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概述

如果外資銀行想要拓展其在中國的經

營，需要克服以下三項障礙：

監管障礙•	

人才障礙•	

產品和客戶障礙•	

監管障礙

在快速演變的中國金融市場上，外資

銀行都對未來制訂了樂觀的計劃。而

這三項障礙就是它們所遇到的攔路

虎，并决定了它們的成敗。監管障礙

一直是成功路上最富有挑戰性和綜合

性的障礙。然而，過多的新要求以及

其範圍及複雜程度可能使監管障礙更

像是一條充滿坎坷的道路。

在當地設立公司已經改變了游戲規

則。已經有21家銀行獲得了成立許

可，而從受訪外資銀行的角度來看，

這個數量在允許的情况下將在2011年

達到50家以上。

首批獲得批准成立的4家銀行在規劃

各自發展計劃方面進展迅速。似乎來

看，匯豐銀行和花旗銀行將領先于渣

打銀行和東亞銀行。

外資銀行發現，本地成立流程複雜且

耗時。正因為此，適當的計劃和項目

管理被證明是至關重要的。

雖然許多銀行計劃開展零售業務并希

望零售業務將有助于滿足人民幣融資

要求，但很明顯他們不會選擇大眾市

場或者大眾高收入階層。在絕大多數

情况下，它們所選定的零售業務入門

階層直接鎖定在富豪客戶群體。這一

戰略很少有例外情况，有些亞洲銀行

會面向自己本國國民，有些會完全忽

略零售業務，而有些銀行以中小企業

為目標。

一些中等規模外資銀行的業務開展戰

略特別具有挑戰性。一些這樣的銀行

計劃同時發行借記卡和信用卡。而在

這方面，監管流程可能非常嚴格。例

如，在一些諸如匯豐銀行（HSBC）這

樣的較大規模銀行快速獲得了開展此

類業務的批准時，據媒體報道，其它

早一步開展行動者例如東亞銀行發現

其所遇到的監管流程更加嚴格。

許多外資銀行已經選擇在本地成立機

構，因為它們擔心如果不能利用這個

機會，有可能在受監管時被歸入第二

梯隊銀行。本地機構成立流程代價高

昂。要成立一家銀行，要求注冊資本

不低于人民幣10億元，而且每家分支

機構還要額外付出人民幣1億元的費

用。一家外資銀行的分支機構只能從

中國個人吸收人民幣100萬元及以上

的存款。此外，在2008年引入的對人

民幣和外幣貸款的新限制條件（或者

銀行界人士所稱的“額度”）導致貸

款和利潤同時受到抑制。

中國銀行業監督管理委員會（CBRC）

已經在鼓勵銀行擴展到二級城市和

三級城市，而這項政策將影響到外資

銀行的分布網絡。一些先行者諸如花

旗銀行、匯豐銀行和香港東亞銀行，

再次已經拓展到諸如武漢、成都、南

昌和長沙等城市。外資銀行可能會被

中西部城市吸引，因為這些城市的競

爭激烈程度低于上海和北京。但這種

戰略將有助于那些能夠提早達到臨界

要求并能有效地支持更廣泛網絡的銀

行。

在此類城市中所開展的新業務明顯獲

得了成功。2008年4月的一項媒體報

道引用了香港東亞銀行西安分行總經

理的話說，西安分行在2007年贏得了

1,140萬美元的利潤。*

這種成立外資法人銀行的行動還迫使

銀行更加密切的觀察中小企業部分的

機會。諸如聯合銀行（UCB）這樣的

銀行已經在專門從事此市場的業務，

并有可能證明這個市場是其它中小規

模外資銀行的成功之路。但是，外資

銀行在其它國家的經驗表明，這通常

是一塊難以攻克的市場。

人才障礙

外資銀行在未來發展中所面臨的第二

項重大障礙與人才需求相關。本報告

顯示，去年在該領域出現了明顯的雇

傭增長，特別是較大規模的外資銀

行。規模較大的外資銀行的優勢體現

在，隨著銀行戰略的演變，其具有穩

定、知名的品牌以及穩固、多樣化和

快速的促銷機會。

至于不利的方面，它們使得較小規模

的外資銀行需要跨越一個很深的“水

池”。

*《中國的興起》，2008年4月15日
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這正導致所有職能領域薪酬的系統性

上漲。這也引起了部分外資銀行之間

對于保持優秀服務質量方面的關注。

服務質量一直是外資銀行與國內銀行

之間的差別化要素，只有極少數例

外，如中國招商銀行。但是，隨著國

內銀行提升自己的經營水平，而且通

常是在其外資銀行合作夥伴的協助下

進行提升，威脅也更大。

對于外資銀行的下一階段發展來說，

人才的招聘、培訓、保留和薪酬目前

已成為關鍵要素。

外資銀行正在從職位和能力方面大力

加強招聘工作。目前，雇主對價值

定位已經設計得更為精細，并從各種

各樣的外部和內部來源獲得了許多信

息，以確保其定位確實在就業市場富

有吸引力。這些銀行不僅更加著重于

吸引力，而且就像客戶市場一樣，更

加努力地留住自己的員工，并且仔細

度量著員工的雇用期及其驅動因素。

許多銀行正在評估直接主管和經理在

留住員工方面的作用。

就在對人才的競爭達到前所未有的熱

度時，中國實施了新的勞動合同法，

這意味著人力資源職能部門不得不擴

充人手，以處理更多的行政管理工

作，以正確地處理更短期的工作者以

及其它法律要求，而且在勞動力計劃

方面要求投入更多的戰略性努力。

雖然國內銀行在服務客戶理念方面正

在取得進展，但通常需要很長時間才

能轉變根深蒂固的企業文化。

產品和客戶障礙

外資銀行獲得成功道路上的第三個關

鍵性障礙是產品的多樣化以及客戶關

係的發展和拓寬。這個障礙與其它兩

項障礙存在著密切的聯繫。

隨著零售、公司和投資市場的發展，

外資銀行需要充分運用自己的產品技

能。這個領域的進步與監管因素存在

著緊密的聯繫。如果允許外資銀行推

出那些在其它發展中國家廣泛采用的

新的零售和公司產品，則將會快速提

升中國金融市場的成熟性和效率。外

資銀行也將能夠同時加深自己與中國

公司和零售客戶的關係。

隨著中國正在更深入地融入全球經

濟，外資銀行能夠提供一條重要的雙

向渠道。在中國公司追求全球化戰略

時，將能夠從外資銀行的網絡和專業

知識中獲益。

隨著財富的積累，擁有高額財富的中

國階層也將尋求外資銀行所提供的範

圍寬廣的優秀投資服務。

以上三項障礙以及外資銀行就每一項

障礙展開談判的靈活性將决定各個外

資銀行在未來3年中的道路、進展速

度和成功程度。

如果各方面擁護WTO後的金融改革的

精神，各個方面也將從中受惠。
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本次調查集中圍繞外資銀行在中國開

展業務的戰略性問題和新出現的問題

方面。此次調查以2005年和2007年所

進行的調查為基礎。

本次調查力圖綜合呈現各種觀點，保

守機密并且提供針對快速變化金融服

務環境的深入觀察。

此次調查以對42家外資銀行的CEO、

高級主管以及分行經理的訪談為基

礎。

這些訪談用時約1個小時，并于2008

年4月至5月在以下5個中心地點進

行：北京、香港、上海、深圳和天

津。

背景資料

受訪公司按英文字母排序如下： 

荷蘭銀行 (也稱RBS)

澳新銀行集團

美國銀行

蒙特利爾銀行

豐業銀行

法國巴黎銀行

法國東方匯理銀行

花旗銀行

中信嘉華銀行

瑞士信貸集團

星展銀行

德意志銀行

富通銀行

韓亞銀行

恒生銀行

匯豐銀行

韓國工業銀行

荷蘭國際銀行

摩根大通銀行

比利時聯合銀行

 

韓國外換銀行

瑞穗實業銀行

法國外貿銀行

北德意志州銀行

華僑銀行

荷蘭合作銀行

奧地利中央合作銀行

加拿大皇家銀行

蘇格蘭皇家銀行

意大利聯合聖保羅銀行

法國興業銀行

渣打銀行

東亞銀行

美國紐約銀行梅隆公司

瑞士聯合銀行

聯合銀行

俄羅斯外貿銀行

美聯銀行

西德銀行

西太平洋銀行

永亨銀行

永隆銀行
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根據與42家銀行的訪談，而且我們認

為這些銀行代表了2008年積極參與中

國銀行市場的76家外資銀行的觀點，

我們獲得了以下主要結論：

全力經營中國市場

如果其它方面都沒有增長的話，那麼

外資銀行母公司在2008年投入的力度

確實有了增長。42家銀行的總體平均

水平在最高10分的範圍內達到了8.64

分。而且，在對外資法人銀行的調查

中，此項分值增加到了9.47分。

變革的驅動因素

變革中的三項最重要的驅動因素是監

管變化、資本市場和本地機構設立。

這些驅動因素的影響力超過了諸如技

術、規模經濟和全球化因素。

成立了更多外資銀行

外資法人銀行的總數目前為21家，該

數目即將超過40家，并可能在2011年

達到60家。

主要調查結果

中國式的管理結構

雖然絕大多數外資銀行均在位于中國

區內的管理層領導下開展經營，但矩

陣結構和地區化方式也占據了外資銀

行中的約30%。

隨著銀行對其平臺進行地區化，對于

關鍵流程及控制的境外化方面的限制

有可能導致在這一方面與監管機構發

生矛盾。

外幣和人民幣貸款“配額”

外資銀行對于強加的外幣貸款“額

度”和本地借貸限制持有非常強烈的

意見。監管機構根據2007下半年的水

平設置了限制條件。這樣的限制將有

利于某些銀行，但對于其它銀行則帶

來重大不利的影響。

存貸比率

監管機構已經批准在實施存貸比率不

得超過75%的這一限制條件方面給予5

年的寬限期，市場已經出現擔憂如果

銀行不能開展有效的分支網絡將如何

滿足這一限制條件。基于存款設定貸

款限額，銀行在最高10分的範圍內對

此項打了8.38分。

國內銀行的挑戰

外資銀行繼續相信，作為對手的國內

銀行面臨著一些重大挑戰，例如，信

貸風險管理、利率調整以及整體治理

問題。

最為急迫的問題

三項最為急迫的問題（從34項問題清

單中選出）最有可能出現，即留住員

工、新監管規定以及全球經濟下滑的

威脅。

與2007年的調查相比，一些問題的重

要性有明顯增加。銀行越來越關注銀

行流動性和市場波動性，以及新出現

的圍繞著全球和中國經濟的不確定

性。隨著銀行對自己網絡的擴展、進

入新市場以及采取積極雇傭戰略，對

于服務質量的關注度也在增加。

最大的風險

從15種不同類型的風險清單中，受訪

者選出了3項最具威脅性的風險，就

是監管風險、信貸風險和聲譽風險。

監管風險比2007年有所增長，信貸風

險保持未變，聲譽風險有所下降。
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人力問題

各銀行招聘和留住人才的能力遭受嚴

峻的挑戰。

三個最難聘用的職位是高級主管、合

規主管以及財富管理主管。

對于這些職務在2008年的薪酬增長預

期將為30%。而在其它領域，15%至

20%的增長將較為正常，但也有可能

出現高得多的增長。

絕大多數銀行都預期2008年的流失率

為20%以上。

外資銀行在過去一年增加了10,000位

員工，四家最大的銀行占據了其中

8,700位。

更多新加入者

雖然絕大多數的世界頂級銀行都在中

國開展了業務，但預期將有更多的外

資銀行進入中國市場，而僅有很少銀

行離開。

基于這樣的背景，銀行并不認為目前

市場已經過于擁擠。

一項進入壁壘可能是對外資銀行較高

的資本要求，即便它們不選擇在本地

成立機構。

根據受訪者的意見，目前76家的外

資銀行數量有可能在2011年達到100

家。

儘管由于目前大多數目標都是區域性

銀行而導致并購規模較小，銀行繼續

保持著對并購領域的興趣。

新產品

外資法人銀行和分支機構網絡的擴張

預期將為抵押貸款、信用卡和投資產

品的增長帶來動力。

在大規模銷售方面，利率互換、交叉

貨幣互換以及其它結構化產品預計將

出現增長。

這些產品的推出將有利于外資銀行增

加市場份額。

市場份額

總共有85%的受訪者預計當前市場份

額會有2.3%的增長。

隨著外資銀行業從較小的基礎上逐步

成長和發展，有可能預計成長率會有

所放緩。對2011年的展望表明，絕大

多數銀行相信當前的成長率將得到維

持。

績效

外資銀行預計2008年和2011年的業務

收入增長將非常快速。

2007年，4家銀行預測了100%的成長

率，而15家銀行預計在40%－100%之

間。在2008年，9家銀行預測有100%

或以上的成長率，16家銀行預測40%

－100%的範圍。這些目標的預測是在

面對重大的貸款和外幣限制條件下做

出的。外資法人銀行以及眾多銀行業

務的規模增長均有助于這種擴張性的

心態的形成。

外資銀行似乎在利潤績效方面比前些

年更加樂觀，而主要的利潤貢獻因素

繼續是公司銀行業務、資金和貿易融

資。

擴張的戰略性選擇

內生增長繼續成為擴張的選定方式。

但是，合資合夥的機會以及創造新實

體也正在被考慮。大多數受訪者相信

自己將能夠在2011年前開展收購活

動。感興趣的領域包括證券、保險、

財富管理、租賃和資產管理。

商業模式變化

約60%的受訪者預期將在2011年之前

對自己的商業模式做出改變。這方面

的回應與去年的報告類似。而此項改

變後面最有可能的3個原因是監管規

定、產品和增長的客戶需求。
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根據同業排名確定的每一類型排名最

前的外資銀行/金融機構的概述如下

表所示。報告後文將提供完整細節，

包括這些排名自2007年以來如何變化

的說明。

同業排名概述

第一 第二 第三

外幣兌換和資金 匯豐銀行 花旗銀行 渣打銀行

衍生產品 花旗銀行 匯豐銀行 德意志銀行

公司貸款 匯豐銀行 渣打銀行 花旗銀行

項目融資 花旗銀行 渣打銀行 匯豐銀行

投資銀行 高盛公司 摩根士丹利 瑞士聯合銀行

資產管理 摩根大通銀行 富通銀行 匯豐銀行

公司融資 高盛公司 匯豐銀行 渣打銀行

并購 高盛公司 摩根士丹利 瑞士聯合銀行

貿易融資 匯豐銀行 渣打銀行 花旗銀行

現金管理 花旗銀行 匯豐銀行 渣打銀行

股權資本市場 高盛公司 摩根士丹利 瑞士聯合銀行

債務資本市場 花旗銀行 匯豐銀行 德意志銀行

零售銀行 匯豐銀行 花旗銀行 渣打銀行

信用卡 匯豐銀行 花旗銀行 渣打銀行

私人財富管理　 匯豐銀行 瑞士聯合銀行 花旗銀行

品牌知名度 匯豐銀行 花旗銀行 渣打銀行
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