔚华，还是马蔚华成就了招商银行？在马蔚华看来，这是相辅相
成的，15 年招商银行行长生涯，他给自己打了一个合格分。

文  |  本刊访谈主笔   马力
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马蔚华

原招商银行董事、行长。

1949 年 6 月出生于辽宁锦

州，1982 年吉林大学经济

系本科毕业，1986 年获吉

林大学经济学硕士学位，

1999 年获西南财经大学经

济学博士学位。1999 年至

2013 年担任招商银行行

长，在《财富》2012 中国

最具影响力的 50 位商界领

袖排行榜中排名第 35 位。

如今，他是南方科技大学

理事，深圳高等金融研究

院理事会成员。

插画 ｜网中鱼
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这一点招行做到了。我们是在中国最早推出人性

化服务的，那时候大银行还普遍存在‘门难进、

脸难看、事难办’。”危机过后，马蔚华开始思

考招行的未来。 

2000 年，招商银行开始酝酿零售业务战略。

那时，中国金融业共性是：银行同质化竞争，均

以批发业务为主，间接融资占社会融资总量 90%

以上，且以大客户及利差收入为主。彼时，五大

国有银行雄踞中国银行业，其资历、背景、关系、

网点、客户等，任何一项都不会轻易拱手让给招

行。 

马蔚华根据当时中国银行业的情况判断：以

后中国银行业发展必然重视零售业务，开始走自

己的道路。“他们休息的时候我们营业，他们排

队我们叫号。我记得当时在沈阳分行发放牛奶的

时候，在当地社会引起轰动，说银行还有这么好

的事啊！开始支行行长有点紧张，说大家都白去

喝牛奶怎么办？我说，中国人都是讲究脸面的，

白喝一次行，白喝两次、三次就不好意思了，就

要办点业务了。” 

“这套东西很快被人学会，你送牛奶，送

咖啡，人家送果汁呀，你送个雨伞，人家送比雨

伞更贵重的东西，这个时候必须要寻找核心竞争

力！”马蔚华思考。 

何为招行的核心优势呢？马蔚华敏锐地捕捉

到信息技术革命带来的契机。履新不久，马蔚华

与管理层经过深思熟虑之后，在董事会支持下，

提出了“三步走”战略：业务网络化、资本市场

化、发展国际化。 

这被称为招行的“一次转型”，为招行带来

了多年业绩的高速增长，随后被其他银行效仿。

马蔚华强调，招行做零售业务，离不开两个轮子：

在国内率先推出的“一卡通”和第一个网上银行

服务体系“一网通”，这帮助招商银行逐步建立

了零售业务的先发优势。 

凭借互联网的优势，招行构建了“水泥 +
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文件叫停商业银行的离岸业务，而招商银行的离

岸业务多达 15 亿美元，并出现很多不良，叫停

的消息一旦被境外储户知道，发生挤兑，后果将

不堪设想。 

马蔚华意识到“如果不能解决这个问题，银

行就会夭折”，于是火速北上进行沟通，请央行

先不要发正式文件，以免走漏风声，最终争取到

了缓解的时间。他回到深圳，用各种方法筹措外

汇资金以备储户提取，终于，这场危机在他的努

力下化解了。 

一波未平，一波又起。1999 年 3 月 17 日，

在正式上任招行行长的前一日，马蔚华在香港参

加董事会会议，招行沈阳分行因社会上传出一则

“行长携款潜逃”的谣言，出现人民币挤兑事件。

起因是海南发展银行的关闭引起社会对股份制银

行的不信任。当时一位沈阳工商局人士去海南出

差时误称“马蔚华调任招行是因为原行长出了问

题”，因其工商局员工的特殊身份，他提取存款

时，亦带动不少人盲从，遂引发沈阳分行的挤兑

事件。 

“处理流动性风险，我们还是有经验的。当

时央行也给我再贷款的支持，当地政府也帮助我

们维持秩序，我们唯一的办法就是保证支付，你

来提款嘛，我就给你钱，我教育我们的员工，虽

然挤兑是一个非常大的灾难，但不要惊慌，要面

带笑容。” 

经过九天九夜，挤兑危机终于过去。这种处

理危机的方式，是马蔚华在央行就职任海发行清

算组组长时得来的经验：“在那种情况下，信心

比任何东西都重要，即使银行员工心里在流泪，

也要微笑着面对所有的储户。”他将这种危机行

为总结为“个体的非理性导致集体的非理性”，

而如何控制风险和提升质量也成为招行后来重点

关注的两个课题。 

“银行是什么？银行是个服务型机构，你要

想在你的客户里建立信用，首先要叫他喜欢你，

“2001 年 中 国
加 入 WTO 以
后， 我 们 要 和 
国际上的商业银
行竞争，其实开
始我还是心里没 
底的，那时中国
的商业银行还很
稚嫩，而国际上 
的银行很多都是
百年老店，这叫
‘与狼共舞’。”
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前途的，因为中国人传统上喜欢储蓄，不喜欢消

费，特别是不愿意透支。但在马蔚华看来，中国

人为什么不能有信用卡？我们台湾地区的不是中

国人吗？不都在使用信用卡？这个消费习惯一定

可以培养。 

但国内老百姓还没有形成借贷消费的习惯，

个人资信体系也尚未建立，要发展信用卡面临不

少难题。正当马蔚华为开展信用卡业务一筹莫展

时，时任花旗银行董事长桑迪·韦尔主动向马蔚

华伸出了橄榄枝，提出要与招行合作发行联名卡。

马蔚华回忆说：“他一直是我崇拜的偶像，因为

我到商业银行读的第一本书就是《花旗帝国》，

花旗帝国的主人公就是桑迪·韦尔，他是一个真

正的银行家。我当时只是一家只有 3000 亿元人

民币规模的小银行的行长，听说桑迪·韦尔跟我

谈合作，我非常激动。” 

但是，在两人交谈过程中，马蔚华感到：

“其一，桑迪·韦尔是看中了招行在中国的营销

能力，如果与花旗合作，很多东西就会被人家控

制；其二，如果跟花旗合作成功了，国人会认为，

招行为什么成功？是因为有花旗！我不愿意被这

鼠标”的业务服务网络。由于招行的业务网点少，

很多低端客户又不愿意通过网上进行交易，都去

了一些大银行网点。招行便通过网络银行筛选了

一大批高端客户，使其连续几年资本回报率都达

到全球最高。 

招行在实现业务网络化的同时，也顺利完成

了第二步战略——资本市场化。2002 年 4 月 9 日，

招商银行在深交所挂牌上市。2006 年 9 月 22 日，

招商银行在香港联交所挂牌上市。“三步走”战

略的前两步已经实现，摆在马蔚华面前的，是如

何走好第三步——发展国际化。 

二次转型，把银行真正办成银行 
“2001 年中国加入 WTO 以后，我们要和

国际上的商业银行竞争，其实开始我还是心里没

底的，那时中国的商业银行还很稚嫩，而国际上

的银行很多都是百年老店，这叫‘与狼共舞’，

比如信用卡业务的开发，就一波三折。”马蔚华

回忆说。 

当时有一家权威的国际咨询机构在《经济日

报》发表文章，说中国搞人民币的信用卡是没有
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么说。”考虑再三，尽管桑迪·韦尔是偶像，马

蔚华还是婉言拒绝了与花旗银行的合作。 

2001 年，招商银行聘请了在台湾信用卡市

场颇有实力的中国信托商业银行作为顾问，开始

了信用卡业务的推进。2002 年 12 月 1 日，招行

正式推出了国内第一张国际标准双币信用卡。六

年后，招行信用卡累计发卡超过 3000 万张，成

为国内的领先者。马蔚华原本计划信用卡业务到

2010 年前实现盈利，但现实中到 2007 年就完成

了这个目标。令他喜出望外的是，其中 40% 的

盈利构成是利息收入。也就是说，中国人也会透

支了。 

是谁在透支呢？有钱人，年轻人。为什么？

当年弗里德曼的全球畅销书《世界是平的》给了

马蔚华一个满意的答案：在一个信息化、网络化、

全球化的社会，世界是平的，纽约的事，上海瞬

间得知；巴黎的事，北京很快就学到了。年轻人

的世界和咨询报告里写的是不同的，他们的消费

观正在发生巨大变化。 

“若干年后，桑迪·韦尔也退休了，在纽约，

有一次郎朗音乐会，我遇到他，老朋友了，我逗

他，我说当初我拒绝和你合作联名卡，你当时会

不会认为这个小伙子不识抬举，会不会对我有很

大意见？桑迪·韦尔说，你想错了，正是因为那

次你拒绝我，我觉得你有自己的想法，因此我很

喜欢你。”马蔚华大笑。招行信用卡也被誉为国

际信用卡发展史上的一个奇迹，被哈佛大学编写

成 MBA 教学案例。 

“我们的‘向日葵文化’是什么呢？客户是

太阳，‘更无柳絮因风起，惟有葵花向日倾’。”

在招行的十五年里，马蔚华提出“因您而变”的

创新理念，事实上是从“以产品为中心”到“以

客户为中心”，开创了中国银行史的新进程。而

之所以能够不断创新，马蔚华说，是因为“招行

的出身并非国有”，所以只能到市场上靠自己的

服务吸引存款，靠创新来赢得客户的青睐。 

人物       Figures
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批不下来，有一次马蔚华问盖特纳，问题到底出

在哪儿？盖特纳说：“其实你们招商银行没有问

题，主要是中国的监管体系有问题。” 

可事实上，当时很多美国的金融机构都积极

来中国建立分支机构。既然中国的监管体系有问

题，美国人为什么还要来？这令马蔚华深深感觉

到博弈的味道。 

十年的风雨历程，梦想与现实一次次被拉近，

又一次次被阻隔。招行纽约分行终于获批，随后

就进入了紧张的筹备阶段，没有刻意选择过开业

时间，不料，纽约分行开业之时竟与华尔街百年

不遇的金融风暴撞到了一起。 

 也许是好事多磨，在寒冬中开业的纽约分

行被赋予了更深的意义。招商银行行长马蔚华在

纽约分行开业典礼上表示：“今天是一个值得纪

念又异乎寻常的日子，纽约分行在华尔街的寒冬

中诞生，用纽约市市长彭博的话说，‘我们为寒

冷的华尔街带来了暖意’。” 

 2013 年 5 月，即将 65 岁的马蔚华从招商银

行行长的位置上卸任。马蔚华在招行 15 年，招

行总资产翻了超过 35 倍，净利润增长年均超过

40%，不良率占到千分之六。今天的马蔚华听闻

招行的好消息，如信用卡消费、私人银行总量，

包括其利润贡献等在全国银行名列前茅时，仍会

抑制不住地激动。他评价自己：“及格吧。大部

分人都满意，还有很多挑战，没有让大家完全满

意。” 

如今，70 岁的马蔚华出现在公众视野时，

伴随更多的头衔是：壹基金理事长、深圳国际

公益学院董事会主席。他有了一个新的工作领

域——慈善，这让他心态更年轻并饱含激情和活

力。 

改革开放 40 年来，高考、北上南下、创新

变革、从事慈善公益……马蔚华的命运轨迹一次

次被改写；其也是中国改革开放历程中，一个大

写的企业家群像缩影。

“鸟在笼中，关羽不能张飞；人处世上，八

戒还须悟空”。这是马蔚华颇为喜爱的一副对联。

“不能把自己的翅膀关在笼子里，这是‘关羽不

能张飞’。至于‘八戒’，我们理解为‘制度’。

但光有‘八戒’还不行，招行还要重视文化。”

马蔚华说。 

如果说，第一次零售转型最终修得正果，

招行二次转型则较前一次耗时费功。马蔚华直

言，二次转型本质上是一场管理变革。其具体

目标是：降低资本消耗；提高贷款定价能力；

控制财务成本；增加价值客户和确保风险可控。

管理提升是一个很复杂的精细化管理过程。这

是一场革命，对传统习惯的革命，必须要动用

雷霆手段，自上而下地推动，要让招行人有紧

迫感，二次转型不是锦上添花的问题，而是事

关生存的问题。 

因为前瞻性布局，成功转型，加之未雨绸缪，

2008 年金融全球危机爆发时，未受冲击的招行

按计划在纽约开设分行，成为 1991 年美国实行

《加强外资银行监管法》以来第一家在美国设立

分支机构的中资银行。也是在这场金融危机中，

招行成功收购了永隆银行。 

设纽约分行，中国银行家闯荡华尔街 
全长不到 500 米的华尔街，历经二百余年历

史，是美国崛起的象征。如今，华尔街已经是美

国经济的代名词，这里聚集了数以万计的金融明

星和数以亿计的金融资产，中资银行要迈向国际

舞台，华尔街是重要一站。 

马蔚华形容纽约是海外市场“最难搞的目

标”。招商银行花了十年时间在美国设立分行，

步骤是从代表处升级为分行。为了在美国设立代

表处，马蔚华通过朋友认识了时任纽约联储主席

盖特纳。 

在这之后，马蔚华和盖特纳成为朋友，每次

去纽约都拜访盖特纳。由于招行美国代表处迟迟

他 评 价 自 己：
“ 及 格 吧。 大
部分人都满意，
还有很多挑战，
没 有 让 大 家 完
全满意。”


