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总序

1993年，我主持编写了近千万字的《现代管理制度・程序・方法范例全集》，那时中国的企业正处于婴幼儿期，企业所需要的是成长的“ABC”，那套书所提供的世界优秀企业的基本管理制度与规则，为中国企业构建成长的治理框架与基本管理体系提供了原汁原味的参照范本。同时，以书为媒，我也结识了许多立志高远，极具企业家精神与个性的企业家，如华为的任正非、美的的何享健、六和的张唐之。因为书，使这些渴望成长的中国企业家将我们这些作者当成了管理专家，于是乎我们这支编写队伍从此也步入了咨询行业，不经意中成了所谓的管理咨询专家。弹指间，16年过去了，今天我们已不再年少，都已步入了知天命之年，而中国的企业也度过了成年礼。当年的小企业，如华为、联想、美的，已达到了千亿级企业的量级。迄今为止，中国已经有近50余家企业进入了世界500强。但我们不得不承认，除华为等少数几家企业外，对绝大多数进入世界500强的中国企业而言，500强实则是“500大”，我们的许多企业依靠硬扩张模式（粗放式的资源投入、低劳动力成本优势、对环境的漠视与破坏、对产业价值链的压榨、靠垄断或国家行政力量的整合）完成了量的积累，但全球竞争能力却明显不足，人才、技术、品牌与管理的短板及软实力的缺陷，使我们的企业陷入了“肥胖而不强壮”的尴尬境地。

中国的“500大”如何走向500强，中国的中小企业如何涌现更多的世界级企业，这既是中国企业家在全球化竞争过程中所面临的问题，也是我们这些从事管理学研究及咨询的学者所需要思考的问题。世界级企业的软实力来自哪里？世界级企业是如何炼成的？这正是本套丛书所要致力于探索的，那么，应当如何从企业发展史的角度来窥探世界级企业成长之路，揭示世界级企业成功之道，勾勒世界级企业成功地图呢？为此，我们将研究的方向设定在世界级企业最优实践标杆的研究上。管理就是实践，实践是我们最伟大的老师。我们这些作者没有亲身在世界级企业实践过，而又如何去探索世界级企业的内在成长规律呢？这是在打算编写本套丛书时最让我们困惑的。一次，在与一位从事军事情报工作的老将军喝茶聊天时，老将军谈到，其实80%的情报都来自于对公开资料的分析和研究，老将军的一句话使我们茅塞顿开。如果我们能用一套科学的研究方法体系对世界级企业的公开资料进行深入的分析、求实的考证，我们同样可以从世界500强的公开资料中发掘出世界级企业成功的奥秘。本套丛书正是采用标杆研究与基于个案的深度质性研究相结合的方式，在大规模量化数据与翔实资料分析的基础上，对国际卓越大型企业发展历程及管理成功要点进行深入而系统的剖析，重现企业成长轨迹，探寻企业成长机理，从公司治理与组织结构、领导力、技术与研发、业务流程、产品与市场管理、供应链与价值链管理、人力资源管理与文化、财务运作与资本管理、知识与信息管理等诸多方面全面而立体地透视世界级企业的内在治理与管理体系。从中探寻企业做大做强的真谛，解读企业成长规律，为中国企业的成长提供现实的最优实践标杆。相对于其他介绍世界级企业的书籍，本套丛书具有以下几个方面的特点：

其一，在内容构架上，我们将纵向的企业发展历程与横向的若干经营管理维度进行了结合，力求为读者呈现一幅幅立体的国际级企业的卓越实践之路。这样，既从时间线条上体现了企业发展的历史纵深感，同时又在企业的各个经营功能上突出了实践解析的深度。

其二，与大多数由企业家自己或者媒体专业记者写作的传记性、故事性的书籍不同，我们从策划这套丛书开始，就定位于从第三方研究者的中立视角，尽可能“原汁原味”地向读者呈现企业的管理实践，通过大量的客观数据、制度文本和管理事实，更加具体且直接地描述和回答企业到底是“如何做”的问题。因为我们相信，在当前阶段，我国企业在进行标杆学习和借鉴的时候，不能仅仅停留于知道别人“做了什么”，而更应深入地了解“how”的过程与内涵。

其三，为了尽可能实现以上的定位目的，我们在研究的方式方法上，着实下了不少功夫，也进行了一些新的探索。在素材收集方面，除了对公开发布的各种数据、信息进行精耕细作的核实与梳理之外，在保证不涉及任何知识产权问题的前提下，我们还就一些可以获得的规范性制度文本进行了收集和整理，其中很多原文资料也是首次被转译为中文介绍给我国读者，以供企业能够更为方便地了解和借鉴。

其四，在对企业的管理实践进行细致解析、充分介绍的同时，我们还从一个整体性视角提纲挈领，对各家标杆企业的“成功地图”进行了提炼性的构建，在纷繁的管理行为中抽离出那些对企业成功产生重大影响的基础性和关键性的管理实践，并理清这些成功实践之间的相互影响和匹配关系，从而描绘出企业获得核心竞争优势的管理图谱。我们把这部分提炼性的内容作为绪论放在了每本书的前面，以供读者能够首先建立起对标杆企业的全面了解，进而可根据需要和兴趣在其后的相关章节展开更具体的阅读。

最后，在对企业的各种管理实践进行原原本本呈现的基础上，我们这回一反作为学者喜欢“发表议论和观点”的职业常态，刻意地在书中省略了所谓“评论性”的内容。之所以如此，是因为我们更愿意把思考和判断的空间留给我们中国企业的读者，我们相信任何企业所构建的战略要求和所面临的管理问题，往往都是独特且具体的，所以我们特别鼓励我国企业的管理实践者们带着你们自己的视角、思考和问题，来有借鉴、有批判地审视和学习国际级企业的经营实践，我想这也正符合了我们这套丛书来自实践、尊重实践并归于实践的原则和逻辑。

也正是在这种尊重实践的原则和意义上，我们需要再一次强调的是，标杆学习不是生搬硬套地简单“克隆”，不是采取拿来主义。在学习国外经验的时候，我十分推崇华为任正非的观点，即“先僵化、再优化、后固化”。对于一些国外先进理念和实践，我们只有先僵化地老老实实学习，将其精髓掌握后，再去优化，最后才固化为我们自己的东西，而不能不求甚解，以中国特色或企业特色为借口，将好的东西先改得七零八乱，最后学了个空架子，花拳绣腿。管理是实践，管理要解决问题，来不得半点虚假，形式主义害死人；同时管理创新是一个持续改善和积累的过程，管理创新是70%的积累加30%的创新，没有最优实践的积累和学习就谈不上管理创新。

当然，我们现在所选择的都是国外的世界级企业的优秀实践，希望在不远的将来，我们能对中国的世界级企业进行探索。让中国的世界级企业成为全球的最优标杆，让世界不仅从中国经济发展过程中受益，而且能从中国企业的最优管理实践中受益，这才是中国企业对世界的贡献，也是中国企业家的光荣与梦想，也是我们这一代管理学人的使命与责任。

彭剑锋

中国人民大学教授博导

北京华夏基石企业管理咨询集团董事长


绪论　『环球金融、地方智慧』：稳健汇丰成就基业长青

汇丰控股（HSBC Holdings PLC）的名称源自集团的始创成员——香港上海汇丰银行有限公司。如果自1865年香港上海汇丰银行在香港和上海两地先后开业开始计算，汇丰控股至今已有140多年的历史。这家诞生于中国香港、成长于亚太、如今版图横跨亚欧美的公司是人们眼中的金融巨人，是国际顶级的金融机构，也是中国目前最大的外资银行。其股票在伦敦、香港、纽约、巴黎及百慕大证券交易所挂牌买卖，股东超过21万，来自全球120个国家和地区。

对于汇丰过往的历史与未来的航向，汇丰控股前任主席庞约翰曾经总结道：“汇丰集团对本身的历史引以为豪，但我们不会只陶醉于过去。所谓鉴古知今，过去的经验，正好协助我们塑造出现在的企业特质和业务方针。汇丰集团一贯秉承的坚毅不屈、灵活应变、勇于创新的精神，使我们面对时代的剧变，仍能缔造佳绩。”

根据2009年年初路透社最新公布的2008全球银行市值排行榜，汇丰控股位列第四，为所有外资银行中排名最高者。而在2009年4月8日《福布斯》杂志发布的全球上市公司2000强
[1]

 （“Global 2000”）

榜单中，汇丰控股位列第六，仍为所有金融机构中排名最高者，见表0-1。
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在全球顶级金融机构中，汇丰是非常特殊的一家。这家业务运作相对稳健、集中精力于新兴市场的公司，可能会成为自1929年以来最严重的金融危机中恢复最为迅速的世界级金融集团。在1998年席卷亚洲各国的那场金融风暴中，汇丰不但顽强地挺了过来，还敏锐地抓住了危机过后的发展机遇，迅速跻身国际金融集团前三甲。当前的全球金融危机已让世界大银行的市值排行榜彻底重新洗牌。而曾经占据全球银行业头把交椅的金融巨无霸——美国花旗银行，截至2009年1月15日美国股市收盘，市值不到210亿美元，同两年前相比缩水了92%，已经跌出了全球前十大银行的行列。2月26日，深陷经营危机的苏格兰皇家银行宣布，2008年共亏损241亿英镑，创下英国企业史上年亏损之最。相比之下，汇丰在2008年的表现还是相对不错的。由于贷款减值激增和北美业务倒退，汇丰2008年除税前利润为93.07亿美元，同比下降62%；净利润为57.28亿美元，同比下降70.06%。虽然下降幅度超过了市场预期，但是在亏损之声不绝于耳的全球金融市场中，汇丰的盈利还是让人们看到了一线希望。汇丰财务状态演变见图0-1。

为什么是汇丰？为何汇丰能够持续稳健地在金融行业雄踞翘首之位？它何以在数次经济金融危机面前总以较小的损失屹立于世界大银行的前列？
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图　0-1　汇丰财务状况演变

注：除EPS变化外，其余三图的单位均为100万美元。

企业发展历程概览

阶段一：汇丰初创，立身沪港（1865～1949年）

1865年，汇丰银行先后在香港和上海正式开业。随后，汇丰银行即在世界各地建立代理行与分行网络，通过开设分行而在世界各地扩展业务，发展的重点在于中国和东南亚，并涉足印度次大陆和日本，甚至远至欧洲和北美洲。第一次世界大战过后，汇丰银行致力于扩展亚洲市场。第二次世界大战期间，受日本大举入侵亚洲各国的影响，汇丰的业务陷入困顿。

阶段二：战后重整，新的航向（1950～1977年）

第二次世界大战结束以后，汇丰集团确立了新的航向，迈入了一个全新的发展阶段。从1950年至1977年，汇丰经历了四任主席：摩尔斯（1941～1953年）带领汇丰适应了战后的新需要；迈克尔・特纳（1953～1962年）引领汇丰走向了集团化；在桑特斯（1962～1972年）手中汇丰收购了恒生银行；沙雅（1972～1977年）则帮助汇丰搭建了香港的财团关系网。

阶段三：三线作战，齐头并进（1977～1986年）

沈弼担任汇丰银行主席的10年，也恰好是中国内地和香港地区发生巨变的10年。沈弼上台之后，经过缜密的分析和探讨，汇丰决议实行其亚洲、美洲和欧洲业务齐头并进的所谓“三脚凳”战略。在获知香港主权即将回归中国的这样一个历史的转折期，沈弼敏锐洞察并把握住历史机遇，在使汇丰在香港及亚太地区站稳脚跟的同时，积极进军欧美，使汇丰由一家地区性银行逐步成为世界性的金融巨头。

阶段四：结构重组，帝国还乡（1986～1998年）

沈弼之后，浦伟士接任汇丰集团主席。在香港回归中国的过渡期内，面对即将到来的历史性转变，浦伟士努力思考和规划着特权消失后汇丰的前途和命运。浦伟士在前任沈弼的“三脚凳”战略的基础上，加快汇丰的国际化进程。通过结构重组，汇丰实现了迁册海外；收购米特兰银行更是汇丰并购史上的经典案例。

阶段五：并购整合，成就霸业（1998～2006年）

庞约翰接替浦伟士担任汇丰控股主席一职后，制定了“增值管理”和“增长管理”两个五年计划，通过一系列令人眼花缭乱的兼并与收购，在极短的时间内极大地增强了汇丰的财务“硬实力”和企业形象的“软实力”，把汇丰送上了全球第二大金融帝国的宝座。

阶段六：明日帝国，路在何方（2006年至今）

2006年5月26日，葛霖接替退休的庞约翰开始担任汇丰控股主席一职。面对前任主席庞约翰铸下的辉煌成就以及汇丰集团的庞大家业，葛霖承受了不小的压力。然而，在葛霖的努力下，汇丰控股实现了新的进步。但是自2007年下半年爆发的次贷危机以及由此引发的全球金融危机给汇丰带来了极大的挑战。

企业成功实践

纵观汇丰的成长历程，我们不禁会惊叹，在过去140多年的时间里，汇丰集团从一家偏居一隅的地方性银行成长为名震全球的国际金融巨擘，从夹缝中生存的“幼雏”成长为“一只会跳舞的大象”。其真如一株常青树一般，历经危机而依旧屹立于国际金融界。作为一家金融企业，汇丰的成功特点可以总体概括为三个基本的竞争优势、八项典型成功实践以及当前整合了国际化和本土化的愿景引领——“环球金融、地方智慧”。汇丰成功实践体系如图0-2所示，相应内容将在书中各章节予以具体阐述。
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图　0-2　汇丰成功实践图

竞争优势之一：战略上的锐不可当

关键成功实践之一：敏锐的国际化视野与坚定的战略执行力

第二次世界大战结束后，由于中国内地的分行相继关闭，汇丰银行的业务只是集中于香港地区。虽然汇丰银行积极投身于香港第一次工业化的浪潮之中，并大获其利，但是香港这块弹丸之地已难以满足汇丰的胃口，汇丰的发展空间大受限制。如何进一步拓展市场，成为当时汇丰所面临的重要问题之一。

审时度势，汇丰银行制定了国际化与多元化的发展战略，立足香港，着眼海外。在此后长达几十年的岁月里，汇丰集团的每一任主席均坚守该战略方向并不断将其发扬光大，高举兼并收购的大旗，带领汇丰从一家偏居一隅的地方性银行成长为国际顶级的金融巨擘。

特纳任主席期间，先后主持并购了有利银行和中东英格兰银行，将汇丰银行的业务真正铺展开来，开辟了集团化运作的先声。通过收购有利银行，汇丰消除了一个竞争对手，并进一步壮大了自己在香港、印度和东南亚一带的业务；通过收购中东英格兰银行，汇丰开始涉足中东金融市场。

在桑特斯手中，汇丰集团度过了百年华诞，而且把香港迅速崛起的最大华资银行——恒生银行收入旗下，从而树立起了汇丰集团在香港的绝对地位。

在沙雅任职期间，汇丰银行不仅跟上了香港经济转型和快速发展的步伐，而且不断加强与英资和华资大财团的密切合作，成为它们的金融后盾，共同形成了垄断香港经济的强大势力。

沈弼通过制定“三脚凳”战略，亚欧美三线作战、齐头并进，在香港及亚太地区站稳脚步的同时，积极进军欧美，收购美国海丰银行，将汇丰带进全球银行30强之列。

浦伟士则通过结构重组、迁册海外，并在“帝国还乡战”中并购英国米特兰银行，使汇丰成功跻身全球银行前10强。通过并购米特兰银行，汇丰实现了与米特兰在业务上的互补，并极大地扩张了其在欧洲的市场份额，为其全球化扩张提供了新的发展动力。

浦伟士的继任者庞约翰，先后制定了“增值管理”和“增长管理”两个五年计划，并在全球范围内统一品牌，在极短的时间内就将汇丰送上了全球第二大金融帝国的宝座。收购利宝、吞并HI；进军欧洲，吞并法国商业银行；开拓拉美；拓展中东；投资“金砖四国”；着力中国大业。这一切无不彰显出汇丰的国际化视野。

关键成功实践之二：“乘虚而入”的并购扩张——1+1＞2

一直以来，汇丰集团都以兼并收购为利器，不断攻城略地。然而汇丰并不是简单的“拿来主义”，在并购对象的选择上，汇丰总是深思熟虑，善于选择那些拥有巨大成长潜力的优质资产，“乘虚而入”。众多的收购案例中，最为著名的非汇丰收购米特兰银行莫属。

关键成功实践之三：张弛有道——理性化的收放自如

在发展节奏的掌控方面，汇丰控股已经能够做到收放自如。庞约翰担任汇丰控股主席时，曾主持制定了两个五年计划。这两个计划风格迥然不同，但是对汇丰集团的发展都起到了举足轻重的作用。

“增值管理”计划。1998年，当庞约翰接任汇丰控股主席一职时，亚洲金融危机尚未结束，汇丰集团的主要利润来源是香港和英国两个较为成熟的市场。为了进一步提升汇丰的实力，1998年12月，庞约翰推出了一个名为“增值管理”的汇丰“五年计划”，大胆地提出5年内股东总回报（按股价衡量，并假设全部股息用于再投资）翻番，同时在盈利能力和股本回报率上超越主要竞争对手——包括花旗集团。在接下来几年中，汇丰集团通过一系列并购活动，配之以业务的自然增长，在整合、互补、均衡、发展中，成为一家能够与花旗集团展开激烈竞争的真正的跨国金融集团。有数据显示，在第一个五年计划期间，汇丰集团在全球并购方面的投资金额超过500亿美元。

至2003年年末，“增值管理”五年计划圆满并超额完成，汇丰控股的股东总回报表现如表0-2所示（以1998年12月31日作为起始基准100计算）。


[image: ]



“增长管理”计划。就在汇丰的“增值管理”战略取得卓越成效，让投资者和竞争对手刮目相看的时候，庞约翰的第二个五年计划悄然出台。这个名为“增长管理”的五年计划与上一个五年计划风格迥异，本次战略的重点在于消化、整合已有的“猎物”并积极搜寻新的增长点。“增长管理”计划基于汇丰的核心价值观，包括重视诚信为本的长远客户关系、通过团队合作提升生产力、以自信和进取的态度追求卓越表现、发挥国际视野与特质、审慎取态、充分发挥创意、有效地实行市场推广。“增长管理”计划的实施，标志着汇丰集团开始了新的战略转变，汇丰集团大规模并购的年代暂时告一段落。

庞约翰指出，在第二个五年计划内，汇丰集团仍会通过兼并收购以实现整体增长的目标，但是收购目标必须符合汇丰控股的战略发展需要。

竞争优势之二：经营上的稳健为本

关键成功实践之四：适时而动，“识时务”的进退

在对中国市场的态度上，汇丰集团的一退一进，表现出其衡量世界政治经济形势所具有的敏锐洞察力。

退。1990年12月17日，汇丰集团宣布进行结构重组。根据汇丰集团发表的声明，进行结构重组的原因，首先是集团国际化的需要，其次是香港面临回归。对此，浦伟士的解释是：香港回归对汇丰的业务稳定具有一定的影响，“若耽误至离回归之前一两年才急急进行改组，我们认为那便太迟了，因此我们有理由早做安排。”

1991年，重组完成。汇丰集团母公司——汇丰控股有限公司成立，注册地改在伦敦，但仍以香港为集团总管理处（总管理处于1993年迁往伦敦）。这样的安排使得汇丰集团处于一种“进退自如”的状态，同时享有两地的种种便利。通过该策略，汇丰既可以避过香港主权移交可能产生的风险，又可以使其所有收放及资本增值不受英国税制和税率的影响，有利于汇丰继续获取丰厚的利润。

进。进入新千年，随着中国加入WTO，对外开放步伐加快，金融业改革更加深入，中国内地的市场空间将越来越大。面对如此千载难逢的战略机遇，汇丰给予中国前所未有的关注，加快了在中国的扩张步伐，重新将发源地作为汇丰业务发展的关键。2000年，汇丰集团的中国业务总部由香港迁至上海。此后，通过入股上海银行、三进平安、投资兴业、合作交银、涉水资本市场，并辅以自身业务建设，汇丰成为中国最大同时也是最为知名的外资金融机构之一。在中国金融业逐步全面对外开放的关键时刻，汇丰占得了先机。

关键成功实践之五：实行严格的业务规制化

通过与利益相关者（尤其是投资者和非政府组织）合作，并通过行业工作组，汇丰集团确定了一些关键的发展问题，并根据客户群进行了细分，这些关键的发展问题涵盖了个人理财（包括消费融资业务）、工商业务、环球银行与资本市场、私人银行等各大业务板块。

为了使集团能够有效地评估和监测发展业务过程中所产生的环境或社会风险，汇丰发布了管理其在某些部门的活动指导方针。部门指导方针规定了汇丰银行在借贷、投资经营公司或与项目有关的部门时应遵循的国际公认的标准，并明确指出了被禁止介入的领域。目前，汇丰集团已经制定了矿业和金属部门、能源部门、化学工业部门、淡水基础设施、林地和森林产品部门的指导方针，并每年对部门的指导方针进行检讨，以确保它们符合业务发展要求。

关键成功实践之六：推行全面风险管理体系

汇丰集团的所有业务都涉及计量、评估、承担和管理若干程度的风险或风险组合。一般而言，汇丰集团所面对的最重要的风险类别为信贷风险（包括跨国家和地区风险）、保险风险、流动资金风险、市场风险（包括汇兑风险、利率风险和股价风险）、不同形式的营运风险、退休金风险、剩余价值风险、声誉风险以及可持续发展（环境与社会）风险。汇丰集团已经建立了一个完善的风险管理与责任权架构，确保从集团、区域、客户群以及营业物理层面上就有效进行风险管理的问题进行监督和问责。

为使风险控制得到机制上的支持，汇丰控股设立了一整套完善的风险监督、控制体系。汇丰控股董事会批准集团及其主要附属公司的计划和业绩目标、委任高级管理人员、就信贷以及其他风险情况授予权限，以及设立有效的监控程序。根据董事会授权，由集团管理委员会负责制定高层次的集团风险管理政策。集团管理委员会定期召开风险管理会议，负责行使和进一步授予风险审批权限、设定承受风险水平，以及批准最终的风险政策和监控措施。风险管理会议的职责包括监察所有类别的风险、收取报告、确定需要采取的行动，以及检讨汇丰控股风险管理架构的有效性。

集团管理委员会和风险管理会议由专门的集团风险管理部支持，该部门由集团风险总监领导；集团风险总监同时也是集团管理委员会和风险管理会议的成员，通过综合财务与风险管理部向集团财务董事汇报。集团财务董事在汇丰控股董事会上是财务与风险管理部的代表。

各营运公司的风险管理主要由公司各自的委员会和行政总裁（作为有关资产负债表的保管人）负责。集团风险管理部则负责监察主要财务风险类别，即零售和大额信贷、市场、营运以及安全/欺诈风险。在此架构下，集团风险管理部制定集团战略、监察整个集团的风险，以及向高级管理层提供全球和地区的风险组合汇报与分析。集团风险管理部负责协调进一步建立风险承受能力、经济资本以及压力测试的架构。此外，集团风险总监是集团组合风险监察委员会的成员，该委员会由汇丰集团司库担任主席，负责管理集团批发业务部门的组合管理业务。

竞争优势之三：管理上的长期和可持续导向

关键成功实践之七：长期激励员工分享企业价值

总的来看，汇丰集团的薪酬体系具有如下特点：基本薪酬采取跟随策略，总体薪酬强调业绩导向，重视长期激励。2003年及以前，基本薪酬一般占执行董事总体直接报酬的40%，其余60%则为与绩效相关的薪酬（包括年度奖金和长期激励）。从2004年开始，上述比例进行了调整，基本薪酬一般占总体薪酬的30%，与绩效相关的薪酬占70%。而自2008年起，按业绩发放的薪酬占总体薪酬福利的比例提高至约80%，基本薪酬的比例降至20%。汇丰集团的目标是要把基本薪酬定位于市场的中位数水平，但是以股份形式支付的薪酬所占的比例将大幅高于市场同业。

汇丰集团一直致力于确保员工利益与股东利益相一致，其风险管理策略为追求保障所有人的利益。因此，汇丰控股鼓励员工分享他们共同创建的成果，通过“汇丰控股集团股票期权计划”和“汇丰控股储蓄股票期权计划”来奖励员工。特别是自1997年起，以执行董事为核心的高层管理人员，有资格根据汇丰控股的“限制性股份计划”、“汇丰控股2000年限制性股份计划”以及“汇丰股份计划”，获得有条件授予的业绩表现奖励股份。

关键成功实践之八：以可持续发展原则统领企业发展

可持续发展是汇丰集团长期发展战略的核心，汇丰集团致力于将可持续发展的原则渗透至公司业务和文化的各个层次。通过一系列的措施与手段，将其核心文化理念落到实处，同时坚定地贯彻以人为本、关怀社群和重视环保的方针，汇丰获得了长远的发展。

汇丰控股董事会专门设立了一个企业可持续发展委员会，负责监督汇丰集团的企业责任及可持续发展政策。具体而言，包括以下几个方面：

可持续发展业务。汇丰集团在业务运营中贯彻以持续发展为本的理念，采纳了“赤道原则”作为管理环境风险与社会风险的核心原则，以指导集团的项目及出口融资业务。除此之外，汇丰集团还出台了五项部门的指导方针和政策，以补充集团的环境风险标准。在许多领域，特别是在低碳能源、水利基础设施、可持续林业以及相关的农业商品领域，汇丰集团寻求发展可持续性为重点的业务。

以人为本。汇丰集团的雇佣政策旨在吸引、发展和激励各种各样的人才，使汇丰成为员工感到满意并且真正想要为之工作的雇主。通过吸引多样性人才的加盟，为他们提供多种形式的学习与发展的机会，提供富有竞争力的薪酬福利体系，重视员工的健康和安全，汇丰集团有效地贯彻了其“以人为本”的理念。

保护环境。汇丰集团对环境保护有一个长期的承诺，通过尽可能有效的经营和明智的贷款管理集团对环境造成的影响。在自身开展业务的过程中，汇丰集团尽最大努力减少了对能源和水的使用以及废物和二氧化碳的排放。汇丰集团先后投入巨额资金推出了“投资大自然”计划、“全球环保效率”计划以及“汇丰与气候伙伴同行”计划，在全球范围内资助环保项目，应对气候变化所带来的威胁。从2008年开始，汇丰集团的环球、地区和职能业务主管负责实现自身业务范畴内的年度环保目标，这些指标被纳入各地各级管理人员的平衡计分卡考核体系内。

关怀社区。汇丰集团提出了“齐施援手惠社群”的口号，通过员工参与和捐献，支持业务所在地的社区建设。汇丰集团的政策是集中力量于教育领域（特别是年轻人）和环保领域，其目标是将75%的社区纳入针对这两个领域的活动当中。在社区服务方面，汇丰集团鼓励员工以他们的技能服务社区、贡献力量。例如在中国香港，汇丰集团成立了“汇丰义工队”和“汇丰绿色大使”，积极支持本地社区项目。

兼容国际化与本土化的愿景引领：“环球金融、地方智慧”在经济全球化进一步加深的情况下，全球化与本土化是跨国金融机构在全球扩张过程中不可回避，也难以协调的一对矛盾，汇丰也不例外。“环球金融、地方智慧”的发展战略正是汇丰控股为了解决这一矛盾而使用的法宝，其核心是协调全球化与本土化之间的关系，实现二者的均衡发展。2002年，汇丰集团推出“环球金融、地方智慧”作为汇丰品牌的口号，强调汇丰作为一家历史悠久的国际性银行，其在全球市场中均拥有丰富的经验，并且希望进一步透彻了解世界各地的文化特色，汇集各地区的人才和智慧。这同时也表明了汇丰将利用业务、人才的本土化推进其金融的国际化。

企业面对的挑战与隐忧

大企业病

在2008年4月美国《福布斯》杂志公布的2008全球企业排行榜上，在综合考虑了总营业收入、净利润、总资产和市值等多方面指标后，汇丰控股的综合评分高居全球各大上市公司之首。《福布斯》赞扬汇丰是一只会跳舞的大象——在过去5年里其收入和盈利年均增长分别达到了惊人的26%和31%，这样的速度更像是一家来自高速增长地区的银行，而不像一家在83个国家经营着超过10000家分行，拥有2.3万亿美元资产的金融巨擘。

一年之后，汇丰控股更加庞大。截至2009年3月，汇丰控股在全球86个国家和地区共设有约10000个业务网点，为逾1亿位客户提供全面的金融服务，所管理的资产总额已逾2.5万亿美元。汇丰集团的全球业务已经涵盖个人理财业务、工商业务、环球银行与资本市场业务、私人银行业务，以及其他业务领域。用庞约翰的话说，就是“我们做我们客户的所有业务”。

然而在快速扩张之后，公司势必变得臃肿，管理有效性将不可避免地出现下滑。如何克服大公司的弊端，在保证运营效率的基础上发挥各业务板块的独特优势，同时利用其协同效应，为顾客提供全面的一体化的金融服务解决方案，这是现阶段汇丰控股需要思考的一个重要问题。

多元化风险

多元化是一把双刃剑，一方面它可以在某种程度上分散企业的经营风险，使企业避免过于依赖某一业务领域；另一方面，如果操作不当，也可能将企业引入新的风险泥潭，给企业的原有业务带来重大的负面影响。汇丰控股在业务多元化以后也面临着上述两难困境，进军消费金融业务领域就是一个典型的例子。

2003年3月，汇丰集团以148亿美元的价格收购美国最大的独立消费融资公司——Household International（HI，此后更名为“北美汇丰融资有限公司”）。HI在美国45个州共拥有超过1300家分行，为5300万名客户提供消费融资服务，管理资产总值约8080亿港元，业务范围涵盖信用卡、消费信贷、信贷保险、汽车贷款等方面，并在信用卡、消费信贷及信贷保险等领域处于领先地位。

二者的合并，不仅帮助汇丰降低了资金成本、节省了科技与行政开支、增加了5000多万名客户，而且消费融资业务为汇丰集团当年的除税前利润（不包括商誉摊销）贡献了22亿美元。这次并购大大提升了汇丰集团在美国的业务规模与形象，提高了其在美国信用卡、消费信贷、按揭融资和信贷保险等市场的全美国覆盖面，个人理财服务成为汇丰最大的业务。

在2006年年初接受采访时葛霖曾承认，汇丰控股进军消费金融业务（包括信用卡、无担保个人贷款以及房屋净值贷款）的努力起初遭遇了很多难题。但他同时表示，汇丰的这一方向是正确的。“这对金融服务业务来说是完全正常的。”葛霖如此评价，尽管向有不良信用记录的客户提供贷款会面临声誉和监管方面的风险。

然而到了2007年，形势急转直下。2007年下半年，美国次级债问题爆发，由此引发的次贷危机逐步蔓延全球，并对国际金融业产生了巨大的冲击。由于美国房地产市场的疲软，汇丰融资有限公司受到了巨大冲击。2007年3月，汇丰控股公布业绩，并宣布将在美国次级房屋信贷的准备金额外增加70亿美元，合计105.73亿美元，升幅达33.6%；此消息一出，当日股市大跌，其中恒生指数下跌777点，跌幅达4%。截至2007年12月31日，汇丰控股共向汇丰融资输血400亿美元，如果加上当年收购时花费的148亿美元，汇丰控股从2003年开始在汇丰融资身上共花费了约600亿美元。

进入2008年，情况更加恶化。在2008年第三季度，汇丰在美国的个人理财业务贷款减值准备为43亿美元，比第二季度增加了7亿美元。美国按揭业务组合已从2006年年底的490亿美元降至2008年9月30日止的290亿美元；仅2008年第三季度便减少了25亿美元，而2008年前9个月共计减少72亿美元。

整个2008财年，北美业务严重倒退，全年亏损达155.28亿美元，超过亚洲和拉美的盈利总额。对此，汇丰控股行政总裁纪勤表示，因北美业务严重亏损，旗下的汇丰融资将结束在美国的消费信贷业务，裁员6100人。汇丰将进一步重组美国业务，终止汇丰全部以HFC和Beneficial为品牌的消费贷款业务。在金融风暴的冲击下，汇丰进军消费金融业务的努力终究还是告一段落。至于这一方向是否正确，现在评价还为时过早。然而在业绩发布会上，汇丰控股主席葛霖的一句话颇耐人寻味——“但愿从未进行过这项收购”。

汇丰集团的名称源自集团的始创成员——香港上海汇丰银行有限公司，它是由香港上海汇丰银行经多年扩张而成。在过去140多年的时间里，汇丰集团从一家偏居一隅的地方性银行成长为名震全球的国际金融巨擘，一个又一个曲折离奇的故事在此间演绎，财富的神话不断上演，荣耀的光环始终未曾散去。也许后人已难以想象汇丰集团创业时的艰辛、成长中的曲折，吸引人们目光的只是汇丰曾经的荣耀和如今的雄心勃勃。然而，鉴古知今，汇丰集团140多年的故事或许可以给我们带来某些启示。循着汇丰历史墙上的一幅幅图片，让我们一同回顾这家伟大企业的成长史……


[1]
 该排名采用总营业收入、净利润、总资产和市值等多方面指标，综合考虑了上市公司在上一财年的业绩表现。


第1章　伟大企业的成长史
[1]
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汇丰历史墙上的部分图片
[2]




 1.1　汇丰初创，立身沪港（1865～1949年）


 1.1.1　1865年：起源

汇丰的渊源最早可追溯至19世纪60年代，在中国沿海一带经商的中外商贾。在第二次鸦片战争中，腐朽的清王朝再次战败，除割地赔款之外，中国被迫开放了更多的通商口岸，西方列强的对华贸易进入了一个新的快速扩张期。然而，当年在中国沿海地区贸易融资尚未发展，大部分买卖均由欧洲贸易公司或商行代理，并不存在银行之类的专业服务机构。到了19世纪60年代初，商人们所需要的融资金额不断扩大，融资结构也日趋复杂。尤其在作为英国对华贸易基地的香港，商界领袖们迫切感到需要创办一家在香港注册和管理的银行，以便提供及时而充足的信贷以及其他专门的银行服务，以应对急剧膨胀的对华贸易。

此时代为办理银行业务的洋行以及几家总行注册于伦敦或印度的银行
[3]

 ，已经无法满足实际发展的需要。如果有一家总行设在本地的银行，不仅可以满足急剧扩大的贸易发展需要，还可以照顾到香港殖民政府关于港口码头、公共事业建设的要求，为香港殖民政府服务。
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香港维多利亚港西面海傍景貌。此画约绘于1860年，香港上海汇丰银行于1865年成立

汇丰银行应运而生。汇丰的诞生，实际上是由托马斯・苏石兰（Thomas Sutherland）所起草的一份计划书促成的。苏石兰时任大英轮船公司的香港监督，他按照稳健的苏格兰银行业务原则编写了一份创办香港本地银行的计划书，广受当时在港经营商贸的各国商人的关注和支持，其中包括许多美国与印度的知名商行以及其他欧洲公司（见表1-1）。初期筹集的500万港币资本很快被来自香港、上海和加尔各答的商人全数认缴。凭借这笔资本，汇丰银行于1865年3月3日在香港正式开业，总部设在香港皇后大道中1号租借的获多利大厦，时至今日该址仍旧是香港上海汇丰银行的总部所在。一个月之后，即1865年4月3日，汇丰银行上海分行也正式开门营业。两地客户的初步反应均十分理想，无论是外国商人还是在华人社会中权势俱备的买办
[4]

 ，都给予汇丰好评。
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19世纪70年代后期上海外滩景貌。香港上海汇丰银行于1873年由南京路迁往外滩（左起第二幢建筑物）

由于汇丰银行自成立之初就标榜其由本地人拥有和管理，所以在注册方面需要做出特别的安排。在成立之初，汇丰银行本是根据当时香港的公司条例注册为Hongkong and Shanghai Banking Company（一般称为“香港上海汇理银行”）。后来，汇丰银行的董事说服了英国财政部，同意其根据一条特别的香港条例（当时被称为《专项汇理银行条例》）注册成立，而非根据当时的英国法律或殖民地法规进行经营，因此不需要在伦敦设立总部。此举使得汇丰银行得以在香港设立总部，同时又不失去发钞和接受政府存款的权利。于是1866年12月，汇丰将英文名称改为The Hongkong and Shanghai Banking Corporation（中文名称仍为“香港上海汇理银行”，直至1881年改称“香港上海汇丰银行”）。此后，汇丰银行的法定架构基本上保持不变，直至1989年自愿根据香港公司条例办理注册，受该条例的监管。


[1]
 本章中的图片皆引自《汇丰集团简史（2008）》及汇丰集团网站http：//www.hsbc.com。


[2]
 历史墙位于英国伦敦汇丰集团总管理处大楼，是Thomas Heatherwick Studio设计和建造的大型艺术品，汇集了近4000幅有关汇丰在世界各地的历史图片。


[3]
 如丽如银行（又称东藩汇理银行，1845年在香港设立分行）、有利银行（1857年在香港设立分行）、渣打银行（又称麦加利银行，1859年在香港设立分行）、法兰西银行（1860年在香港设立分行）、阿加剌银行（1862年在香港设立分行）等。


[4]
 买办是旧中国特有的历史性产物。在外国洋行和银行初来中国开展业务时，由于语言不通、经营手法迥异，必须有熟悉外语和通晓商事的中国人协助其开展业务。一般来说，主要依据制度办事的西方，与更多依靠人际关系的中国存在着很大的不同。因此，买办一职不仅参与洋行或银行的内部业务运作，还拥有广泛的人脉。他们是当时中国社会上十分具有影响力的人物，对普通百姓和商业往来均会产生举足轻重的影响。早年汇丰银行在上海的买办王槐山及其继任者席正甫，便是上海乃至全中国金融界的显赫人物。


[5]
 在此后半个多世纪，除英商以外的其他股东陆续退出，汇丰银行逐渐演变为一家由英国人管理的银行。


1.1.2　早期业务及发展

自从在香港和上海开业之后，汇丰银行随即在世界各地建立代理行与分行网络，通过开设分行而在世界各地扩展业务，发展的重点放在中国和东南亚，并涉足印度次大陆和日本，甚至远至欧洲和北美洲。

汇丰银行率先在亚洲多家分行和代理行推动银行业务的现代化。自创办以后，汇丰银行的本地及国际业务均以提供贸易融资为主，黄金买卖、外汇业务和商人银行服务也举足轻重。在日本，汇丰银行早在1866年即在横滨开设分行，并成为日本政府的银行与货币事务顾问。1888年，汇丰银行在泰国设立分行，成为泰国第一家银行，并为泰国发行了第一批钞票。至1900年，汇丰银行的亚洲网络已扩展至印度（1867年）、菲律宾（1875年）和新加坡（1877年），甚至远及今日的马来西亚、缅甸、斯里兰卡和越南等地的各大城市。

在19世纪经营上述形式的国际银行业务，不仅要具备创新精神，更需要面对高风险的挑战。汇丰银行在创立初期也曾遭遇挫折，例如过分集中放贷给部分本地工业。但是在1875年以后，汇丰银行重新致力于发展贸易融资业务。在1876～1902年间，托马斯・杰克逊（Thomas Jackson）三次出任汇丰银行总经理，在其任内汇丰银行迅速成长为亚洲最出色的金融机构。当1902年5月杰克逊卸任总经理一职而告别香港之际，他受到了铺天盖地的赞誉与歌颂，其交出的出色成绩单也足以使他载誉汇丰史册：在他接任总经理职位时，汇丰银行的资产为4300万港币，存款总额1100万港币；而当他在1902年离任时，汇丰银行的资产已增至2.8亿港币，存款总额上升至1亿港币；汇丰初创时的500万港币的资本额，现在也增加至2500万港币。
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1902年香港上海汇丰银行日本神户分行的员工合照
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香港上海汇丰银行于1866年在日本横滨发行的25元钞票
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托马斯・杰克逊爵士（1841-1915），早期香港上海汇丰银行的重要人物

杰克逊及其继任者都先后得到了干练的经理和职员的辅佐。在这批人员之中，不少人来自英格兰或苏格兰的银行，并曾在伦敦接受专业的银行业务训练，然后才被调派到亚洲担任各项职务。这种发展途径使得他们可以借鉴以往不同的工作环境与经验，并使这些宝贵经验随着他们的晋升而带到较高的管理层之中。
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1870年香港上海汇丰银行的高层人员，前排正中者为该行首任经理维克多・克雷梭


1.1.3　为亚洲各国政府提供银行服务

香港上海汇丰银行在19世纪末20世纪初向亚洲各国政府大量提供融资服务，因成绩卓越而享誉国际。在19世纪80年代，汇丰银行成为香港殖民政府的往来银行，同时也是英国政府在中国、日本和新加坡等地所开账户的唯一或其中一家往来银行。此外，发行钞票也对汇丰银行的整体业务产生了巨大的促进作用。
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1915年明信片，显示香港上海汇丰银行总行大厦皇后大道入口

汇丰银行为政府提供融资服务，最杰出的例子是为清政府提供贷款，而这正是杰克逊时代汇丰银行在中国最为重要的业务之一。也许没有什么别的事情比得上替中国政府发行借款公债，使汇丰博得了如此之高的名气。中国第一宗公债（即1874年的年息8厘的福州贷款）就是由香港上海汇丰银行所经办的。此后清政府的公债大部分都由汇丰银行发行，包括兴建铁路以及其他基建项目的款项在内；在1910年，汇丰银行也是中国财团的倡导人之一，该财团由英、德、法、美四个国家的公司组成，专向中国提供贷款，以供清政府修筑粤汉铁路和川汉铁路
[1]

 。


[1]
 清政府最终于1910年11月同四国财团签订了以牺牲中国主权和利益为条件的丧权辱国的协定，该协定引发了国人的激愤，导致了“保路运动”的兴起，从而敲响了腐朽的清王朝灭亡的丧钟。


1.1.4　20世纪初的业务

第一次世界大战后，国际贸易遭受重大打击，汇丰银行的业务也受到了巨大的冲击。为了重新延续昔日的辉煌，香港上海汇丰银行决定扩展亚洲市场，于是1935年在皇后大道1号兴建新的总部大楼，同时在曼谷（1921年）、马尼拉（1922年）和上海（1923年）等主要分行也兴建了新的办公大楼以显示其信誉和信心。但是当时中国的政治前景却日趋不明朗，而在东南亚，汇丰银行更必须面对荷兰与法国等国银行的激烈竞争。在整个30年代，汇丰银行一直致力于稳定中国货币，以维持汇丰与中国政府的长期融资合作关系。

第二次世界大战期间，日本大举入侵亚洲各国，不仅中国大陆的业务因日本侵华战争的扩大而几乎全部停顿，香港和东南亚等主要经营地也全面沦陷于日军之手。汇丰大部分欧籍员工均被扣做战俘。分布于中国东北、日本及印度支那的员工均撤回原地，其他尚未来得及逃走的员工则被拘禁和关押。当时的总经理郭礼宾爵士（Sir Vandeleur Grayburn）及其候任继任者艾文逊（D.C.Edmonston）均成为日军的阶下囚，并在香港死于狱中。1941年，英国监管机构认为摩尔斯（Arthur Morse）既然身为汇丰银行的伦敦顾问委员会主席，理应在战时成为汇丰银行的主席。两年之后，伦敦委员会获得授权成为汇丰银行的董事会，摩尔斯则被任命为主席兼总经理。


1.2　战后重整，新的航向（1950～1977年）

“如果说摩尔斯使汇丰银行适应了战后亚洲新的需要，那么特纳任总经理期间在发展摩尔斯所开创的事业方面的工作也是出色的……在汇丰进行扩张和审慎铺开的银行活动中，特纳的最大成就是合并了有利银行和中东英格兰银行。”

——莫里斯・科立斯（Maurice Collis）

第二次世界大战结束以后，汇丰集团确立了新的航向，迈入了一个全新的发展阶段。从1950年至1977年，汇丰经历了四任主席，他们分别是：摩尔斯（1941～1953年）、迈克尔・特纳（1953～1962年）、桑特斯（1962～1972年）和沙雅（1972～1977年）。


 1.2.1　摩尔斯时期：适应战后新需要

对于汇丰银行来说，香港和上海是它的两个支柱。第二次世界大战以前，上海不仅是远东著名的国际金融中心，也是世界闻名的制造业中心；香港则是远东地区最重要的贸易转口港之一。汇丰在这两地都曾经谋取过巨额利益。

然而，长期的日本侵华战争，国共两党的兄弟内斗，共产党掌权后的清理，使得汇丰银行在中国大陆的业务步步萎缩。在新中国成立后的1949～1955年间，汇丰银行在中国内地的大部分分行陆续关闭，只剩下上海分行继续从事一些小额汇入汇款和出口押汇等常规业务活动。后来上海分行这根支柱也完全坍塌了。在这样的形势下，香港也就显得尤为重要。

第二次世界大战结束之后，汇丰银行于1946年6月取回香港总行的经营权，并恢复运作。在20世纪五六十年代，由于资本、技术和廉价劳动力的大量涌入，香港掀起了第一次工业化浪潮，香港也由一个转口贸易港转型成为一个制造业蓬勃发展的工业城市。汇丰银行积极投身于香港工业化的浪潮中，并大获其利。对于战后初到香港而欲凭借自身技术和经验创业的人士，汇丰银行都给予了大力支持。香港制造业在此期间的乘时崛起，与此有着莫大关系。1940～1954年间，汇丰银行的总资产上升3倍，达到36亿港元。

这一时期，汇丰银行在香港进出口贸易融资中所获的利润，已经抵消并超过了它所丧失的对华贸易的全部损失。汇丰银行的战略重心，也从中国大陆逐渐转移到以香港为中心的亚太地区，汇丰银行逐渐在香港和亚太地区恢复和发展起庞大的金融网络。


1.2.2　特纳时期：集团化运作的开始

第二次世界大战结束以后，由于中国内地的分行相继关闭，汇丰银行的业务只是集中于香港地区，发展空间大受限制。如何进一步拓展市场，成为当时汇丰所面临的重要问题之一。

在这样的背景下，1953年3月1日，迈克尔・特纳（Michael Turner）接替摩尔斯出任汇丰银行总经理。特纳是将汇丰银行的业务真正铺展开来的汇丰历史上的划时代人物。借助于香港的工业化浪潮，在特纳的带领下，汇丰银行进行了一连串的收购与结盟活动，逐步在香港建立起庞大而周密的银行网络，并逐渐把业务往多元化方向发展。

到1961年，汇丰银行在香港开设的分行数量已达19家。与此同时，汇丰银行在亚太地区的业务也蒸蒸日上。到1962年，汇丰银行已先后在10个国家设立了43家分行和办事处。

1955年，汇丰银行在美国加州注册成立了首家全资附属公司——加州香港上海汇丰银行。1959年，特纳一口气完成了汇丰银行历史上的真正大手笔，先后收购了两家历史悠久的跨国银行——有利银行和中东英格兰银行，使汇丰开始以集团化形式运作。

延伸阅读　1-1　有利银行
[1]



有利银行（原称孟买有利银行，Mercantile Bank of India, London＆China）于1853年成立于印度孟买，在亚洲银行界享有盛名。早在19世纪50年代，有利银行就已经在香港和上海设立了分行，它是最早进入中国的外资银行之一。1857年，有利银行与亚洲特许银行（Chartered Bank of Asia）合并，组建英国皇家特许银行。1862年，有利银行获准在香港发行钞票，从而成为一家在香港银行业体系中发挥重要作用的银行。在1959年汇丰银行完成收购时，有利银行已经拥有35家分行，而且其在印度次大陆以及马来西亚的业务基础特别雄厚。1966年，有利银行将总办事处迁往香港，其业务也逐渐并入汇丰集团。
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1938年有利银行加尔各答分行员工的合照。该行于1855年开业

延伸阅读　1-2　中东英格兰银行
[2]



1889年：起源
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路透男爵肖像

中东英格兰银行（现称“中东汇丰银行”）于1889年9月在伦敦创立，原称“波斯帝国银行”，最初是波斯帝国政府的往来银行。早在1889年，该行创始人路透男爵（Julius de Reuter，同时他也是路透社的创始人）获得波斯国王授予的60年银行经营权，可以发行钞票及担任波斯帝国的国家银行。该行同时也获得了英国政府颁予的皇家特许证，开创了海外银行获颁该证的先河。
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波斯帝国银行印章。该行发行的钞票也印有狮子与太阳的标志

波斯帝国银行于1889年底在德黑兰开业，一年之后其收购了New Oriental Bank Corporation在波斯的业务，并于1890～1893年间在波斯其他地方开设了7家分行。由于波斯以白银为货币本位，故该行成立之初受到国际银价疲弱的打击。但是从1896年至第一次世界大战期间，该行作为国家银行的地位日益重要，在外汇市场上的角色也举足轻重，吸纳的商业银行存款额稳步增长。到20世纪20年代，其分行已扩展至26家。

立足中东、多元发展

在20世纪三四十年代，波斯的政局发生了巨大变化，这也使得波斯帝国银行的前景发生了改观。例如在1930年，波斯帝国银行的发钞工作转由Bank Melli Iran负责，后者现成为波斯的国立银行。波斯改国号为伊朗之后，波斯帝国银行也于1935年改称为伊朗帝国银行。伊朗在1949年规定外资银行必须将其55%的存款转入伊朗国家银行。两年以后，伊朗帝国银行的外汇牌照被撤销，被迫结束其在德黑兰的总办事处。
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1934年，波斯帝国银行德黑兰总办事处的员工合照
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中东英格兰银行于1957年获颁授的微章

鉴于这些重大改变，伊朗帝国银行被迫重整策略及业务。20世纪40年代，当该行率先在波斯湾国家开办银行业务时，重整工作便已经展开。为配合银行业在促进中东石油业发展方面的重要角色，该行在波斯湾地区广设分行，包括科威特（1942年）、巴林（1944年）、迪拜（1946年）和马斯科特（1948年），此后更扩展至“肥沃新月地带”的城市，包括贝鲁特（1946年）、大马士革（1947年）和阿曼（1949年）。1949年，伊朗帝国银行易名为伊朗及中东英格兰银行，反映其致力于在中东扩展业务。此后因退出伊朗，又于1952年获颁新的皇家特许证，其简称为“中东英格兰银行”继续经营。

扩展地区业务、建立合作关系

20世纪50年代，中东英格兰银行继续贯彻其扩展地区业务的策略。1959年，中东英格兰银行被汇丰集团收购，在沙特阿拉伯、亚丁、利比亚、卡塔尔、突尼斯、摩洛哥和阿布扎比等地增设了办事处，并于同年重返伊朗，但在1979年伊朗当地银行国有化之后结束了在伊朗的业务。

20世纪60年代以后，中东地区银行业的国有化趋势方兴未艾，中东英格兰银行相继结束了在叙利亚、伊拉克、亚丁及利比亚的业务。但在其他地区，尤其是盛产石油的波斯湾国家，中东英格兰银行则加强扩展分行网络或与当地银行建立合作关系。例如在1978年，该行将在沙特阿拉伯的业务拨归集团占40%股权的沙特英国银行。此外，汇丰集团还投资于1982年创办的Hongkong Egyptian Bank S.A.E.，持有其40%的股权。
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Laiki Group设于塞浦路斯尼科西亚的总部

1971年，中东英格兰银行收购The Cyprus Popular Bank Limited 20%的股权。后者创办于1901年，原称Popular Savings Bank of Limassol。汇丰集团此后将持股量增至22%，并于1996年将其营业名称改为Laiki Group。

中东英格兰银行总办事处于1994年迁往泽西岛，又于1999年易名为中东汇丰银行。2001年，汇丰集团将在埃及附属公司的持股量增至90%，并将其易名为埃及汇丰银行。British Arab Commercial Bank Limited（前称UBAF Bank Limited）为汇丰集团的另一家联营公司，米特兰银行于1972年成为该行股东之一。

通过收购有利银行，汇丰消除了一个竞争对手，并进一步壮大了自己在香港、印度和东南亚一带的业务；通过收购中东英格兰银行，汇丰开始涉足中东金融市场。这两笔交易不仅使汇丰集团名声大振、实力大增，也使汇丰开辟了集团化运作的先声。

从下面两组数字中，我们可以清楚看到汇丰集团的发展是多么迅猛：1958年12月，汇丰银行的总资产为2.27亿英镑，1960年12月收购完成后总资产达4.45亿英镑；1958年支付股息120万英镑，1961年为237万英镑。


[1]
 该部分内容引自《汇丰集团简史（2008）》，http：//www.hsbc.com。


[2]
 该部分内容引自《汇丰集团简史（2008）》，http：//www.hsbc.com。


1.2.3　桑特斯时期：收购恒生

在桑特斯（A.H.Saunders）手中，汇丰集团度过了它的百年华诞。桑特斯献上的生日厚礼，不仅是汇丰集团各项业务的持续攀升，而且把香港迅速崛起的最大华资银行——恒生银行收入旗下，从而使汇丰集团在香港树立起绝对地位。

与有利银行相反，恒生银行是香港的本地注册银行，成立于1933年。一直以来，汇丰银行走的是大客户路线，而恒生银行的目标客户则是香港的中小型企业和普罗大众。不少早期得到恒生银行协助的小公司，后来都逐渐崛起为大公司、大财团，成为香港制造业和出口贸易的骨干，恒生银行的业务也因此水涨船高。至1962年，恒生银行的总资产已达到3.55亿港元，存款达2.96亿港元，员工达400多人。恒生银行不仅成为香港规模最大、实力最雄厚、经营状况最为良好的华资银行，而且已经开始挑战汇丰银行在香港本地零售银行业务市场的垄断地位，逐渐成为后者最强劲的竞争对手。
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1954年恒生银行采用的标志

当时汇丰银行的主要竞争对手仍是英国渣打银行，汇丰银行一直计划并购一家本地华资银行，这样一来可以扩大其在华人社会中的客户群体，二来可以一举奠定其在香港银行业的垄断地位。但是香港的华资银行要么经营不善，要么规模偏小，因此汇丰银行一直未能找到合适的并购目标。此时的恒生银行因信誉卓著、经营稳健且发展迅速，逐步进入汇丰的并购视线。

20世纪60年代，香港银行业曾经历过一次短暂的风潮。当时香港经济开始起飞，地产市场随之日益兴旺，房地产地价飞涨。许多企业甚至银行纷纷投入巨额资金进军房地产领域，参与房地产投机，房地产领域因此积聚了大量风险。然而由于缺乏风险管理意识，过快的膨胀和盲目的扩张，加上冒进的投机行为，导致众多华资银行埋下了流动性资金不足的“定时炸弹”。就在这时，房地产泡沫开始破裂，香港房地产价格大幅跳水，有关银行资金困难的谣言四起，惊恐万分的储户纷纷到银行提款，从而导致了严重的银行挤兑风潮。

1965年4月，风波再起，经营手法一向稳健的恒生银行也遭遇挤提风潮，几天时间内流失的存款便超过2亿港元。仅4月5日一天，储户就从恒生银行提款8000万港元，恒生银行因此出现了严重的流动性危机，濒临倒闭。此时的华资银行均陷入困境，难以施以援手，香港殖民政府对于华资银行的危机也未能及时给予支持。危难之中，恒生不得不向汇丰求救。结局便是：汇丰银行答应“无限量”支持恒生，但同时要以5100万港币的价钱，收购恒生银行51%的股权（后来增持至62.14%）。无奈之下，恒生银行只好接受了这一苛刻条件。

恒生银行当时在香港信誉卓越并且拥有广泛的客户基础，其个人金融业务更是在香港处于领先地位。这次并购使汇丰集团以极其低廉的价格收购了最宝贵的资产和业务，并且一举消除了最有威胁的竞争对手，从此奠定了汇丰银行在香港银行零售业中的垄断地位。此外，并购恒生也提升了汇丰集团的社会形象，扩展了客户基础，尤其是华人客户群体，这为汇丰集团今后业务的拓展奠定了良好的基础。

如果没有此次银行挤兑风潮，按恒生银行当时的市价估计，汇丰收购恒生51%的股份至少要花费1亿港元，而汇丰集团仅仅花费5100万港元就取得了恒生银行的控制性股权。通过此次并购，汇丰银行与恒生银行联手控制了香港存款市场的30%，住宅抵押贷款市场的40%以及其他业务的60%，一举奠定了在香港的统治地位。
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汇丰集团于1965年的办事处分布图

并购完成之后，恒生银行大幅度增强了资本实力并迅速渡过了危机。自此，恒生银行优良的内在潜质和盈利能力在未来的经营过程中充分体现出来，其盈利能力也长期位居香港本地银行第二位。恒生的加入为汇丰提供了巨额的盈利和充足的现金流，香港自此成为汇丰集团盈利最丰厚同时也是最稳定的地区，汇丰集团借此积累了大量的现金和盈余，为今后的扩张奠定了基础。1972年，恒生银行在香港证券交易所上市。2003年年底，恒生银行的总市值达到1950亿港元，约占整个汇丰集团总市值的18%。恒生银行至今仍保持着自身的名称和管理权，一直以来业绩卓著，是香港地区第二大银行。


1.2.4　沙雅时期：构建财团关系网

随着香港由转口贸易港转型为工业化城市，传统的靠转口贸易起家并大发横财的洋行也开始了一个择优汰劣的历程。在激烈的收购兼并战中，数家实力雄厚的英资洋行突出重围，逐渐发展成为垄断香港经济命脉的综合性企业集团。其中，声名最为显赫的，是号称“英资四大行”的怡和洋行、和记黄埔、太古洋行和会德丰。汇丰银行不仅跟上了香港经济转型和快速发展的步伐，而且不断加强与这些英资财团的密切合作，成为它们的金融后盾，共同形成了垄断香港经济的强大势力。

20世纪60年代以后，随着香港华商势力的崛起，汇丰集团确立了扶植华商的政策。在继续加强与英资大财团密切联系的同时，汇丰集团还积极扶持一批积极进取的华商，以建立汇丰在华商中的基础，并巩固汇丰在香港经济中的地位。昔日船王包玉刚和今日华人首富李嘉诚的崛起，与汇丰银行的大力支持是分不开的。通过一系列策略性部署，汇丰银行与时俱进，继续成为香港英资和华资大财团的主要金融依托。

汇丰银行在沙雅（G.M.Sayer）担任主席期间，加强了在商人银行、证券、投资等方面的业务。1972年，汇丰集团创办全资附属商人银行——获多利有限公司（因汇丰银行总部最早设于获多利行而以此为名），主要经营企业顾问、证券包销、企业管理及收购兼并、金融投资，以及中长期贷款等业务。1973年，获多利公司成立了获多利信托投资公司，此外其还与英国唯高达公司合作开设了获多利唯高达公司、获多利唯高达国际投资管理公司，经营香港及亚太地区的投资、贷款业务。此后获多利在亚洲各金融中心相继开设附属公司，全部以“获多利”名义经营。

汇丰银行在欧洲的其他业务以收购现有公司作为主要的扩张途径。例如在1973年，汇丰银行收购了伦敦历史悠久的商人银行Antony Gibbs的股份，此后于1980年取得全部股权。虽然Antony Gibbs的大部分业务后来均纳入汇丰集团内，但其保险业务则沿用HSBC Insurance Brokers Limited的名义经营，它也是伦敦劳合社
[1]

 市场最大的经纪商之一。


[1]
 现代伦敦劳合社是1871年根据议会法案建立的。它不是一家保险公司，而是个人会员和法人会员构成的保险市场。它不直接经营保险业务，只是给经营者提供场所、服务和帮助。经营者需遵守劳合社理事会制定的规章制度。目前，伦敦劳合社是世界上最大的保险交易市场。


1.3　三线作战，齐头并进（1977～1986年）

这一阶段的时间跨度为1977～1986年，即沈弼（Michael A.R.Sandberg）担任汇丰银行主席的10年，这也恰好是中国发生巨变的10年。沈弼时代的汇丰，几乎就是香港财富与权力的象征。美国《财富》杂志曾刊文称，统治香港的权力，是马会、怡和、汇丰和香港总督。而对于汇丰集团主席沈弼来说，他既是马会主席，又是香港行政局、立法局议员；汇丰作为港英政府的首席金融顾问，可以说几乎参与了香港所有重要的经济决策。至于怡和，旗下多家公司被日渐崛起的香港华资财团所蚕食，往日雄风不再。

沈弼上台之后，汇丰立即“扩军备战”，部署其亚洲、美洲和欧洲业务齐头并进的所谓“三脚凳”（three legged stool）战略。在香港即将步入历史的转折期时，沈弼敏锐地洞察到并且把握住了时代的发展潮流，在香港及亚太地区站稳脚步的同时，积极进军欧美，使汇丰由一家地区性银行，逐步成长为一个国际性的金融帝国。


 1.3.1　亚洲

20世纪70年代中期以后，曾经不可一世的英资洋行风光不再，逐步退离香港的大舞台；而中国1978年后迈出了改革开放的步伐，致力于经济发展，香港与大陆中断20多年的经贸联系迅速恢复。受此鼓舞，实力渐增的新兴华资财团开始雄心勃勃地向日薄西山的老牌英资财团发起正面挑战。

1979年9月25日，在沈弼的主持下，汇丰银行董事局做出决议，以外界看来极其慷慨的条件将汇丰银行持有的和记黄埔股份全部出售给李嘉诚。自此，首家英资大行落入华人手中。1981年1月1日，李嘉诚正式出任和记黄埔主席，成为“入主英资洋行第一人”。也正是在汇丰银行的大力支持下（借款15亿港元），“船王”包玉刚在1980年6月斥巨资从怡和手中夺得“九龙仓”，实现了“弃舟登陆”，而怡和的势力更加羸弱。

香港经济开始进入新的拐点，华商崛起的时代来临了。沈弼对时局洞若观火，在香港权力渐落华人之手时，积极地加强了汇丰与华资财团的密切联系，从而更加巩固了汇丰银行在香港金融界的绝对影响力。汇丰不仅与时俱进，紧紧把握住时代的脉搏，而且在这一时期稳固地占据着香港金融市场绝对的市场份额，汇丰银行连同恒生银行在香港的市场占有率达到60%以上。

20世纪60年代以后，随着香港金融业的发展，香港金融体系日趋完善。但在这个体系中，一直缺少一个正式的中央银行这样一块拼图。除了金融政策制定、金融机构监管等由香港殖民政府有关部门处理外，汇丰银行实际上以私人商业银行的身份承担着多种中央银行的职能，扮演着香港“准中央银行”的特殊角色。

长期以来，汇丰银行一直是香港的主要发钞银行，也是香港政府的主要往来银行，香港银行公会票据交换所（即银行结算中心）的管理权也为汇丰所有，汇丰还担任“最后贷款者”的角色（这也是中央银行的重要职能之一）。此外，汇丰银行主席一直享有香港行政局（类似于一些西方国家的内阁）席位的传统。这样，汇丰不但可以提前知道政府的重大决策（包括金融方面的决策），而且还可以参与制定决策本身。通过享有上述种种特权，汇丰银行作为香港的“准中央银行”，高居香港金融金字塔的顶端，把握着香港金融业的发展命脉。一位非英资银行的银行家曾如此评论：“在香港，你要按汇丰的规则玩游戏，否则便无从玩起，他们供应球、球场、球证以及对方队伍。”

在沈弼时代，汇丰在香港的影响力达到了巅峰。汇丰银行还斥巨资在总行原址兴建了一幢引人注目的新总行大厦，由英国建筑师福斯特爵士（Sir Norman Foster）设计，于1986年落成启用。

在巩固香港市场的同时，汇丰还致力于在亚太新兴市场寻求多元化的发展机会。在20世纪八九十年代，随着全球经济一体化的加剧，汇丰集团开始进入以往未曾涉及的金融市场。1981年，汇丰集团收购赤道控股有限公司的控制性股权。赤道控股的附属公司在非洲提供商人银行、投资银行、贸易及顾问服务。在澳大利亚开放银行业之后，汇丰集团于1985年取得当地的银行牌照，并于1986年成立澳洲汇丰银行有限公司。香港上海汇丰银行自1987年起全资拥有澳洲汇丰，同年又在新西兰取得银行牌照。
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位于悉尼市George Street的澳洲汇丰银行总部大楼

为了配合中国的对外开放，并支持中国内地国际贸易的不断发展，汇丰集团自20世纪70年代末起重新开始扩展其在中国内地的业务。1980年，汇丰集团开设北京代表处，并在内地其他主要城市相继设立代表处。1984年，汇丰集团成为自1949年以来首家取得内地银行牌照的外资银行，并将深圳代表处升格为正式分行。


1.3.2　美洲

在20世纪70年代后期，汇丰银行在尚未建立雄厚业务的市场，尤其是欧洲和北美洲，采取“兼收并蓄”的方针，作为扩展策略的基石。1977年沈弼出任汇丰银行主席后，即着手筹划和部署集团的国际化战略，加快海外投资步伐，力求实现业务国际化、风险分散化。其原因主要有三点：

1.此时汇丰银行连同旗下的恒生银行，在香港银行业市场中所占份额已接近60%，发展空间受限。

2.香港新界1997年租约期满的问题开始困扰英国和香港政府，政治上的不稳定性迫使汇丰早做打算。

3.当时国际银行界兼并扩张风起云涌，进军美国成为欧洲和日本银行的时尚，“欲成大事，必先取美国”，并购风潮使得汇丰集团也跃跃欲试。

沈弼上任后也首选美国市场作为汇丰集团国际化的第一站。经过近两年时间的准备，1980年，汇丰集团终于收购纽约州的海丰银行（现称美国汇丰银行）51%的股权，在北美建立了一个进一步扩张的桥头堡。该项收购作价3.14亿美元，使汇丰集团的资产总值由1280亿港元增至2430亿港元，差不多增加了一倍。这项收购也标志着汇丰集团对开拓北美洲银行金融服务的重大承诺，促使汇丰集团于1987年12月购入海丰银行的其余全数股权，将其变为汇丰集团在美国的主要附属公司。

在进军美国的同时，汇丰也积极向加拿大扩展。1981年，汇丰银行全资附属的加拿大汇丰银行于温哥华成立，以配合汇丰集团在太平洋沿岸国家发展业务的方针。在此后的几年间，其业务发展神速，使汇丰银行在加拿大也取得了一个稳固的零售基础。

延伸阅读　1-3　海丰银行
[1]



1850年：起源

海丰银行的总部设于纽约州水牛城，是该地区主要的地区性银行。其历史可追溯至1850年，当时其前身Marine Trust Company在纽约水牛城开业，起初为美国中西部、五大湖区和东部的谷物贸易提供融资。在此后半个世纪，纽约州的经济发展由农业转向制造业，州内兴建的铁路网纵横交错，带来了新的业务机会。以特洛伊为集中地的钢铁业蓬勃发展，而尼亚加拉的水力资源也带动了电子化工以及电子冶金业的发展。虽然纽约州的法律禁止银行在州内各处同时扩展业务，但地方银行仍然有如雨后春笋般出现，为蓬勃发展的工业提供所需的金融服务。1918年，海丰（当时称Marine National Bank）董事会不满此项法律的制约，投票通过将海丰转为纽约州的特许信托公司。根据该州新颁发的特许证，海丰在20世纪20年代得以与多家银行合并，成为当地第一家在市内设立分行的银行。
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海丰银行在1850年发行的1美元钞票

注册成立及联属银行

20世纪初，海丰在兰特（Rand）家族的领导下，将业务扩展至整个纽约州，而且它也是纽约市以外最大的州内银行机构。海丰于1929年10月注册成为海丰有限公司（Marine Midland Corporation，后称Marine Midland Banks, Inc.），并在纽约证券交易所上市，进一步加快了其扩张的脚步。其英文名称Marine后面加上Midland（中部），反映出该行凭借与州内多家银行合并从而将业务扩展至纽约州的中部地区。

从1929年起，海丰成为多家银行的控股公司，旗下拥有近80家地方银行。根据纽约州法律规定，这些联属银行继续独立经营，各自具有资本、职员和董事会，但是在海丰的中央领导下朝着共同目标迈进。海丰旗下历史最为悠久的金融机构是First Bank and Trust Company，于1812年创立于尤蒂卡。

第二次世界大战结束以后，海丰的商业及零售银行业务继续扩展，并进行了进一步收购，此后将业务重组为纽约10家联属银行。1976年，当纽约州议会取消了近百年来对银行扩展分行的限制法律时，这些联属银行便合并为一家银行，统称为海丰银行（Marine Midland Banks），资产总值高达105亿美元，是美国同类银行集团中规模最大者，在美国所有银行中排名第13位。

加入汇丰

海丰（后于1995年改称HSBC Americas Inc.）自1987年成为汇丰集团的全资附属公司以来，一直专注于业务重组，集中精力发展核心优势业务。此后通过一连串兼并收购活动，海丰的个人及商业银行业务扩大了市场占有率，实力更为强劲。1996年，该行收购了East River Savings Bank的业务；1997年完成收购Federal Savings and Loans Association of Rochester，并于1999年将费城第一商业银行的分行纳入业务网。为了配合这些收购项目的顺利进行，汇丰集团将该区域内的业务进行整合，例如于1995～1996年将恒生银行与汇丰集团在纽约市的所有分行、米特兰银行的工商银行部，以及康和租赁都拨归海丰旗下。

在全美市场上，海丰银行致力于在某些金融服务领域建立强大的竞争力，包括信用卡服务、按揭融资、学生贷款及商业融资等业务。作为汇丰集团的成员，凭借着集团的国际市场、产品和技术，海丰银行相对于其他的地区性银行已经占据明显的优势，同时其也加强了对企业客户的服务能力，特别是在贸易融资方面的服务能力。此外，科技的发展也刺激新服务的推出，例如驾车直达（drive-through）理财以及个人计算机理财等业务。

1999年，海丰银行易名为美国汇丰银行，而控股公司HSBC Americas Inc.则改称为美国汇丰有限公司，以配合汇丰集团在全球的统一品牌。


[1]
 该部分内容引自《汇丰集团简史（2008）》，http：//www.hsbc.com。


1.3.3　欧洲

长期以来，汇丰集团的欧洲业务一直远远落后于其亚洲业务，这是汇丰集团全球均衡发展战略的一大弱点。因此，汇丰集团一直在寻求合适的并购目标以实现进军欧洲的目的。

就在汇丰集团收购海丰银行的同时，沈弼已经把目光投向了欧洲，尤其是与汇丰有着极大渊源的英国。沈弼想在英国建立起一个主要的基地，以便成为一家在全球主要金融中心居领导地位的大银行，而苏格兰皇家银行（RBS, The Royal Bank of Scotland plc.）从一开始就成为汇丰的主要猎取目标。

1981年，汇丰银行与渣打银行均出价竞逐收购苏格兰皇家银行。苏格兰皇家银行位列苏格兰结算银行之首，是全英第五大结算银行。汇丰银行如果收购成功，就可以把近一半的资产转移到海外地区，以存款额计，汇丰银行可跻身世界银行“十强”之列。虽然汇丰银行与渣打银行争相提出了优惠的收购条件，但是在英国垄断及合并委员会的裁决下，双方的收购建议均被否决。汇丰进军欧洲首战失利，但是它并没有停下前进的脚步。

在20世纪80年代，英国政府放宽了对伦敦证券交易所的管制，从而为银行界提供了开拓金融市场的机会。1984年，汇丰集团及时把握时机，收购了以伦敦为基地的詹金宝公司39.9%的股权，涉足资本市场和证券业务，此项业务后来纳入汇丰集团的投资银行业务。1986年，汇丰集团全面收购了创办于18世纪70年代的詹金宝公司，终于在英国建立起可靠的据点。


1.4　结构重组，帝国还乡（1986～1998年）

这一阶段的时间跨度为1986～1998年，也就是浦伟士（W.Purves）接替沈弼担任汇丰集团主席的12年。在香港回归中国的过渡期内，面对即将到来的历史性转变，浦伟士努力思考和规划着特权消失后汇丰的前途和命运。浦伟士并没有停止汇丰既定的国际化战略，而是在这条道路上加快了前进的步伐。


 1.4.1　结构重组、迁册海外

1989年，受“九七”香港回归的影响，以香港最大的地产公司怡和为首的上市公司形成了迁册高潮，仅当年就有41家上市公司迁册海外。当时香港的上市公司总数为413家，而其中在香港注册的仅为180家。虽然这些公司迁册的主要目的是为了变身为外国公司，并享受一定的税收优惠待遇，但是基于香港良好的经济环境和发展潜力，这些公司的主要业务仍然集中在香港经营，汇丰也是如此。尽管中国政府有关官员曾表示，香港回归以后将保持汇丰银行发钞行的地位不变，但是汇丰仍旧迈出了迁册海外的步伐。

1990年12月17日，汇丰集团宣布进行结构重组，低调地以这种方式完成了海外迁册。根据汇丰集团发表的声明，进行结构重组的原因，首先是集团国际化的需要。浦伟士在接受采访时解释说：“很多像汇丰这种规模的银行，都会成立控股公司，把附属公司统一起来……目前汇丰的组织架构，是国际化发展的一大障碍。”其次是香港面临回归。对此，浦伟士的解释是：香港问题对汇丰的业务稳定具有一定的影响，“若耽误至离1997年之前一两年才急急进行改组，我们认为那就太迟了，因此我们有理由早作安排。”事实上，在此之前汇丰银行逐步淡出香港“准中央银行”的一些步骤，已经在为迁册伦敦而铺路搭桥了。

1991年，汇丰重组完成。汇丰集团母公司——汇丰控股有限公司成立，注册地改在伦敦，但仍以香港为集团总管理处（总管理处于1993年迁往伦敦）。这样的安排使得汇丰集团处于一种“进退自如”的状态，同时享有两地的种种便利。通过该策略，汇丰既可以避过香港主权移交可能产生的风险，又可以使其所有收放及资本增值不受英国税法和税率的影响，有利于汇丰继续获取丰厚的利润。


1.4.2　收购米特兰——帝国还乡战

沈弼在任时制定的“三脚凳”战略，在其10年任期内并未完全实现。在收购苏格兰皇家银行功亏一篑之后，新上任的浦伟士盯上了米特兰银行。

1836年创办于英国伯明翰的米特兰银行，为英国四大结算行之一，主要经营商业银行业务，同时也是伦敦票据交换银行以及伦敦外汇市场主要经纪人。米特兰银行在英国拥有超过2100家分行，在德国、法国、瑞士等欧洲国家也拥有庞大的业务网络。20世纪60年代末，米特兰银行开始走下坡路，降为四大结算银行末席。20世纪七八十年代，米特兰银行向中南美的墨西哥、巴西等发展中国家大量贷款，造成24亿美元的亏损。20世纪80年代中期，米特兰银行又出现投资失误，进军美国收购加州Crocker银行，结果受地产拖累，亏损金额高达36亿美元。就这样，米特兰银行一步步从辉煌走向没落。

不过对于汇丰而言，米特兰银行出现危机正是其通过并购实现进军欧洲千载难逢的机遇。收购米特兰，无疑将大大增强汇丰在欧洲的基础，实现其梦寐以求的“三足鼎立”的业务格局。

1987年12月，汇丰集团斥资3.83亿英镑（约合56亿港元）收购米特兰银行14.9%的股权。在1991年汇丰集团完成结构重组、迁册海外，解决了自身的结构问题之后，汇丰控股于1992年收购了米特兰银行的其余全部股权，成为全球最大的银行及金融服务机构之一。此次收购，汇丰控股的最终报价如下：每120股新汇丰股票加65英镑面值的新汇丰债券或现金换取100股米特兰股票，即收购价相当于每股米特兰471便士。

浦伟士在接受记者采访时表示，汇丰收购米特兰主要是基于以下三点考虑：

1.香港回归。汇丰作为一家国际性银行，在全球各大重要外汇市场进行交易，未来几年可能存在的一些不确定因素，可能会对汇丰产生不利的影响。汇丰希望借此消除这个可能的大问题。

2.商业利益的驱动。合并米特兰之后，汇丰一改原来在欧洲只是外来银行的角色，取代米特兰银行在全欧洲的经营地位，成为一家畅通无阻的欧洲银行，而这正是汇丰长久以来梦寐以求的。

3.保证汇丰的控制权牢牢掌握在汇丰控股董事会手中。浦伟士对此直言不讳：“在20世纪80年代，银行之间收购兼并成风，我可以绝对肯定，那时若我们不向外发展，汇丰必然会被一家美国或日本的银行收购。那时汇丰的经营权可能落入一些对香港没有兴趣的人手里。这次我们提出与米特兰银行合并，用意就是要控制自己的命运。”

汇丰收购米特兰的交易实现了二者在地域和业务上的互补：

（1）地域互补。经过100多年的发展，此时的汇丰银行在亚太地区已经根深蒂固，20世纪80年代初期，通过并购美国海丰银行也使其北美业务得到了长足发展，但是汇丰的欧洲业务无论在整个欧洲市场所占份额还是对整个集团的资产及盈利贡献方面均不尽如人意。而米特兰银行已在欧洲经营长达百年之久，在英国、德国、法国和意大利4个主要欧洲国家均设有子公司，在欧洲其他14个国家也设有分支机构。通过并购米特兰，汇丰银行将极大地提升其在欧洲的市场地位，实现地域互补。

（2）业务互补。汇丰银行的贸易融资业务优势突出，但资本市场业务实力不足。而米特兰银行除了在英国零售银行业务领域实力雄厚外，在欧洲大陆的贸易与批发贷款业务领域同样声誉卓著、业务网络发达。米特兰银行另外一个突出的优势还在于其在欧洲资本市场上的专长，它在英国有Samuel Mongagu（英国商人银行）、Green Montagu（英国政府债券承销商），在德国拥有Trinkaus＆Burkhardt（德国著名投资银行），在意大利拥有Euromobiliare（意大利著名投资银行）。因此，通过并购米特兰，汇丰银行不仅能够充分利用米特兰广泛的服务网络、业务品牌以及客户基础，来提升其零售业务、贸易融资业务等传统业务的市场份额，同时也可以弥补其在资本市场业务上的不足，从而一举在欧洲资本市场这块盈利丰厚的业务领域站稳脚跟，为客户提供更全面更丰富的服务，最终实现提高盈利的目标。

通过并购米特兰银行，汇丰集团极大地扩张了其在欧洲的市场份额，为其全球化扩张提供了新的发展动力：

1.资产急剧增长，跻身世界十大银行之列

收购米特兰之后，汇丰集团成为全球最大的银行及金融服务机构之一，并成功跻身世界十大银行之列，其资产总值由1991年的860亿英镑增加至1992年的1700多亿英镑。

2.全球布局更加清晰，充分分散地区风险

在收购米特兰之前，汇丰集团的全球资产分布比例为，亚太地区占48%，北美地区占30%，欧洲地区占20%，其余分布在中东地区，欧洲业务明显落后；收购完成后，汇丰集团的全球资产43%分布在欧洲，30%分布在亚太，25%分布在北美，2%分布在中东。这次并购极大地提高了汇丰集团在欧洲的资产份额，经济发达且成熟稳定的欧洲市场从此为汇丰提供了源源不断的财源。

3.在欧洲站稳脚跟，盈利能力大幅提高

1992年米特兰银行实现了盈利，并且在此后的几年里盈利高速增长。以1998年为例，汇丰集团来自欧洲市场的除税前利润达到28.84亿美元，占整个集团除税前利润的44%，其中仅米特兰银行就占到了38.4%。

4.机构整合，业务更趋全面

米特兰银行1700余家分支机构的加入迅速扩展了汇丰集团在欧洲的业务份额及客户基础，汇丰集团从此在欧洲确立了个人零售业务的领先地位，同时也极大地增强了其欧洲资本市场业务。1993年，米特兰将其投资银行业务转到了汇丰集团投资银行部；1994年，汇丰集团又将旗下的詹金宝期货与米特兰期货合并组成为汇丰期货；1995年，米特兰正式易名为汇丰米特兰，开始通过汇丰遍布全球的机构网络管理伦敦、东京和纽约的资金活动。

此后，汇丰集团致力于整合与巩固各项业务，尤其注重于整合各主要附属公司。首先将伦敦、纽约和东京的财资业务合并，并采用统一的技术标准。在1992～1994年间，汇丰集团进一步整合旗下的商人银行、证券及资产管理业务，并加强了私人银行和证券托管业务，使得各项业务更加协调紧密，业绩也更加明显。1991年，汇丰集团的应付股东利润仅为5.86亿英镑，到1994年已增至20多亿英镑。

收购米特兰是汇丰并购史上的经典案例，被传媒界认为是汇丰的“帝国还乡战”。汇丰集团得到了迁册伦敦之后的另一重政治保险。同时“三脚凳”战略基本实现，汇丰十几年来精心部署的国际化战略大致完成。此后不久，汇丰控股董事局重组，并与汇丰银行董事局分离，迁往伦敦。此后，扎根香港的汇丰银行专门负责亚太地区的业务发展，而汇丰集团的中心向欧洲转移。
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收购米特兰带来的另一个重大转变是使汇丰集团（而非香港上海汇丰银行）的总管理处于1993年1月由香港迁往伦敦，以配合英国监管坐落于伦敦Canada Square 8号的集团总管理处大楼当局的规定。虽然英格兰银行成为汇丰控股有限公司的主要监管机构，但是汇丰旗下的银行机构仍继续受经营所在地的有关当局监管。

由于汇丰集团向来重视决策效率和权力下放，因此设于伦敦的集团总管理处只提供主要的中央职能，例如策略规划、人力资源管理、法律及公司秘书服务、财务计划及监控等。

1998年，汇丰集团宣布，这些由总管理处提供的职能，连同集团在伦敦的大部分业务与运作，将迁往伦敦Docklands区的新总部大厦。这幢高45层的大厦由Foster and Partners设计，于2002年秋季启用，并于2003年4月正式开幕。该大厦可以容纳约8000名汇丰员工，迅速提升了汇丰在沟通联系、后勤运作和工作环境等方面的效益。

延伸阅读　1-4　米特兰银行
[1]



1836年：起源
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1836年米特兰银行创办人及首任经理查理士・杰智

米特兰银行于1836年8月创办于英国伯明翰Union Street，由查理士・杰智（Charles Geach）创办并担任首任经理。当年杰智放弃了在英伦银行的安稳职位，毅然投身于商业银行界，得到伯明翰当地富商及大厂家在业务和财力方面的鼎力支持，从而创办了米特兰银行。伯明翰是工业革命的发源地，在米特兰银行开业之初，当地经济已经比较发达，市场竞争极为激烈。

在19世纪三四十年代，米特兰银行在伯明翰商业界已经占有重要而独特的地位，其业务专长在于提供票据贴现服务。米特兰银行与当地工商界的关系十分密切，到20世纪50年代，其客户囊括了铁路公司、铸铁厂、工程公司、公用事业机构以及市政企业等。在1851年和1862年，米特兰银行分别收购了Stourbridge Old Bank以及比特里的Nichols, Baker and Crane，以此为基础创建了其分行网络。被收购的两家银行则是米特兰平原西部的银行业先驱，它们的历史可分别追溯至1762年和1777年。

收购与发展

在开业50年后，米特兰银行已经在伯明翰一带稳步拓展业务。从19世纪80年代起，米特兰银行通过开设分行及收购其他银行来扩展其业务。为了配合积极的扩展计划，米特兰于1891年收购了伦敦中央银行（借此取得了伦敦结算行一个席位），并于1898年收购了City Bank（此举使米特兰得以在伦敦设立总办事处），成功进军更广阔的全国市场。到了1918年，米特兰银行已经成为全球最具规模的银行，客户存款额高达3.35亿英镑。
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贺顿爵士塑像。在他的带领下，米特兰银行于1918年成为全球最大的银行

在米特兰历史上，爱德华・贺顿（Edward Holden）是一位做出了重大贡献的功臣。贺顿在1898～1908年间担任董事总经理，并从1908年起担任主席兼董事总经理，直至1919年逝世为止。在1891～1918年间，贺顿主导了米特兰银行20多次业务兼并与收购行动，并负责英格兰及威尔士的分行扩展计划。

贺顿同时也关注于发展国际业务，使米特兰银行成为第一家设立外汇部门的英国银行，到1919年更是担任全球大约650家银行在伦敦的代理银行。从1907年起，香港上海汇丰银行也与其建立代理关系。
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E H Martineau的水彩画，绘出19世纪50年代London Joint Stock Bank的Pall Mall分行的大堂和柜位。该行于1918年并入米特兰银行

第一次世界大战结束后，英国的主要银行与政府达成一项协议，同意未经财政部批准不会做出进一步收购合并的行动。受此影响，米特兰银行转而扩展其分行网络，推出新的银行服务。从1928年起，米特兰银行开始推行系统自动化，并利用广告宣传业务。

战后复兴与国际联盟

随着1958年信贷限制放宽，英国银行业再度出现竞争局面。为了增强此外，米特兰银行还开拓了传统商业银行以外的业务，于1958年收购了Forward Trust，逐渐发展壮大成为分期贷款、租赁以及贴现服务的主要银行。1967年，米特兰银行购入Samuel Montagu＆Co.Limited母公司Montagu Trust股份，这也是英国结算银行与伦敦商人银行建立关系的起点。Samuel Montagu的历史可追溯至1853年，该公司于1974年成为汇丰集团的全资附属公司，现为私人银行业务的一部分。米特兰银行于1972年将其业务进一步多元化，领导一个财团收购了通济隆（Thomas Cook）的旅游业务。米特兰于1977年全资收购通济隆，其后于1992年出售所持股权，但双方仍维持着合作联系，通济隆继续通过米特兰的分行网络提供服务。


[image: ]



1952年米特兰获赐盾形纹章，上写拉丁文格言vis unitafortior，意即团结就是力量

自身的竞争力，米特兰银行扩充其分行网络，同时推出了一系列的创新服务，包括个人贷款（1958年）、个人支票账户（1958年）以及支票卡（1966年）。

在1974年以前，米特兰通过与海外银行的代理关系经营海外业务，而在20世纪60年代，米特兰曾与多个欧洲及国际银行集团在海外开拓市场。但自1974年起，米特兰银行改变了策略，首先在世界各大金融中心开设分行或代办处，其次在各国收购业务并将其纳入旗下。这些并购活动包括1981年收购美国加州Crocker National的多数股权，结果却受地产拖累，使米特兰元气大伤。由于Crocker National连年亏损严重，米特兰在1985年取得其全部股权之后，于翌年将其转售予富国银行（Wells Fargo）。

在德国，米特兰银行以历史悠久的私人银行Trinkaus＆Burkhardt KGaA为中心，发展投资银行业务，取得了较大成功。该私人银行的前身是1785年Christian Gottfried Jaeger在杜塞尔多夫创立的一家贸易公司。在其外甥Christian Gottfried Trinkaus接手管理业务之后，将公司发展为银行，命名为C G Trinkaus。1972年，C G Trinkaus与1841年创办于埃森的Burkhardt＆Co合并，并将业务扩展至卢森堡和瑞士。1980年，米特兰银行收购了该行的控制性股权。该行现在的名称为HSBC Trinkaus＆Burkhardt KGaA，在商业银行与投资银行领域占有领导地位。米特兰同时也因收购Samuel Montagu＆Co而持有瑞士建信银行（现称汇丰建信银行）的多数股权。

加盟汇丰

1987年，香港上海汇丰银行购入米特兰银行14.9%的股权，双方由此建立起深厚的业务关系。通过合作协议，汇丰与米特兰互相转拨业务，例如1988年加拿大米特兰银行被拨归加拿大汇丰银行，借此巩固和整顿双方的国际业务。
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First Direct宣传单的封面

米特兰银行开创了电话理财的新概念，这是当时最重大的创新之一。1989年，米特兰推出First Direct，提供全年365天、每日24小时的个人理财服务。米特兰银行也推出了网上银行服务，现在拥有客户超过100万名。First Direct目前是英国最受推崇的银行。

1992年，汇丰控股有限公司收购米特兰银行全部股权，这是世界银行史上最大宗的并购活动之一。这次收购为汇丰集团在欧洲提供了重要的战略据点，以配合亚洲和美洲的业务发展。米特兰银行于1999年更名为英国汇丰银行，以配合汇丰集团的统一品牌。


[1]
 该部分内容引自《汇丰集团简史（2008）》，http：//www.hsbc.com。


1.4.3　把握机遇、坚持国际化

一直以来，汇丰集团都未曾中断对亚太市场的关注。从1987年起，汇丰全资拥有澳洲汇丰，同年又在新西兰取得银行牌照。1994年，汇丰集团在马来西亚成立了马来西亚汇丰银行，这也是第一家在当地注册的外资银行。1997年香港回归中国以后，汇丰银行更是成为最先获准在中国内地经营人民币业务的国际银行之一。

在加拿大，汇丰集团于1981年成立了全资附属的加拿大汇丰银行，直接在加拿大经营业务。新的附属公司同时通过自然发展和对外收购两种方式来扩展业务，迅速扩大了汇丰银行的影响力。其收购的业务包括：Bank of British Columbia（1986年）、Lloyds Bank Canada（1990年）、ANZ Bank ofCanada（1993年）、Barclays Bank of Canada（1996年）以及National Westminster Bank of Canada（1998年）。在内部整合方面，汇丰集团于1988年将加拿大米特兰银行的业务拨入加拿大汇丰，于1995年收购BBN James Capel Inc.，并于1996年将海丰银行在西雅图与波特兰的分行纳入到加拿大汇丰银行的网络内。1999年，加拿大汇丰银行的英文名称改为HSBC Bank Canada，当时其已设有116家分行。

在中南美洲，汇丰集团通过旗下的海丰银行和米特兰银行，收购了一些20世纪60年代和70年代已经成立的经营网点或办事处。从20世纪90年代起，汇丰集团一直在南美洲大力扩张，以配合地区内部和国际贸易的兴旺发展。

1987年，米特兰银行购入阿根廷Banco Roberts S.A.股权，此后将其拨入汇丰集团，后来再次增持其股份，最终于1997年8月全资拥有该行，并将其易名为HSBC Banco Roberts S.A.（现称阿根廷汇丰银行）。Banco Roberts于1903年开始在布宜诺斯艾利斯经营业务，在整个20世纪不断发展扩张。1918年，该行收购了一家工商保险公司Imperial，并将其易名为La Buenos Aires Compania Argentina de Seguros S.A.。其他附属公司包括1994年成立的Máxima S.A.，它是阿根廷第二大私人退休金提供者；以及70年代后期创立的Docthos S.A.，它是一家提供预缴式医疗服务的机构。

汇丰集团还通过其他多项收购活动，加强在南美洲的业务发展，使集团在美洲的业务更趋多元化。通过收购Banco O’Higgins的股权，汇丰集团整合了在智利的业务。Banco O’Higgins于1956年创立，其部分业务甚至可以追溯至1888年。1997年1月，Banco O’Higgins与Banco de Santiago合并，组建一家名为Banco Santiago的新银行，它也成为智利最大的私营商业银行。
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Palácio Avenida，为巴西汇丰银行在库里蒂巴的总部所在地。该行的历史可追溯至1952年，此后于1997年成为汇丰集团成员

1997年3月，汇丰集团在巴西创建了汇丰巴马兰特银行（Banco HSBC Bamerindus S.A.），以接管Banco Bamerindus do Brasil S.A.的资产、负债及附属公司，这也成为汇丰集团在南美洲最大的业务。Banco Bamerindus do Brasil S.A.创立于1952年，当时称为Banco Mercantil e Industrial do Paraná，总管理处位于库里蒂巴，并在Itararé设有一家分行。此后，该行迅速扩张并往多元化方向发展，在被收购时分行数目已接近1300家，并且拥有庞大的保险、租赁和证券业务。该行的工商银行与地区业务现设于圣保罗，并且在该区设立了新的业务机构，从事汽车贷款和地产服务。1999年，该行更名为巴西汇丰银行（HSBC Bank Brasil S.A.-Banco Múltiplo）。

正是由于汇丰集团多年来坚持的国际化战略，把集团的业务拓展至全球，从而最大限度地分散了亚洲金融风暴的冲击，并且分享到了欧美经济稳定增长的成果。

在1997和1998年亚洲金融风暴凶猛侵袭之时，汇丰集团的整体表现仍非常不错。打开汇丰控股的年报，我们可以看到：1997年汇丰控股共盈利425.5亿港元，其中汇丰银行占集团总盈利的47%；汇丰控股总资产达36546亿港元，汇丰银行占集团总资产的40%。在亚洲经济一片萧条的背景下，汇丰集团能够交出一份盈利和总资产双双增加的成绩单，着实令人惊讶。

而到了1998年，汇丰控股共盈利334.47亿港元，比1997年只减少了81亿港元；总资产达37423亿港元，比1997年增加了877亿港元。与此同时，身处亚洲的香港上海汇丰银行1998年盈利107亿港元，同比减少90亿港元，下降幅度高达46%；总资产则几乎没有任何增加。而经汇丰改造后脱胎换骨的米特兰银行，则为汇丰集团带来了16亿美元的利润，成为汇丰当年最大的利润来源；来自欧洲市场的税前盈利为28.84亿美元，占汇丰控股集团总盈利的44%，而呆账、坏账则不及香港的一半；美国海丰银行的利润也增长了13%。

从上面两组数字我们可以清晰得看出：尽管汇丰银行在亚洲遇到了巨大的困难，但此时业务遍布全球79个国家和地区的汇丰集团悄然度过了亚洲金融危机。


1.5　并购整合，成就霸业（1998～2006年）

“我们经常会遇到来自世界各地的收购机会。我们采用非常严谨的标准决定是否适宜进行某项收购……我们寻求在策略上能配合现有业务，并能创造长远价值的收购项目。然而，收购项目所能取得的股东资本回报，很少能超越我们对本身业务的投资。因此，我们拒绝了大部分的收购机会。但是，即使收购的业务具有增值潜力，收购条件也须完全符合我们的甄选标准。这样，我们才会完成交易。”

——汇丰控股前任主席庞约翰

通过制定“三脚凳”战略，收购美国海丰银行，沈弼将汇丰带进全球银行30强之列；浦伟士则在“帝国还乡战”中并购英国米特兰银行，使汇丰成功跻身前10强；1998年接替浦伟士担任汇丰控股主席的庞约翰，通过一系列令人眼花缭乱的兼并与收购，在极短的时间内就将汇丰送上了全球第二大金融帝国的宝座。他那纵横捭阖的并购技巧以及并购完成后的整合能力，总是能给世人带来不断的惊喜。


 1.5.1　增值管理

1998年，当庞约翰接任汇丰控股主席一职时，亚洲金融危机尚未结束，汇丰集团的主要利润来源是香港和英国两个较为成熟的市场。那时汇丰既不像花旗那样有着广为人知的品牌，也不像花旗那样雄霸美国、跨越全球。就在这一年，花旗银行与旅行者集团合并，组成了金融王国的巨无霸——花旗集团，汇丰集团与之相比仍存在着很大的差距。但就是在这样的背景下，1998年12月，庞约翰推出了一个名为“增值管理”的汇丰“五年计划”，大胆地提出5年内股东总回报（TSR，按股价衡量，并假设全部股息用于再投资）翻番，同时在盈利能力和股本回报率上超越主要竞争对手——包括花旗集团。这个雄心勃勃的计划在当时看来不啻为天方夜谭。但是在接下来几年中，汇丰集团通过一系列令人眼花缭乱的并购活动，匹配以业务的自然增长，在整合、互补、均衡、发展中，使汇丰成为一家能够与花旗集团展开激烈竞争的真正的跨国金融集团。

庞约翰领导下的汇丰集团在经营模式上与花旗集团、美国银行等存在着很大差异。花旗集团以大型企业客户和资本市场的业务为主导，在经济增长期间业绩表现会特别出色，但其盈利稳定性远逊于汇丰以存款业务为主导的经营模式。在经济大幅波动期间，汇丰的业绩更有保证，也更加吸引投资者。在发端于2007年的全球金融危机中，这一点体现得特别明显。花旗银行的相关业务深陷巨额亏损的泥潭难以自拔，最终不得不向政府求救。汇丰的业务虽然也出现了大幅下滑，但是以存款业务为主导的经营模式还是保证其具有稳定的利润来源，维持了自己公众上市公司的独立地位。

为了配合“增值管理”这一五年计划的顺利实施，汇丰集团制定了具体的目标和任务，包括：协调、整合集团各成员属下的企业银行与投资银行业务；集中在特定市场推出个人理财服务；采用经调整风险的资金成本计算法，即所谓的“经济盈利”，以使资源调配取得最高效益。

有数据显示，在第一个五年计划期间，汇丰集团在全球并购方面的投资金额超过500亿美元。汇丰集团的全球业务已经涵盖个人理财业务，商业银行业务，企业银行、投资银行及资本市场业务（现称为“环球银行与资本市场业务”），私人银行业务，以及其他业务领域。用庞约翰的话说，就是“我们做我们客户的所有业务”。

如果在该计划推行之初以100英镑买入汇丰股份，到5年期结束时，该股份已增值至211英镑。而如果以100英镑购入同级金融机构的股份，这些股份只会增值至126英镑。汇丰股份的表现也优于（英国）富时100指数（87英镑）、（香港）恒生指数（133英镑）和（美国）标准普尔500指数（90英镑）。


1.5.2　统一品牌：环球金融、地方智慧

在积极拓展业务之外，汇丰集团也致力于在国际市场上争取更多的参与机会以及更广泛的认同。1998年11月，汇丰集团宣布统一全球品牌，将集团的全球名称简化并统一为HSBC（汇丰）加上集团的红白六角形标志，作为旗下各附属机构的一般名称，以建立并加强该品牌的知名度，加深世界各地客户、股东和员工对集团及其理念的认识。

统一品牌有助于汇丰在世界各地以同一集团形象推出新产品与新服务。2000年，汇丰推出卓越理财服务，为集团最尊贵的个人客户提供24小时不间断的国际服务。在统一品牌的同时，庞约翰更加强调驻各个国家和地区的机构之间、各分支机构与其总部之间的协作与整合。

2002年，汇丰集团进一步推出“环球金融、地方智慧”作为HSBC品牌的口号，强调汇丰作为一家国际性银行在全球市场中均拥有丰富经验，并且透彻了解世界各地的文化特色。
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汇丰集团在1983年将六角形标志定为香港上海汇丰银行新公司形象的一部分。六角形标志源自银行传统的旗帜图案，即以对角线分割一个白色的长方形，形成红色沙漏状图案。在19世纪，不少香港公司的旗帜也是以这种圣安德鲁（St.Andrew）十字图案为设计蓝本。

在全球扩张过程中，全球化与本土化是金融机构不可回避也难以协调的一对矛盾，汇丰也不例外。“环球金融、地方智慧”的发展战略正是汇丰控股为了解决这一矛盾而祭出的法宝。“环球金融、地方智慧”的核心是协调全球化与本土化之间的关系，实现二者的均衡发展。这一战略主要依赖于两大支柱：一是全球并购，二是多国上市。全球并购加速了汇丰的国际化步伐，而多国上市则较好地缓冲了国际化的进攻性，推动了汇丰的本土化战略，并有效地分散了经营风险。

实际上，兼并收购一直是汇丰控股攻城略地的利器，在庞约翰时代更是将其发挥到了极致。多国上市也得到了很好的贯彻执行，截至2009年5月，汇丰控股普通股在5个证券交易所上市或获准买卖——伦敦证券交易所、香港联合交易所、Euronext巴黎、纽约证券交易所以及百慕大证券交易所。


1.5.3　逐鹿美国：收购利宝、吞并HI
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1999年7月16日，汇丰控股在纽约证券交易所上市，并举行庆典

从1992年起，汇丰集团虽然已通过对外收购与内部扩展，使其国际金融业务实现了较为均衡的地域分布，但是集团在北美洲的业务尚不能与欧洲业务和亚洲业务的庞大规模相提并论。

为了协助扩展北美洲业务，汇丰控股有限公司于1999年在纽约证券交易所挂牌买卖，与其在伦敦、香港及巴黎（自2000年起）证券交易所的上市地位分庭抗礼。同时，汇丰集团还采用以美元为单位的单一类别普通股，简化了公司的股份结构。

在统一全球品牌的同时，汇丰集团并未停止全球扩张的步伐。称霸世界，必先逐鹿美国，这是很多金融巨头的战略思想，汇丰也不例外。1999年5月10日，汇丰集团宣布以103亿美元的价格收购美国利宝集团（Republic New York Corporation）及其姊妹公司施弗拉控股公司（Safra Republic Holdings S.A.）。前者的主要附属公司是利宝银行，它是纽约市第三大存款银行，也是私人银行业的翘楚，这与汇丰在世界各主要金融中心提供财富管理服务的目标不谋而合。这次交易可以使汇丰和利宝互补私人银行业务，使汇丰在美国市场增加了200万名客户，大大巩固了其在美国这个全球最大经济体中的地位。后者则是一家银行控股公司，旗下银行分布在瑞士、法国、卢森堡、直布罗陀和摩洛哥等地，它有助于加强汇丰集团在高度发展的市场所占的地位。该并购案是当时汇丰历史上最大的一次并购活动，也是外资收购美国金融机构的最大宗交易。

延伸阅读　1-5　美国利宝集团
[1]



利宝集团的始创成员为美国利宝银行（Republic National Bank of New York），它是由艾德蒙德・施弗拉于1966年创办的，初始资本高达1100万美元，打破了当年私营商业银行的纪录。
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美国利宝银行于1966年隆重开幕，邀请参议员罗伯特・肯尼迪（美国前总统约翰・肯尼迪的弟弟）主持剪彩仪式

在20世纪的最后25年内，利宝银行在纽约急速扩展。在1975年与Kings-Lafayette Bank合并后，利宝银行于1987年和1990年分别收购了Williamsburgh Savings Bank和Manhattan Savings Bank。1999年，汇丰集团收购了Republic New York Corporation，大力扩展在纽约的业务。按双方合并后的业务计算，利宝银行与美国汇丰银行成为全纽约州第三大存款机构，其资产值在美国银行业排名第十位。

2003年3月，汇丰集团以148亿美元的价格收购美国最大的独立消费融资公司——Household International（HI）。HI在美国45个州拥有超过1300家分行，为5300万名客户提供消费融资服务，管理资产总值约8080亿港元，业务范围涵盖信用卡、消费信贷、信贷保险、汽车贷款等方面，并在信用卡、消费信贷及信贷保险等领域处于领先地位。
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Republic New York Corporation设于纽约市第五街452号的办事处，背景为帝国大厦

二者的合并，不仅帮助汇丰降低了资金成本、节省了科技与行政开支、增加了5000多万名客户，而且消费融资业务为汇丰集团当年的除税前利润（不包括商誉摊销）贡献了22亿美元。这次并购大大提升了汇丰集团在美国的业务规模与形象，提高了其在美国信用卡、消费信贷、按揭融资和信贷保险等市场的占有率，个人理财服务成为汇丰最大的业务。

收购HI，也使汇丰集团与加拿大的联系更为久远。加拿大首家特许小型贷款公司Central Finance Corporation于1928年成立，后于1933年被Household Finance Corporation所收购，并改名为HFC Canada。1978年，HI在加拿大创办了第二个业务部门HFC Retail Services。

延伸阅读　1-6　Household
[2]



Household International创办于1878年，是美国历史最为悠久的消费融资公司。它的前身是明尼亚波利的一家珠宝店，其创办人弗兰克・麦基首先开创了为中等收入人士提供无抵押私人贷款的服务。1883年，该公司在明尼苏达州圣保罗市开设了首家分行。

在创办早期，该行以增长强劲和创新精神而闻名。1894年，该行在美国中西部已设有14家分行。为了方便集中管理，该行将总部由明尼亚波利迁往伊利诺伊州的芝加哥。1898年，该公司率先为客户提供每月还款计划，开创业内先河。在20世纪20年代，该公司注册为Household Finance Corporation，并在纽约证券交易所上市，成为首家公开招股的消费融资公司。

在20世纪的第三个25年期内，Household继续扩展其核心业务，并进军采购、运输和制造业。20世纪70年代，Household创办了Household Retail Services，涉足购物循环信贷业务。1973年，Household成立了HFC Bank，将若干零售银行服务和贷款业务扩展至英国。

1981年，Household International, Inc.注册成立，成为Household多元化国际业务的控股公司。此后不久，Household将有关策略进一步应用到信用卡市场，创办了Household Credit Services，这家公司后来成为Visa卡和万事达卡的最大服务商之一。80年代后期，Household出售了其采购、运输和制造业务，再次聚焦于其擅长的消费融资业务。1998年2月，Household收购Beneficial Corporation，使其在消费融资市场的地位更为稳固。这次收购作价87亿美元，从而成为拥有美国最大的消费融资和信用卡业务之一的机构。
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20世纪40年代，Household为服务满25年的员工特制的庆祝海报

2003年3月，汇丰集团收购Household International, Inc.。这项交易使汇丰集团在北美洲的业务实力显著增强，它提升了汇丰在美国信用卡、消费信贷、按揭融资和信贷保险等市场的全国覆盖面，标志着汇丰集团近十多年来最重大的转变。Household International后易名为美国汇丰融资有限公司（HSBC Finance Corporation），简称汇丰融资。2009年3月2日，汇丰控股表示，因北美业务严重亏损，旗下的汇丰融资将结束在美国的消费信贷业务。


[1]
 该部分内容引自《汇丰集团简史（2008）》，http：//www.hsbc.com。


1.5.4　进军欧洲：吞并法国商业银行

2000年4月，汇丰集团以令全球金融界震惊的方式冲破了“法国的堡垒”，宣布建议出价110亿美元全面收购法国最大银行之一的法国商业银行CCF（Crédit Commercial de France）。2000年7月，汇丰控股在第四个证交所——巴黎证券交易所挂牌交易。至此，汇丰集团完成了当时欧洲最大的一笔跨境交易，这也意味着汇丰名正言顺地进入了欧元区。

CCF创办于1894年，在法国设有650家分行，在个人、工商、投资及私人银行业务方面均有丰富经验。这次并购大大加强了汇丰集团在欧元区的业务。庞约翰事后颇为得意地表示：“这次收购，是我们策略上一个完美的搭配，能够配合集团的财富管理、工商及金融机构业务，以及资产管理等服务。”

收购完成后，汇丰进一步成为以市值计算的全球第二大银行集团。2000年，按现金基准计算，当年扣除呆账、坏账准备前的营业利润增长13%，达到110亿美元。股东应占利润也由1998年的43.18亿美元增加至2002年的62.39亿美元。

延伸阅读　1-7　法国商业银行
[1]



1894年：起源

1894年7月1日，Ernest Méjà和Benjamin Rossier在巴黎rue Laffite 27号创办了法国瑞士银行（Banque Suisse et Francaise）。他们原来均服务于瑞士Banque Fédérale S.A.，后来收购了该银行的巴黎分行自立门户，但两人仍留任旧银行的联席董事总经理。1910年Méjà逝世后，Rossier继续管理银行，直至1936年退休。他们对法国经济做出了重大贡献，因而获颁法国荣誉军团骑士衔（chevaliers of Légiond’honneur）。

法国瑞士银行在创办初期活跃于工商界，与法国百货公司Galeries Lafayette展开了密切合作。该行也参与集资活动，协助当时巴黎的新都市地铁系统项目和公共街道照明工程。在早期奠定的成功基础上，法国瑞士银行大力进行扩展，员工人数到20世纪初已激增10倍，总部也迁往rue La Fayette 20号，并扩大了规模。从1912年起，法国瑞士银行开始发展其分行网络，在巴黎开设了14家办事处，并在里尔设立了首个省办事处。1914年，该行又收购了Banque du Colombier，在马赛建立起据点。

成立与发展

1917年1月，股东通过了法国瑞士银行与里昂Maison Aynard et Fils和Caisse de Crédit de Nice合并的建议。Maison Aynard et Fils于18世纪初以布业起家，后于1858年进军银行业。Caisse de Crédit de Nice则创立于1865年，在地中海沿岸和意大利开设分行。合并后的银行取名法国商业银行CCF，并于两年后收购了Banque de Bordeaux。

1922年，法国商业银行将中央管理部门和主要服务机构迁往香舍丽榭大道103号一家酒店的旧址，建立起一个显赫的营业据点，以巩固其在法国银行界的地位，该处至今仍是法国商业银行总部的所在地。该行通过兼并收购其他银行来扩展业务，到20世纪20年代后期已经成为法国第六大银行。

20世纪60年代，法国商业银行在主席Jacques Merlin的领导下积极扩展，分行数目增至200多家，在此期间先后成立了工业服务部和国际业务部。1979年，法国商业银行推出长期广告攻势“The Bank of success”，股东人数也由17000名增加至34000名。3年以后，法国政府将法国商业银行国有化，但后来又撤回了有关决定，于1987年再度将法国商业银行私有化。

加盟汇丰

到20世纪末，法国商业银行共有650家分行，总资产约为690亿欧元。2000年4月，汇丰控股有限公司宣布有意收购该行，随后于7月完成收购。2000年7月，汇丰控股在巴黎证券交易所挂牌交易。通过此次收购，汇丰集团得以在欧洲的一个主要市场上奠定了稳固的地位，并在欧元区建立起强大的发展平台。此后，法国商业银行继续扩展，先后收购了Banque Pelletier（2000年）和Banque Hervet（2001年）。
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1994年法国商业银行巴黎总部的晚间景色。当年整幢大厦经常灯火通明，庆祝该行百周年纪念


[1]
 该部分内容引自《汇丰集团简史（2008）》，http：//www.hsbc.com。


1.5.5　开拓拉美：喜忧参半

在沈弼和浦伟士时代，汇丰集团实现了亚、欧、美“三足鼎立”的地域均衡策略。在庞约翰时代，均衡策略又多了一个新的提法——“维持经合组织国家与新兴市场所贡献的盈利大致平衡”。在庞约翰看来，墨西哥和巴西这两个新兴市场，属于拉美最有发展潜力的区域。

2002年11月，汇丰集团以19亿美元的价格收购了墨西哥最大金融服务集团之一的Grupo Financiero Bital, S.A.de C.V.（GF Bital）。在加入汇丰集团首年，GF Bital的个人理财业务就带来了3.5亿美元的除税前利润（不包括商誉摊销），其融合进度大大超出了汇丰高层的预期。

延伸阅读　1-8　GF Bital
[1]
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20世纪60年代Bital的墨西哥城总管理处

GF Bital的始创成员Banco Internacional, S.A.于1941年8月20日在墨西哥城开业，经营商业银行服务。1980年12月，Banco Internacional与墨西哥另外11家历史悠久的银行合并，其中包括创立于1933年的Banco de Coahuila。

这家金融服务集团经历多次合并，先后以Banco Internacional和Grupo Financiero Bital的名义经营，在全国各地发展银行、担保及经纪业务。在并入汇丰时，该行已拥有近1400家分行，客户多达600万名，是墨西哥最大的个人消费客户群。

2004年年初，GF Bital易名为Grupo Financiero HSBC, S.A.de C.V.。

早在1997年3月，汇丰集团就在巴西成立了新的附属机构——汇丰巴马兰特银行，以接管Banco Bamerindus do Brasil S.A.的资产、负债及附属公司，一举成为汇丰在南美洲的最大业务。Banco Bamerindus do Brasil S.A.创立于1952年，被收购时已拥有近1300家分行，并且拥有庞大的保险、租赁和证券业务。2003年12月，庞约翰领导的汇丰集团再度以8.15亿美元的价格，收购了巴西最大的消费信贷机构Losango Promotora de Vendas Ltda，扩展了汇丰在新兴市场的业务网络。

米特兰银行自1988年起已持有阿根廷Banco Roberts Group 29.9%的股权，鉴于拉美的发展日益重要，汇丰集团在1997年8月购入了其余70.1%的股权，组建阿根廷汇丰银行。然而，此后在阿根廷爆发的金融危机，以及由此引发的经济危机和政治危机，不仅让汇丰没有赚到钱，反而给汇丰带来了巨大困扰。仅2002年，汇丰就投入4.46亿美元用以补贴阿根廷业务。

2006年，汇丰集团收购Grupo Banistmo。Grupo Banistmo的总部设于巴拿马，是中美洲具有领导地位的银行集团。通过此项收购，汇丰进军新市场，在哥伦比亚、哥斯达黎加、萨尔瓦多、洪都拉斯和尼加拉瓜开设了办事处。

除此之外，汇丰集团还通过其他多项收购活动，大力拓展南美市场，从而使得汇丰在拉美的业务更加多元化。


[1]
 该部分内容引自《汇丰集团简史（2008）》，http：//www.hsbc.com。


1.5.6　中东：机遇与危险之间

自从1959年汇丰在特纳的带领下收购了中东英格兰银行以后，汇丰集团便开始涉足中东金融市场。

1978年，沈弼领导下的汇丰集团在沙特阿拉伯成立了沙特英国银行，汇丰占40%的股权，同时将中东英格兰银行在沙特阿拉伯的所有业务都划归到沙特英国银行旗下。
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沙特英国银行办事处的员工正在工作

1982年，汇丰集团在埃及成立埃及英国银行，汇丰持有40%的股权。2001年，汇丰集团将在该埃及附属公司的持股量增至90%，并将该行易名为埃及汇丰银行。

1994年，中东英格兰银行总办事处迁往泽西岛。在庞约翰实施的统一品牌行动中，中东英格兰银行于1999年易名为中东汇丰银行。

通过以上部署，汇丰集团在中东的业务获得有序发展。用汇丰高层的话来说，中东金融市场，是“全球最多元化而又瞬息万变的市场之一”。但是凭借着自身良好的适应能力以及强大的实力，汇丰集团在中东站稳了脚跟，并攀至中东金融业的领导者位置。
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土耳其HSBC BankA.S.的广告，以集团重视地方智慧作为主题

2001年，汇丰集团以3.5亿美元现金收购土耳其第五大私人银行Demirbank TAS，扩展了汇丰在土耳其已有的个人理财业务、工商业务及财资业务。在收购该行以后，土耳其业务计入该行全年业绩的首个年度利润（按固定汇率计算）为8400万美元，到2005年上半年已升至1.33亿美元。然而，自2003年以后，位于土耳其的汇丰分支机构已多次遭受恐怖袭击的威胁。但是，汇丰控股强调，这不会影响其在土耳其的投资与经营。

凭借着自身的国际业务能力与环球网络，汇丰集团在业务区域内不断进行创新，屡创银行产品与服务的先河。其创新的Amanah Finance产品系列在传统的融资服务以外，还提供符合伊斯兰教义的融资服务。凭借着广泛的业务，汇丰集团在中东地区稳居银行及金融服务业的领导地位。


1.5.7　日韩：东线少战事

对于庞约翰而言，只要是他盯上的并购项目，往往出手必中。但是在日本和韩国，他则经常铩羽而归。

早在1998年亚洲金融风暴后，汇丰集团就曾经试图收购韩国第一银行，但是未果。此后于1999年，汇丰又向韩国汉城银行提出收购建议。但是在评估汉城银行资产的问题上，汇丰集团和韩国政府之间未能达成一致，最后在2002年败给了韩国本土的一家银行。汇丰集团在韩国为数不多的斩获为：2003年8月，汇丰旗下的汇丰亚太控股宣布，以1262万美元的价格买下管理245亿美元资产的韩国AM TeK资产管理公司（Asset Management Technology Korea）82.19%的股权。

2004年，汇丰集团再次提议收购韩国第一银行。在本以为稳操胜券之时，却败给了半路突然杀出的渣打银行。同样在2004年，汇丰集团参与韩国SK人寿保险的竞购活动也以失败告终。之后，汇丰高层不得不表示，汇丰集团将继续留意收购机会，但是将先通过自然增长的方式发展在韩国市场的业务。

汇丰集团在韩国的并购活动屡屡受挫，其在日本市场同样也收获不多。

2004年7月12日，市场传出消息，汇丰控股准备收购日本消费金融公司——大阪Aplus公司的股权。Aplus公司拥有470万信用卡用户，提供信用卡、消费信贷和信用担保等服务。汇丰集团此时致力于消费金融领域的拓展，在其看来，日本消费金融领域发展前景看好，风险也相对较低。因此，进军日本消费金融领域要比并购一家银行划算。然而，在激烈的收购战中，汇丰集团最终不敌另一家日本银行——新生银行。随后，汇丰也表示其不打算在日本进行新的并购活动，只希望扩展现有业务。


1.5.8　印度：投资“金砖”

在2003年完成收购美国家庭消费信贷公司HI之后，汇丰在亚洲和中东的业务约占集团总资产的30%，美洲业务的比重增加到30%，欧洲业务则占40%，集团业务大致达到了地域性平衡。但是，集团业务在发达国家的比重大幅提高，这与汇丰定下的“一半收益来自发展中国家”的原则仍有一定的差距。因此，汇丰集团大力拓展其在新兴市场的业务。

在拉美，墨西哥和巴西是汇丰极其看好并不断开拓的地区；而在亚洲，具有相当潜力并且市场开放度不断加大的中国和印度，则是主要的目标国家。

2001年，汇丰集团在印度西部蒲那开设了汇丰网络内唯一全年365日营业的分行。同年，汇丰集团首次进军印度的保险市场。为了建立竞争优势，汇丰集团率先采用全球资源中心。这些中心位于印度的班加罗尔和海得拉巴、中国的广州和上海，以及马来西亚的赛柏再也，有助于汇丰集团发挥其全球网络的优势并将后勤工序国际化，借以提升服务水平。

2003年10月，高盛集团发表了一份名为“与BRIC寻梦：迈向2050之路”的研究报告。报告预期，“金砖四国”市场将成为明日之星。几乎所有西方的大金融机构和投资银行均看好这些地区，汇丰控股也不例外。

在通过设立分行以实现自然扩张的同时，汇丰集团在印度也开始迈开了兼并收购的步伐。就在高盛的研究报告发布2个月之后，2003年12月3日，汇丰银行宣布，其与CDC金融服务公司（CDC Financial Services）及南亚区域基金（South Asia Regional Fund）达成协议，以30.6亿印度卢布（约合6642万美元）的价格，收购印度第二大私营零售银行UTI Bank 14.62%的股权。附加条款还规定，汇丰银行还有权选择以11.2亿印度卢布（约合2426万美元）的价格，再向CDC收购UTI Bank额外5.37%的股权，使总持股量达到19.99%。

2005年3月，汇丰银行宣布，向印度业务增加投资2.43亿美元，用以发展当地的零售与商业银行业务。2005年5月20日，汇丰控股宣布，将以57.5万美元购入印度首家信贷资料公司Credit Information Bureau 5%的股权。

可以预测，随着印度经济的快速发展以及市场的日渐开放，汇丰集团在印度还将有更大的动作。


1.5.9　中国大业
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位于香港皇后大道中1号的香港上海汇丰银行总行大厦夜景

一直以来，香港上海汇丰银行都坚持以发源地作为业务发展的关键，这也是汇丰集团的关键战略之一。汇丰斥巨资在总行原址兴建了一幢引人注目的新总行大厦，由英国建筑师福斯特爵士（Sir Norman Foster）设计，于1986年落成启用。

截至2002年年底，汇丰银行在香港特别行政区经营分行约200家，并拥有庞大的自动柜员机网络、自助银行服务中心以及网上银行服务。目前，汇丰银行是香港特区最大的银行，在全香港成人人口中，有近3/4持有汇丰银行的个人账户。

而在中国内地，汇丰集团也拥有广泛的业务，在外资金融机构中稳居前列。自20世纪70年代末起，汇丰集团就重新开始大力扩展其在中国内地的业务，以配合中国的对外开放政策，支持内地国际贸易的不断发展。

1980年，香港上海汇丰银行开设北京代表处，并在内地其他主要城市相继成立代表处。1984年，汇丰银行成为自1949年以来首家取得内地银行牌照的外资银行，并将其深圳代表处升格为正式分行。1997年，香港回归中国，汇丰银行更成为最先获准在内地经营人民币业务的国际银行之一。

随着中国加入WTO，对外开放步伐加快，金融业改革更加深入，中国内地的市场空间将越来越大。面对如此千载难逢的战略机遇，汇丰在中国的长期战略规划已被悄然勾勒。

1999年12月，汇丰斥资3300万美元买下上海森茂国际大厦4.8万平方米的楼面及冠名标志权。随后将其命名为“汇丰大厦”，汇丰集团的中国业务总部也由香港迁至上海。

2000年11月，在宣布上海汇丰大厦正式亮灯命名的新闻发布会上，时任汇丰控股主席的庞约翰表达了对中国的信心以及长期的承诺——“汇丰的中国策略重在长期投资”。汇丰银行主席艾尔顿则表示：“汇丰大厦具体象征了我们对中国的承诺，是我们在中国内地的一项重大投资，我们期望进一步发展我们的内地业务。”而这一切，正在有条不紊地进行。
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位于中国上海浦东区的汇丰大厦（左）于2000年启用。自1854年Chartered Mercantile Bank在上海开业以来，汇丰集团在上海的业务从未间断

1.入股上海

2001年12月，汇丰花费6260万美元收购上海银行8%的股权。在各种令人眼花缭乱的并购狂潮中，这宗交易实在难以引起人们的注意力，然而这却是汇丰集团在中国大陆业务的历史性跨越；这是汇丰银行在中国稳扎稳打地拓展自身业务之际，第一次购入中国大陆的银行股份。

就在汇丰收购上海银行股权的同一个月，中国正式加入WTO，随后中国正式发布了取消对外资银行限制的“时间表”。在中国入世这个关键节点上，汇丰银行拿到了进入中国市场的入场券，对汇丰而言，可谓意义深远。

2.三进平安

2002年10月，汇丰控股旗下的汇丰保险以6亿美元（约合人民币49.8亿元）的价格，购得中国第二大保险公司——中国平安保险股份有限公司10%的股权，汇丰保险也凭借10%的股权位列中国平安保险第二大单一股东。

2003年年初，平安保险完成分业重组，更名为中国平安保险（集团）股份有限公司，并于2004年6月24日在香港证券交易所主板挂牌上市。经过重新认购和摊薄，汇丰持有的股权变为9.91%，成为平安上市后第一大单一股东。

2005年，汇丰保险再次以81.04亿港元（约合人民币86亿元）的价格增持平安保险已发行股本的9.91%，所增持股份来自于收购中国平安另外两家外资战略投资者——高盛和摩根士丹利。

至此，汇丰对平安的投资总额已达144亿港元，汇丰控股所持中国平安的股权已达19.9%，临近单一外资企业入股中资保险公司股权比例20%的上限。通过三次投资平安，汇丰集团一跃成为中国内地外资保险龙头。汇丰在平安的投资收益，除股价增值和承销收入外，还分享着平安每年的可观利润。截至2009年年初，汇丰持有的平安股份已调整至16.78%。

除参股平安保险之外，汇丰控股旗下的汇丰保险在北京、上海和广州都设有代表处，并取得了中国首个合资保险经纪牌照，于2003年合资成立了北京汇丰保险经纪有限公司，汇丰占24.9%的股权，向内地及国际客户提供保险顾问和风险管理服务。

3.投资兴业

2003年12月，汇丰持有62.5%股权的恒生银行宣布，以17.26亿元人民币的价格买入福建兴业银行15.98%的股权。这是当时中国国内发生的最大的银行并购案，该次并购使得恒生银行成为当时单一外资银行持有中国内地银行股权最多的银行。

时任恒生银行副董事长兼CEO的郑海泉（现任汇丰银行主席）表示：“自从中国加入WTO以后，内地金融市场正逐步开放。本次入股兴业，让恒生更能掌握内地金融市场开放的商机，这是恒生致力拓展中国内地市场迈出的重要一步。”

4.合作交银

2004年8月6日，汇丰银行与交通银行签署战略合作协议，汇丰银行斥资17.47亿美元（约合人民币144.61亿元）收购中国第五大银行——交通银行股份有限公司19.9%的股权（截至2009年年初，股权比例调整至19%），成为仅次于财政部的交通银行第二大股东。中国银行史上的最大并购案在高调中完成。

对此，时任汇丰银行主席的艾尔顿如此评价：“此次入股交通银行，为汇丰创造了一个大张旗鼓重返中国内地市场的机会……入股交通银行可能是汇丰得到的一次历史性机遇。”

时任汇丰控股主席的庞约翰则表示，汇丰将以自身的经验，在多个领域，如公司治理、国际最佳银行操守，以及创造股东价值等方面协助交通银行。同时，汇丰银行也将受益于交通银行广泛的地域分布和庞大的客户网络。对建立汇丰在中国内地的业务而言，这项投资是重要的一步。

2004年10月25日，融入汇丰先进技术与管理的交通银行太平洋信用卡中心宣布成立。

2005年5月13日，新版太平洋双币信用卡在上海举行首发仪式。该信用卡同时印有交通银行和汇丰银行的标志，提供网上银行、境外适用本币还款等特色服务。

2005年6月23日，交通银行在香港证券交易所正式挂牌上市。

汇丰银行在交通银行的投资收益，除股价增值和承销收入之外，还分享着交通银行每年的可观利润。2005年中期业绩公布，在汇丰银行上半年9.2亿元应占联营公司利润中，有7亿元来自于入股交通银行的投资收益。

5.涉水资本市场

在银行业和保险业领域突飞猛进之后，汇丰集团接下来的目标是中国的资本市场。

2004年9月22日，汇丰旗下的汇丰投资管理（欧洲）有限公司与山西信托投资有限责任公司签订协议，宣布合资成立基金管理公司，汇丰将持有新公司33%的股权。新公司的注册资本总额为2亿元人民币，是当时注册资本总额最大的基金管理公司，汇丰的持股比例也已达到中国监管部门规定的上限。

2005年1月28日，汇丰银行与山西证券签署投资银行业务合作协议，计划在5年时间内每年为山西融资100亿元人民币，以支持山西省的经济结构调整、新型能源和工业基地的建设。

2005年5月，汇丰控股高层表示，考虑通过收购基金管理业务作为汇丰发展其中国战略的一条可行道路。

2005年11月1日，汇丰投资管理有限公司宣布，合资公司——“汇丰晋信基金管理有限公司”在上海注册成立，汇丰投资管理出资9800万元人民币，拥有其49%的股权
[1]

 。

6.自身业务建设

汇丰的中国战略是坚持以发展自身业务与兼并收购两条腿走路。在兼并收购活动开展得如火如荼的同时，汇丰银行的分行建设和业务范围也在不断扩大，始终走在其他外资银行的前面。

2000年5月12日，汇丰银行宣布，正式成立“汇丰驻中国总代表处”，统领中国内地业务发展以及实施对分支机构的管理，汇丰银行的中国业务总部从香港迁至上海浦东。

2002年是汇丰银行内地业务取得丰硕成果的一年。6月17日，上海数据处理中心开始全面运作，为汇丰集团在全球的业务提供数据处理服务。此前，位于广州的数据处理中心已投入运营。8月8日，汇丰银行在中国内地的首家卓越理财中心在上海正式开业。12月30日，汇丰银行正式开始在中国内地向本地居民和国际客户提供网上银行服务。2002年，汇丰银行在中国内地的分行全年净利润达1.561亿元人民币，同比增长31%；总资产达到191亿元人民币，同比增长6%。

2003年，汇丰银行获中国人民银行批准，可以向中国内地的合格境外机构投资者（QFII）提供证券托管服务，成为中国内地首批得到此项批准的外资银行之一。8月6日，汇丰银行获中国证监会批准，取得合格境外机构投资者（QFII）执照。2003年，汇丰银行在中国内地的分行全年净利润达3.247亿元人民币，较上一年增长108%。汇丰一直坚持的整体推进策略初步显示出其规模效应。

2004年2月，汇丰银行成为第一家向中国本地企业提供人民币服务的外资银行。5月18日，苏州分行获准筹建。5月31日，汇丰银行在上海开设了第二家支行。

2005年7月28日，汇丰银行在中国的分行网络进一步扩展到西部地区，重庆和成都分行同时开业。8月18日，汇丰银行在中国内地的首家卓越理财支行在上海开业。由3年前的卓越理财中心升级为卓越理财支行，表明汇丰银行在内地的个人金融服务方面又前进了一步。


[1]
 在2004年签订协议以后，监管条例放宽，汇丰增加了其持股比例。


1.5.10　从“增值”到“增长”

2003年，汇丰集团开始在各业务范畴中改为按客户群来划分，积极投入客户服务。使客户无论在银行、家中、办公室，还是在旅途中，都能享受到汇丰便利快捷的服务。

2003年年末，汇丰控股主席庞约翰极为自豪地宣布，汇丰集团在1998年年底定下的“五年计划”已经圆满实现并超额完成。集团市值由当初的700亿美元增至1720亿美元；总资产由当初的4830亿美元增至10340亿美元，突破了万亿美元大关；股东权益由当初的274亿美元增至745亿美元；客户数目由当初的2500万名增至逾1.1亿名；员工人数也由当初的13.6万名增至近22.3万名。

在致股东的集团主席报告中，庞约翰兴奋地说到：“今天，我们已实现这两项目标（5年内股东回报升一倍并超越其他主要竞争对手），股价表现比同级金融机构同业优胜。在此过程中，我们更发展成为全球第十大企业。”

就在汇丰的“增值管理”战略取得卓越成效，让投资者和竞争对手刮目相看的时候，庞约翰的第二个“五年计划”悄然出台。这个名为“增长管理”的五年计划与上一个五年计划风格迥异，处于消化、整合已有的“猎物”并积极搜寻新的增长点的汇丰集团，又开始了新的战略转变，汇丰集团大规模并购的年代暂时告一段落。

庞约翰指出，在第二个“五年计划”内，汇丰集团仍会通过兼并收购以实现整体增长的目标，但是收购目标必须符合汇丰控股的战略。新的战略基于汇丰集团独特的国际业务专长，通过专注发展个人理财，消费融资，工商业务，企业银行、投资银行与资本市场，以及私人银行等主要客户群，来实现业务增长。他强调，收购项目必须在首年实现增加每股收益，并在3～4年的时间内，超过集团所投入的资金成本。同时，收购项目也要能为集团带来客户群或产品扩展的机会。并希望集团可以在整合新收购业务的同时，带来额外的附加值。

在2004年汇丰控股股东大会上，庞约翰说：“我们现已展开新的五年期策略计划，名为‘增长管理’。汇丰的所有策略思维均坚持一个重点，就是找出我们相信具有最大潜力的经济地区，参与这些地区的发展，并从中争取最具有价值的客户。”

一年之后，在2005年汇丰控股股东大会上，庞约翰总结道：“2004年是我们推行全新‘增长管理’策略计划的第一年。实践上述策略的关键，在于我们如何评估未来25年内影响金融服务需求的主要趋势。我们认为，经济增长最高的地区，将会是以美国为首的北美自由贸易协定国家，以及亚洲和南美洲的新兴市场……对汇丰来说，中国的地位更显重要。”


1.6　明日帝国，路在何方（2006年以后）

“我们曾经重整集团的发展策略，审视汇丰应如何迎向未来，而影响我们考虑的要素，涵盖下列几个影响全球的重要长远趋势：新兴市场的发展速度，会继续超越已发展市场；全球贸易的扩展速度会继续抛离全球生产进度；而人类寿命愈见延长，对长期储蓄及退休金等安排的影响也随之涌现。”

——汇丰控股现任主席葛霖

2006年5月26日，葛霖（S.K.Green）接替退休的庞约翰，开始担任汇丰控股主席一职。面对前任主席庞约翰铸下的辉煌成就以及汇丰集团的庞大家业，葛霖承受的压力可想而知。截至2006年6月底，也即葛霖上任伊始，汇丰控股总资产高达1.74兆美元，属于全球资产规模最大的金融控股集团，同时它也是全球第三大银行机构（以市值衡量，仅次于花旗集团和美国银行）。

葛霖上任后首先需要解决的挑战就是必须扭转部分投资者认为汇丰控股在快速扩张后已变得过于臃肿的强烈看法，同时他还需要面对汇丰控股业务多元化以后面临的风险问题。在2006年年初接受采访时葛霖曾承认，汇丰控股进军消费金融业务（包括信用卡、无担保个人贷款以及房屋净值贷款）的努力起初遇到了很多难题。但他同时表示，汇丰的这一方向是正确的。“这对金融服务业务来说是完全正常的。”葛霖如此评价，尽管向有不良信用纪录的客户提供贷款会面临声誉和监管方面的风险。然而在拓展新市场方面，葛霖与庞约翰的意见是一致的。葛霖在多次言论中均表达了对新兴市场发展前景的信心。在汇丰控股2007年年报的集团主席报告中，他更是再次唱好新兴市场：“新兴市场的发展速度，会继续超越已发展市场。”


 1.6.1　新的发展

2006年，汇丰集团收购了以巴拿马为基地的Grupo Banistmo S.A.，该行是中美洲具有领导地位的大型银行集团。凭借此项收购，汇丰集团进军中美洲的新兴市场，在哥伦比亚、哥斯达黎加、萨尔瓦多、洪都拉斯和尼加拉瓜等地开设了办事处。

虽然汇丰集团锐意拓展海外市场，但其仍以发源地作为发展重心，中国内地市场依旧是汇丰集团首先关注的中心地带。2005年，汇丰在中国庆祝开业140周年。在中国对外资金融机构开放的关键时刻，汇丰再次走在了各大外资金融机构的前列。

2007年4月，汇丰集团宣布成立本地注册银行——汇丰银行（中国）有限公司，这是最先完成在中国内地注册的四家外资银行之一。同年，汇丰获准在中国湖北随州设立村镇银行，为国际银行第一家。此外，汇丰银行还将其在中国内地的分行网络扩充一倍，在中国这一高速增长的市场建立起无可比拟的业务优势。截至2009年3月，汇丰银行在中国共设有81个网点，包括19家分行和62家支行，为不断增长的客户提供广泛的银行和金融服务，包括向中国公民提供人民币服务。

2007年上半年，汇丰集团在中国内地的三家联营公司——兴业银行、平安保险和交通银行先后发行新股。汇丰集团并没有认购新发行的股份，结果其在三家联营公司的股权分别由15.98%减至12.78%、由19.9%减至16.78%以及由19.9%减至18.6%。然而，由于这三家联营公司的实际净资产增加，汇丰集团也因此获得了11亿美元的应计利润。此后，于2007年9月和10月，汇丰斥资3.08亿美元先后两次增持交通银行的股份，股权比例由18.6%增加至19.01%。
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汇丰于2007年4月在上海成立本地注册的汇丰银行（中国）有限公司，揭开集团发展的新一页

2007年，汇丰集团在并购方面也有一些新动作。在越南，汇丰将其持有的越南科技商业银行Techcombank股权增加至14.4%，并购入越南最大保险公司Bao Viet 10%的权益。2007年9月，汇丰同意以65亿美元收购韩国外换银行51.02%已发行股本，以现金支付，待多项条件（包括取得监管批准）达成后方可完成。2007年12月，汇丰在台湾的投标项目中成功购入中华商业银行的资产、负债及若干业务，而台湾当局的中央存款保险公司将提供相当于15亿美元的补助金。汇丰集团同意额外提供3亿～4亿美元的资本，以确保该业务能够维持适当的财务比率。

2008年4月2日，美国《福布斯》杂志公布了2008年全球企业排行榜，综合考虑了销售额、净利润、总资产和市值等多方面指标，最终汇丰控股的综合评分高居全球各大上市公司之首。汇丰控股的营业收入为1465亿美元，利润191.3亿美元，总资产23489.8亿美元，市值1808.1亿美元。而因次贷危机出现巨亏的美国花旗集团（2007年位列榜首）在2008年已大幅滑落至第二十四位。花旗集团的营业收入为1592.3亿美元，利润36.2亿美元，总资产21876.3亿美元，市值1234.4亿美元。美国银行位列第三，实现营业收入1191.9亿美元，利润149.8亿美元，总资产17157.5亿美元，市值1765.3亿美元。此时，汇丰控股的利润、总资产和市值均超过了老竞争对手花旗集团和美国银行，仅仅在营业收入一项上略微落后于花旗集团。

《福布斯》赞扬汇丰是一只会跳舞的大象。在过去5年里其收入和盈利年均增长分别达到了惊人的26%和31%，这样的速度更像是一家来自高速增长地区的银行，而不像一家在83个国家经营着超过10000家分行，拥有2.3万亿美元资产的金融巨擘。


1.6.2　金融风暴

虽然此时的汇丰集团依然风光，但是2007年对汇丰来说是颇具挑战性的一年。2007年下半年，美国次级债问题爆发，由此引发的次贷危机逐步蔓延全球，并对国际金融业产生了巨大的冲击。作为国际金融舞台上的重要一员，汇丰控股自然不能独善其身。

次贷危机是指由美国次级房屋信贷行业违约剧增、信用紧缩问题而引发的国际金融市场上的震荡、恐慌和危机。在次贷危机显现的最开始，汇丰控股是最早做出反应的金融机构之一。由于美国房地产市场的疲软，汇丰控股的美国子公司汇丰融资有限公司受到了巨大冲击。2007年1月，汇丰控股首次额外增加在美国次级房屋信贷的准备金额，并发出可能大幅增加拨备的警告。2007年2月，汇丰发表了一份交易声明，警告投资者注意不良债务的影响，其他许多银行随之跟进。2007年3月，汇丰控股公布业绩，并宣布将在美国次级房屋信贷的准备金额额外增加70亿美元，合共105.73亿美元，升幅达33.6%；此消息一出，当日股市大跌，其中恒生指数下跌777点，跌幅达4%。由此，汇丰控股在金融海啸的冲击下开始了开始新的征程。到2007年年底，由于对情况的及早声明和谨慎处理，汇丰集团还是赢得了不少喝彩。通过一次对消费者和抵押贷款业务的战略审查，汇丰宣布终止一号决议（Decision One）——其次级抵押贷款的批发渠道。

然而进入2008年以后，随着次贷危机的波及面越来越广，汇丰控股所遭受的批评也愈来愈多。2008年3月，汇丰控股的小股东Knight Vinke基金公布了致汇丰控股高级独立非执行董事骆耀文的一封信。Knight Vinke认为，汇丰融资已无法负担高达1500亿美元的负债，需要来自母公司汇丰控股的额外资本注入，否则将不得不申请破产保护。在这个事件中，汇丰融资成为众矢之的。

截至2007年12月31日，汇丰控股共向汇丰融资输血400亿美元，如果加上当年收购时花费的148亿美元，汇丰控股从2003年开始在汇丰融资身上共花费了约600亿美元。高盛此时做出预测，汇丰融资2008年的亏损额可能会较2007年多出一倍，增至18亿美元。而受其影响，汇丰控股2008年的每股收益可能会下跌6%。

因次贷危机受到牵连的汇丰控股子公司尚不止汇丰融资一家，Cullinan和Asscher也赫然在列。Cullinan和Asscher是两家结构投资公司（为发行证券或票据而成立的公司），业务均涉及抵押贷款债券。在次贷危机的重挫下，这两家公司的财务状况迅速恶化。为防止其资产贱卖，汇丰控股不得不承诺为Cullinan和Asscher注入资金，并将其资产并入银行资产负债表内，据估计这次重组需要汇丰控股花费350亿美元。在汇丰控股公开表态将予以注资后，多家投行立刻下调了汇丰的投资评级。

随着时间的推进，发端于美国的次贷危机一步步演化和扩大为一场全球金融危机。没有人预料到，2007年夏天起源于美国次级抵押债券市场的这场“疾患”竟具有如此的传染性，星火燎原之势一发不可收拾。

2008年6月，贝尔斯登被摩根大通收购。这家成立于1923年、拥有85年历史、经历过大萧条以及多次起起伏伏的美国第五大投资银行，正式消失在华尔街的历史中，成为自信贷危机以来最大的受害者。

2008年7月，多家美国银行因财务困难而宣布破产或被联邦政府接管。即便是花旗银行、美联银行等昔日巨头，其业绩也令人失望。次贷危机逐渐扩散至美国的银行业，寒意侵袭。

2008年9月，公众本已十分脆弱的神经接连受到刺激，金融危机全面爆发，恐慌的情绪笼罩在每个人的心头。

9月7日，美国政府宣布接管两大住房抵押贷款融资机构“房利美”和“房地美”，试图以此挽救房地产市场，遏制次贷危机蔓延，堪称美国政府为重振经济开出的一剂“猛药”。

9月14日晚，已有94年历史的美林公司（Merrill Lynch＆Co.）同意以大约440亿美元的价格出售给美国银行。面对汹涌来袭的金融风暴，这家美国第三大投资银行也不得不出售资产以求自保。

9月15日凌晨，曾为美国第四大投资银行的雷曼兄弟公司发表声明，公司将于当日递交破产保护申请。此消息一出，美元和美国股指期货齐声下跌，并引发了当天纽约股市的大跌。这家拥有158年历史的华尔街巨无霸也终究被与住房抵押贷款相关的“毒药资产”活活压垮。全球最大债券投资基金太平洋投资管理公司被称为“债券之王”的明星投资经理比尔・格罗斯对此发表了如下评论：“雷曼兄弟公司破产将引发‘金融海啸’。”

9月16日晚，美国联邦储备委员会宣布，已授权纽约联邦储备银行向陷于破产边缘的美国国际集团（AIG）提供850亿美元紧急贷款。美国政府仿照接管“两房”的模式接管了AIG，持有该集团近80%的股份。

9月18日，美联储、欧洲央行、日本央行、加拿大央行、英国央行和瑞士央行等全球各大央行，联手向货币市场注入了2470亿美元资金，目的是解决美元短期融资市场上持续上升的压力。

9月19日，美国主要基金公司PUTNAM宣布，将旗下一只超过120亿美元的货币市场基金予以清盘。

9月21日晚，美国联邦储备委员会宣布，该委员会已经批准了高盛和摩根士丹利提出的转为银行控股公司的请求。继雷曼兄弟破产、贝尔斯登和美林被迫出售之后，华尔街仅存的两大投资银行——高盛、摩根士丹利也开始变身。转变身份后，高盛和摩根士丹利不仅能够设立商业银行分支机构以吸收存款，还可以与其他商业银行一样永久享受从美联储获得紧急贷款的权利。“美联储的决定意味着我们所熟知的华尔街的终结。”美国联邦存款保险公司前主席威廉・伊萨克如是说。华尔街五大投行成为历史。

9月22日，日本最大的银行集团——三菱日联金融集团（UFJ）宣布入股摩根士丹利。日本野村控股宣布收购雷曼兄弟的亚洲业务。

9月23日，巴菲特向高盛注资50亿美元，高盛宣布将通过增发新股额外集资50亿美元，此举为其2000年以来的第一次公开增发。同日，野村控股宣布收购雷曼兄弟的欧洲和中东业务。

9月25日，华盛顿互惠银行（Washington Mutual）被美国联邦存款保险公司接管，成为美国历史上倒闭的最大规模储蓄银行，摩根大通接手华盛顿互惠银行大部分存款业务和分支机构，以及部分其他业务。

9月29日，荷兰、比利时和卢森堡三国政府对富通银行（Fortis）注资112亿欧元，并获得其49%的股份。英国财政部对宾利银行（Bradford＆Bingley）部分实施国有化。冰岛政府宣布购入该国第三大银行Glitnir75%的股权。德国政府宣布为地产融资抵押银行（Hypo Real Estate, HRE）提供总额达350亿欧元的贷款。

9月30日，比利时、法国和卢森堡三国对比法合资的德克夏银行（Dexia）注资64亿欧元。

在国际金融市场风声鹤唳、一片萧条的情况下，汇丰控股的财务报表也不再如以前那样光彩夺目。2008年11月10日，汇丰控股向香港证券交易所披露了前三季度的经营状况。根据其公告，尽管2008年第三季度业绩超越上年同一季度，但截至2008年9月30日9个月的除税前利润，无论按业绩报告基准还是实际基准计算，均低于2007年同期水平，但落后百分比小于半年度业绩同期数字。汇丰控股在2008年上半年的除税前利润为102.47亿美元，同比减少28%，这只恒生指数蓝筹股6年来首次出现盈利倒退。

最大的挑战可能是来自于美国。在2008年第三季度，汇丰在美国的个人理财业务贷款减值准备为43亿美元，比第二季度增加了7亿美元。汇丰控股指出，美国汇丰融资方面的减值准备增幅，主要是因为消费借贷、房地产抵押组合以及信用卡组合的贷款损失准备均有所上升。这表明从2007年开始的次贷问题已经延伸至信用卡领域，对商业银行的经营构成了进一步的威胁。正在缩水的美国按揭业务组合已从2006年年底的490亿美元降至2008年9月30日止的290亿美元，仅2008年第三季度便减少了25亿美元，而2008年前9个月共计减少72亿美元。

从各个市场前三季度的盈利情况来看，亚洲仍然是汇丰集团核心营业利润的来源，而欧洲的零售银行业务仍然保持着蓬勃发展，其中中东、中国内地和印度成为汇丰集团亚太地区个人理财业务和工商业务收入增长的主要驱动力。尽管上述地区的增长有放缓的迹象，不过从总体上来看，亚洲、拉美和欧洲前三季度的实际除税前利润均超过2007年同期水平。

一波未平，一波又起。在2008年12月份爆出的麦道夫惊天世纪大骗局中，汇丰控股成为最大受害者之一。在圣诞节来临之际，麦道夫的这份“厚礼”献给了几乎全球所有的顶级金融机构，除了美国本土的银行，从欧洲到亚洲，身陷麦道夫“庞氏骗局”的著名商业银行比比皆是。全球最大的上市对冲基金德国曼氏集团、法国巴黎银行、西班牙国家银行、苏格兰皇家银行、日本野村控股，还有英国汇丰控股，全部身陷前纳斯达克交易所主席伯纳德・麦道夫（Bernard Madoff）设下的华尔街历史上最大的“庞氏骗局
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 ”。作为人类历史上最大的集资诈骗案的缔造者，麦道夫造成了500亿美元的损失。这一形象反差几乎动摇了整个资本主义世界的信用基础，而麦道夫本人也必将成为本次金融危机中最具震撼力的人物之一。汇丰控股发表声明称，汇丰确认曾向投资于麦道夫各项基金的少数机构客户提供融资，这些客户大多是专门投资基金的对冲基金，他们估计向麦道夫基金投资了5亿美元。根据此时所得资料，汇丰认为其在此类融资交易中可能涉及的潜在风险约为10亿美元。

福无双至，祸不单行。继在麦道夫世纪大骗局中失手之后，汇丰控股又可能在俄罗斯债务危机中中招，汇丰控股继续有拨不完的坏账。有消息称，截至2009年年初，俄罗斯企业的外债总额已接近4000亿美元，急需进行债务重组，只要其中有一成贷款变成坏账，拨备金额便高达400亿美元。以金融版图横跨亚欧美三大洲自居的汇丰控股，正面临新一波金融海啸的冲击。

实际上，自金融危机爆发以来，汇丰控股旗下的汇丰银行的盈利能力明显减弱。在风险较低的英国住宅按揭市场，汇丰银行将面对一群已获政府注资入股的竞争对手，它们的审批利率比汇丰低，投资策略也可能比汇丰更为激进，汇丰银行的盈利空间将被大量瓜分。而在高风险的金融创新产品上，汇丰银行与诸多其他外资大行一样，行为都会大大收敛，高风险产品业务对盈利的贡献将大幅降低。因此，随着欧美经济的恶化，新兴市场债务的增加、货币危机的爆发，汇丰控股的财务状况仍不容乐观。

然而，在遭遇巨大困境的同时，汇丰控股也面临空前的机遇。国际金融格局因此次危机的影响而重新架构。汇丰控股可以借机低价收购其他金融巨头的资产与业务，例如其可以考虑收购花旗集团的“合适”资产，后者由于深陷债务和亏损的泥潭，正面临分拆或出售的危险。

在处理自身问题方面，汇丰控股祭出了四大措施以应对美国的按揭贷款业务所面临的危机，包括：缩减按揭贷款组合规模；停止按揭服务旗下代理机构承造次级按揭；将最高风险客户的欠款追收活动集中由一个中心处理，同时撤换承担主要责任的管理人员；主动用电话联络未来数月将需要重订息率的客户。与其他贷款人不同，汇丰控股的贷款和债务管理权都由其本身控制，因此汇丰能够直接处理与按揭客户的贷款关系。换言之，汇丰控股可以直接与客户进行正面对话，主动积极的管理按揭贷款组合。

如今，金融危机的影响尚未散去，世界各国政府正携手出台救市政策予以应对，人们关注的焦点是全球经济究竟何时能够迈出泥潭？

2008年10月8日和2009年1月19日，英国政府先后两次出台救市方案以复苏经济。两次方案中均包含有政府向银行体系注资、购买银行的股权、为银行的坏账提供担保等内容。然而，汇丰控股也先后两次拒绝了英国政府抛出的橄榄枝。2009年1月19日，汇丰银行前任主席艾尔敦在出席公开场合时曾指出：“汇丰控股一直有稳健和保守的资产负债表，除非别无方法，例如没有政府注资就难以经营，否则不应向政府求救，从而使政府成为银行的大股东。如果汇丰控股有资金需要，向市场集资也较向政府求援为佳。”不过，艾尔敦本身也质疑汇丰控股有集资需要的说法。汇丰控股在此前拒绝接受英国政府的援助，是因为管理层更清楚自身的财务状况，不过正因如此，汇丰控股成为近期集资潮的牺牲品，股价大跌至10年的最低谷。

2009年3月2日，在人们的翘首等待中，汇丰控股公布了2008年全年业绩（见表1-2）。由于市场信贷状况转弱，汇丰控股2008年贷款拨备减值及其他信贷风险准备高达249.37亿美元，同比增加76.95亿美元。此外，由于北美业务严重倒退，全年亏损达155.28亿美元，超过亚洲和拉美的盈利总额。受上述两方面因素的影响，汇丰控股2008年除税前利润为93.07亿美元，同比下降62%；净利润为57.28亿美元，同比下降70.06%。由于业绩大幅低于此前预期，2008年全年业绩公布后，汇丰控股股价大幅下跌。
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实际上，汇丰年报显示，按地区划分，2008年除北美业务大幅亏损155亿美元之外，其他各地区业务均获得利润。其中，中国内地除税前利润（不包括2007年的摊薄投资所得收益）为16亿美元，同比上升25%；印度除税前利润为6.66亿美元，同比上升26%；中东除税前利润为17亿美元，同比上升34%。

对此，汇丰控股行政总裁纪勤表示，因北美业务严重亏损，旗下的汇丰融资将结束在美国的消费信贷业务，裁员6100人。汇丰将进一步重组美国业务，终止汇丰全部以HFC和Beneficial为品牌的消费贷款业务。此外，汇丰也出售了美国以外的部分非核心业务，包括法国地区银行。在金融风暴的冲击下，汇丰进军消费金融业务的努力终究还是告一段落。至于这一方向是否正确，现在评价还为时过早。然而在业绩发布会上，汇丰控股主席葛霖的一句话颇耐人寻味：“但愿从未进行过这项收购
[2]

 ”。

同日，汇丰控股还宣布了22年来首个供股计划（自1987年以后），按每12股供5股的比例发行50.6亿新股，集资约125亿英镑（约合177亿美元或1380亿港元），供股规模在英国和香港都堪称史无前例。汇丰控股主席葛霖表示：“汇丰的资本和流动资金仍然充裕，并且具备盈利能力。供股计划旨在应对前所未见的经济及金融动荡，以及未来充满着的各种重大不明朗因素。”艾尔敦对汇丰控股有集资需要的说法的质疑，在此时显得是如此的苍白无力。或许正如他自己所说的，汇丰控股的财务状况只有管理层最清楚。

汇丰集团能否抓住机遇、重振雄风，还是让我们拭目以待。毕竟，对于一家伟大的公司而言，未来的路还很长……


[1]
 庞氏骗局（Ponzi Scheme），借指以高额回报为吸引，筹集新钱弥补旧钱亏损的集资骗局。


[2]
 2003年，汇丰收购美国消费融资公司Household（后更名为汇丰融资），之后汇丰即被卷入次贷市场。


第2章　公司治理

改革开放30年，中国已经一跃成长为全球第三大经济体，也孕育出了一大批富有活力和竞争力的企业，“中国制造”的印迹遍布世界各地。然而在欢欣鼓舞之余，我们需要正视的一个现实是，中国国有企业的改革仍在“摸着石头过河”，民营家族企业做大做强的目标始终难以逾越治理结构的瓶颈。在越来越多的中国企业喊出迈向世界500强的豪言壮语时，如何在公司治理方面实现权力的制约与平衡，这应该是每一个关心中国企业走向世界的人都不能不重视的问题。汇丰集团在公司治理方面的经验或许可以算得上是一部生动的教科书。

作为一家注册于英格兰和威尔士的公众持股公司，汇丰控股已经建立起规范的现代公司治理结构。股东大会、董事会和管理层各司其职、各负其责，将公司治理与战略落地、业务发展有效地衔接起来，将法律规范与最佳实践相结合，为汇丰集团的持续、快速、健康发展夯实了基础。其中，股东大会是汇丰集团的最高权力机构，股东作为公司的所有者，他们拥有参与影响公司发展的重大决策的权利与义务；董事会在股东大会的委托下，负责指导与控制工作；管理层则在董事会的委托下，负责公司战略的执行与业务的发展。见图2-1。
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图　2-1　公司结构


 2.1　股东大会

股东大会是汇丰集团的最高权力机构。在每年的股东周年大会上，股东们会对有关公司发展的重要议案进行审议和投票，如果表决通过，股东大会将委托董事会监督议案的施行。董事会成员也由全体股东投票选举产生。


 2.1.1　交易市场的性质

汇丰控股普通股目前在5个证券交易所上市或获准买卖，它们分别为：伦敦证券交易所、香港联合交易所（“香港联交所”）、Euronext巴黎、纽约证券交易所（“纽约交易所”）及百慕大证券交易所。其主要股东名册存放于英格兰，海外股东分册则存放于香港及百慕大。

截至2008年12月31日止，汇丰控股普通股的登记股东共有217633人。在这些人当中，有13196位以美国境内的地址登记，他们共持有14601549股汇丰控股普通股，占已发行普通股总数的0.12%。

截至2008年12月31日止，持有美国预托股份的股东共有10041人，他们共持有约1.14亿股美国预托股份，相当于约5.69亿股汇丰控股普通股。其中9845名持有人以美国境内的地址登记，持有约1.137亿股美国预托股份，相当于5.686亿股汇丰控股普通股。截至2008年12月31日，以美国境内地址登记的股东所持有的美国预托股份约占汇丰控股普通股的4.7%。

表2-1列示出在不同年度内，汇丰控股普通股以及美国预托股份的最高及最低收盘价。这些数字是根据伦敦证券交易所、香港联交所、Euronext巴黎、纽约交易所以及百慕大证券交易所收市时的中间价计算而得。当然，过去的股价表现不能作为未来业绩的指示器。
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2.1.2　股东资料

截至2008年12月31日，汇丰控股的股东情况如表2-3所示。
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2.1.3　组织章程大纲及细则
[1]



以下为汇丰控股于2000年12月31日生效的公司组织章程大纲（简称“章程大纲”）与公司组织章程细则（简称“细则”）的重大条款，以及经修订的1985年《公司法》内与每股面值0.50美元普通股（“股份”）的持有人有关的若干相关条文的摘要。章程大纲与细则已经向英格兰及威尔士公司注册处登记，登记编号为617987。

1.目的及宗旨

汇丰控股是一家控股公司，其成立是为了在全球各地从事银行业务以及处理和进行一切与之有关的事务及事宜。

2.法定股本

汇丰控股的法定股本如下：

·5250100000美元，分作10500000000股普通股，每股面值0.50美元（“股份”），以及10000000股美元优先股，每股面值0.01美元；

·401500英镑，分作10000000股英镑优先股，每股面值0.01英镑，以及301500股无投票权递延股，每股面值1.00英镑；

·100000欧元，分作10000000股欧元优先股，每股面值0.01欧元。

汇丰控股设有两个股东名册，主要股东名册设于伦敦，海外股东分册设于香港。

3.股份详述

（1）投票。除非公司法或细则另有规定，股份持有人可于股东大会上通过普通决议案选举董事、宣派股息、任命审计师、增加法定股本或授权配发股份。

在符合下述“投票限制”所述的限制，以及任何类别股份所附的特别投票权利或限制的规定下，普通决议案须以举手方式表决，以简单多数票通过，每名出席会议及投票的股东，无论所持股份数目多少均可投一票，除非股东要求以投票方式表决。在以投票方式进行表决时，每位有权投票的股东，无论亲自出席或委任代表，每持有一股股份可投一票。股份登记持有人可以委任代表代其出席会议及投票。

在举手表决或投票表决票数相等的情况下，会议主席除本身可能具有的投票权之外，有权投决定票。

汇丰控股会在周年大会或召集以通过特别决议的特别大会举行日期最少21日前发出书面通知，而所有其他特别大会则在举行日期最少14日前发出书面通知。任何大会必须最少有三位有权投票的股份持有人亲身或委任代表出席，方为有效。

（2）股份权益的披露。公司法赋予汇丰控股权力，要求汇丰控股就其相信持有或于过去三年中持有股份权益的人士，披露有关权益的指定详情。如未能提供所需数据，可能导致该持有人被剥夺有关股份的权利。如果有关股份构成该类别已发行股份的0.25%或以上，则可能会禁止转让有关股份，其股息或其他款项也可能被禁止支付。就有关法令而言，“权益”的定义相当广泛，涵盖股份任何类型的权益，包括汇丰控股美国预托股份持有人的权益。

（3）投票限制。汇丰控股如上文所述根据公司法把通知送达股份持有人（或按记录显示为拥有股份权益的人士）后，任何未能于收到通知书日起的指定时间内提供通知书内所需数据的人士，将无权亲自或委任代表出席股东大会及投票，除非董事会决定此项限制并不适用，则另当别论。

除非董事会另有决定，否则任何当时未缴足股本或其他款项的股份持有人（不论亲自或委任代表），均不能投票或行使任何股份持有人方可行使的其他权利或特权。

英国法例或细则对身份并非英国居民或公民的股份持有人，在持有股份或行使投票权方面的权利并无限制。

（4）股息及其他分派。汇丰控股可以通过普通决议宣派股息，所派发股息不可超过董事会所建议的数额。除非任何股份的发行条款或特别权利另有声明，否则股息将按已缴股款宣布及派发。汇丰控股可以派发中期股息。已宣布但未派发的股息不会附带利息。董事会可以把任何股份的催缴但未缴股款或与股份有关而尚欠汇丰控股的款项，从已宣布而未派发的股息中扣除。如果获得普通决议授权，董事会可让股份持有人选择以股份代替普通决议所订定的部分或全部现金股息。如果任何股息于12年内尚未被领取，则董事会有权取消有关股份持有人收取有关股息的权利。汇丰控股美国预托股份的股息将以美元为单位支付，由托存银行派发给汇丰控股美国预托股份的持有人。

股份持有人获得来自汇丰控股盈利的股息的权利，必须在英镑优先股、美元优先股及欧元优先股（统称“优先股”）持有人收取来自汇丰控股盈利（如有）的优先股息后方可实现。

（5）清盘。如果汇丰控股被清盘，则在清偿所有债务之后，包括须就汇丰控股优先股持有人在清盘情况下的权利所支付的款项，以及减除根据《公司法》第719条或1986年“无偿还能力法令”第187条（该条文赋予清盘人权利，在汇丰控股停业或业务转让的情况下向雇员或前度雇员支付款项）所做出的预留款项，剩余资产将根据股份持有人所持的股数比例分配给各股份持有人。在分派当日，如果股份持有人尚未缴清所持股份的股款，这些款项将从分派给股份持有人的金额中扣除。在得到股份持有人通过特别决议赞成以及符合其他法定要求之后，清盘人可以按其认为适当的方法把资产以实物形式分配给各股份持有人。

（6）未能联络的股东。如果股份持有人在12年之内从未兑现任何汇丰控股支付的支票、汇票或付款单（期间最少就股份派发三次股息），而汇丰控股并没有收到有关股份持有人（或其他有权得到股份的人士）就股份而作的信息，则汇丰控股有权把任何股份（包括就该股份而发行的其他股份）出售。汇丰控股必须在英国及香港出版的报纸（以细则声明的方式）刊登广告表示有意出售有关股份，并通知伦敦交易所及香港联交所其出售股份的意图。

在刊登广告后3个月内，如果没有收到股份持有人的任何响应，汇丰控股可于届时出售股份。出售股份之后，汇丰控股将被视为欠下前股份持有人（或其他先前有权拥有股份的人士）其出售所得的金额，但不会附带利息。

（7）股份的转让。汇丰控股股份可以通过一般格式的文据或其他董事会接受的格式的文据转让。在下列情况下，董事会可以拒绝登记转让：

·有关股份的股款尚未悉数缴清。

·文据尚未盖印花（如有需要）。

·文据并未与股票或董事会合理要求的其他所有权凭证一并提交登记。

·文据涉及多于一个类别的股份或涉及以不同货币为单位的股份。

·受让人为四位以上的联权共有人。

·汇丰控股拥有股份的留置权。

·在某些情况下，如果持有人未能提供上述“股份权益的披露”项下所要求的详情。

在这些情况下，转让人将继续成为股份的持有人，直至受让人的姓名已登记于股东名册为止。

如果董事会拒绝登记有关转让，则必须在收到转让要求之后的两个月内通知受让人，并把有关文据退回递交人士，涉嫌欺诈的情况则例外。

董事会可以随时决定暂时停止登记转让及暂停的期限，但在同一年度内暂停登记转让合计不能超过30日。

除非细则另有规定，或根据法律或法庭的命令，否则汇丰控股只能视股份的登记持有人为其所有权人。

（8）无证书股份。股份可以以无证书的形式持有。董事会可以在规章条例以及有关制度准许或要求的情况下，拒绝登记无证书股份的转让。汇丰控股不可因为未能遵循公司法做出披露股份权益通知而拒绝登记无证书股份。见前述以“股份权益披露”及“投票限制”为题的段落。

（9）类别股份权利的更改及股本的变化。在符合公司法条文的原则下，除非有关类别股份的发行条款另有规定，否则任何类别股份权利的更改或撤销必须得到该类别股份3/4的持有人的书面同意，或得到该类别股份的股东在个别的股东大会中通过特别决议批准。个别的股东周年大会必须有两位持有或受委任代表起码1/3有关类别股份的人士出席才算有效。除非现存股份明文规定，否则发行地位优于现存类别股份的新股或与现存类别股份享有同等权益的新股，不可被视为“更改”现存股份的权利。

只要各类别股份的权利受到同一方式及程度的更改或撤销，汇丰控股也可以借特别决议更改或撤销附于股份的权利，而无须任何类别股份持有人的个别同意或批准。

只要符合公司法和细则又无损附于现存股份的任何权利，汇丰控股可以发行股份，包括赎回股份，并赋予其认为适当的权利或限制。

汇丰控股有权增加股本，把全部或部分股本合并及分作面值较大的股份，把全部或部分股本分拆成面值较小的股份（但必须符合公司法的条文），或取消任何人士不接受或不同意接受的股份，并把法定股本作相应减少。

（10）优先购买权。由于汇丰控股是一家在英格兰及威尔士注册成立的上市公司，根据公司法第89条，其股份持有人一般来说自动享有优先购买权。

（11）股份的留置权。汇丰控股对到期而仍未缴足股款的股份拥有留置权（在公司法允许的限度以内）。董事会可以根据自己认为恰当的方法，豁免或暂时豁免部分或所有的留置权，也可以把受留置权约束的股份出售。董事会只可以在发出14日通知告知其出售股份欠缴意图后，才可以把受留置权约束的股份出售。

（12）催缴股款。董事会可以不时向股份持有人催缴任何未缴足的股款，催缴股款书必须提前14日发出，并详细列明缴交股款的时间、地点以及可能包括分期付款的付款方法。被催缴的人士必须继续为所欠股款负责，即使有关的股份事后已被转让。股份的联名持有人须共同及各别就所催缴的全部股款负责。

未缴足所有到期股款（连同应计利息）的股份持有人无权收取股息，无权亲自或委任代表于股份持有人会议中投票（代表其他股东则属例外），也不会被计入出席会议人数或构成法定人数。

（13）股份的没收。如果任何股份持有人在到期之日或之前仍未缴付催缴股款的任何部分，董事会有权向股份持有人发出一项列明所欠款项的通告书（包括利息及其他汇丰控股所导致的费用及开支），又如果股份持有人并未于通知函日期后14日内缴付所欠款项，董事会可于缴足欠款前随时没收有关股份，所没收股份及就其派发的股息或其他任何应付款项即归汇丰控股所有。

（13）购买股份。在受制于公司法及细则的条文的前提下，汇丰控股有权以自身认为合适的方式购买本身任何类别的股份，包括任何可赎回股份。

4.优先股份简介

细则准许发行英镑优先股份、美元优先股份及欧元优先股份。有关英镑、美元及欧元优先股份的实质条文大致相同，并摘要如下：

截至2000年12月31日止，汇丰控股并未发行任何优先股。与Jersey有限责任合伙公司于2000年4月17日发行的非累积步升永久优先证券（Step-up Perpetual Preferred Securities）有关，汇丰控股同意，在以发生某些事件为前提及应其需要的情况下，向该批证券的持有人发行优先股以换取该批证券。

英镑优先股份、美元优先股份及欧元优先股份都享有同等权益，并与董事会指定与优先股份享有同等权益的附加类别股份均享有同等权益。

董事会获受权于发行一系列优先股之前决定其权利及限制，但有关权益除外。每一系列的优先股可以拥有不同的权利及限制。

（1）股息。每一种优先股所授予获派股息的权利，是优先于股份及汇丰控股所发行的其他类别股份所授予的获派股息权利。其他类别的优先股份及其他经董事会指定为与优先股享有同等权益的其他类别股份，或依据其条文就股息而言享有优先于优先股份的股份，则不在此限。此项权利是指享有非累积性的以有关货币为单位的优先获派股息权，并按董事会于发行前所订立的利率及方式支付，利率及方式可以是固定的、浮动的、可变的，或根据已确定的方程式或程序决定。

优先股持有人获得股息的权利受以下限制。在优先股应获派发股息之日，如果：

·董事会认为汇丰控股的利润不足以全数支付有关股息，董事会在全数付足所有就股息而言更加优先的任何汇丰控股股份所孳并于当日之前到期的股息之后，必须把剩余利润按比例派发给有权获派股息的人士。获派发按比例股息的股份持有人包括优先股份持有人，以及获派股息权利与之同等的其他汇丰控股股份持有人，而有关股息在有关日期当日到期或累积股息的欠款于有关日期仍未支付。

·支付任何优先股所孳股息将违反或导致违反英国金融服务管理局或其有关的继承实体所要求的资本充足比率，在此情况下将无任何股息派发。如果股息或其中任何部分因上述理由而不获派发，有关优先股份的持有人对未派发的款项将无进一步的追索权。

如果任何有关优先股份在董事会于配发之前所订的时间内所孳股息并未全数支付，汇丰控股不得：

·购买或赎回，或向任何偿债基金供款以购买或赎回，任何与有关优先股份享有同等权益的股本或其权益次于有关优先股份的股本。

·向就获发股息而言，权益次于有关优先股份的其他股本宣派或派发股息。直至汇丰控股已经支付或已预留款项用以支付有关优先股份的所有股息。（2）清盘。汇丰控股清盘之时（而非汇丰控股做出赎回、减少或购买之时，除非优先股份的发行条文另有规定），每股优先股均授予持有人以有关货币收取汇丰控股可向股东派发的资产的款项。这项权利是优先于股份持有人及任何汇丰控股所发行的其他类别股份持有人在汇丰控股清盘时收取款项的权利。但是任何其他类别的优先股及任何董事会指定为与优先股份享有同等权益的任何类别股份，或根据其条文就清盘时资产的派发而言享有优于优先股份的任何其他类别股份，则不在此限。清盘后所派发的款项相当于：

·任何在清盘开始日期后到期以及于该日期当日或之前的一段时期内应付的任何数额的股息。

·如果清盘开始日期落在一段应付股息的时期的最后一日之前，而该段时期是始于该日期之前，任何假设该日期之前一日为该时期最后一日而应予派发的股息。

·在不抵触上述条件的情况下，一笔相当于优先股份已缴足或入账列作缴足的股款，连同董事会于发行前所订立的溢价。

（3）赎回。除非董事会于发行优先股份之前已声明有关优先股份不得赎回，否则，在符合公司法及细则的前提下，汇丰控股可以选择赎回优先股份。如果汇丰控股决定赎回一系列优先股份，则董事会必须于发行前为该系列优先股份所确定的赎回日期或各赎回日期当日，把该系列所有而非部分优先股份赎回。汇丰控股必须在30～60天之内就赎回日期发出通知，并于赎回日期当日向每位优先股份的持有人支付以下各项的总和：

·有关优先股份的面值；

·于赎回日期当日入账列作缴足的任何溢价；

·于赎回日期当日应付的任何股息。

（4）投票权。优先股份持有人无权出席汇丰控股股东大会或在股东大会中投票，除非：

·在发行前经董事会确定的股息期到期但应付的股息尚未全数付清，直至该发行前经董事会订立的股息期的股息已经全数付清，或款项已被拨备作全数付清有关股息之用；

·董事会在发行这些优先股份之前另有决定。

（5）增发优先股份。汇丰控股可以另行发行各有相同或相异的权利与限制的其他系列优先股份，包括：

·计算股息方面，不同的利率或基准；

·决定派息等次方面不同的日期或派息方面不同的日期；

·对退还资本时是否包含溢价的规定；

·对汇丰控股或持有人有权或无权选择赎回的规定，或于不同赎回日期以不同条款赎回的规定；

·有权选择把优先股份转换为普通股份，或就股息或清盘时的资产分发而言，与这些优先股份享有同等或较次权利的任何其他类别股份。

（6）各类别股份权利的更改。所有或任何附于优先股份的权利、优先权、特权、限制或约束，可以不时在得到持有所有系列已发行且货币单位相同的优先股份面值不少于3/4的人士书面同意的情况下，或在得到所有系列且货币单位相同的优先股份持有人在个别股东大会通过特别决议案予以批准的情况下，受到变更或废除。

所有或任何附于某一系列优先股份的权利、优先权、特权、限制或约束，可以不时在得到持有该系列已发行且货币单位相同的优先股份面值不少于3/4的人士书面同意的情况下；或在得到该系列且货币单位相同的优先股份持有人在个别股东大会通过特别决议案予以批准的情况下，受到变更或废除，致使其权利，在有别于货币单位相同的任何其他系列优先股份的基准上，受到不利的影响。

除非细则另有声明，否则适用于股份持有人会议的条文，在适用限度之内，同样适用于优先股份持有人的会议。

5.无投票权递延股份简介

无投票权递延股份的持有人无权获得任何股息。

汇丰控股清盘或因其他理由退还资本时（汇丰控股做出转换、赎回或购买除外），无投票权递延股份的持有人，在股份持有人获发每股股份10000000英镑或其等值货币之后，有权收回其股款。

无投票权递延股份的持有人无权在汇丰控股的任何股东大会中投票。

6.董事

在汇丰控股每届股东周年大会中，最多1/3的董事需要轮换卸任。每年轮换卸任的董事首先为希望卸任的董事，其次为最近一次当选后任职最长的董事，至于同一日成为董事的人士，除非他们彼此之间另有协议，否则须由抽签决定。卸任的董事有资格再度当选。非执行董事的委任期限是固定的，不得超过三年。

董事会有权委任董事以填补任何空缺或作为新增董事。所有首度被董事会委任的董事只出任至下届股东周年大会，并届时有资格再度当选，但在决定该大会中决定轮换卸任的董事人选时，不得计算在内。

汇丰控股可以借普通决议在任何董事任期届满前予以免任，并委任其他人士填补空缺。董事会也可以不时委任一名或以上董事担任执行董事，并决定其限期及委任条款，董事会也可终止委任这些人士。

（1）权力。董事会可以行使汇丰控股的一切权力借款，以及把汇丰控股现在以及未来的所有或部分业务、财产和资产予以按揭。董事会在符合1985年公司法的规定的前提下，可以纯粹发行债权证及其他证券，或作为汇丰控股或任何第三方的债务或其他义务的担保而发行。

（2）存在利益关系的董事。董事可以与汇丰控股订立合同或其他安排，或者与汇丰控股订立同汇丰控股有利益关系的合同或其他安排，只要：

·存在利益关系的董事向董事会披露其利益关系；

·存在利益关系的董事对任何其中一方为汇丰控股而与该董事（或其根据1985年《公司法》所定义的关联人士）存在利益关系的决议，不得做出投票，也不得被计入法定人数。

对任何董事会或任何董事会委员会就有关其委任，包括制定或改变其委任或终止委任的条款的决议，董事不得投票，也不得被计入法定人数。对于董事会或董事会委员会委任某位董事的决议，其他董事可以投票，也可被计入法定人数。

（3）退休。根据《公司法》第293条及细则的规定，各董事必须在紧随其70岁诞辰的下一届股东周年大会中卸任。

2001年，汇丰控股股东周年大会批准对组织章程细则做出以下修改：

·使股东能够选择以电子方式代替通过邮寄方式以纸张接收若干数据，以及以电子方式委任代表；

·规定所有董事至少必须每三年进行一次重选。这项变动反映了董事轮值退任的政策，以及英国的公司管治合并守则内所载的最佳实践指导原则；

·在这次会议上，经股东批准增加了汇丰控股的法定普通股本。汇丰控股增发了4500000000股普通股，公司的法定普通股本由5250000000美元增加至7500000000美元（包括15000000000股每股面值0.50美元的普通股）。


[1]
 该部分相关内容引自《汇丰控股2000年年报及账目》以及《汇丰控股2001年年报及账目》。


2.2　董事会


 2.2.1　董事会

汇丰集团内部的管理架构由汇丰控股董事会领导并以集团主席为首，其目标是实现股东价值的可持续增长。由集团行政总裁（Group Chief Executive）领导的集团管理委员会获授权执行董事会制订的策略。

汇丰控股设有单一的董事会。每位董事可以在董事会会议上行使其权力，而董事会则作为一个单元进行集体决策。截至2009年3月，汇丰控股董事会由集团主席、集团行政总裁、其他4位执行董事以及14位非执行董事组成，其中包括13位独立非执行董事。显然，非执行董事特别是独立非执行董事在董事会中占据了绝大多数，这也最大程度上保证了现代公司治理结构下董事会的独立性，有效的预防了“内部人控制”现象的发生。董事会成员的姓名及简历，详见下一章《领导力》部分。

集团主席、集团行政总裁以及其他4位执行董事均为汇丰的雇员，除履行董事职责之外，他们还负责汇丰集团的行政工作。非执行董事并非是汇丰的雇员，他们不会参与汇丰集团的日常业务管理。但是非执行董事会以外部人士的观点，以建设性的态度批评和协助制定汇丰集团的战略、提供建议、审视管理层在实践既定目标方面的表现，以及监督业绩表现的汇报工作。各位非执行董事来自于多个不同的工商行业，他们累积了丰富的经验，包括领导大型的、复杂的跨国企业的经验。担任董事委员会成员的非执行董事的具体职责详见后文。在熟悉了汇丰集团的业务之后，各位非执行董事估计每年需要投入24天的时间来处理汇丰的相关事务，而董事委员会成员则须额外投入更多时间。

受股东大会的委托，董事会全权负责管理汇丰控股的业务，并在管理业务时，可根据任何相关法律法规以及公司组织章程大纲和细则行使汇丰控股的所有权力。特别的，董事会可行使汇丰集团的所有权力以借款，并将汇丰控股的全部或任何部分业务、物业或资产（现在的和未来的）按揭或抵押，并可行使《1985年公司法》及《2006年公司法》（如适用）及股东所向其授予的任何权力。董事会可于其认为适当的时间、按照其认为合适的条款向若干执行董事转授并赋予其任何权力、权限和酌情权（包括再转授的权力）。此外，董事会可设立任何当地或分部董事会或代理机构，管理汇丰控股在任何特定地区的业务，并在其认为合适的时间、按照其认为合适的条款向任何当地或分部董事会、经理或代理转授并赋予其任何权力、权限和酌情权（包括再转授的权力）。董事会也可以通过授权书或其他方法委任任何一人或多人为汇丰控股的代理，并在其认为合适的时间、按照其认为合适的条款向这些人转授并赋予其任何权力、权限和酌情权（包括再转授的权力）。

汇丰控股董事会通过五年策略计划为汇丰制定战略，并对管理层为达到这些战略目标而提交的运营计划进行审批。运营计划旨在实现战略目标的落地，确保汇丰集团能够有效地整合资源，以实现战略目标。董事会定期召开会议，各位董事也可于休会期间收取有关各委员会活动以及汇丰集团业务发展的相关资料。董事会授权集团管理委员会负责汇丰集团的管理工作和日常营运，但保留批准若干事项的权力，包括运营计划和业绩目标、运营监控程序、批核信贷的权力、授权、市场风险限额、收购、出售、投资、资本支出、创办或增设新公司、高层管理人员的任命，以及资产负债管理政策上的任何重大变动等事项。

非执行董事可以在集团行政总裁和集团财务董事回避的情况下与集团主席召开会议，商议集团的发展事务。此外，非执行董事也可以在集团主席回避的情况下单独召开会议，对集团主席的表现进行评价。各董事委员会也需定期召开会议，处理董事会授权的相关事务。

1.集团主席和集团行政总裁

汇丰控股的集团主席和集团行政总裁各负其责、各司其职，他们均由资深的全职执行董事担任。

集团主席位列公司最上层，肩负董事会运作的职责，与行政、管理人员经营汇丰业务的职责做出了清晰的划分。集团主席的主要职责包括：制定汇丰的长期策略、发展与政府及其他主要外界人士或机构的关系，以及对集团行政总裁的表现进行评估。此外，集团主席也负责监察集团财务董事的表现，并根据集团行政总裁的建议，在董事会所授权限内审批风险、资金分配以及资本投资的决定。而集团行政总裁负责制订具体的业务计划，并按照业务计划的要求争取实现良好的业绩。

在2006年5月26日的股东周年大会结束时，葛霖成为汇丰控股的新任集团主席，纪勤则接替葛霖担任集团行政总裁一职。这些任命均曾事先向各大机构投资者的代表征求了意见，解释高层继任安排以及委托独立机构在集团外部物色人选的情况。葛霖和纪勤于2006年股东周年大会时参选连任，他们两人均在本次会议结束前膺选，并于会后出任新职。

2.董事会的架构平衡与独立性

截至2009年3月，汇丰控股董事会由6位执行董事和14位非执行董事组成，这使得任何个人或小部分人均不能控制董事会的决策。由于汇丰集团的业务复杂、地域分布广泛，而且非执行董事（尤其是担任董事委员会成员的董事）需要投入大量的时间和精力，所以这样的董事会规模比较合适。

目前，汇丰控股董事会任命骆耀文担任高级独立非执行董事。高级独立非执行董事的主要职责为：协助集团主席履行职责、领导非执行董事监督集团主席，并确保集团主席和集团行政总裁的权责清晰。如果股东不能通过正常途径解决其关注的事务，或者有关途径并不适当，那么股东可以联络高级独立非执行董事予以反映。

在确定非执行董事的独立性时，汇丰控股董事会认为，服务年限应由其首次获委任为汇丰控股董事的日期起开始计算，应当符合英国《企业管治联合守则》的相关规定。如前所述，由于汇丰集团的业务复杂、地域分布广泛，之前在汇丰控股附属公司董事会的服务经验对于董事和汇丰集团而言都是相当有利的，并不会因此而降低董事的独立性。董事会需要依据《香港联合交易所有限公司证券上市规则》，每年对各位非执行董事的独立性进行审核，并向汇丰控股提交年度确认书。

3.资料、任职和持续发展

汇丰控股董事会定期检讨与财务目标相比较的进度报告、业务发展报告，以及投资者和对外关系报告，同时接收来自各董事委员会主席和集团行政总裁的报告。除此之外，董事会还会定期收取各客户群体和主要业务区域关于战略与发展的报告及汇报。董事会、集团审计委员会和集团管理委员会也会收取信贷风险与贷款组合、资产与负债管理、流动资金、诉讼及遵守法律法规，以及有关声誉事宜的定期报告。会议日程安排和其他参考文件会在董事会及各董事委员会召开会议之前预先分发到各成员手中，让他们有充足的时间进行审阅，以便在会议上进行全面的讨论。总体来说，各位董事都可以全面、及时地取得一切相关资料，并可以在必要的时候向独立的专业顾问征求意见。

各位董事均可以自由、开放地与各级管理层进行联络。集团常务总监和集团总经理会在董事会会议结束之后，与各位董事进行非正式的会面。董事会每年也会前往下属公司进行实地考察，以便各位董事能够获取各家附属公司在当地环境下运营的第一手数据，同时各位董事也会与管理层、员工及客户进行会面，以尽可能全面地了解信息。

对于新上任的董事，汇丰集团会为他们安排全面、正规且经过专门设计的就职计划，尤其着重于内部监控方面。该计划包括与其他董事和高层管理人员进行一连串的会议，使新任董事获得所需数据并熟悉汇丰集团的战略、业务和内部控制体系。在获委任之前，各位董事都必须就作为汇丰控股董事的职责与责任接受全面的指导。汇丰集团同时还会安排所有董事参加外界的座谈会以及本集团高层管理人员的简报会，让各位董事汲取新信息，不断提升自己的知识和技能。

4.业绩评估

2007年11月，汇丰集团聘请ICSA Corporate Services Limited对董事会的作用进行评估。这次评估旨在审查董事会整体的表现。具体而言，即主要董事委员会和个别董事的表现。这次评估主要从八个方面审查董事会是否符合需要和期望：董事会责任、监察、董事会会议、所收取资料、对董事会的支持、董事会组成、共同合作、结果和成就。

汇丰控股董事会审阅了评估报告，以高级独立非执行董事骆耀文为首的非执行董事更是采用该报告来评估集团主席的表现。这项检讨可以判定董事会及各董事委员会的表现是否称职。汇丰控股董事会将继续每年对董事会及董事的表现进行评估。

5.董事的委任、退任和重选

汇丰控股董事会可以在任何时间委任任何愿意出任董事的人士，以填补临时空缺或加入现有董事会，但是董事总数不得超过25位。董事会所委任的任何董事在获委任后的股东周年大会上必须退任，并有资格参选连任，但在确定于该会议上轮值退任的董事数目时他们不会被计算在内。董事会可以任命任何董事担任任何职位，并可以撤回或终止有关任命。股东可借普通决议案委任某人为董事或在任何董事任期届满前将其罢免。

在每年的股东周年大会上，需要轮值退任的1/3董事必须退任，但是他们可以参选，由股东选举连任。除了必须轮值退任的董事外，在前两届股东周年大会上没有获选或没有获重选连任的任何董事，以及在股东周年大会当日已连续服务九年或以上的任何非执行董事，都必须退任，但是他们可以参选连任。

6.与股东的关系

汇丰控股董事会确保所有董事（包括非执行董事）通过出席分析员简报会以及与机构投资者及其代表机构召开的其他会议，来加强了解主要股东的看法。例如在2007年，董事会就曾与机构股东的代表进行会晤，讨论公司治理的相关事宜。

集团主席、集团行政总裁、集团财务董事以及其他高级管理人员会定期与机构投资者召开会议，并向董事会汇报这类会议的详情。

在2007年股东周年大会结束时成为高级独立非执行董事的骆耀文，以及其他非执行董事曾与机构投资者及其代表进行会面和沟通，讨论汇丰集团的战略、薪酬政策和公司治理问题。如果股东没有能够通过正常途径经集团主席、集团行政总裁、集团财务董事或其他管理人员解决其所关注的问题，或者与上述人员的联络并不合适，股东也可以联络高级独立非执行董事进行反映。各位股东可以通过集团公司秘书与高级独立非执行董事进行联络。

7.董事补偿、相关审计资料及重要合约

汇丰控股的组织章程细则规定，根据《1985年英国公司法》的条文，各位董事如果因履行职责而遭第三方提出索赔并产生若干负债，均有权从公司的资产中获得补偿。这类补偿条文一直存在，但是各位董事并未加以引用。

在审核通过每年的年度报告时，每位董事均需要确认：就其所了解的信息，是否存在任何相关审计资料不为汇丰集团的审计师所知的情况；各位董事是否已采取作为一名董事应该采取的一切行动，以获取任何相关审计资料，并确保汇丰集团的审计师知道这些资料的存在。这项要求是根据《1985年英国公司法》第234ZA条做出的，根据公司法条文进行诠释，并受其规管。

此外，各位董事还需要就如下问题做出汇报：在年内或年底时，是否直接或间接地在汇丰控股或其任何附属公司所订立的重要合约内拥有重大权益。


2.2.2　公司治理守则

作为一家现代化的公众持股公司，一直以来汇丰集团致力于恪守最高的公司治理（也称“企业管治”）标准，并全年遵守英国财务报告评议会（Financial Reporting Council）颁布的《企业管治联合守则》以及《香港联合交易所有限公司证券上市规则》附录14《企业管治常规守则》所有适用的条款。

汇丰控股董事会采纳了一套规范董事买卖汇丰集团证券的行为守则。这套行为守则既符合《英国金融服务管理局上市规则》中所载的《标准守则》的要求，也符合《香港联合交易所有限公司证券上市规则》所载述的《上市公司董事进行证券交易的标准守则》（“香港标准守则”）的要求。只是香港联合交易所主要考虑到英国方面，尤其是有关雇员股份计划的认可常规，已豁免了汇丰集团严格遵守香港标准守则内的若干条款。

根据纽约证交所的上市公司企业管治规则，汇丰控股作为在纽约证交所上市的外国私人发行人，必须披露其公司治理惯例与美国公司根据纽约证交所上市标准所奉行的惯例有何重大差异。总体而言，二者的主要差异如下：

在纽约证交所上市的美国公司，必须采纳和披露其公司治理指导原则。英国金融服务管理局的上市规则规定，每家在英国注册成立的上市公司，必须在其年报及账目中，加载一项声明，列示其如何应用联合守则的原则，以及声明是否在年报及账目所涵盖的会计期间一直遵守联合守则的规定。如果一家公司并未遵循守则的规定，或只遵循部分守则的规定，或（如果有关规定属于持续性质）仅在报告涵盖的会计期间其中一段时间内遵守有关守则，则必须注明其并未遵循的守则，以及（如适用）其并未遵循守则的业绩报告期，并解释不遵循守则的原因。长期以来，汇丰控股一直遵守联合守则内适用的规定，联合守则也并未规定汇丰控股披露其所遵守的公司治理指导原则的所有内容。

根据纽约证交所的标准，上市公司必须设立提名公司治理委员会，且全部成员均为独立董事。除了寻找符合要求的人士出任公司董事会成员外，该委员会必须制定并向董事会建议一系列公司治理原则。汇丰控股的提名委员会符合联合守则的规定，其大部分成员均为独立董事。提名委员会现有全部成员均为非执行董事，而5名成员中有3名（包括委员会主席）则为独立非执行董事。汇丰控股提名委员会的职权范围并未要求提名委员会为汇丰控股制定及建议公司治理原则。

根据纽约证交所的标准，非管理层董事必须定期会面（管理层毋需出席），而独立董事必须每年至少独立会面一次。汇丰控股在此方面的惯例符合联合守则。例如在2007年内，汇丰控股的非执行董事共同与集团主席会面两次（集团行政总裁和集团财务董事并未出席），非执行董事还在集团主席、集团行政总裁和集团财务董事均未出席的情况下，自行共同会面四次。根据联合守则的规定，汇丰控股必须在其年报中披露如何对董事会、各董事委员会以及各位董事进行评估，并在董事薪酬报告中提供有关董事报酬的详尽资料。汇丰控股的审计委员会、提名委员会及薪酬委员会的职权范围，将在下文叙述。

根据纽约证交所的标准，美国公司必须就董事、高级管理人员以及雇员的业务道德操守采纳一套守则，并需要实时披露董事或管理人员豁免遵从守则的任何事项。除了适用于汇丰旗下所有员工的集团业务守则以及核心价值观以外，汇丰控股董事会还根据《萨班斯-奥克斯利法案》（Sarbanes-Oxley Act），采纳了一套适用于集团主席、集团行政总裁（作为主要管理人员）、集团财务董事以及集团会计总监的道德守则——“高级财务人员的职责”。

根据纽约证交所的标准，董事会的大部分成员必须为独立董事。汇丰控股董事会完全符合该要求，其一半以上的董事为独立董事。

根据联合守则，汇丰控股董事会需要审核各位董事是否具备独立的个性和判断力，是否存在任何关系或情况可能影响到各位董事的判断。根据纽约证交所规则，各位董事不得以独立人士自居，除非公司董事会确定该董事与上市公司并无重大关系，而纽约证交所规则也有规定董事不能为独立人士的情况。联合守则规定，公司董事会在审核董事的独立性时，必须确定该董事独立于管理层，并且不存在任何业务关系或其他关系能够影响其独立判断。

最后，在纽约证交所上市的美国公司的行政总裁（CEO），必须每年证明：根据其所掌握的信息，公司不曾违反纽约证交所公司治理标准。根据适用于外国私人发行人的纽约证交所上市规则，汇丰控股的集团行政总裁并不需要向纽约证交所提供该项关于每年遵守规定的证名。但是，根据同时适用于美国公司和外国私人发行人的规则，如果任何管理人员知道任何重大违反了适用于汇丰控股的纽约证交所公司治理标准的事项，集团行政总裁必须立即以书面方式通知纽约证交所。

汇丰控股必须向纽约证交所提交年度及中期书面确认，证明汇丰集团已遵守适用的纽约证交所公司治理标准。该确认声明与在纽约证交所上市的美国公司所需提交的声明类似。


2.2.3　董事委员会

汇丰控股董事会已经设立了由若干董事和集团常务总监组成的董事会委员会，以及由若干增选非董事成员组成的企业可持续发展委员会（见图2-2）。它们包括：集团管理委员会（Group Management Board）、集团审计委员会（Group Audit Committee）、薪酬委员会（Remuneration Committee）、提名委员会（Nomination Committee）和企业可持续发展委员会（Corporate Susta-inability Committee）。
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图　2-2

1.集团管理委员会

集团管理委员会定期举行会议，在汇丰控股董事会的直接授权下，以一般管理委员会的形式运作。集团管理委员会的目标在于维持汇报机制、监控集团管理架构，以实现汇丰集团的所有业务部门均必须向集团管理委员会的个别成员汇报，集团管理委员会成员必须向集团行政总裁汇报，而集团行政总裁则必须向集团主席汇报。在每次会议过后，由集团行政总裁向董事会报告集团管理委员会的有关活动。

汇丰控股董事会已经为集团管理委员会制定了目标及相关措施，以确保高级管理人员的目标和采取的措施与汇丰控股的整体战略和运营计划保持一致。截至2008年4月，汇丰控股集团管理委员会成员包括：执行董事纪勤（主席）、郑海泉和范智廉，以及集团常务总监阿尔梅达、白乐达、霍嘉治、欧智华、贺敬诚、洪纪元、庄迪晖、麦端纳、黎瑜信和罗伯尔尼。

根据董事会制定的有关政策和指示，集团管理委员会可就涉及汇丰控股的管理与日常运作的事项行使董事会的权力、权限和酌情权。其余有关留待董事会批准的事项详见前面“董事会”部分内容。

2.集团审计委员会

汇丰集团审计委员会的全部成员均为独立非执行董事，其任期一般为三年，如果有关成员可以继续维持其独立性，最多可额外延长两次三年任期。汇丰集团为新获委任的委员会成员提供正规的、经过专门设计的就职培训，并将适时提供适当的训练。

审计委员会定期与汇丰控股的财务、内部审计、信贷、法律和审计等部门的高级管理人员，以及外聘审计师等举行会议，考虑汇丰控股的财务报告、审核检讨的性质和范围，以及内部监控、审核与风险管理的成效。在每次会议之后，审计委员会需要向董事会汇报其活动。

在每次会议上，审计委员会可以在管理层成员回避的情况下会见汇丰集团的外聘审计师，讨论任何有关提交委员会审议的事项以及因审核而引起的其他任何事项。审计委员会也可以采取类似的安排方式会见内部审计师。

审计委员会的职权范围每年都需要进行检讨。集团审计委员会已确定了其核心职权范围，以便指导下属公司董事会就其审计委员会制定职权范围，使下属公司审计委员会的职责及工作方式与集团审计委员会保持一致。下属公司审计委员会必须每两年就相关附属公司的财务报表及内部监控程序提供认证。

审计委员会向汇丰控股董事会负责，协助其履行职责，以确保内部监控和审核制度的有效性，同时它还履行对外公布汇丰控股财务状况的责任。审计委员会每年都需要对汇丰集团内部监控制度的有效性进行检讨，并在提交董事会审议之前审阅本公司的财务报表。

审计委员会需要定期收取有关汇丰集团业务所涉及的风险以及管理层如何控制和监察此类风险的报告，以供审计委员会检讨汇丰集团风险管理架构的有效性。此外，审计委员会每年还需要与汇丰控股管理层进行协商，确定管理层在下一年度内就汇丰集团的风险管理架构运作问题而向审计委员会述职的日程表。这类述职特别针对风险指标及表现措施等事项，如信贷、流动资金和利率风险等指标。例如在2007年，汇丰集团审计委员会经常收到有关美国按揭业务、美国信贷表现以及流动资金紧缩对资金市场的影响的报告。在每次会议上，集团审计委员会收取集团风险总监、集团审核部主管、集团总经理（负责法律及审核事务）和集团总经理（负责内部审计）提交的全面报告。其他部门主管和业务管理层也会定期述职。

集团总经理（负责内部审计）提交的报告包括有关欺诈事件和特别调查的资料，以及由内部审计报告或监管报告检讨的与外聘审计师报告所识别出来的内部监控弱点。审计委员会负责监督和检讨内部审计部门的有效性，并收取其他委员会对汇丰集团的主要内部审计部门的定期检讨简报。汇丰控股已采纳了国际内部审计师协会准则（Principles of the International Institute of Internal Auditors），其中包括对内部审计部门做出定期的外界质量确认检讨。2007年，Independent Audit Limited首次进行了上述检讨。

审计委员会定期接收有关法律、法规以及会计标准与惯例出现变动的最新资料，以及针对有关规定做出的应对。例如在2007年，审计委员会就下列事项定期收取进度报告：根据《萨班斯・奥克斯利法案》第404条的规定而检讨内部财务申报监控制度一事，以及实行资本协议　Ⅱ的资本充足比率规定。审计委员会也会考虑有关汇丰遵循国际金融研究所的流动资金风险特别委员会所提供建议的报告。

汇丰集团的审计委员会已经批准接收、保留和处理有关会计、内部会计监控以及审计事项的投诉程序。审计委员会定期接收集团审核部主管的报告，该报告主要汇报重大投诉和特别关注事项的性质、调查状况及决议。

汇丰集团审计委员会的另一项职责为，代表董事会直接负责挑选和监督外聘审计师并确定其薪金，检讨和监督外聘审计师的独立性与客观性。外聘审计师需要根据行业准则，每年向审计委员会确认其独立性。审计委员会需要收取外聘审计师就其政策和程序的独立性与客观性的报告，并监督外聘审计师内部审计合伙人的轮换是否适当。

目前，汇丰集团审计委员会负责制定预先批准主要审计师KPMG Audit Plc及其关联公司（统称KPMG）可能提供的指定服务的政策。这类政策需要经常进行检讨并予以必要的修订，以实现双重目标——一方面确保汇丰集团能够以经济的方式受益于审计师长期积累的丰富知识和经验；另一方面确保审计师维持一定程度的独立性与客观性。

这类预先批准政策所适用的服务，包括汇丰控股或其任何附属公司的所有付费服务，或者汇丰控股及其任何附属公司为受益人或承受人，并且已选定或影响KPMG做出选择而提供的所有服务。预批服务涉及规管审阅、协议程序报告、其他类型见证报告、提供意见以及根据美国证交会独立性规则允许的其他非审核服务，大致可以分为审核服务、审核相关服务、税务服务及其他服务四个类别。KPMG就实施《萨班斯・奥克斯利》法案第404条而提供的所有服务，均事先得到了汇丰集团审计委员会的批准。

汇丰控股董事会已根据集团审计委员会的推荐意见，批准有关汇丰集团聘用外聘审计师或其关联公司的前雇员的政策。通过收取由汇丰集团所聘用的外聘审计师的前雇员所提交的年报，以及目前在汇丰集团担任高级职位的外聘审计师的前雇员的数目，由集团审计委员会负责监察该项政策的实施。这类报告有助于审计委员会对外聘审计师的审计判断以及其独立性是否受到损害进行更为充分的考虑。

延伸阅读　2-1　审计委员会章程

成员

审计委员会应至少包括3名独立非执行董事。

委员会主席应由董事会任命。

董事会可不时任命具备独立性的非执行董事为该委员会的成员。

委员会在认为必要的情况下，可邀请任何董事、管理人员、外部审计师或其他人参与委员会的会议。

会议及法定人数

委员会应根据具体情况定时定期召开成员会议。委员会每年应至少召开六次会议。

会议应至少有两名董事出席，且其中一名应为委员会主席，除非他因特殊原因不能参加。

目的

委员会应对董事会负责，协助董事会履行其职责，确保公司内部监控制度行之有效，并履行对外公布财务业绩的责任，同时确保公司遵守证券上市规则以及其他适用法律和规则所规定的职责。

委员会也须代表董事会直接负责选择、监察本公司的外聘审计师，并确定其薪金。

职责

委员会具有下列职责、权力与酌情权：

1.监查公司财务报表的完整性，监查任何有关公司财务绩效的正式公告，并审查公告中包含的重大财务报告评估。在向董事会提交该财务报告之前，审计委员会应特别注意审查公司财务报表的以下事项：

（1）会计政策和实务的任何更改；

（2）主要评估地区；

（3）因审计而产生的重大调整；

（4）持续经营假设和任何保留意见；

（5）会计准则的遵守；

（6）有关财务报告的上市规则及其他法律规定的遵守。

就编制上述报告：

（1）委员会成员应与董事会、高级管理人员和财务总监联系，并每年与外部审计师和内部审计负责人至少举行一次会议；

（2）委员会应考虑需要或可能需要在上述报告及账目中反映的任何重大或不寻常项目，并须适当考虑本公司财务总监、内部审计负责人或外部审计师所提出的任何事项。

2.审查公司的财务以及会计政策和实务。

3.审查公司的内部财务监控、内部监控和风险管理制度。

4.监查内部审计职能的有效性，审议内部监控事务进行重大调查的结果，以及本公司管理层的反馈，确保内部审计人员与外聘审计师之间的协调性，并确保内部审计部门拥有足够的资源，且在本公司拥有适当的地位，不受公司管理或其他规则的制约。委员会有权任免内部审计部门的负责人。

5.主要负责向董事会提供有关任命、续聘和罢免外聘审计师的建议，以及批准外聘审计人员的薪酬及聘用条款。

6.检视和监查外聘审计师的独立性和客观性，以及审计程序的有效性。了解外聘审计师就保持其独立性和质量控制方面为遵守相关法律规定而采纳的政策和程序，包括其现行有关轮换审计合伙人及外聘审计师的要求。

7.发展及实施有关聘请外聘审计师提供非审计服务的政策。应当考察关于外聘审计师事务所的非审计服务条款的职业道德指引，确定外聘审计师提供的非审计服务非被2002年萨班斯法案所禁止（由集团审计委员会预先决定）。审核该类服务的费用，并向董事会报告任何需要改善的行动建议以及应采取的步骤。就此而言，外聘审计师应当包括与审计师事务所处于同一控制权、所有权或管理权之下的任何机构，或合理及知情的第三方在获得所有相关资料后可合理判断为当地或国际上属于审计师事务所一部分的任何机构。

8.审阅外聘审计师致管理层的信函，审计师就会计记录、财务账目或监控制度而向公司管理层提出的任何重大问询，以及本公司管理层的反馈。

9.确保董事会及时响应外聘审计师致管理层函件中提出的问题。

10.在审计工作开始前，与外部审计师一起讨论他们的审计方法、性质和审计范畴，特别是重大的、悬而未决的会计审计问题，临时性评估和最终审计中的保留意见，主要的审计评估领域（包括公司采取的所有主要的审计政策和实务及其变更），所有与管理层一同探讨过有分歧意见的备选会计处理方法，任何有重大影响的会计调整，与会计准则和证券交易所的法律要求的一致性，由外聘审计师提出的重大的、影响公司未来发展的重新评级或额外披露的提案，会计政策和实务的实质性变更，任何由外聘审计师向管理层或其他相关部门提供的书面交流记录，以及外部审计师希望讨论的其他问题（必要时管理层可以不参与）。

11.审查和讨论关于内部监控制度的管理声明，在公司业务所在的每一个市场，监查公司内部监控体系的有效性、内部监控程序与集团政策及相关法律法规要求的一致性，以及管理层是否履行管理职责并建立了有效的内部监控制度。

12.按董事会授权或主动审议就内部监控事务进行重大调查的结果，以及相应的公司管理层的回应。

13.不时地从首席执行官和首席财务官那里获取相关法律法规所要求的年报和其他报告，以确保这些人向审计委员会和外聘审计师披露设计和运作内部监控体系时所发现的重大财务缺陷和材料问题，这些问题和缺陷可能会对公司记录和报告财务数据产生不利的影响，以及确保披露那些对公司内部控制的财务报告起重大影响作用的管理人员和员工。

14.就披露委员会的要求，不时审查这些信息（包括报告和披露审计委员会的记录）。

15.因合理性与一致性要求，委员会应向董事会保证集团的子公司及为其提供管理服务的合伙人遵守本公司的相关规定。

16.向董事会确保提交给董事会的财务资料的真实可靠性。

17.建立一套程序，用来处理关于会计、内部会计控制或审计事务的信函、保留意见和相关投诉处理，以及雇员提交的保密的、匿名的对会计或审计事务的质询。

18.审查与公司业务相关的常规风险管理报告，以及如何通过管理控制和监查该类风险，以此来审查集团风险控制系统的有效性。

19.同意董事会有关雇佣外聘审计师事务所的前任雇员的政策。

20.审查集团中其他审计委员会的结构、权限、责任和义务。

21.以董事会主席或董事会的名义处理董事会主席或董事会委托的其他相关任务。

22.委员会应至少每年单独与外聘审计师及内部审计负责人举行一次会议，以确保不存在任何悬而未决的问题或疑虑。

23.委员会可考虑采取适当的方式任命、雇用或保留专业顾问。任何这样的任命应由委员会秘书以审计委员会的名义处理相关合同安排以及由汇丰控股支付的相关费用等问题。

24.每年对委员会自身的职权范围和有效性进行检讨，并向董事会提出任何必要的变更建议。

25.就职权范围的事项向董事会报告。

如果委员会的监督和审查活动有需要改进的地方，应当向董事会提出所需采取的行动建议来解决问题并进行改进。

3.薪酬委员会

薪酬委员会定期召开会议，讨论人力资源管理相关议题，特别是雇佣的期限与条件、退休津贴、高潜能雇员的发展以及领导者继任计划等问题。

有关薪酬委员会的详细职责，请参见第3章。

延伸阅读　2-2　薪酬委员会章程

成员

薪酬委员会应至少包括3名独立非执行董事。

委员会主席应由董事会任命。

董事会可不时任命具备独立性的非执行董事为该委员会的成员。

委员会在认为必要的情况下，可邀请任何董事、管理人员、外部审计师或其他人参与委员会会议。

委员会应得到负责人力资源事务的集团总经理以及其认为合适的来自集团人力资源部的其他管理人员和委员会秘书的支持。委员会秘书负责编制相应的文件以及委员会的会议记录，并将文件分发给委员会的所有成员。

委员会由董事会授权，可以获取其认为合适的有关法律、薪酬或其他方面的专业建议，并负责建立薪酬顾问的选拔标准，以及选拔、任命和确定薪酬顾问提供薪酬方面建议的职权范围。

会议及法定人数

委员会应根据具体情况定时定期召开成员会议。委员会主席或其他委员会成员（在主席缺席时）应在每次会议后向董事会做口头报告。

会议应至少由两名董事出席，且其中一名应为委员会主席，除非他因特殊原因不能参加。

目的

委员会的宗旨是制定集团的薪酬政策，确定由董事会批准任命的高级管理人员的薪酬。

职责

1.委员会具有下列职责、权力与酌情权：

（1）制定公司及其附属公司的薪酬政策，就公司董事及高级管理人员的整体薪酬政策与架构，以及就制定正规而具透明度的程序，向董事会提出建议。

（2）向董事会确保集团的人力资源管理政策，特别是那些关于就业、薪酬和退休福利的条款是公平的，且能够吸引和保留公司核心员工。

（3）审查和批准由董事会确定的与公司目标挂钩的基于绩效的薪酬体系。

（4）审查和批准新的或新修订的工资、奖金和退休福利政策，这些政策对公司及其附属公司的成本以及对大部分雇员均有重大影响。

（5）在提交股东大会审议之前，审查和批准集团公司及其附属公司的员工认股计划以及虚拟股份或有限制股份计划的提案。

（6）审查和批准关于裁员或提前退休的新政策或修订政策。

（7）审查和批准公司及其附属公司关于退休福利政策和相关的公积金安排的新政策或修订政策，并批准重大资金需求和公债发行事宜。

（8）确保没有任何董事或其任何联系人自行决定自身薪酬。

（9）审查和核准年报中所载的董事薪酬报告及其子项目的内容，并提交给董事会。

（10）同意授权集团主席和集团行政总裁对费用具有解释权的政策。

（11）审查附属公司薪酬委员会的权力、责任和义务。

2.薪酬委员会对于那些由董事会直接任命的高管人员具有以下特殊的职责：

（1）薪酬包的总体市场定位；

（2）个人的基本薪酬及其增长机制；

（3）年度奖金和长期激励计划；

（4）福利（包括养老金安排）；

（5）劳务合同；

（6）退休安排。

在确定薪酬政策时，薪酬委员会应考虑同等水平公司的工资情况、任期、董事所承担的职责、集团其他部门的工作条件以及可取得的以业绩为基础的报酬金额。

薪酬委员会负责审查及批准执行董事和高级管理人员因丧失或被终止职务或任命而获得的赔偿，以确保这些赔偿乃按有关的合约条款确定。如果未能按有关合约条款确定，赔偿也必须公平、合理且金额恰当。

3.以董事会主席或董事会的名义，处理董事会主席或董事会委托的其他相关的任务。

4.每年对委员会自身的职权范围和有效性进行检讨，并向董事会提出任何必要的改革建议。

4.提名委员会

提名委员会向汇丰控股董事会负责，并就下列事项向董事会提供建议：执行董事与非执行董事的继任安排；委任任何董事出任行政或其他职务；推荐合适人选担任高级独立非执行董事；股东重选轮席退任董事；更新非执行董事的任期；董事委员会成员的人选（经征求集团主席及各委员会主席的意见）；在任何时间任何关于延长董事任期的事项；汇丰控股董事的袍金及董事委员会的费用；以及主要附属公司（如适用）董事会的委任及重新委任。

提名委员会需要定期召开会议，检讨汇丰控股董事会的架构、规模和组成（包括所需的知识、才能和经验），并向董事会提供建议；经常检讨汇丰控股管理层的需要，以确保汇丰集团能够维持高效的市场竞争力；制订适当的计划，以确保董事会及高级管理层职位能够找到合适的继任人选。除此之外，提名委员会还需要制定恰当的程序，以确保汇丰集团内部员工及董事会成员兼具才能与经验，能够满足汇丰集团不断发展的业务要求。在每次会议后，提名委员会都需要向董事会汇报其活动。

汇丰控股董事会的委任程序也由提名委员会掌管，提名委员会负责物色和提名董事人选以供董事会选用。在向董事会推荐董事候选人之前，提名委员会会评估现有董事会的知识、技能和经验，并据此确定某一职位应承担的角色以及所需具备的能力，据此考虑候选人应当具备的条件，同时还需要考虑到获选的董事能否抽出足够的时间为汇丰服务。建议委任的董事必须呈报他们在其他公司担任的重要职务，并确认他们有足够的时间和精力来应付他们所需处理的事务。根据组织章程细则，所有董事在获董事会委任之后，还需要在股东周年大会上通过股东投票程序，并且最少每3年重选一次方可连任。

延伸阅读　2-3　提名委员会章程

成员

提名委员会应至少包括两名独立非执行董事。

委员会主席应由董事会从独立非执行董事中任命。

董事会可不时任命具备独立性的非执行董事为该委员会的成员。大多数委员会成员应为独立非执行董事。

委员会在认为必要的情况下，可邀请任何董事、管理人员、外部审计师或其他人参与委员会的会议，以协助委员会实现其目标。

会议及法定人数

委员会应根据具体情况定时定期召开成员会议。委员会每年应至少召开两次会议。

会议应至少有两名独立非执行董事出席。

目的

委员会向董事会负责，引导董事会的任命程序。在董事会批准的情况下，确认并提名董事会候选人。

职责

在不限制委员会目标的一般性原则下，提名委员会具有以下职责、权力与酌情权：

1.委员会应就董事会关心的如下问题提出建议：

（1）执行董事与非执行董事的继任计划。

（2）任命除集团主席和集团行政总裁之外的董事、管理层成员或其他管理人员，这些建议将在董事会议上提出。

（3）高级独立董事的合适人选。

（4）由股东们通过轮换制重选退休的管理者。

（5）非执行董事的延长任期。

（6）董事委员会成员的人选，在适当情况下咨询集团主席及相关董事委员会主席的意见。

（7）涉及到董事留任的任何事宜。

（8）公司董事和委员会的费用，以及在适当的时候其附属公司的费用。（9）酌情对主要附属公司董事会成员的委任及再委任。

2.委员会应该：

（1）定期审查董事会的结构、规模和构成（包括知识、技能和经验），如需变动则向董事会提供建议。

（2）充分考虑董事及其他高级管理人员的继任计划，考虑公司面临的机遇和挑战，以及未来董事和高管人员所需掌握的知识、技能和能力。

（3）在推荐候选人之前，综合评估董事会的知识、技能和经验，并在评估基础上拟定某项任命所需承担的职责与具备的能力。委员会应注意：

·使用适当的方法寻找候选人。

·多角度、多层次考察候选人。

·基于客观标准择优考察候选人，同时考虑到被任命者有足够的时间从事该职位的工作。

（4）审视汇丰集团的领导力需求（包括执行董事与非执行董事），以确保汇丰集团在市场中持续保持竞争力。

（5）充分了解并不断更新影响汇丰集团的战略事项、商业变化以及市场运行状况。

（6）对非执行董事进行年度评审。通过绩效评价评估非执行董事是否花费足够的时间履行其职责。

（7）在董事会任命时，确保向非执行董事递交正式的任命书，明确说明有关任职期限、委员会服务以及董事会议之外的工作的期望。

3.委员会应在年度报告中就其工作与任命程序进行陈述，如未采用外部建议需进行解释说明。

4.委员会可适当委任、雇用或保留其认为合适的专业顾问。委员会秘书负责完成这些程序，代表提名委员会负责合同安排和费用支付。

5.每年对委员会自身的职权范围和有效性进行检讨，并就必要的更改向董事会提出建议。

5.企业可持续发展委员会

企业可持续发展委员会定期召开会议，负责监督汇丰集团的企业责任及可持续发展政策。这些政策主要涉及环境、社会与治理等事项，同时委员会也负责就这些事务向汇丰控股董事会、董事委员会及高级管理人员提供意见。每次会议之后，企业可持续发展委员会均需要向汇丰控股董事会汇报其活动。有关企业可持续发展委员会的详细信息，详见本书《可持续发展》一章的相关内容。

延伸阅读　2-4　企业可持续发展委员会章程

成员

企业可持续发展委员会应至少包括两名非执行董事。

委员会主席应由董事会任命。

董事会可不时委任非执行董事，或根据公司章程董事会认为独立于公司的其他人士，为该委员会的成员。

委员会在其认为必要的情况下，可以邀请任何管理人员参与委员会的会议，以协助委员会实现其目标。

会议及法定人数

委员会应根据具体情况定时定期召开成员会议。委员会每年应至少召开两次会议。

会议应至少有两名董事出席。

目的

委员会向董事会负责，监督集团的CR（Corporate Responsibility and Sustainability，企业责任与可持续发展）政策，主要是有关环保、社会和道德方面的政策，并向汇丰控股董事会、各董事委员会和管理层提供建议。

职责

在不限制委员会目标的一般性原则下，委员会对其他董事委员会不涉及的问题具有以下职责、权力与酌情权：

1.监督汇丰集团的CR战略、政策，以及可能对汇丰集团的业务、品牌或声誉产生重大影响的行为的有效性，这些政策包括：

（1）健康和安全；

（2）人权；

（3）提高机会公平性与多样性；

（4）处理告密程序以外的员工内部投诉（告密程序属于集团审计委员会的职权范围）；

（5）不同行业类别或客户群体的贷款；

（6）公众关注的其他合法事项。

此外，委员会还应使用其认为适当的其他内部或外部资源来确保公司政策得到贯彻实施。

2.针对集团的经营原则和价值观、有关声誉和环境风险的标准，以及采用合适的CR目标和措施，向董事会提出修改建议。

3.向董事会提议采用国际CR的准则和原则，例如金融机构在环境保护与可持续发展问题上应遵守的联合国环境规划署的宣言、联合国全球契约和全球苏利文原则，以及其他准则和守则，如英国保险商协会披露负责任投资的准则。

4.监督公司谋求进入道德指数排行榜以及其他排名的努力，包括道琼斯可持续发展指数、富时社会责任指数。

5.审查集团的CR报告并向董事会提出建议。

6.建议董事会采用CR指标。

7.审查关于集团环保成效与改进的年度测评，审议并批准测量、评估和验证CR执行情况的方法。并在适当情况下，委托外部独立评价机构来评估集团运作的直接和间接影响。

8.为董事入职和培训方案里的CR部分内容提供指导，并向董事会提供相关的培训方案。其中，信贷官员的培训课程也应当包含适当的CR培训。

9.监督集团的慈善活动，包括全球教育信托基金项目以及“与气候伙伴同行”项目。

10.批准任命不超过两名汇丰集团全球教育信托基金的受托人，并授权委任受托人。

11.在适当情况下委任、雇佣或保留专业顾问。委员会秘书负责完成这些程序，代表委员会负责合同安排和费用支付。

12.每年对委员会自身的职权范围和有效性进行检讨，并就必要的更改向董事会提出建议。


2.2.4　内部监控

汇丰控股董事会负责管理汇丰集团的内部控制体系并评估其有效性。汇丰集团已制定了一系列完备的程序，以防止资产未经授权而被挪用或出售，妥善保存会计记录，以及确保业务上使用的或公开披露的有关财务信息的可信度。这些程序旨在管理未能达成业务目标的风险，但是并不能够将风险完全消除，并且它们只能提供合理的保证，而不能绝对确保不会出现重大错误陈述、损失或欺诈行为。上述程序也使得汇丰控股能够根据其主要监管机构——英国金融服务管理局颁布的规则及指导手册履行其责任。

董事会制定的关键程序，是为了在汇丰集团内部推行有效的监控行为，并遵循英国财务报告评议会颁布的联合守则所载述的内部监控要求（该章程已经修订，它是董事们开展工作的指南）。一直以来，有关识别、评估和管理汇丰集团所面临的重大风险的程序被持续实施。

汇丰控股内部控制的基本框架主要由三个部门构成：信贷风险管理部门、内部审计部门以及法律合规部门。信贷风险管理部门负责对全行的信贷风险进行集中管理和监测，并制定相应的信贷政策与工作程序；内部审计部门采用以风险为基础的持续审计模式，直接向最高层汇报审计结果，并监督落实相应的整改措施，以保证审计建议及时得到贯彻执行；法律合规部门则主要负责制定与合规有关的政策和标准，确保业务部门的经营符合监管标准、银行规章以及市场纪律的要求。

除此之外，汇丰控股还设有风险监控部门，主要负责运营操作风险的集中控制，包括检查各业务机构的操作风险框架、质询业务操作风险评估和损失数据、评估检查敞口和缓解措施以及逐级将问题向管理部门报告等。可以说，如果没有这样分权而立、互相监督、严密有效的内控机制，汇丰控股是难以长期维持其稳健经营的。

汇丰集团的内部监控程序主要包括以下几个方面：

·附属公司的经营权以及按照计划达成财务业绩并控制资本开支的责任被授予这些公司各自的行政总裁，这些行政总裁的权限由汇丰控股董事会确定。如果董事会将权限再转授给个别人士，这些人士必须在其获转授的权限范围内，对重大责任实现清晰且恰当的分担，同时确保内部控制体系的建立与维护符合集团业务发展的要求。汇丰集团内部高级管理职位的任命需要得到汇丰控股董事会的批准。

·集团总管理处的管理委员会制定了职能部门、营运部门、财务部门以及其他部门管理报告的准则，并在整个汇丰集团内部全面实施。除这些准则外，各附属公司的部门及地方管理层也已按照自身业务和经营地域的条件，制定了其他营运准则作为补充。

·汇丰集团已制定了各种制度和程序，以识别、控制和汇报主要的风险，包括信贷、金融工具市价的变动、流动资金、经营失误、违反法规、未经许可活动及诈骗行为。上述风险由各附属公司的风险管理委员会、资产负债委员会和执行委员会进行监控，并由汇丰控股集团管理委员会为汇丰做整体监控。集团管理委员会每月召开一次风险管理会议，由集团财务董事主持。风险管理会议主要处理资产、负债及管理等有关事宜。会议记录需要提交给集团审计委员会与董事会。

·汇丰集团已成立了披露委员会，以检讨汇丰控股就任何错误声明或遗漏而作出的所有重大披露。披露委员会由汇丰控股的集团公司秘书担任主席，其成员包括财务、法律、风险、审计、企业传讯、投资者关系和内部审计部门的主管以及来自主要地区、客户群和全球业务的代表。

·汇丰集团目前已开发出相应的程序用以识别市场惯例或客户行为改变可能带来的新风险，包括汇丰集团可能因而增加的亏损风险或名誉受损的风险。2005年7月Corrigan报告刊发后，汇丰集团在2007年内继续致力于在网上理财、交易对手风险管理政策等方面，发展最佳营运守则；更加注重国际金融研究所有关流动资金管理的最佳营运指引；美国房屋市场放缓连同可调利率按揭付款责任上升的影响；汇丰集团就债券承保公司和资金市场基金所承担的风险；市场流动资金紧张对集团的影响以及英国客户行为改变，就信贷责任寻求保护所带来的影响。

·汇丰集团会就各主要客户群、全球产品类别、后勤部门以及纳入集团战略蓝图的若干业务地区，定期制订战略方案。汇丰旗下所有主要运营公司则制订和采纳滚动运营计划，同时确定各项主要业务计划，并列明这些计划可能产生的财务影响。

·所有计算机系统的发展与运行，均按职能由中央部门统一控制。类似的业务运作程序在可行的情况下采用共同的计算机系统。信贷风险和市场风险均先由各附属公司衡量并上报，经综合后用以检讨整个集团的风险集中程度。

·汇丰控股授权附属公司的业务管理层确定有限度的信贷风险和市场风险。此外，汇丰集团总管理处的职能管理层负责就下列各类风险制定政策、程序和准则：信贷风险、市场风险、流动资金风险、营运风险、信息科技风险、保险风险、会计风险、税务风险、法律及遵循监管规定风险、人力资源风险、声誉风险及购买风险。

·汇丰控股董事会和集团管理委员会、各附属公司董事会、董事委员会和高层管理人员负责制定政策，指导各附属公司及集团上下管理层，在经营业务时保护汇丰集团的声誉。声誉风险可能来自环境、社会或管治问题：也可能是因营运风险而导致的。作为一家银行集团，汇丰控股的良好声誉建立在业务经营方式的基础上，但这种声誉也会受到客户经营业务方式的影响。

·汇丰集团总部负责集中管理内部审计部门，监控整个集团内部控制架构的有效性。内部审计部门的工作，是根据以风险为基准的方法确定各项风险，然后集中处理对汇丰而言风险最大的方面。内部审计部门的主管需要向集团主席和集团审计委员会汇报。

·汇丰集团管理层负责确保内部审计部门提出的建议能够按照一个恰当的且达成一致的时间表来实施，并向内部审计部门提供实施结果的反馈。此外，管理层也必须每年向内部审计部门确认，由其控制的办事处已经或正在采取适当程序，以处理外聘审计师或相关监管机构提出的所有重要建议。


2.2.5　董事权益

根据英国上市规则的规定以及汇丰控股遵照香港《证券及期货条例》第352条而保存的董事权益登记册的记载，至2007年年底，汇丰控股的董事在汇丰集团及其联营公司的股份和借贷资本中拥有表2-4实际（除非另有说明）权益。
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在2007财政年度内，纪勤以实际拥有人的身份持有280000股于期内购入的恒生银行每股面值5港元的普通股（不足已发行股份的0.02%）。葛霖以实际拥有人的身份持有2009年到期的年息5.5厘汇丰控股有限公司后偿票据，共值75000欧元。

作为HSBC Private Banking Holdings（Suisse）董事，葛霖还以实际拥有人的身份，在2007年整年内持有该公司1股面值1000瑞士法郎股份的权益（不足已发行股份的0.01%）。葛霖已放弃收取该股份股息的权利，并已承诺当不再担任该公司董事时，会将该股份转让给汇丰。

作为法国汇丰的董事，葛霖与纪勤各以实际拥有人的身份，在2007年整年内均持有该公司1股面值5欧元股份的权益（不足已发行股份的0.01%）。他们两人均已放弃收取这些股份股息的权利，并已承诺当不再担任法国汇丰董事时，会将这些股份转让给汇丰。

除了在上文以及董事薪酬一部分所述的内容之外，在2007年年初或年底时，汇丰控股各位董事均没有拥有汇丰或其联营公司的任何股份或债券的权益，而且在该财政年度内，各位董事及其直系亲属也没有被授予或行使任何可以认购汇丰旗下任何公司股份或债权的权力。

截至2007年12月31日，汇丰控股各位董事和高层管理人员合计共实际持有12849034股汇丰控股普通股（占已发行普通股的0.1%）。截至2007年12月31日，根据汇丰控股行政人员优先认股计划以及汇丰控股储蓄优先认股计划授出的认股权，汇丰控股的执行董事和高层管理人员合计共可认购58795股汇丰控股普通股。这些认股权可于2008～2013年间以每股5.3496～7.6736英镑的价格行使。


2.3　高级管理层

汇丰集团的经营原则和价值观适用于汇丰的所有员工，并为他们在代表公司利益时的行为确定了基本标准。除此之外，汇丰控股的集团主席、集团行政总裁、集团财务董事、集团会计总监或者从事相似职能活动的人（统称为“高级财务人员”），还需遵守以下准则：

·每位高级财务人员都应该诚实做事、遵守职业道德，恰当处理个人与职业之间实际的或潜在的利益冲突。

·高级财务人员之间应当避免利益冲突，当他/她意识到某种形式的物质交易或关系会加剧利益冲突时，他/她应当向集团审计委员会主席进行检举和汇报。

·每位高级财务人员都应当尽力遵守这些措施，以确保汇丰集团符合所有适用的政府法律、法规的要求，完整、公平、准确、及时地以报告或文件的形式向相关证券监管部门（包括英国上市管理局、证券交易委员会等）提交和披露相关信息。

·每位高级财务人员都应当主动向集团审计委员会主席汇报他/她意识到的违反了集团经营原则及价值观的违规活动。

通过以上的额外要求，使得汇丰集团的高级管理人员能够以身作则，推动整个集团治理水平的不断提升。


第3章　全球领导力

经过140多年的发展，汇丰集团已成为全球最大的跨国银行及金融服务机构之一。多次的大规模扩张与重组，已经使汇丰集团演变为一个公众持股公司，其股东超过20万名，分布于全球100多个国家和地区。汇丰控股的董事会皆由职业经理人构成，他们中的大多数很早就加入了汇丰并在汇丰服务多年，对汇丰的业务与经营管理十分了解，具有丰富的实践经验，这有助于他们做出正确的战略决策。

相对于公司发展史所具有的传奇性而言，汇丰董事会主席的继任通常是比较乏味的，因为它每次留给人们的悬念总是不多。除了汇丰创立的前10年两任总经理辞职，以及日本发动太平洋战争使得摩尔斯在伦敦临时接任汇丰主席给人们带来点意外之外，其余主席基本上都是在汇丰摸爬滚打了几十年之后，按部就班地升任最高宝座的。虽然主席人选给人们提供的猜测空间较少，但是每一任主席上任后，总能给人带来耳目一新的成就。从摩尔斯、特纳、桑特斯，到沙雅、沈弼、浦伟士，再到庞约翰和葛霖，他们中的每一位都在汇丰的史册上书写了辉煌的篇章。

人们可能会好奇，汇丰集团何以能够吸引到如此众多业界精英的加盟，让他们带领汇丰一步一步地发展壮大呢？

汇丰控股前任董事会主席庞约翰曾说道：“汇丰不是注重个性的机构，汇丰有今天的成就，全赖有全球金融服务行业内最佳的一队管理人员。我的工作只是从浦伟士手上接过权杖，在适当时候再交给其他人，以带领汇丰在迈向成为世界数一数二的金融机构的道路上继续前进。”

如庞约翰所言，管理层的传承性或许是汇丰稳步前进的一大保障。让我们一起走近这些精英……


 3.1　杰出领袖


 3.1.1　“苏格兰的杰出银行家”——浦伟士

浦伟士爵士（1931年12月27日生），汇丰控股前董事会主席。大紫荆勋贤，英国人，出生于苏格兰，年轻时爱好打橄榄球。

在不少人眼中，汇丰控股前董事会主席浦伟士爵士是一位相当保守的银行家，而不是一个锋芒毕露的商人。这种看法或多或少与他本人威严而又伟岸的外表有关，也与他不爱同新闻媒体打交道不无关系。然而正是在他的领导下，汇丰集团成功跻身全球银行前10强，成为世界上最为成功和盈利最为丰厚的公司之一。他本人也曾因此而集香港和英国两地的“全年杰出商人”于一身，在20世纪90年代成为亚太地区乃至国际金融界中都颇具声望的银行家。
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浦伟士

1931年，浦伟士诞生在风景如画、民风淳朴的苏格兰。虽然几十年来他一直生活在国外，但他乡音不改，仍然保留着浓重的苏格兰口音。

1948年，浦伟士毕业于凯尔素中学，同年他考入了苏格兰国家银行，成为一名见习生。三年学徒时光是非常艰苦的，但是勤奋好学的他逐渐掌握了银行业务的基本知识。那时的浦伟士从未料想到，这三年的学徒经历将会影响他一生的职业选择。

1950年，风华正茂的浦伟士应召入伍，开始了军旅生涯。1951年，他被派到驻香港的苏格兰兵团。来港后不久，他就转到联合国部队服役，参加了韩国的战事，战后随即返回香港。

当他复员回到苏格兰，想重新从事以往的工作时，正值银行业的萧条时期，几乎所有银行的经营都极其困难。当时苏格兰国家银行召其回到总行工作，但是薪水微薄，几乎连交房租的钱都难以保证。多年以后，浦伟士回忆说：“那时，能被苏格兰的银行雇佣就是你的光荣。一般职员即便拥有10年行龄，也别指望薪金能够足以养家糊口。”万般无奈之下，和许多苏格兰人一样，浦伟士背井离乡，来到了遥远的东方寻找发展机会。他说：“有经验的银行家在国外找份差事并不难，但汇丰银行的用人标准比较严格，不过他们最后还是录用了我。”

1954年，浦伟士加入香港上海汇丰银行，此后他先后在汇丰银行的德国、马来西亚、新加坡、斯里兰卡、日本以及英国分行工作过。1979年，凭借多年丰富的海外工作经验，他升任为汇丰银行国际业务部的总经理，主管中国业务。1982年，浦伟士被委任为汇丰银行的执行董事。1986年，55岁的他接替退休的沈弼爵士，担任香港上海汇丰银行董事会主席，并于1991年出任重组后的汇丰控股有限公司的首任主席。

升任董事长之后，浦伟士雄心勃勃、励精图治，工作几乎成为他生活的全部内容。他曾经说到，自己的管理风格是“亲历亲为、直接参与”。浦伟士还经常下到基层进行调查研究，获取第一手材料。仅1996年一年，他就到过20多个国家和地区，视察汇丰集团下属机构的业务状况。

在浦伟士的领导下，汇丰银行由一家强大的地区性银行一跃成为全球规模最大的银行之一。1992年，在“帝国还乡战”中汇丰集团收购英国米特兰银行可以说是浦伟士一生的得意之作。许多人可能不知道，在20世纪中期，米特兰银行曾经是世界上规模最大的银行。通过并购米特兰银行，汇丰集团成功跻身全球银行前10强。

在收购米特兰时，作为监管机构的英格兰银行曾提出不少条件，其中之一就是汇丰控股总部必须设在英国，以便英格兰银行进行监管。而在此之前，汇丰集团总管理处设在香港。在1993年1月汇丰集团总管理处迁往伦敦之后，身为汇丰控股董事会主席的浦伟士不得不返回英国工作，并退任香港上海汇丰银行主席一职，但他仍留任汇丰银行的董事。此后，他出任米特兰银行（现称英国汇丰银行）主席。不过几十年的远东生活给他带来了深刻的影响，香港甚至已经成为他的第二故乡。一年中他每两个月定期回港，也经常飞往中国内地。浦伟士坚定的认为汇丰集团的未来与中国的发展密不可分。在香港回归前夕，他曾经谈到：“中国经济在过去17年的突飞猛进令我佩服。我相信日后中国经济增长会使香港受益匪浅。因此，我对香港前途充满信心。香港回归中国后将会继续繁荣，并会由港人自行管理，与现时情况无大区别。我与首任行政长官董建华先生相识多年，他也曾是汇丰银行的董事，最近刚刚退任。他为人正直诚实，是行政长官的最佳人选”。

作为一名杰出的银行家，浦伟士致力于扩展汇丰集团在中国的业务。他曾说到：“我充分理解中国人民银行关于外资银行的政策。对于我们得到金融部门颁发分行的牌照，我感到十分欣慰”。

对于中国银行业的发展前景，浦伟士也曾表达过自己的看法：“金融服务业不断改革，对中国整体经济有重大贡献，让更多外资银行在国内营业可以提高工商业的效率和盈利能力”。

浦伟士还热心于公益事业。1987～1993年，他曾担任香港政府行政局议员。此外，他还曾出任英皇御准香港赛马会主席（香港赛马会是香港最主要的慈善机构之一）、康体发展局首任主席和英国银行学会副总裁，积极参与社会事务。

浦伟士可以说是世界上最为成功的银行家之一。由于他杰出的工作和非凡的经历，他曾多次获授勋衔和其他荣衔。1983年他被授予太平绅士；1989年他获得英国女皇颁授的勋衔；1990年他获得CBE勋衔；1993年他被册封为爵士；1998年他获得香港公开大学荣誉工商管理博士学位；1999年他被授予大紫荆勋章。除此之外，浦伟士爵士还是苏格兰银行学会资深会员以及英国银行学会会员。

1998年，浦伟士退休，由庞约翰接任汇丰控股主席一职。此后，他一直在伦敦生活。


3.1.2　“节俭的财神爷”——庞约翰

庞约翰爵士（Sir John Bond，1941年7月24日出生），汇丰控股前董事会主席，沃达丰现任主席。爵士，英国人，爱好滑雪、高尔夫球及传记文学。

提起庞约翰，有人形容他是一位保守的技术官僚，有人说他是一位不动声色的和事佬，但是没有人会否认，他是一位伟大的银行家。当然，庞约翰还以在伦敦乘坐地铁上下班和提醒同事们随手关掉办公室里的灯而闻名。
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庞约翰

1941年7月24日，庞约翰诞生于英国，早年在英国接受教育。1959～1960年，他获得英语联盟奖学金前往美国深造。他曾经先后在肯特郡（Kent）的汤布里奇学校（Tonbridge School）和加利福尼亚的凯特学校（Cate School）学习。实际上，他并没有接受过正规的高等教育，20岁起从汇丰白手起家。

1961年，年仅20岁的庞约翰加入香港上海汇丰银行。此后，他在亚洲地区工作了25年之久，随后又在美国工作了4年。庞约翰作为一名伟大银行家的生命历程也是从中国开始的。1984年，他开始负责汇丰银行亚洲投资银行（HSBC’s investment banking in Asia）的工作。1988年，他被委任为香港上海汇丰银行的执行董事（于1988～1992年间任执行董事）。1990年，他被调往香港，负责汇丰集团的商业银行业务。1991年，庞约翰重返美国，出任美国汇丰有限公司总裁兼行政总裁（CEO）。

1993年1月1日，由于汇丰集团总管理处迁往伦敦，庞约翰也被调往伦敦工作，并被委任为汇丰控股行政总裁。在1993～1997年期间，庞约翰担任英国汇丰银行有限公司董事，后于1998～2004年期间出任该行主席。1998年5月29日，庞约翰接替退休的浦伟士，成为汇丰控股董事会主席。

从成为汇丰控股董事会主席的那一刻起，庞约翰就一直在努力使汇丰成为世界上最好的零售银行，并希望在利润和股本收益率方面超过所有的竞争对手——包括花旗集团和荷银集团——成为世界第一。

从此，汇丰集团在庞约翰的领导下，如猛虎下山一般冲进了全球金融市场，不断在世界各地掀起兼并与收购的浪潮。有数据显示，在1998～2005年间，汇丰控股动用了逾470亿美元进行兼并与收购，先后收购了美国利宝集团（Republic New York Corporation）及其姊妹公司施弗拉控股公司（Safra Republic Holdings S.A.）、美国家庭消费信贷公司（Household International, Inc.）、法国商业银行（CCF, Crédit Commercial de France）、墨西哥金融服务集团（Grupo Financiero Bital, S.A.de C.V.），以及百慕大银行等金融机构。庞约翰“财神爷”的名声也是实至名归。

2001年9月，在香港总商会（The Hong Kong General Chamber of Commerce）举办的一次午餐会上，庞约翰曾如是说：“香港是汇丰银行的精神家园，香港是我的精神家园。我总是力所能及地来这里访问。香港始终是一个开放经济体。在每年全世界各种最开放经济体的名单上，香港总是位居第一或是接近第一，这是它成功的基础。香港政治稳定，有一个好的‘小政府’，税率低，经济开放，全世界的人都喜欢来这里生活和做生意。”

2002年3月24日，在由国务院发展研究中心举办的“中国发展高层论坛”上，庞约翰发表演说时也高度评价了中国经济的发展。他说中国的经济持续、快速、健康地发展，在深化改革、结构调整、基础设施提高和西部地区发展等各方面都取得了实质性的进展。当今的时代对于中国来说是一个令人鼓舞的时代，中国的未来充满希望。中国已在短期内取得了其他国家许多年才能取得的成果。

正是出于对中国经济发展的信心，汇丰集团积极扩展其在中国地区的相关业务。2000年5月，汇丰中国业务总部由香港迁至上海浦东。此后，汇丰集团通过入股上海、三进平安、投资兴业、合作交银、涉水资本市场，并辅以自身业务建设，使汇丰在中国的业务版图不断扩大。

虽然庞约翰那纵横捭阖的并购技巧总是能给世人带来不断的惊喜，但是其在并购完成后的整合能力才是汇丰集团的“定海神针”。Barclays Stockbrocker的银行业分析专家伊安・霍吉斯曾如此评价：“（汇丰集团）那样的组织很容易陷入四分五裂的状况，庞约翰在试图避免这种境地的同时又能稳扎稳打，这是相当困难的事。”

事实上，在每次并购交易完成后，汇丰集团都会向并购对象进行“输血”。在汇丰集团内部，存在着一支被称为“特种部队”的“国际事务官（International Officers）”团队。这个由数百人组成的团队是汇丰高级管理人员的摇篮，庞约翰就是国际事务官的典型代表。他们不仅是金融通才，熟悉全面的银行业务知识和工作流程，而且喜欢接受在其他国家和地区工作的挑战，愿意学习当地的语言、文化和风俗习惯。在一项并购交易完成后，由他们组成的“空降兵”会立即进驻被并购对象进行改造与整合，使汇丰总能在最短时间内将投资转化为收益。这也使得以并购为利器进行全球扩张的汇丰，较少给人“入侵者”的印象。曾有银行家评价说：“汇丰有一批强悍的管理干才，其水准不亚于通用电气的财务部。”

对汇丰而言，支撑业绩的是服务与管理，无论在亚洲、欧洲还是美洲，汇丰集团都是依靠这两项法宝来提高效率。该花的钱庞约翰不会吝啬，但是对于可以节省的钱，庞约翰则是“斤斤计较”、能省则省。自创立以来，汇丰集团有一条原则似乎一直没有改变，那就是节俭。庞约翰推动汇丰集团在全球范围内积极采取各种措施，降低成本，提高效率。这位掌管着成千上万亿财富的爵士坚持每天乘坐地铁上下班，出差也都是乘坐经济舱。

庞约翰也曾担任过其他职务。1997年11月，他成为英语联盟理事。1983年，他成为英国银行学会资深会员。2000年7月和2001年6月，他先后应邀出任福特汽车公司及英伦银行非执行董事。此外，他还于1998～2003年间，担任美国华盛顿的国际金融协会主席，并于2002年6月出任国际金融会议主席。庞约翰还担任过上海市长国际商业领袖顾问委员会主席。

因在银行服务业所做出的卓越贡献，庞约翰于1999年的英国女皇寿辰日被册封为爵士。

2006年5月，汇丰控股行政总裁葛霖接替庞约翰出任汇丰控股董事会主席。此后不久，庞约翰被沃达丰（Vodafone Group plc.，世界上最大的移动通信公司之一）董事局邀请接替该公司的麦克罗林男爵（Ian MacLaurin, Baron of Knebworth），担任沃达丰董事会主席。


3.1.3　“学院派的绅士”——葛霖
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葛霖

葛霖（S.K.Green，1948年11月7日至今），汇丰控股现任董事会主席。英国人，出生于英国。

被庞约翰形容为“有分析力、具备绅士风度”的葛霖，同过去历任汇丰主席有一个较大区别——他是一个地道的“学院派”。过往不少汇丰主席均出生在战乱之中，所受教育有限。

1948年，葛霖出生于英国。在牛津大学毕业后，他又攻读了美国麻省理工学院的硕士学位。最初葛霖在英国政府海外拓展部工作，1977年他加入全球顶尖的管理顾问公司麦肯锡（McKinsey＆Co Inc.），先后在欧洲、北美和中东等地提供咨询服务。

1982年，葛霖加入香港上海汇丰银行，负责企业策划事务，并于1985年起负责发展汇丰的环球财资业务。1992～1998年，他担任汇丰控股的集团司库，主管汇丰在全球的财资及资本市场业务。

1995年，葛霖被委任为英国米特兰银行（现称英国汇丰银行有限公司）董事。此后他还担任了汇丰旗下多家附属公司的董事，其中包括美国汇丰银行、汇丰建信银行以及汇丰私人银行控股（瑞士）有限公司等。

1998年3月，葛霖被委任为汇丰集团投资银行及资本市场部执行董事，主管汇丰集团旗下的投资银行、私人银行及资产管理业务。从2002年5月起，他兼任汇丰集团企业银行部业务负责人。在担任汇丰控股执行董事期间（1998～2003年），葛霖很好地履行了其职责，使其负责的企业银行、投资银行及资本市场业务取得了良好的发展。

2003年6月1日，葛霖被委任为汇丰控股行政总裁。自2005年1月起，他兼任英国汇丰银行有限公司主席。

2006年5月26日，葛霖接替退休的庞约翰，担任汇丰控股董事会主席，他也是汇丰集团内第二位由行政总裁升任的主席（第一位是庞约翰）。董事会在谈到葛霖的任命时，做出了如下评价：“他曾在香港、纽约、中东和伦敦工作，拥有丰富的国际经验，对汇丰认识尤深。提名委员会认为，他具有担任集团主席的绝佳条件。”

上任伊始，葛霖就开始着力应对汇丰集团业务多元化以后产生的风险问题，同时他还需要面对部分投资者认为汇丰控股在快速扩张后已变得过于臃肿的强烈看法。然而，在拓展新市场方面，葛霖和庞约翰的意见是一致的。在多次言论中，葛霖均看好新兴市场的发展，他认为这些地区未来将是世界经济的“火车头”和“发动机”。2006年是中国内地市场对外资银行开放的关键时刻，中国内地市场将是他首先关注的中心地带。同时印度等新兴市场也将会成为汇丰集团下一轮扩张的前沿阵地。

在实践中，葛霖也积极地践行自己的诺言。2007年4月，汇丰集团宣布成立本地注册银行——汇丰银行（中国）有限公司，这是最先完成在中国内地注册的四家外资银行之一。同年，汇丰获准在中国设立村镇银行，为国际银行第一家。此外，汇丰银行还将其在中国内地的分行网络扩充一倍，在中国这一高速成长的市场建立起无可比拟的业务优势。在2007年年末开始逐渐席卷全球的金融风潮中，中国在许多人眼中看来是世界上唯一的“避风良港”。可以肯定的是，汇丰将加大在中国的投资力度，其在中国的业务发展仍会继续向前。

葛霖现在还兼任英国汇丰银行有限公司主席、北美汇丰控股有限公司主席、汇丰私人银行（瑞士）有限公司主席、HSBC Trinkaus＆Burkhardt AG副主席，以及香港上海汇丰银行有限公司、百慕大银行有限公司、墨西哥汇丰和法国汇丰的董事。此外，他还担任英国银行家协会主席。


3.1.4　“华人的传奇”——郑海泉

郑海泉（英文名Vincent Cheng，1948年生），香港上海汇丰银行有限公司现任主席，汇丰控股首位华人执行董事。官佐勋章（OBE），金紫荆星章（GBS），中国香港人，出生于香港。

对于郑海泉个人而言，从患上小儿麻痹症到成为一名杰出的银行家，他的成功无疑可以称为一个身残志坚、永不言弃直至成功的传奇。对于香港人而言，郑海泉就像一个精神领袖，一个代表着香港人不屈不挠、奋力拼搏的励志典范。
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郑海泉

他让人们相信：努力终会成功。而对于汇丰集团来说，郑海泉则是“环球金融、地方智慧”的具体体现，也是汇丰进一步向中国市场进军的“信号”。

1948年，郑海泉出生于一个六口之家，他是家中长子，父母都是水果小贩。3岁时，郑海泉不幸患上小儿麻痹症，屡医无效，留下了病根，以至于他现在仍然行动不便，需要靠手杖来辅助行动。父母曾担心他未来找不到工作。郑海泉也明白，若不努力，一生只能靠别人的怜悯生活。要强的他并没有自暴自弃，而是更加刻苦地学习。

20世纪70年代，郑海泉考入香港中文大学新亚书院经济学系，这成为他人生的一个重要转折点。大学时代的郑海泉热心于学生运动，例如盲人工潮和糖街居民事件，此外他还积极参与了保卫钓鱼台和弱势团体抗争等运动，是当时典型的热血青年。1972年，郑海泉当选为香港中文大学学生会副会长。港英政治部曾将郑海泉列入“危险人物”的黑名单。

大学毕业后，郑海泉在盲人辅导会里做过两年的社工（social worker），其后前往新西兰奥克兰大学继续攻读经济学系哲学硕士学位。

1978年，郑海泉加入香港上海汇丰银行集团财务部，此后就职于汇丰银行策划部，先后出任首席经济研究员、经济及业务策略研究部高级经理、财务主管及总经理等职位。

1989～1991年，郑海泉在浦伟士的推荐下，被借调至港英政府中央政策组，担任港督顾问。1992年他重返汇丰，被提升为经济及业务策略研究部高级经理，从此一路扶摇直上。

1995年，郑海泉被委任为香港上海汇丰银行执行董事，他是首位出任该职位的华人。

1998年，亚洲金融危机肆虐，郑海泉临危受命，调任恒生银行副董事长兼行政总裁。

郑海泉在恒生银行工作的6年半时间里，恒生银行的业务稳步发展，股价由1998年的30多元猛涨至100多元。郑海泉的管理理念是视雇员为老板，提倡下属对老板的工作进行评价。最让他感到自豪的是，即便在1998年亚洲金融危机过后的经济低谷期，恒生银行在他的领导下没有裁过一名员工。他不断的创造机会为员工提供内部培训，使他们能够适应新的工作。郑海泉有一句格言——“Don’t live in the past”，他认为：即使身为CEO，也可能会做过错误的决策，但最重要的是千万不能让这些过错变成绊脚石。

早在2001年，郑海泉就在“闽港经济合作论坛”上作了“香港金融业如何支持内地发展”的主题演讲，提出了抓住中国入世契机，开拓内地业务，加强两地银行的合作。2003年6月，《内地与香港关于建立更紧密经贸关系的安排》签署，郑海泉抢占先机，带领恒生银行在上海开设了内地首家支行，这也是诞生在内地的首家来自香港的银行支行。

2005年5月25日，郑海泉接替退休的艾尔敦，出任香港上海汇丰银行亚太区主席，成为汇丰集团创立139年来首位担任此职务的华人，他也是在汇丰集团内职位最高的华人。同时，他还被任命为汇丰集团常务总监（也称集团董事总经理Group Managing Directors）。

2005年5月29日，这位刚上任四天的“大班”就风尘仆仆地赶往上海，抓住交通银行准备在香港上市的契机，专程为交通银行加油助阵，并积极寻找合作机会。

2007年4月，汇丰银行（中国）有限公司成立，郑海泉兼任该行的首任董事长，掀开了汇丰在中国142年历史的新篇章。

2007年12月13日，汇丰村镇银行在湖北随州成立。在开业仪式上，郑海泉说到：“汇丰在印度等其他亚洲国家都有类似的为农民提供的金融服务和专门的贷款，我们要将在其他地方的经验引入到中国内地的广大农村地区，为‘三农’提供金融服务和支持。更为重要的是，希望通过我们的‘抛砖引玉’，能带动更多的金融机构，尤其是外资金融机构投身到农村地区，从而带动农村地区的经济发展。”

2008年2月，郑海泉被委任为汇丰控股有限公司的执行董事，他也是汇丰控股首位华人执行董事。汇丰控股主席葛霖就上述任命称：“我很欢迎郑海泉加入汇丰董事会，为我们带来宝贵的专长和对亚洲的深入了解。他以亚太区主席身份执掌19个国家和地区的业务，巩固了汇丰作为亚洲首屈一指的国际银行的地位。他具备30年商界经验，尤其对中国内地与香港的事务认识透彻。他更是公共政策专家，亦是学有专长的经济师，是不可多得的人才……亚洲一直是汇丰的命脉所在，以及我们新兴市场策略的动力来源。因此，汇丰在最高的管理层次，即控股公司的董事会内任命一位直接代表亚洲的人选，是最适当的事。”

郑海泉也曾担任过其他职务。1995～1997年间，他担任香港政府最高决策机构行政局的议员。2005～2008年1月31日期间，他曾担任太古股份有限公司董事。自2007年12月10日起，他出任中国银行业协会副会长。2008年3月，他当选为中国人民政治协商会议（“政协”）第11届全国委员会委员，以及政协北京市第11届委员会高级顾问。现在他还担任鹰君集团有限公司董事、香港金融管理局外汇基金咨询委员会委员。

此外，郑海泉还多次获授勋衔和其他荣誉：非官守太平绅士（JP）、英帝国官佐勋章OBE（1994年）、香港董事学会“杰出董事奖”（2004年）、金紫荆星章GBS（2005年）、浙江大学客座教授（2000年）、中国西南财经大学荣誉教授（2000年）、深圳大学客座教授（2001年）、香港中文大学荣誉院士（2002年）、香港公开大学荣誉工商管理博士学位（2005年）、香港中文大学荣誉社会科学博士学位（2005年）。

现在，郑海泉任香港上海汇丰银行有限公司主席、汇丰控股有限公司执行董事。同时他还兼任汇丰银行（中国）有限公司董事长、汇丰投资管理（香港）有限公司主席，以及澳洲汇丰银行的董事。


3.2　精英团队

汇丰集团从一家偏居一隅的地方性银行成长为一个庞大的国际性金融巨擘，不仅仅取决于其历任领导者的高瞻远瞩、真知灼见，更依赖于其整个高层管理团队的兢兢业业和不懈努力。正如汇丰控股前董事会主席庞约翰爵士所说的那样：“在银行经营中并不需要太多创见性的策略，所需要做的就是实干。”由业界精英所组成的高层管理团队是汇丰集团的宝贵财富，正是他们的齐心协力，推动了汇丰集团的高速成长。


 3.2.1　董事会成员

汇丰控股的董事会由一定数目的执行董事和非执行董事组成，目的是确保在他们之间形成均衡的态势，使得任何个人或小部分人均不能控制董事会的决策。截至2009年3月，汇丰控股董事会由21位董事组成，其中执行董事6人，非执行董事15人（其中独立非执行董事14人）。此外，集团还有1名董事会顾问以及1名董事会秘书。由于汇丰集团业务的复杂性和地域分布的广泛性，而且非执行董事（尤其是担任董事委员会成员的董事）需要投入大量的时间和精力，所以现在的董事会规模还是比较合适的。

截至2009年3月，汇丰控股董事会构成如下。

1.执行董事

（1）葛霖，集团董事会主席，男，60岁。1982年加入汇丰，1992～1998年期间担任集团司库，1998～2003年期间担任执行董事，负责企业银行、投资银行以及资本市场业务（现称为：环球银行及资本市场业务），2003～2006年5月担任集团行政总裁。现在兼任英国汇丰银行有限公司主席、北美汇丰控股有限公司主席、汇丰私人银行（瑞士）有限公司主席，法国汇丰董事、香港上海汇丰银行有限公司董事。现任英国银行家协会主席。
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纪勤

（2）纪勤，CBE（司令勋章），集团行政总裁，男，55岁。1973年加入汇丰。1997～2003年期间任巴西汇丰银行总裁，并在2000～2003年期间全盘负责汇丰在南美洲的所有业务。自2004年起出任汇丰集团执行董事。2004～2006年3月出任英国汇丰银行有限公司CEO。现任汇丰集团管理委员会主席；美国汇丰银行、美国汇丰有限公司及加拿大汇丰银行主席；英国汇丰银行有限公司副主席；香港上海汇丰银行有限公司、法国汇丰、HSBC National Bank USA以及北美汇丰控股有限公司董事。Young Enterprise
[1]

 非执行董事及主席。
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范智廉

（3）范智廉，CBE（司令勋章），集团财务董事，男，53岁。1995年加入汇丰，出任执行董事。曾任英国财务报告评议会Turnbull Guidance on Internal Control检讨小组主席。2001～2004年期间任英国会计准则委员会及国际会计准则委员会下属准则咨询理事会成员。曾任KPMG合伙人。现兼任美国汇丰融资有限公司非执行主席、英国石油公司BP p.l.c.非执行董事以及英国税务海关总署大型企业咨询委员会委员。

（4）郑海泉，GBS（金紫荆星章）、OBE（官佐勋章），香港上海汇丰银行主席，男，60岁。1978年加入汇丰。1995年获委任为集团总经理，2005年出任集团常务总监。鹰君集团有限公司董事，香港金融管理局外汇基金咨询委员会委员。自2007年12月10日起出任中国银行业协会副会长。中国人民政治协商会议（“政协”）第11届全国委员会委员，以及政协北京市第11届委员会高级顾问。

1998～2005年期间担任恒生银行有限公司副董事长兼行政总裁。2005～2008年1月任太古股份有限公司董事。自2008年2月1日起出任汇丰集团执行董事。现兼任汇丰银行（中国）有限公司董事长、汇丰投资管理（香港）有限公司主席、澳洲汇丰银行有限公司董事。

（5）霍嘉治，CBE（司令勋章），男，57岁。1974年加入汇丰。1997～1999年期间任沙特英国银行常务总监，1999～2002年期间任美国汇丰银行工商业务高级执行副总裁。2002～2006年10月任汇丰在墨西哥业务的行政总裁，2006年10月～2007年7月20日任中南美洲总裁兼集团常务总监。2002年获委任为集团总经理。2006年起任集团常务总监。2008年5月1日起出任汇丰控股执行董事。现任香港上海汇丰银行有限公司CEO及汇丰集团工商业务环球主管；恒生银行有限公司、澳洲汇丰银行有限公司、汇丰银行（中国）有限公司董事以及马来西亚汇丰银行有限公司主席。
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霍嘉治

（6）欧智华，男，49岁。1980年加入汇丰。1996～2002年期间出任亚太区财资及资本市场主管。2002～2003年期间出任环球银行及资本市场主管，2003～2006年5月出任环球银行及资本市场联席主管。2000年获委任为集团总经理，2004年晋升为集团常务总监。2008年5月1日起出任汇丰控股执行董事，负责汇丰的环球银行及资本市场以及汇丰环球投资管理业务。现兼任英国汇丰银行有限公司、汇丰私人银行（瑞士）有限公司、美国汇丰有限公司以及香港上海汇丰银行有限公司董事；HSBC Trinkaus＆Burkhardt AG监事会成员。
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欧智华

2.非执行董事
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冯国纶

冯国纶，SBS（银紫荆星章）、OBE（官佐勋章），男，60岁。利丰有限公司常务总监（Group Managing Directors）。自1998年起出任汇丰控股非执行董事。现任汇丰集团企业可持续发展委员会成员；香港上海汇丰银行有限公司副主席；King Lun Manag-ement Limited董事；中电控股有限公司、利和经销集团有限公司、利亚零售有限公司、瑞安房地产有限公司以及伟易达集团有限公司非执行董事；香港贸易发展局成员。曾任交通银行股份有限公司非执行董事、香港总商会主席、香港出口商会主席以及太平洋经济合作委员会香港区主席。

3.独立非执行董事
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凯芝

（1）凯芝，女，47岁。2008年5月1日起出任汇丰控股非执行董事。1997～1999年期间担任美国投资银行帝杰公司（Donaldson, Lufkin＆Jenrette）常务总监。1999年加盟甲骨文公司（Oracle Corporation），2001年获委任为Oracle董事。现任甲骨文公司总裁兼财务总监。
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顾颂贤

（2）顾颂贤，男，63岁。2005年起出任汇丰控股非执行董事，汇丰集团审计委员会成员及薪酬委员会成员。曾任葛兰素史克公司（GlaxoSmithKline plc.）执行董事兼财务总监（CFO），以及西门子自动化和驱动分公司（Siemens AG）监事会成员。曾任The Hundred Group of Finance Directors主席及英国会计准则委员会成员。现任Hogg Robinson plc主席、Home Retail Group plc非执行董事、Royal Academy Trust受托人。

（3）杜浩诚，男，44岁。2008年1月1日起出任汇丰控股非执行董事。1991年加入家乐福集团。2001～2005年期间任家乐福集团财务总监（CFO）兼常务总监（负责集团组织架构与系统）。现任家乐福集团行政总裁兼董事管理委员会主席。

（4）方安兰，女，47岁。2004年起出任汇丰控股非执行董事，汇丰集团审计委员会主席。2002～2006年6月担任Pearson plc财务董事。曾任Imperial Chemical Industries plc执行副总裁（负责策略及集团监管）。现任金融时报集团有限公司CEO兼董事以及Pearson plc董事、Interactive Data Corporation主席、The Economist Newspaper Limited非执行董事。
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杜浩诚

（5）何礼泰，SBS（银紫荆星章），男，59岁。自2005年起出任汇丰控股非执行董事，汇丰集团审计委员会成员及提名委员会成员。1999～2004年期间任香港上海汇丰银行有限公司非执行董事；国泰航空有限公司及太古股份有限公司非执行董事，并曾任该两家公司主席；中国盛宴2008总监。现任英国太古集团有限公司主席、Dulwich Picture Gallery及Esmee Fairbairn Foundation受托人、Hong Kong Association成员以及伦敦大学东方及非洲研究学院校董会成员。


[image: ]



方安兰
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何礼泰

（6）李德麟，53岁。自2008年1月1日起出任汇丰控股非执行董事。1995～2001年期间任Amerada Hess Corporation总裁兼营运总监（COO）。2001～2002年期间出任Enterprise Oil plc公司CEO。2003～2006年期间担任雪佛龙公司（Chevron Corporation）执行副总裁。
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李德麟

2003～2007年8月24日出任汉森公司（Hanson PLC）非执行董事。现任Centrica plc公司CEO、英国烧伤及再造外科手术医疗慈善机构RAFT受托人、国际谅解商务委员会成员。
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穆德安

（7）穆德安爵士，KCMG（圣迈克尔和圣乔治勋爵士司令勋章），男，68岁。自2001年起出任汇丰控股非执行董事，汇丰集团薪酬委员会主席以及企业可持续发展委员会成员。曾任The‘Shell’Transport and Trading Company, plc董事及主席，并曾任Royal Dutch/Shell Group of Companies常务董事委员会主席。现任英美资源集团（Anglo American plc，世界上最大的矿业及自然资源集团之一，也是世界上最大的黄金生产公司）主席、埃森哲有限公司（Accenture Limited）及沙特阿美石油公司（Saudi Aramco）非执行董事、Nuffield Hospitals理事及利物浦热带医学院院长、环球商界关注艾滋病联盟（Global Business Coalition on HIV/AIDS）及Global Compact Foundation主席。
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孟贵衍

（8）孟贵衍，男，63岁。自2006年10月起出任汇丰控股非执行董事，汇丰集团薪酬委员会成员。1996～2006年4月出任加拿大汇丰银行非执行董事。曾任EnCana Corporation创办总裁兼CEO及副主席、Alcan Inc.董事。现任SNC-Lavalin Group Inc.非执行主席、The Fraser Institute受托人委员会成员及埃森哲有限公司（Accenture Limited）能源咨询委员会成员。
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穆棣

（9）穆棣，CBE（司令勋章），男，62岁。自2008年5月1日起出任汇丰控股非执行董事。现任Infosys Technologies Limited主席兼首席导师，曾任该公司CEO, Unilever plc及New Delhi Television Limited独立非执行董事、联合国基金会理事。DBS银行有限公司独立非执行董事，任期至2008年4月2日。

（10）韦立新爵士，CBE（司令勋章），男，64岁。自2002年起出任汇丰控股非执行董事。汇丰集团提名委员会主席。曾任伦敦国际金融期货及期权交易所、Gerrard Group plc及Resolution Life Group Limited主席；并曾任英国金融事务管理局及爱尔兰银行董事会非执行董事。现任Electra Private Equity plc主席、Resolution plc非执行董事、Euronext NV监事会成员、Climate Exchange plc.董事、Fleming Family and Partners高级顾问。
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韦立新

（11）骆耀文，高级独立非执行董事
[2]

 ，男，67岁。自2006年1月起出任汇丰控股非执行董事。自2007年5月25日起出任汇丰控股高级独立非执行董事。汇丰集团提名委员会成员。曾任高盛国际（Goldman Sachs International）常务董事、Dresdner Kleinwort Benson主席，并曾任英之杰集团（Inchcape plc）、Invensys plc及伦敦证券交易所非执行董事。现任英国劳斯莱斯集团（Rolls-Royce Group plc）非执行主席；西蒙罗伯逊联营事务所（Simon Robertson Associates LLP）创办股东；Berry Bros.＆Rudd Limited、伦敦经济学人报纸有限公司（The Economist Newspaper Limited）及The Royal Opera House Covent A Almeida Garden Limited非执行董事；Ernest Kleinwort Charitable Trust受托人主席；Eden Project及Royal Opera House Endowment Fund受托人。
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骆耀文

（12）骆美思，女，63岁。自2008年12月1日起出任汇丰控股非执行董事，自2009年3月1日起出任汇丰集团审计委员会成员。1966年毕业于英国剑桥大学格顿学院（Girton College），获文学硕士学位；1968年获伦敦经济学院经济学理学硕士。早年在英国财政部工作，20世纪80年代中期曾任财政大臣的首席私人秘书，并于90年代初任副首席经济顾问，1994年曾任内阁办事处经济和内部秘书处主管。1995～1996年曾任世界银行副行长兼行长办公室主任。1996～2003年期间，担任英国政府运输部、劳动和退休保障部以及威尔士事务部的常任秘书长。2003～2008年6月期间担任英伦银行副行长（负责货币稳定事宜）及货币政策委员会委员。现任Scottish American Investment Company PLC（在伦敦证券交易所上市的投资信托）及Reinsurance Group of America, Inc的非执行董事、皇家国家剧院董事局成员、财政研究学院院长以及经济政策研究中心受托人。荣获英国格拉斯哥大学、英国城市大学和格拉摩根大学等三所学府颁授的荣誉博士学位。

（13）约翰・桑顿，男，55岁。自2008年12月1日起出任汇丰控股非执行董事，北美汇丰控股有限公司董事兼非执行主席。毕业于哈佛大学，获历史学学士学位，并先后在牛津大学获得法学学士、硕士学位，从耶鲁大学管理学院获得企业管理硕士学位。1995年担任高盛国际（Goldman Sachs International）的联席行政总裁。1996～1998年期间担任高盛亚洲（Goldman Sachs Asia）主席。1999～2003年期间担任高盛集团（Goldman Sachs Group）总裁兼联席营运总监及董事，其后宣布退休。在高盛任职的23年期间，对公司的全球发展贡献良多，是高盛迈向国际化的关键领袖。2005～2008年11月曾担任中国工商银行非执行董事。现任北京清华大学经济管理学院教授兼“全球领导力”项目主任；华盛顿布鲁金斯研究所董事会主席；福特汽车公司、英特尔公司、新闻集团、美中关系全国委员会以及中国联通（香港）股份有限公司的非执行董事；亚洲协会（Asia Society）、中国研究所（China Institute）以及中国外交学院的受托人；对外关系理事会（Council on Foreign Relations）、中国证监会国际咨询委员会（China Securities Regulatory Commission International Advisory Committee）以及中国改革开放论坛国际咨询委员会（China Reform Forum International Advisory Committee）成员。

（14）张建东，GBS（金紫荆星章）、OBE（官佐勋章），男，61岁。自2009年2月1日起出任汇丰控股非执行董事。1969年加入香港毕马威会计师事务所，1974年成为合伙人，1996～2003年期间出任毕马威会计师事务所的中国及香港主席兼行政总裁。现任恒生银行有限公司、香港兴业国际集团有限公司、香港交易及结算所有限公司以及新鸿基地产发展有限公司的独立非执行董事。香港特别行政区行政会议非官守议员、香港机场管理局主席、香港科技大学校董会主席以及香港公开大学校董会成员；The Association of Former Council Members of The Stock Exchange of Hong Kong Limited和香港国际电影节协会有限公司的董事；英国及威尔士特许会计师学会和香港会计师公会的资深会员。

4.董事会顾问

邵大卫，男，62岁。自1998年起出任汇丰控股董事会顾问。执业律师。1973～1998年期间任诺顿罗氏（Norton rose）合伙人。现任百慕大银行有限公司以及汇丰私人银行（瑞士）有限公司董事、九龙建业有限公司及瑞安房地产有限公司非执行董事。
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邵大卫

5.董事会秘书

白乃斌，男，58岁。1980年加入汇丰。1986～1992年期间担任香港上海汇丰银行有限公司之公司秘书一职，1994～1996年期间担任英国汇丰银行有限公司之公司秘书一职。自1990年起出任汇丰控股董事会秘书一职。2006年10月获委任为集团总经理。现任汇丰控股披露委员会主席、英国金融事务管理局上市咨询委员会委员、伦敦证券交易所（Primary Markets Group）成员。
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白乃斌


[1]
 青年企业（Young Enterprise）是一家公益机构，每年帮助大约15万名在校的年轻人通过设立自己的小公司获得商业经验。


[2]
 高级独立非执行董事的主要角色为协助集团主席履行职责、领导非执行董事监察集团主席，并确保集团主席和集团CEO之间责任的清晰区分。如果股东无法从正常途径解决其关注的事宜，或有关途径并不适当，则可联络高级独立非执行董事。


3.2.2　集团管理层成员

汇丰集团的管理层成员个个也都是精兵强将，他们的水平不亚于通用电气的财务部。他们中的大多数很早就加入了汇丰，并在汇丰集团工作多年，对汇丰的业务与经营管理都十分了解。

截至2008年5月，汇丰控股集团管理层成员如下。

1.集团常务总监（即董事总经理）

（1）A. Almida，女，51岁。汇丰集团人力资源主管。自2008年2月25日起出任集团常务总监。1992年加入汇丰。1996～2007年6月期间任环球银行及资本市场、集团私人银行、环球交易银行及HSBC Amanah等业务的环球人力资源主管。2007年6月18日获委任为集团总经理。

（2）白乐达，男，49岁。汇丰集团常务总监（保险业务）。自2006年8月起出任汇丰集团常务总监。1994年加入汇丰。1996～1997年期间出任HSBC Securities（USA）Inc.副CEO。1998～2006年11月期间出任集团私人银行业务CEO。2001年获委任为集团总经理。自2006年11月起出任汇丰保险控股有限公司主席。

（3）贺敬诚，男，57岁。汇丰集团常务总裁（即COO, Chief Operating Officer首席运营官）。自2006年5月起出任集团常务总监。1969年加入汇丰。1999～2003年期间出任沙特英国银行常务总监。2003年获委任为集团总经理。2003～2006年5月期间出任中东汇丰银行有限公司副主席兼CEO。自2006年5月起出任百慕大银行有限公司董事。自2006年7月起出任中东汇丰银行有限公司主席。

（4）洪纪元，男，41岁。个人理财及市场推广环球主管。2007年9月3日加入汇丰出任集团常务总监。曾任路透社亚太区常务董事。2002～2005年期间任路透社环球市场总监。

（5）庄迪晖，男，57岁。英国汇丰银行有限公司CEO。自2006年3月起出任集团常务总监。1971年加入英国汇丰银行有限公司。2000年获委任为集团总经理。1999～2002年期间任马来西亚汇丰银行有限公司副主席兼CEO。2003～2005年期间任英国汇丰银行有限公司常务总裁。2005～2006年3月期间任该行副CEO。

（6）麦端纳，男，49岁。北美汇丰控股有限公司CEO。自2008年2月21日起出任集团常务总监。1979年加入汇丰。2005年获委任为集团总经理。2004～2006年期间出任美国汇丰银行常务总裁。2007～2008年2月21日期间出任美国汇丰融资有限公司CEO以及北美汇丰控股有限公司常务总裁。

（7）黎瑜信，男，53岁。自2007年5月22日起出任中东汇丰银行有限公司副主席兼CEO。自2004年起出任集团常务总监。1976年加入汇丰。1998年获委任为集团总经理。1997～1999年期间出任加拿大汇丰银行总裁兼CEO。1999～2003年期间出任美国汇丰有限公司以及美国汇丰银行总裁兼CEO。2003～2006年10月期间出任巴西汇丰银行总裁。自2006年9月起出任HSBC Private Banking Holdings（Suisse）SA董事。自2007年5月31日起出任埃及汇丰银行副主席。

（8）罗伯恩，男，53岁。汇丰集团风险总监（Chief Risk Officer）。自2008年2月25日起出任集团常务总监。1975年加入汇丰。自2003年起出任集团总经理。2003～2005年期间出任环球银行及资本市场北美洲主管。2005～2007年9月期间出任集团总经理（负责集团信贷及风险管理）。

2.集团总经理

（1）E. Alonso，52岁。拉丁美洲联席主管（Co-Head），巴西汇丰银行总裁兼CEO，汇丰集团的南美洲总裁兼CEO。1997年加入汇丰。2006年10月获委任为集团总经理。

（2）P. Y.Antika，47岁。土耳其汇丰CEO。1990年加入汇丰。2005年获委任为集团总经理。

（3）白乃迪，56岁。集团总经理（负责法律及审核事务）。1979年加入汇丰。1998年获委任为集团总经理。

（4）Booker，49岁。美国汇丰融资有限公司常务总裁以及北美汇丰常务总裁。1981年加入汇丰。2004年获委任为集团总经理。

（5）贝炳达，52岁。法国汇丰CEO。1975年加入汇丰。2006年1月获委任为集团总经理。

（6）毕大为，54岁。英国汇丰银行有限公司董事（负责国际业务）。1972年加入汇丰。2005年获委任为集团总经理。

（7）金玛，60岁。汇丰控股有限公司集团总经理（负责国际业务）。1968年加入汇丰。2001年获委任为集团总经理。

（8）Detelich，51岁。美国汇丰融资有限公司总裁（负责消费及按揭贷款）。1976年加入美国汇丰融资有限公司。2006年10月获委任为集团总经理。

（9）唐爱韵，53岁。马来西亚汇丰银行有限公司副主席兼CEO。1986年加入汇丰。2007年6月获委任为集团总经理。

（10）Garner，38岁。英国汇丰银行有限公司集团总经理（负责个人理财及直接银行Direct业务）。2004年加入汇丰。2006年10月获委任为集团总经理。

（11）高文敦，55岁。加拿大汇丰银行总裁兼CEO。1987年加入汇丰。2005年获委任为集团总经理。

（12）夏伟健，47岁。集团总经理及集团信息总监（CIO）。1989年加入美国汇丰融资有限公司。2004年获委任为集团总经理。

（13）祈伟伦，49岁。工商业务环球联席主管（Co-Head）。1981年加入汇丰。2006年10月获委任为集团总经理。

（14）祁慧，50岁。印度汇丰CEO。2002年加入汇丰。2006年10月获委任为集团总经理。

（15）金孟辉，51岁。集团总经理（负责内部审计）。1986年加入汇丰。2002年获委任为集团总经理。

（16）罗能仕，46岁。环球银行及资本市场美国主管。美国汇丰银行及美国汇丰有限公司总裁兼CEO。1982年加入汇丰。2005年获委任为集团总经理。

（17）梁高美懿，55岁。工商业务环球联席主管（Co-Head）。1978年加入汇丰。2005年获委任为集团总经理。

（18）Mahoney，45岁。集团总经理兼个人理财业务（PFS：Personal Financial Services）网络主管。1983年加入汇丰。2006年11月获委任为集团总经理。

（19）Maeres，50岁。集团私人银行业务CEO。1980年加入汇丰。2006年11月获委任为集团总经理。

（20）Menezes，62岁。美国汇丰融资有限公司集团行政主管（负责卡业务）。1996年加入汇丰。2006年10月获委任为集团总经理。

（21）Newman，50岁。美国汇丰银行高级执行副总裁（负责个人理财业务）。1989年加入汇丰。2006年10月获委任为集团总经理。

（22）柯清辉，58岁。恒生银行有限公司副董事长兼CEO，香港上海汇丰银行有限公司董事。1972年加入汇丰。2000年获委任为集团总经理。

（23）Patel，59岁。集团总经理兼非洲CEO。1984年加入汇丰。2000年获委任为集团总经理。

（24）卞礼琛，50岁。集团会计总监（即Chief Accounting Officer）。1993年加入汇丰。2003年获委任为集团总经理。

（25）Speoner，57岁。集团财务策划及税务主管（Financial Planning＆Tax）。1994年加入汇丰。2007年6月获委任为集团总经理。

（26）方兆德，54岁。拉丁美洲联席主管，墨西哥汇丰总裁，以及集团的中美洲总裁。1975年加入汇丰。2003年获委任为集团总经理。

（27）王冬胜，56岁。香港上海汇丰银行有限公司执行董事（负责香港及中国内地）。2005年加入汇丰。2005年获委任为集团总经理。


3.3　薪酬与激励

一直以来，汇丰集团的管理者总能给世人带来不断的惊喜。每一届管理团队总是能够在前任打下的坚实基础上，带领汇丰集团不断前进、勇攀高峰，汇丰的金融帝国版图也愈来愈大。人们不禁会好奇，究竟是什么东西能够吸引如此众多的金融精英加盟汇丰，为之全心竭力，与之共同成长？究竟是什么东西能够激励这些金融精英们为了集团的长远利益而不计较个人眼前得失，审慎而又积极的推动集团的业务拓展？究竟是什么东西能够勉励这些金融精英们勤勤恳恳地为汇丰服务数十年，别无它念？不可否认，汇丰集团多元化的文化理念是一个非常重要的因素。包容的文化氛围对所有人而言无疑都是非常具有吸引力的。但是，我们也不能忽视，汇丰集团的薪酬体系也是一个重要的因素。在吸引、保留和激励高素质核心人才方面，汇丰集团的薪酬体系发挥了巨大的作用。


 3.3.1　薪酬委员会

薪酬委员会为汇丰控股董事会下设的专门委员会，它直接向董事会负责。薪酬委员会定期召开会议，讨论汇丰集团的人力资源管理相关事宜，尤其是雇佣条件、薪酬及退休福利等问题。每次会议之后，薪酬委员会都需要向董事会汇报其工作情况。

薪酬委员会在董事会授予的权限范围内，负责制定、批准汇丰集团的薪酬政策，包括有关年终奖金计划（花红计划，bonus plans）、认股计划（share option plans）和其他长期激励计划（long-term incentive plans）的标准，以及确定执行董事和集团内其他高层管理人员的个人薪酬与福利。所有董事均不会参与到确定他们个人薪酬的过程。

薪酬委员会聘请专业薪酬顾问公司——韬睿公司（Towers Perrin）——就管理人员的薪酬问题提供建议，同时也向汇丰集团负责人力资源事务的总经理以及负责员工绩效与奖励事务的助理总经理征求意见。集团行政总裁需要定期向薪酬委员会进行汇报。韬睿公司同时也向汇丰集团各附属机构提供薪酬、精算和退休等顾问服务。汇丰集团也会不时地聘用其他顾问机构，以核实韬睿公司的研究结果。经过投标，薪酬委员会于2007年7月聘请专业人力资源顾问公司——美世公司（Mercer Limited）——就汇丰管理人员的薪酬问题提供独立意见。韬睿公司则会继续为薪酬委员会提供相关薪酬数据。

2000年，汇丰集团曾就执行董事及其他高级管理人员的薪酬状况进行了独立问卷调查。调查结果显示，有需要对集团支付的基本薪酬、现金花红及长期激励进行检讨，汇丰集团主要董事和管理人员的薪酬已远远落后于国际市场。根据调查结果，相关建议已于2001年1月被薪酬委员会采纳，并已经实施。

在确定执行董事的薪酬时，薪酬委员会会根据环境、社会及管理等因素综合考虑企业的业绩表现。此外，薪酬委员会也会对高级管理人员的奖励结构进行监督，以确保不会无意中鼓励高管人员不负责任的行为，从而导致环境、社会和管理风险的增加。

在制订年度奖金（花红）计划和奖励计划条件，以及确定个别人员的薪酬、退休福利计划、离职通知期和离职条件时，薪酬委员会将参考汇丰个别公司、执行董事或员工所属行业以及地区内其他类似公司的薪酬实践与薪酬水平，以确定适当的薪酬水平，同时也会适当考虑外界独立专业顾问给予的意见。


3.3.2　一般安排

汇丰集团认为，公司的业绩表现取决于员工的素质和投入程度。因此，汇丰控股董事会的既定策略是吸引、保留和激励最优秀的人才。由于银行业务是以信任和关系为基础的，而信任和关系的建立需要很长的时间，所以汇丰集团的大方针是招募那些希望在汇丰追求长远事业发展的员工。

基于上述观念，汇丰集团的薪酬委员会致力于确保所制定的薪酬方案能够力求公允、吸引人才加入，并能够对现有优秀人员发挥激励与挽留作用。在决定薪酬方案时，薪酬委员会已适当地考虑到汇丰集团在世界各地和各种业务的薪酬水平、组成部分以及市场状况。薪酬委员会希望能够就汇丰旗下各种业务在不同时间内以及在各个市场所面对的环境条件而主动做出响应。

一般而言，在确定薪酬政策时，薪酬委员会将主要遵循以下原则：

·确保整体薪酬福利（包括基本薪酬、年度奖金、长期奖励及其他福利）与汇丰的竞争对手相比，具有竞争优势。

·提供公平的且符合实际情况的薪酬，重点是按业绩发放薪酬。

·通过授予股份奖励（以及在有限的情况下授予认股权），表扬员工的卓越绩效并保留核心人才，使员工利益与股东利益相一致。

·自1996年起，遵循逐步由界定福利计划转向界定供款退休金计划的政策。为了配合上述原则的顺利实施，薪酬委员会采取了以下一些措施：

·基本薪酬与福利。员工的薪酬是根据个人与业务的业绩表现、市场惯例、内部对比以及市场竞争压力等因素确定的，每年还需进行检讨。津贴与福利则主要根据当地市场惯例而定。

·年度绩效薪酬（也称“周年花红”）。该部分薪酬依据汇丰控股、旗下各项业务以及有关员工个人的绩效而决定。衡量绩效的主要标准包括：实现开源节流两方面的财务目标（营收增长与费用控制）；维持良好的客户关系；充分运用专业技能；以及恪守汇丰的商业操守、内部监控措施和程序。2004年，汇丰集团检讨了业绩表现奖金计划，进一步强调收入增长的重要性，并保持与控制支出的密切联系。一直以来，汇丰集团均坚持以客户为中心，希望为股东创造更大的价值。为了实现该目标，汇丰集团通过扩大员工参与现有认股计划的范围，以使股东利益与汇丰及其员工的利益更加一致。花红（即奖金）金额的范围，则按现有市场惯例和整体报酬水平进行检讨。

·长期认股计划。如上文所述，汇丰集团一直致力于确保员工利益与股东利益相一致，其风险管理策略为追求保障所有人的利益。因此，汇丰集团鼓励员工分享他们共同创建的成果。汇丰集团通过各项全体雇员认股计划向员工授出认股权，并根据汇丰认股计划特别授出业绩表现奖励股份和有限制股份。认股权均以无代价方式授出，但是自2005年9月30日以来，汇丰集团并没有授出特别认股权。

在雇员认股计划下可认购的汇丰控股普通股数目受到下列限制。在任何10年期间，根据授出的认股权而可予发行的股份，除非根据全体雇员认股计划，否则合计不得超过汇丰控股此时已发行普通股的10%（2008年3月3日，约有11.87亿股汇丰控股普通股）。在任何10年期间，根据汇丰股份计划授出的认股权所涉及的股份，或根据汇丰控股集团优先认股计划、汇丰行政人员优先认股计划、汇丰控股2000年有限制股份计划或汇丰股份计划而可予发行的股份，合计不得超过汇丰控股此时已发行普通股的5%（2008年3月3日，约有5.93亿股汇丰控股普通股）。行使根据汇丰股份计划以及任何其他计划而于2005年5月27日或之后授出的所有认股权而可予发行的汇丰控股普通股数目，不得超过11.19亿股汇丰控股普通股。根据汇丰控股各项储蓄优先认股计划、汇丰股份计划、汇丰控股集团优先认股计划以及汇丰控股行政人员优先认股计划，于2007年12月31日尚有可认购260714579股汇丰控股普通股的认股权仍未行使。

1.全体雇员认股计划

汇丰集团通过“汇丰控股集团优先认股计划”（HSBC Holdings Group Share Option Plan）和“汇丰控股储蓄优先认股计划”（HSBC Holdings Savings-related Share Option Plans）来奖励员工。在适当情况下，员工可根据汇丰控股2000年有限制股份计划和汇丰控股集团优先认股计划获得奖励。已参与这些计划的人员也有权根据适用于所有其他符合资格员工的同等条款，参与汇丰控股储蓄优先认股计划。

对大部分员工而言，只有在达到股东总回报目标的情况下，才会被实际授予汇丰控股集团优先认股计划的股份。在2000年并购了法国商业银行之后，汇丰集团还专门针对法国商业银行的员工制定了过渡性安排。薪酬委员会致力于就汇丰集团各项业务于不同时间在不同市场上所面对的不同环境和条件，做出因地制宜的反应。

2003年，汇丰集团曾根据汇丰控股集团认股计划，向高级管理层以下约35000名表现出色且仍然在职的员工（约为表现最佳的20%员工）授予认股权，其中也包括机构内最基层的员工。在授出的认股权中，超过95%已达到适用于汇丰控股2000年有限制股份计划授出股份的相同业绩条件。此外，汇丰集团在部分地区通过发放奖金（而非授予认股权）来奖励员工的表现。根据附带业绩条件而授出的认股权可认购的股份数量虽然不多，但却是激励一线员工的重要奖励。这些认股权最高可以认购10000股股份，平均的奖励股份数目为1100股。按照汇丰控股2006年4月初的股价9.50英镑以及认股权价格6.91英镑计算，行使认股权的平均收益为2850英镑。在2003年获授认股权的员工中，大约有六成员工获得1000股或以下的股份奖励。

上述奖励的实际授出还存在一个业绩条件，即于2006年3月31日将汇丰控股的股东总回报（TSR）与既定的参考基准进行比较。在2006年2月28日，汇丰的TSR比2003年3月业绩计算期开始时增长了67%，但仍低于参考基准。由于业绩条件只是基于与对比组合TSR的比较结果，所以极易受业绩计算期开始时的相对情况影响。在汇丰控股集团认股计划的2003年奖励的业绩计算期开始时，汇丰控股的股价相对于以往对比组合内银行的股价差距处于偏高水平。此后，对比组合内多家银行的股价均从2003年的历史低位回升，从而影响到汇丰TSR在业绩计算期内的相对表现。

虽然汇丰控股没有达到汇丰控股集团认股计划于2003年授出奖励的业绩条件，但是在该业绩计算期内的表现和股东回报还是相当不错的。2002年，每股盈利（按《英国公认会计原则》计算，不包括商誉摊销）为0.76美元；2005年，每股盈利（现按《国际财务报告标准》编制）为1.36美元，升幅为79%。同期，每股股息增长38%。投资现金带来的现金回报率由2002年的12.9%，增加至2005年的15.7%。

基于上述情况，薪酬委员会在2005年做出决定，如果汇丰集团在2006年3月底还未达到业绩条件，薪酬委员会将行使酌情权，豁免采用汇丰控股集团认股计划于2003年授出奖励时所用的业绩条件。然而，这项豁免并不适用于根据汇丰控股集团认股计划的法国子计划向高级管理人员授出奖励的业绩条件。

汇丰控股储蓄优先认股计划和汇丰控股储蓄优先认股计划（国际部分），均为全体员工认股计划。根据这些计划，符合资格的汇丰雇员（在授出年度首个工作日受雇于汇丰集团的雇员）可获授认股权，以购入汇丰控股普通股。员工可在1年、3年或5年期间内每月供款不超过250英镑（或等值金额），用以在有关储蓄合约生效后第1、第3或第5周年选择行使认股权。员工也可选择以现金方式取回储蓄加上（如适用）任何利息或红利。按一年期授出的认股权可在储蓄合约开始第1周年后3个月内行使；按3年或5年期授出的认股权可在有关储蓄合约开始第3或第5周年后6个月内行使。如果员工被裁退、因受伤或健康欠佳而退休、达到或超过一般退休年龄而退休、受雇业务转移给另一机构，或者受雇公司的控制权发生变动，则认股权可在有关储蓄合约届满前行使。

根据汇丰控股储蓄优先认股计划和汇丰控股储蓄优先认股计划（国际部分），认股权行权价参考最接近要约日期前5个营业日普通股的平均市场价，然后折让20%而确定（根据美国业务辖下计划授出的一年期认股权，则折让15%）。根据全体雇员认股计划授出的认股权可在若干情况下（如退休）提前行使，也可因若干情况延迟行使，例如参与者身故，遗嘱执行人最迟可于正常行使期届满后6个月内行使有关认股权。2007年4月24日，即根据汇丰控股储蓄优先认股计划和汇丰控股储蓄优先认股计划（国际部分）授出认股权的前一日，每股汇丰控股普通股的收盘价为9.21英镑。全体雇员认股计划将于2015年5月27日终止，除非董事会商议后决定提前终止有关计划。

为了鼓励更多员工参与汇丰控股储蓄优先认股计划（国际部分），2005年的股东周年大会通过了两项修订。第一项修订是引进以美元、港元、欧元及英镑为计算单位的储蓄及认股机制。在适用情况下，美元、港元及欧元行权价是按照相关要约日期前的工作日适用的汇率由英镑行权价换算。第二项修订是在现有3年及5年期合约以外，为员工提供1年期合约的选择。

2.特别股份计划

从1997年起，汇丰控股各执行董事和集团总经理均有资格根据汇丰控股的有限制股份计划以及汇丰控股2000年有限制股份计划，获得有条件授予的业绩表现奖励股份。而从1999年开始，这些有限制股份计划的范围已经扩大，其他高级管理人员也可获授予业绩表现奖励股份。

在汇丰控股2000年有限制股份计划下，管理人员所获奖励均与股东回报相挂钩，从而使管理人员利益与股东利益相一致。获授予的股份通常必须在规定条件下持有至少5年，并在员工表现出持续且高于汇丰一般财务业绩的条件后，才拨归个别员工实际拥有。

在2005年股东周年大会上，汇丰股份计划获得批准。业绩表现奖励股份将根据该计划授予执行董事和其他高级管理人员，如集团管理委员会成员，这些高级管理人员对汇丰的业绩会产生重大的影响。授出业绩表现奖励股份的表现条件的相关内容，详见后面“执行董事薪酬”小节。

有限制股份奖励一般根据个别员工表现、业绩表现以及市场惯例向其他员工授出。有限制股份奖励界定了员工将有权拥有的股份数目（一般自授予日起计1～3年间，但是受个别员工剩余聘用年限的限制）。所有业绩表现奖励股份和有限制股份将通过转让现有股份而进行支付。

自2005年起，有限制股份将主要授予为汇丰做出重要贡献且表现卓越的管理人员，因此获授人数将远低于以往获授认股权的管理人员。有限制股份一般会在3年后实际授予仍然受聘于汇丰集团的管理人员。

自2005年起，汇丰股份计划下的认股权奖励仅会在极少数情况下授予，以后也可能会在某些适当的情况下授出认股权。对于一般不再符合条件获授股份或认股权的员工，汇丰集团已经对业绩表现奖金的安排进行了检讨，并在考虑员工所属市场的因素后做出了适当的调升。2007年，汇丰集团没有根据汇丰股份计划授出任何认股权。

在2005年之前，汇丰集团曾向各级员工授出过特别认股权奖励，但其是否实际授出取决于是否达到预先确定的TSR表现条件，法国汇丰（于2000年被收购）除外，但是该公司也逐步采用了TSR表现条件。

根据汇丰控股集团优先认股计划，在任何一年内可授予一名雇员的认股权的最高价值（连同根据汇丰控股2000年有限制股份计划授予的任何业绩表现奖励股份），等于该员工于授予日年薪的150%（在特别情况下可达到225%）另加上年度获发的任何花红（奖金）。根据汇丰控股行政人员优先认股计划，在任何一年内可授予一名雇员的认股权的最高价值为雇员相关收入的4倍。如果符合相对TSR业绩条件（如适用），认股权一般可于授予日3～10周年期间行使。已出售或已脱离汇丰的附属公司的雇员，无论是否已符合业绩条件，均可分别于该附属公司出售或脱离汇丰后6个月或12个月内，行使根据汇丰集团优先认股计划或汇丰控股行政人员优先认股计划获授予的认股权。

根据汇丰股份计划（2005年股东周年大会上通过），在任何一年内授予一名雇员的认股权的最高价值（连同根据汇丰股份计划授予的业绩表现奖励股份计算），等于该雇员于授予日年薪的700%。汇丰股份计划将于2015年5月27日终止，除非汇丰控股董事会商议后决定提前终止该计划。

根据汇丰股份计划以及之前根据汇丰控股集团优先认股计划所授出认股权的行权价，为认股权授出前5个营业日汇丰控股普通股的平均市场价或于认股权授予日汇丰控股普通股的市场价，以较高者为准。根据汇丰控股行政人员优先认股计划授出的认股权的行权价，为认股权授出前的营业日汇丰控股普通股的市场价。

根据特别股份奖励计划授出的认股权可因若干情况（如退休）而提前行使；如果参与者死亡，则可延迟行使，最迟可于正常行使期届满后12个月内行使认股权。


3.3.3　非执行董事薪酬

汇丰控股的非执行董事按照不超过3年的固定期限受聘，但必须在股东周年大会上重选才能连任。非执行董事并没有与汇丰签订服务合约，也不符合参与汇丰控股股份计划的资格要求。

汇丰集团的业务遍布全球76个国家和地区，所以汇丰集团希望在其主要市场乃至世界各地聘请具备不同经验的人士担任董事。截至2009年3月，汇丰控股董事会由6位执行董事与15位非执行董事组成，他们来自5个不同的国家和地区。

汇丰集团定期检讨董事酬金（袍金），并与其他大型跨国企业进行比较。近年来，汇丰控股各位董事每年的基本酬金（袍金）数额如表3-1所示。
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除此之外，非执行董事担任董事委员会成员的，还收取下列袍金，见表3-2～表3-9。

2001年
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2002年
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2003年
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2004年
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2005年
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2006年
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2007年
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2008年
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3.3.4　执行董事薪酬

汇丰集团业务规模庞大且遍布世界各地，其英国以外业务占集团净收入的比重已超过60%。为了贯彻“环球金融、地方智慧”的品牌口号，汇丰集团往往需要在世界各地聘用对各国金融服务市场了如指掌且经验丰富的管理人员，甚至从海外聘请这些人才前往英国工作。为了有效地吸引、保留和激励这些优秀人才，富有竞争力的薪酬体系是必不可少的。

汇丰控股董事会在2000年开始察觉到集团执行董事的总薪酬持续落后于市场同行。无论是从传媒的薪酬榜、薪酬顾问的调查，还是与被收购企业（例如美国利宝集团和法国商业银行）高级管理人员的薪酬相比较，均能够清楚地反映该趋势。而其中最为明显的是，汇丰集团为了保持在若干海外市场的竞争力，后来吸引加盟汇丰的部分新一代高级管理人员的薪酬已高于在任的执行董事的薪酬。

如前文所述，汇丰集团薪酬委员会委托富有国际企业服务经验的韬睿咨询公司每年进行一次高级管理人员薪酬调查，除英国之外也搜集其他外地市场的薪酬数据。汇丰集团也不时地聘请其他顾问以验证韬睿公司的调查结果。2000年完成的调查表明，汇丰集团有必要对执行董事的总体薪酬做出重大调整，才可望达到设想的竞争优势，即总体薪酬达到市场上75分位
[1]

 的水平。

由于汇丰集团的业务高度国际化，为了确保执行董事的薪酬福利具有竞争力，薪酬委员会每年都会考虑被视为主要竞争对手的高级管理人员的市场薪酬资料：

·拥有庞大的本地和（或）环球业务、具有影响力的欧洲银行，包括巴克莱集团、渣打银行、苏格兰皇家银行、荷银集团、Banco Bilbao Vizcaya Argentaria S.A.、西班牙国家银行、法国巴黎银行集团、Commerzbank A.G.以及德意志银行。

·其他以英国为基地，并深受美国市场影响以及与美国同业竞争的全球机构，包括英国石油公司、帝亚吉欧公司、葛兰素史克、联合利华公司以及沃达丰公司。

2006年，根据业务发展的需要，汇丰集团将竞争对手界定为：拥有庞大国际业务的富时30指数成分股公司，以及母公司位于欧洲和（如适当）美国的其他主要银行。

2007年7月，薪酬委员会要求美世公司全面评估汇丰控股执行董事以及其他高级管理人员的薪酬安排，目的是在考虑市场上其他竞争对手情况的同时，确保薪酬安排与汇丰集团的业务战略基本上保持一致。作为此次评估的一部分，薪酬委员会更新了薪酬对比组合，以求更加准确地反映汇丰集团与竞争对手在劳动力市场上争夺优秀人才的实际状况。

新的对比组合由9家国际金融服务机构组成，包括：西班牙国家银行、美国银行、巴克莱集团、法国巴黎银行集团、花旗集团、德意志银行、苏格兰皇家银行、渣打银行以及瑞士银行。这些公司的业务领域、规模以及跨国地域覆盖范围与汇丰控股大致相同。

一般而言，汇丰控股执行董事的薪酬由下列四个主要部分组成，它们同时也符合薪酬委员会应用于员工的一般原则：

·基本薪酬。

·周年现金花红/年度奖金。

·长期奖励计划。

·退休金。

1.基本薪酬

薪酬委员会每年均按照适用于其他雇员的各种因素，对执行董事的薪酬水平进行检讨。考虑到市场惯例与汇丰业务的国际性，薪酬委员会以业务多元化的大型企业内职责相仿的管理人员，来比较汇丰控股每位董事和高级管理人员的薪酬，如有调整，也会考虑到个人的在职表现。

适用于执行董事的薪酬政策，旨在提供具有竞争力的基本薪酬，而总体薪酬则包括了短期与长期奖励。2003年及以前，基本薪酬一般占执行董事总体直接报酬的40%，其余60%则平均分配在集团授予的周年花红和预期的业绩表现奖励股份价值。从2004年开始，上述比例进行了调整，基本薪酬一般占总体报酬的30%，而其余70%则平均分配在集团授予的周年花红和预期的业绩表现奖励股份价值。

2007年7月，在薪酬委员会的要求下，美世公司全面评估了汇丰控股执行董事以及其他高级管理人员的薪酬安排。调查发现：虽然一般而言汇丰控股执行董事的基本薪酬位列对比组合中最高1/4的位置，但是现金总额（基本薪酬+年度奖金）以及薪酬总额（基本薪酬+年度奖金+长期奖励股份的预期价值）却普遍位于最低1/4的位置。

薪酬委员会的结论是，虽然上述薪酬原则从整体来看仍是适当的，但是薪酬策略应予以改进，目标是将基本薪酬定位于对比组合的市场中位数水平，而表现优异的执行董事，其薪酬总额有机会达到最高1/4的位置。与此同时，总体薪酬中将会有更大部分以股份的形式支付，而所要求的持股数量也将会提高。

为了实现上述目标，薪酬委员会建议采取以下做法：

·2007年年底在任的执行董事，如果其基本薪酬位于市场中位数水平以上，将不会在2008年内加薪。该规定适用于汇丰控股的集团主席、集团行政总裁以及集团财务董事。

·集团行政总裁与集团财务董事可能获得的年度奖金的最高数额，将由基本薪酬的250%提高到400%，但是发放奖金的条件必须更加具体，同时所获奖励的40%将递延为汇丰控股的有限制股份。

·根据汇丰股份计划授予的作为长期激励的业绩表现奖励股份，所依据的业绩表现考核标准以及实际授予奖励的条件将予以修订，以确保高级管理人员所获的奖励与汇丰的业绩及股东的利益更为一致。

·根据员工持股政策，高级管理人员需要持有的股份数量将增加至相当于其基本薪酬的4～5倍，以表明高级管理人员的利益与股东利益更为一致。上述建议于2008年起普遍适用于汇丰控股所有执行董事。根据建议的安排：

自2008年起，按业绩发放的薪酬占总体薪酬福利的比例提高至约80%，而基本薪酬的比例降至20%。这些变动的最终效果是：以集团行政总裁为例，按预期价值计算，其薪酬总额将达到对比组合的市场中位数水平，但是以股份形式支付的薪酬所占的比例将大幅高于对比组合。

在2007财政年度以后进入汇丰控股董事会的执行董事，其基本薪酬将按上述一般薪酬原则确定。在未来考虑对基本薪酬进行调整时，将以薪酬策略为依据，即目标是要把基本薪酬定于市场的中位数水平，同时参考从薪酬对比组合中取得的市场数据。汇丰集团内其他高级管理人员的基本薪酬已经采用类似的方法确定。

2000年以来，汇丰控股执行董事每年所获的基本薪酬数额如表3-10～表3-19所示。

2000年
[2]
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2001年，全体执行董事的基本薪酬（此前长期低于市场水平）获得大幅提升。
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2002年，驻英国的执行董事于2002年的平均薪酬增幅为基本薪酬的2.45%。
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2003年，调整后的薪酬较2002年平均增加4.3%（自2003年4月起生效）。


[image: ]




 
 [image: ]


2004年，调整后的薪酬较2003年平均增加18.9%（自2004年4月起生效）。
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2005年，调整后的薪酬较2004年平均增加5.02%（自2005年1月起生效）。
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2006年（自2006年3月起生效）。
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2007年（自2007年3月起生效）。
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2008年，薪酬委员会没有增加在任执行董事的基本薪酬。


 
 
 
 [image: ]


2009年，薪酬委员会没有增加在任执行董事的基本薪酬。
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2.年度奖金（也称周年现金花红）

汇丰控股执行董事和高级管理人员的年度奖金主要考虑两个因素：

·个人业绩，并会根据适当情况与其服务单位所定的盈利指标或负责管理的支持部门的业绩做出比较。

·按除税前营业利润衡量并与盈利指标比较的集团业绩。

在评估某一年度的奖金时，如果出现非经常项目的主要原因并非源自该年度，则薪酬委员会可酌情剔除此类项目的影响。

从2002年起，综合上述两项主要因素而确定的年度奖金范围为基本薪酬的35%～250%不等（相对于集团业绩低于盈利指标10%至超出盈利指标50%）。以往的实际奖励介于40%～195%之间，其中只有3项超过100%。

2003年，汇丰集团实际发放的年度奖金范围为基本薪酬的60%～250%不等。然而除了两位人员外，其他执行董事和高级管理人员获发的年度奖金数额，均低于基本薪酬的110%。

2006年，汇丰控股执行董事的年度奖金主要是基于集团对比多项重要财务指标来衡量的业绩表现，而对个人工作表现、客户满意度以及员工投入感的评价，也是确定执行董事年度奖金的重要考虑因素。

2007年，汇丰控股执行董事的年度奖金主要是根据个人绩效表现以及集团是否完成多项关键财务指标来衡量的，包括财务绩效（如收入增长、经济盈利和成本效益）。在计算退休金时不会考虑年度奖金的数额。在确定发放年度奖金的整体水平时，薪酬委员会已考虑到汇丰集团的绝对业绩表现，以及与同业银行相比的相对业绩表现。

从2008财政年度开始，汇丰集团采用平衡计分卡来确定和评估目标，其中包括衡量财务与非财务表现的指标，尤其着重于多项有形的、可计量的指标，以确保年度奖金的评定与汇丰集团的战略保持一致。例如，集团行政总裁的考核标准如图3-1所示。
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图　3-1　汇丰控股集团行政总裁以“平衡计分卡”分解后的考核标准

同时，从2008财政年度起，汇丰控股集团行政总裁与集团财务董事可能获得的年度奖金的最高数额，将由基本薪酬的250%增至400%，但是发放奖金的条件也更加具体，所获奖励的40%将递延为汇丰控股的有限制股份。薪酬委员会也将致力于大幅度提高业绩考核标准以及业绩完成情况的透明度，并就因此而确定的年度奖金做出解释。

2000年以来，汇丰控股执行董事所获的年度奖金数额如表3-20～表3-28所示
[12]
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3.长期奖励计划

自1997年起，汇丰控股各执行董事和集团总经理均有资格先后根据“有限制股份计划”、“2000年有限制股份计划”以及“汇丰股份计划”，获得有条件授予的业绩表现奖励股份。而从1999年开始，这些有限制股份计划的范围已经扩大，其他高级管理人员也可获授予业绩表现奖励股份。

在适当情况下，汇丰集团的员工可根据上述有限制股份计划以及“汇丰控股集团优先认股计划”获得奖励。已参与这些计划的人员也有权根据适用于所有其他符合资格员工的同等条款，参与“汇丰控股储蓄优先认股计划”。

（1）有限制股份计划。

1）目的。1997～1998年，汇丰控股主要通过“有限制股份计划”来对执行董事以及其他高管人员进行长期激励。有限制股份计划通过将高管人员奖励与创造优异的股东价值相挂钩，以确保管理者的利益与股东的利益相一致。在有限制股份计划下接受了有条件业绩表现奖励股份的高管人员，将不会依据“汇丰控股行政人员优先认股计划”被授予优先认股权。

有限制股份计划旨在对公司持续的盈利增长进行奖励，一个关键的指标是每股收益（EPS），其计算方法及数值在公司每年的年报和账目中均有披露。

2）业绩条件。考虑到集团利润来源的多样性，汇丰控股薪酬委员会决定，盈利的增长将通过参考一种适用于汇丰开展业务各主要地域的综合通胀率指标来进行衡量。适用于1997年及1998年有条件奖励的综合通胀率将取自业绩计算期内下列指标的加权平均值：

·中国香港综合消费物价指数（占50%）。

·英国零售物价指数（占35%）。

·美国所有城市的消费物价指数（占15%）。

只有达到下述测试条件时，才会实际授出全部或部分奖励：

测试①。业绩计算期第4年的EPS必须高于基准年的EPS，且高出部分须等于综合通胀率（计算方式见上文）加上2%，再于业绩计算期内逐年复合计算。

测试②。在4年的业绩计算期内，至少有3年的EPS与上一年相比实现增长。

测试③。4年业绩计算期的累积EPS，例如1997～2000年（包括首尾两年），必须超过一个复合计算的总数值，该数值的计算方法为：将基准年（1996年）的EPS，乘以业绩计算期内每年的综合通胀率加上2%，于业绩计算期内逐年复合计算。

如果达到了上述三个基本测试条件，则有条件奖励的50%将被实际授出。

如果4年业绩计算期的累积EPS，超过了基准年的EPS每年按照一定比率（例如业绩计算期内每年的综合通胀率加上5%或8%）进行复合增长后的数字总和，则75%或100%的有条件奖励将被实际授出。

如果上述测试条件在4年的业绩计算期没有达到，则将延期一年重新进行上述测试。如果在重新测试中仍未达到上述条件，则相关的有条件奖励将予以作废。例如1997年的有条件奖励其业绩计算期原为1997～2000年，延期后变更为1998～2001年。

如果薪酬委员会认为在某些特殊情况下，某些事件会导致有条件奖励被全部授出或部分授出或均不授出时，薪酬委员会具有酌情做出审慎调整的权利。

为了说明奖励的计算方法，举例如下：

对于1998年的奖励而言，假设在1998～2001年的4年业绩计算期内，每年的综合通胀率为5%，则当满足如下条件时，50%的有条件奖励股份将于2002年被实际授出：

①2001年的EPS超过2.68美元。

②在4年的业绩计算期内，已至少有3年的EPS与上一年相比实现增长。

③4年业绩计算期（1998～2001年）的累计EPS超过9.70美元。

如果4年业绩计算期（1998～2001年）的累计EPS超过11.19美元，则所有的有条件奖励股份将被实际授出。

3）1997～1998年的安排。

①有限制股份计划下的1997年有条件奖励。薪酬委员会已向汇丰控股有限制股份计划的受托人建议，应在1997年根据计划有条件地授予业绩表现奖励股份。该计划的受托人也获拨款，已于1997年3月3日～3月14日，以七五折购入汇丰控股普通股。建议依据1996年业绩向执行董事和集团常务总监授予的1997年度奖励，于授予日的总价值达108万英镑，包括向各位执行董事授予下列价值的奖励，见表3-29。

②有限制股份计划下的1998年有条件奖励。薪酬委员会已向汇丰控股有限制股份计划的受托人建议，应在1998年根据计划有条件地授予业绩表现奖励股份。该计划的受托人也获拨款，已于1998年2月23日～2月27日，以七五折购入汇丰控股普通股。建议依据1997年业绩向执行董事和集团常务总监授予的1998年度奖励，于授予日的总价值达141万英镑，包括向各位执行董事授予下列价值的奖励，见表3-30。
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（2）2000年有限制股份计划。

1）变化。2000年有限制股份计划规定，实际授予的奖励必须与达成预先确定的股东总回报（TSR）目标的表现挂钩。

根据薪酬委员会的政策，汇丰控股执行董事和高级管理人员每年所获业绩表现奖励股份的面值，一般不超过其收入（定义为上一个业绩年度的基本薪酬加年度奖金）的100%。此外，参与汇丰控股2000年有限制股份计划的执行董事和高级管理人员，并没有获授汇丰控股集团优先认股计划的奖励。

2）业绩条件。根据自身的规模以及在金融界的地位，汇丰控股参照下列各组银行的TSR情况，确定实际授予奖励的TSR标杆：

①9家规模及国际业务范围均与汇丰控股相近的银行集团（荷兰银行、花旗集团、德意志银行、摩根大通银行、劳埃德银行集团、华侨银行、东京三菱银行、渣打银行及东亚银行），按加权市值计算的TSR。对2004年及以后的有条件奖励而言，上述银行组合已根据汇丰控股的规模与国际业务范围进行了适当调整，剔除劳埃德银行集团、华侨银行、东京三菱银行和东亚银行，并代之以美国银行、苏格兰皇家银行、西班牙国家银行和瑞银集团。

②下列每个国家或地区内最大的5家银行：美国、英国、欧洲大陆和远东地区（但不包括上述第①组的银行），按加权市值计算的TSR。

③摩根士丹利资本国际世界指数（Morgan Stanley Capital International World Index）所包括的银行（但不包括上述第①及第②组的银行），按加权市值计算的TSR。

通过综合上述三项要素，并按括号内所示的比重计算出加权平均数（第①组占50%、第②组占25%、第③组占25%），即可确定出一个适当的TSR市场比较基准。

汇丰控股的TSR必须超过上述比较基准的中位数，才会实际授予奖励。在计算汇丰控股的TSR时，其股价组成部分将采用年度业绩公布之日起计20个交易日的平均市场价。例如2001年的年度业绩公布日为2月26日，因此计算起点为2001年2月26日～3月23日期内（包括首尾两日）汇丰控股普通股股价的平均数。各参考基准银行的TSR则会根据2001年3月23日当日公布的股价来确定。

如果汇丰控股在业绩计算期内的TSR达到比较基准的中位数，则有条件奖励股份的50%或价值相当于授予日员工收入100%的股份数目（以较大者为准）将被实际授出。如果汇丰控股的TSR在业绩计算期内处于排名榜的最高四分位值，则全部有条件奖励股份将被实际授出。如果汇丰控股的TSR位于中位数与最高四分位值之间，则有条件奖励股份将按直线基准被实际授出。具体的奖励水平将由薪酬委员会根据业绩考核结果确定。

初步的业绩计算期为自授予日起计3年。如果在授予日3周年届满之日达到最高四分位值的业绩目标（而非在其后达到），则将授出额外奖励，相当于原有业绩表现奖励股份的20%，并将与原有奖励同时发放。然而，无论在第3周年时是否达到最高四分位值的目标，还是在第3、第4或第5周年时是否达到比较基准的中位数，在5周年届满之前，一般均不会实际授出及转拨全部奖励股份。

在2004年以前，如果在授予日之后的第3个周年日，汇丰控股的TSR仍未能达到预订的业绩目标，则必须在第4及第5个周年日再次进行测试，如果重新测试通过，则相关奖励股份仍会被实际授出。自2004年起，授予奖励的业绩计算期仍为3年，但是不需要再次进行测试。如果在第3周年未能通过业绩测试，则相关奖励股份将作废（该规定为2003年的新规定，只适用于“2000年限制性股份计划”）。

实际授出奖励的第二个条件是，只有当薪酬委员会确信自授予日起汇丰控股的财务业绩表现出持续改善时，才会实际授予奖励股份。薪酬委员会将考虑多项因素，主要包括在以下几方面与历史业绩以及与汇丰控股状况相似的银行集团进行比较：

·收入增长；

·收入组合；

·成本效益；

·根据已调整风险的收入而衡量的信贷表现；

·投资资金的现金回报、股息表现及股东总回报。

如果参与计划的人员不幸逝世，奖励股份将被立即授予。如果参与计划的人员被公司裁退，或因受伤、疾病而退休，提前退休，合约届满或续约后退休，或该项业务不再属于汇丰控股的一部分，薪酬委员会保留是否向受托人建议提前授予业绩表现奖励股份的权力。如果参与计划的人员被汇丰解雇或自动辞职，奖励股份一般将予以作废。如果碰到任何事件导致薪酬委员会认为衡量业绩的标准不公平或不可行，薪酬委员会具有酌情进行调整的权利。

3）1999～2004年的安排。

①有限制股份计划下的1999年有条件奖励。薪酬委员会已向汇丰控股有限制股份计划的受托人建议，应在1999年根据计划有条件地授予业绩表现奖励股份。该计划的受托人也获拨款，已于1999年2月22日～3月5日，以七五折购入汇丰控股普通股。建议依据1998年业绩向执行董事和高级管理人员授予的1999年度奖励，于授予日的总价值达302.5万英镑，包括向各位执行董事授予下列价值的奖励，见表3-31。
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②有限制股份计划下的2000年有条件奖励。薪酬委员会已向汇丰控股有限制股份计划的受托人建议，应在2000年根据计划有条件地授予业绩表现奖励股份。该计划的受托人也获拨款，已于2000年2月28日～3月10日期间，购入每股面值0.50美元的汇丰控股普通股。建议依据1999年业绩向执行董事和高级管理人员授予的2000年度奖励，于授予日的总价值达398万英镑，包括向各位执行董事授予下列价值的奖励，见表3-32。

③2000年有限制股份计划下的2001年有条件奖励。薪酬委员会已向汇丰控股2000年有限制股份计划的受托人建议，应在2001年根据计划有条件地授予业绩表现奖励股份。该计划的受托人也获拨款，已于2001年2月26日～3月9日期间，购入每股面值0.50美元的汇丰控股普通股。建议依据2000年业绩向执行董事和高级管理人员授予的2001年度奖励，于授予日的总价值达827.5万英镑，包括向各位执行董事授予下列价值的奖励，见表3-33。
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薪酬委员会没有因为2000年的业绩根据集团优先认股计划向表3-33所列的各位执行董事授予任何优先认股权。

薪酬委员会也没有因为2000年的业绩根据2000年有限制股份计划向康思贤授予股份。康思贤根据汇丰控股的集团优先认股计划获得一份可购买206000股每股面值0.50美元普通股的优先认股权，以代替业绩表现奖励股份。

④2000年有限制股份计划下的2002年有条件奖励。薪酬委员会已向汇丰控股2000年有限制股份计划的受托人建议，应在2002年根据计划有条件地授予业绩表现奖励股份。该计划的受托人也获拨款，已于2002年3月4日～3月15日期间，购入每股面值0.50美元的汇丰控股普通股。建议依据2001年业绩向执行董事和高级管理人员授予的2002年度奖励，于授予日的总价值达958.5万英镑，包括向各位执行董事授予下列价值的奖励，见表3-34。

薪酬委员会没有因为2001年的业绩根据汇丰控股集团优先认股计划向表3-4所列的各位执行董事授予任何优先认股权；从汇丰控股有限制股份计划推出以来，这些董事并未收取优先认股权。

薪酬委员会也没有因为2001年的业绩根据汇丰控股2000年有限制股份计划向康思贤授予股份。康思贤根据汇丰控股的集团优先认股计划获得一份可购买20.6万股每股面值0.50美元普通股的优先认股权，以代替业绩表现奖励股份。

⑤2000年有限制股份计划下的2003年有条件奖励。薪酬委员会已向汇丰控股2000年有限制股份计划的受托人建议，应在2003年根据计划有条件地授予业绩表现奖励股份。该计划的受托人也获拨款，在公布全年业绩后的适当时间，购入每股面值0.50美元的汇丰控股普通股。建议依据2002年业绩向执行董事和高级管理人员授予的2003年度奖励，于授予日的总价值达1140万英镑，包括向各位执行董事授予下列价值的奖励，见表3-35。
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薪酬委员会没有因为2002年的业绩根据汇丰控股集团优先认股计划向表3-35所列的各位执行董事授予任何优先认股权；自汇丰控股有限制股份计划于1997年推出以来，这些董事并没有被授予优先认股权。

薪酬委员会也没有因为2002年的业绩根据汇丰控股2000年有限制股份计划向康思贤授予股份。康思贤根据汇丰控股的集团优先认股计划获得可购买20.6万股每股面值0.50美元普通股的优先认股权，以代替业绩表现奖励股份。经考虑法国的市场惯例后，汇丰集团的过渡性安排将会使法国商业银行的优先认股奖励计划逐步与汇丰集团其他机构看齐。因此，在上述授出的奖励中，只有一半与汇丰控股2000年有限制股份计划适用的TSR表现条件相挂钩，而日后康思贤可能获授的优先认股权将全部与该业绩表现条件相挂钩。根据2000年收购法国商业银行时双方同意的安排，2001年和2002年在汇丰控股集团优先认股计划下授予康思贤的奖励并不受业绩表现条件限制。

⑥2000年有限制股份计划下的2004年有条件奖励。薪酬委员会已向汇丰控股2000年有限制股份计划的受托人建议，应在2004年根据计划有条件地授予业绩表现奖励股份。该计划的受托人也获拨款，在公布全年业绩后的适当时间，购入每股面值0.50美元的汇丰控股普通股。建议依据2003年业绩向执行董事和高级管理人员授予的2004年度奖励，于授予日的总价值达1686万英镑，包括向各位执行董事授予下列价值的奖励，见表3-36。

根据汇丰控股收购Household时与欧德章签订的聘用协议，欧德章获授550万美元以购买汇丰控股的有限制股份。这些有限制股份并不受上文所述的TSR表现条件的限制。这批有限制股份将于授予日之后的第1、第2及第3个周年日，平均分3期正式授出。
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自2004年2月29日起，康思贤不再任职于汇丰集团。从2000年汇丰控股收购法国商业银行时起，康思贤并未根据汇丰控股有限制股份计划获授任何业绩表现奖励股份。然而，根据2000年收购法国商业银行时双方达成的协议，康思贤通过汇丰控股集团优先认股计划获授优先认股权奖励。2001年和2002年的奖励并不受业绩表现条件的限制；2003年授予的奖励中，只有一半与TSR表现条件相挂钩。

戴尔敦于2004年5月28日召开的股东周年大会上正式退休，他没有在2004年获授汇丰控股有限制股份计划下的任何业绩表现奖励股份。

（3）汇丰股份计划（2005年通过）

1）变化。经2005年股东周年大会通过后，“汇丰股份计划”已取代“汇丰控股2000年有限制股份计划”以及“汇丰控股集团认股计划”，作为一项授予长期奖励的计划。在新的汇丰股份计划下，业绩表现奖励股份的实际授出条件更加严格，与以往相比也更加着重业绩表现。奖励的实际授出基于两个独立指标，分别为：相对的指标股东总回报和绝对的指标每股收益增长。两者都被薪酬委员会视为能够衡量汇丰集团整体成功的重要指标。

为使按汇丰股份计划授出的业绩表现奖励股份的预期价值（当中已考虑到实际授出的可能性以及因提前离职而被没收的风险等因素）跟以往按汇丰控股2000年有限制股份计划授出的业绩表现奖励股份的预期价值相当，汇丰股份计划下授出的有条件奖励的面值将高于以往按汇丰控股2000年有限制股份计划所授予的奖励。

汇丰股份计划下授予的奖励上限最高可达基本薪酬的7倍。虽然在某些特殊情况下可授予如此高水平的奖励，但是基本薪酬的7倍并不是正常的奖励水平。2005年薪酬委员会建议授予汇丰控股执行董事的奖励，平均面值仅略高于基本薪酬的3倍；而2006年的奖励，平均面值仅为基本薪酬的2.3倍。2005年薪酬委员会建议授予汇丰控股集团常务总监和集团总经理的奖励，一般低于基本薪酬的2倍；而2006年的奖励，平均面值仅为基本薪酬的1.6倍。汇丰集团没有授出高于基本薪酬4倍的奖励。

2）业绩条件。在为期3年的业绩计算期内，薪酬委员会将每年对绩效进行考核，一旦未能达到业绩要求，奖励即会作废。其中50%的奖励根据TSR基准实际授出，余下的50%则取决于EPS的增长状况。

①股东总回报（TSR）奖励。用于比较的银行同业对比组合，一般包括世界各地市值最大的银行，而各银行的地域分布与业务性质也是重要的考虑因素。汇丰集团的薪酬委员会根据此标准，在业绩计算期内按需要挑选新的比较对象来代替旧的比较对象。TSR奖励的对比组合由28家银行组成，按照市值、地域覆盖面和业务性质，它们都可以被归类为全球最大型的银行，见表3-37。


[image: ]



在确定实际授出的TSR奖励百分比时，将根据3年业绩计算期内汇丰控股与对比组合内银行的相对TSR排名而做出相应的增减，具体见表3-38。
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在开始计算汇丰控股TSR的股价部分时，将采用由年度业绩公布之日起计20个交易日的平均市场价。例如2006年的年度业绩公布日为3月6日，因此计算的起点将为2006年3月6日～3月31日期内（包括首尾两日）股票价格的平均数。计算的终点将采用由年度业绩公布之日后的3周年起计20个交易日的平均市场价。对比组合内各家银行的TSR，也会根据上述两个时段来计算。

如果汇丰控股的TSR表现与排名第14位的银行相当，则只会实际授出30%的有条件TSR奖励股份。如果汇丰的TSR表现与排名第7位的银行相当或表现更佳，则会实际授出全部TSR奖励股份。如果汇丰控股的TSR排名介于第7～14位之间，则实际授出的奖励将根据汇丰在排名榜上的名次而定。汇丰的排名每比第14位的银行高出一级，实际授出的奖励将上升10%，直至实际授出全部TSR奖励为止。

如果汇丰的TSR表现介于两个排名级别之间，则需要考虑汇丰的TSR表现与排名前后只差一级者存在什么样的区别。例如，如果汇丰的TSR表现介于排名第12位（排名第12位将授予50%的TSR奖励）和第13位（排名第13位将授予40%的TSR奖励）的银行之间，则实际授出的TSR奖励将为45%，即40%与50%的中间值。

②每股收益（EPS）奖励。实际授予的EPS奖励的百分比，将取决于3年业绩计算期内EPS的绝对增幅。如果在业绩计算期内，汇丰控股的EPS增幅达到基准年EPS的24%或以上，则会实际授予30%的EPS奖励股份。如果在业绩计算期内EPS的增幅达到基准年EPS的52%或以上，则实际授予股份的百分比将以直线基准按比例调升至100%。为了更清晰地表达，以图3-2来显示实际授予股份的比例。
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图　3-2

根据EPS确定的奖励，其量度基准是授予奖励前一个财政年度（基准年）的每股收益。由授出奖励年度起开始计算的连续3个财政年度内，各年的EPS的绝对增幅，会用来与基准年的数字进行比较。计算EPS增幅的方法是：在上述3年的业绩计算期内，将各年EPS减去基准年EPS（低于基准年EPS的做负数处理）的差额，除以基准年EPS而得出一个百分率，再将这3年的3个百分率相加，便得出业绩计算期内EPS的总增幅。表3-39举例说明3年内复合年增长率达到8%，即相当于51%的EPS总增幅。
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总的来看，在2005年汇丰股份计划下：如果在3年业绩计算期内，汇丰控股的TSR表现低于同业对比组合中排名第14位的银行，便不会授出任何TSR奖励；如果在3年业绩计算期内，汇丰控股的EPS增长不足24%，便不会授出任何EPS奖励；如果到第3周年仍然未能达到业绩条件，有关奖励股份将作废。

此外，只有当汇丰控股的财务业绩自授予日起一直持续增长，薪酬委员会才会实际授出奖励。在发放的股份中，将包含若干额外股份，其价值相当于业绩计算期内应支付给这些实际授出股份的股息。

如果参与计划的人员意外身亡，那么全部奖励将立即实际授予。如果参与计划的人员被公司裁退、因受伤或健康欠佳而退休、协议提前退休、按正常程序退休，或因所属公司不再为汇丰集团成员机构而不再受聘于汇丰，而TSR以及EPS又已经达到了业绩标准，则奖励一般会在实际授予期限届满时，按时间比例实际授出。如果公司发生控制权的变换，奖励一般会在TSR已经达到业绩标准的情况下，按时间比例实际授出。如果参与人员因故被汇丰解雇或自动辞职，奖励一般将被作废。在上述所有情况下，薪酬委员会都有权酌情做出公平合理的安排。

3）2005～2007年的安排。

①汇丰股份计划下的2005年有条件奖励。薪酬委员会建议依据2004年业绩向汇丰控股的执行董事授予2005年有条件奖励。表3-40列示了全部授出的有条件奖励的面值，以及奖励大概的预期价值。
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如前所述，为了平衡这些高于过往年份的奖励面值，汇丰股份计划实际授出奖励的业绩条件将更加严格，只有在汇丰集团达到较高的业绩水平时，才会向个别员工授予最高的奖励价值。该计划的受托人也获拨款，于全年业绩公布后的适当时间，购入汇丰控股的普通股。

根据汇丰控股收购美国汇丰融资有限公司时与欧德章签订的2002年聘用协议，欧德章有权获取550万美元的奖励，用以购买汇丰控股的有限制股份。然而欧德章已于2005年4月29日退休，该项奖励已协议不会授出。

康思贤和戴尔敦已于2004年退休，他们两人并没有在2005年内获授长期奖励。艾尔敦于2005年股东周年大会上正式退休，他也没有在2005年内获授长期奖励。

②汇丰股份计划下的2006年有条件奖励。薪酬委员会建议依据2005年业绩向汇丰控股的执行董事授予2006年有条件奖励。表3-41列示了全部授出的有条件奖励的面值，以及奖励大概的预期价值。
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该计划的受托人也获拨款，于全年业绩公布后的适当时间，购入汇丰控股的普通股。庞约翰爵士和纪雅伦在2006年股东周年大会上正式退休，他们没有在2006年内获授长期奖励。

③汇丰股份计划下的2007年有条件奖励。薪酬委员会建议依据2006年业绩向汇丰控股的执行董事授予2007年有条件奖励。表3-42列示了全部授出的有条件奖励的面值，以及奖励大概的预期价值。
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（4）汇丰股份计划（2008年修订）。

1）变化。在2008年的股东周年大会上，薪酬委员会建议对2005年5月27日通过的汇丰股份计划的相关条款进行修订，对授予业绩表现股份作为长期激励的业绩条件进行了调整。

从2008年开始，实际授予的业绩表现奖励股份由三项独立的绩效考核标准确定。在原有的“相对TSR”和“绝对EPS增长”的业绩考核标准之外，新引入了“经济利润”（Economic Profit, EP）作为确定业绩表现奖励股份实际授予比例的考核标准。

对于此后授予的奖励，薪酬委员会将考虑经济预期、行业前景以及股东利益等因素的影响，每年对业绩目标进行检讨，以判定其是否合适且富有挑战性，是否需要进行调整。

2）业绩条件。根据修订后的汇丰股份计划，实际授予的业绩表现奖励股份按照3项独立的绩效考核标准确定，即相对的指标——TSR，以及绝对的指标——EP和EPS增长。这3个指标所占的权重如下：40%的奖励取决于TSR，40%取决于EP，20%取决于EPS。业绩计算期仍为3年，薪酬委员会将每年对绩效进行考核，一旦未能达到业绩要求，奖励即会作废。

①TSR奖励。2008年，薪酬委员会对标组中的28家主要银行进行了调整，以反映汇丰集团当前的发展战略（即聚焦于亚太和拉美等新兴市场），并表明汇丰集团已意识到近年来中国大陆地区上市银行不断增强的影响力。新的银行同业对比组合名单，在大型的全球性银行之外，加入了与汇丰存在业务竞争关系的区域性或地方性银行。这26家银行同样反映了汇丰集团的竞争对手状况，见表3-43。
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2008年内，哈利法克斯银行和美联银行分别与上述对标组中的其他银行进行了合并。然而薪酬委员会认为，对标组中的银行数目足够多，仍能够保证相关统计数据的有效性，所以没有必要引入新的替代银行。

除此之外，薪酬委员会还建议对TSR的计算方法进行调整，以反映如下情况：调整后的对标组中各家公司的市值差异非常大，只有少数几家全球性的银行机构与汇丰控股的规模相匹配。因此，薪酬委员会建议采用一种“自由流通市值”（free float market capitalization, FFMC）计算方法，取代原有的仅仅依据各自的TSR表现对公司进行排序的方法，以反映对标组中公司规模的重大差异。建议的计算方法如下：

·在每个业绩计算期开始，对标组中每家公司的“自由流通市值”都会被计算出来并用英镑作为计量单位，随后所有的数字会被加总。“自由流通市值”被界定为：在公开资本市场上可以被国际投资者购买的流通股所具有的市场价值。其数值将由摩根士丹利资本国际指数MSCI或薪酬委员会认为合适的其他独立第三方组织进行测算。

·汇丰控股以及对标组中其他公司的TSR都将在3年业绩计算期中被计算。汇丰控股TSR涉及的以英镑计算的股票价格的计算方式为：年度业绩公布之日起计20个交易日的平均市场价。例如2008年的年度业绩公布日为3月3日，因此计算的起点为3月3日～4月1日期内（包括首尾两日）股票价格的平均数。计算的终点将采用由年度业绩公布之日后的3周年起计20个交易日的平均市场价。对标组中各家银行的TSR也将采用该方式计算。

·汇丰控股相对于对比组合内各家银行的业绩表现将按以下方式计算：汇丰控股在TSR方面超过的对标公司的FFMC之和除以对比组合内各家公司的FFMC之和。

根据比较结果，实际授出TSR奖励的百分比如表3-44所示。
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具体而言，在3年业绩计算期内，如果汇丰控股在TSR方面超过的对标公司的FFMC之和占对比组合内各家公司总FFMC的比重达到50%，则TSR奖励的20%将被实际授予；如果该比重达到或超过75%，则TSR奖励的100%将被实际授予；如果该比重位于50%～75%的区间内，则实际授出的TSR奖励将以直线基准按比例从20%上升至100%；如果该比重低于50%，则所有TSR奖励将不会实际授予。

为了说明TSR奖励百分比的计算方法，举例见表3-45。
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薪酬委员会认为这种计算方法是恰当的，因为它考虑到了下列因素：极富活力但是规模较小的银行对TSR排名的影响；基于对比组合内各公司股票的自由流通量来计算市值；它反映了集团的规模与其可能为股东创造出的绝对价值以及相对价值之间的关系。

②EP奖励。业绩表现奖励股份的40%采用EP作为一个新的业绩考核指标。自授予日开始的3年业绩计算期内，EP每年都会被计算。年均EP最终以百分比的形式表现出来，数值上等于投入资本回报率（return on invested capital, ROIC）与基准资本成本（benchmark cost of capital）之间的年均差值。ROIC基于股东应占利润（profits attributable to shareholders）计算而得，二者在汇丰控股的年报及财务报表中都有清晰的界定。

在3年业绩计算期之后，EP将被考核。实际授出EP奖励的百分比，如表3-46所示。


[image: ]



具体而言，在3年业绩计算期内，如果年均EP低于3%，则不授予任何EP奖励；如果年均EP落在3%～8%的区间内，则实际授出的EP奖励将以直线基准按比例从0上升至100%；如果年均EP达到或超过8%，则实际授出100%的EP奖励。

为了说明EP奖励百分比的计算方法，举例见表3-47。
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③EPS奖励。业绩表现奖励股份的剩余20%取决于EPS的绝对增长。根据机构投资者给予的反馈，薪酬委员会建议将EPS增长的计算方式进行简化，由此前计算整个业绩计算期EPS总体增长的方式调整为仅仅计算点对点的增长。在新的计算方式下，3年业绩计算期的EPS增长等于业绩计算期末年的EPS减去基准年的EPS。其中，基准年的EPS即为奖励授予日前一个财政年度的EPS。

EPS的增长目标完全以百分比的形式进行表述，并没有根据通货膨胀率进行调整。在审核这些目标是否合适时，薪酬委员会已经考虑到主要业务市场近期和预期的通胀率。汇丰是一家全球性的金融集团，因而单独使用英国或其他某个国家的通胀率指数作为指导标准是不合适的。

在3年业绩计算期结束后，薪酬委员会将对EPS的增长情况进行考核。实际授出EPS奖励的百分比，如表3-48所示。
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具体而言，如果3年业绩计算期末年的EPS相对于基准年EPS的增长幅度低于16%，则不授予任何EPS奖励；如果该增长幅度达到16%（相当于3年业绩计算期内EPS的年度复合增长率达到5%），则实际授予EPS奖励的20%；如果该增长幅度位于16%～28%的区间内，则实际授出的EPS奖励将以直线基准按比例从20%上升到100%；如果该增长幅度达到或超过28%（相当于3年业绩计算期内EPS的年度复合增长率达到或超过8.6%），则实际授予EPS奖励的100%。

为了说明EPS奖励百分比的计算方法，举例见表3-49。
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3）2008的安排。

①汇丰股份计划下的2008年有条件奖励。薪酬委员会建议依据2007年业绩向汇丰控股的执行董事授予2008年有条件奖励。表3-50列示了全部授出的有条件奖励的面值，以及奖励大概的预期价值。
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（5）业绩评价指标。自1997年至今，汇丰控股的长期激励方案大体上经历了4个阶段，所采用的主要业绩考核指标也随之发生了变化：

EPS—→TSR—→TSR+EPS—→TSR+EP+EPS

EPS是指股东应占利润（不包括商誉摊销，并按美元计算），除以有关年度已发行在外的普通股加权平均数。如果某年公布的EPS因业绩计算期内会计准则的转变而需要重列，则重列后公布的EPS将作为授出奖励计划的EPS业绩条件。汇丰控股长期激励方案中所强调的是在业绩计算期内EPS的增长状况，这是一个绝对指标，用以考察汇丰控股的盈利能力。

限制性股份计划采用EPS作为唯一的主要考核指标。但是在该方案实行了两年之后，自1999年起，实际授出的奖励股份开始与达成预先确定的TSR目标相挂钩。TSR的定义为：有关期内的股份价值及宣布派发的股息收入的增长。在计算TSR时，将假设有关股息收入会再投资在相关股份上。

TSR指标为相对业绩评价指标，通过将汇丰控股在业绩计算期内的TSR与对比组合内各参考基准银行的TSR进行比较，据此确定实际授出奖励股份的百分比。这种方式可以衡量在相似的外部经济形势下，相对于其他公司而言，本公司高管人员的管理贡献。该指标能够鼓励管理者致力于为股东创造长远的价值，而非追求短期的业绩增长。

1999～2004年，实际授出的奖励股份均与TSR相挂钩。然而在对2003年和2004年授出的奖励股份进行了检讨之后，薪酬委员会认为，如果继续沿用单一的TSR指标来衡量在2003年和2004年授出的奖励，可能会导致不公平。这是因为：汇丰控股2002年的EPS（按英国公认会计原则计算，不包括商誉摊销）为0.67美元；2003年的EPS达到了0.84美元，升幅约为25%；而2004年的EPS（现按国际财务报告标准编列）为1.18美元，与2002年相比升幅约为76%。以上数据充分反映出汇丰控股盈利能力的大幅提高。然而2004年12月31日，汇丰控股TSR的一年期表现为105，参考基准则达到了110，TSR表现低于参考基准。因此在2005年通过的汇丰股份计划中，同时将TSR和EPS作为两个主要的独立考核指标，以对汇丰控股的业绩做出更全面的评价，从而更加准确地衡量管理者的贡献并对其进行奖励。

在2008年的股东周年大会上，汇丰股份计划进行了修订，增加EP作为一个新的业绩考核指标。EP实际上也是一个绝对业绩评价指标，能够积极地激励管理者的贡献，使股东投资于汇丰所获的资本回报超出汇丰所确定的基准资本成本。因此，EP对TSR（为股东创造价值的外部衡量指标）和EPS（为股东创造利润的直接衡量指标）而言是一个重要的补充。在新一轮金融危机横扫全球的危机岁月里，对成本效益的重视无疑更加具有现实意义。EP作为衡量股东创造价值大小的一个关键指标，有助于更好地衡量管理者的贡献。

纵观汇丰控股长期激励方案的演变，在业绩考核指标的选取上，实现了由单纯的绝对业绩评价逐步向绝对业绩评价与相对业绩评价相结合的转变。

（6）方案实施效果。评价一家公司股权激励方案的好坏，除了要看方案设计是否科学规范，是否符合企业自身的特点之外，最终的判断标准是其能否有助于提升企业的长远业绩，能否有助于促进企业的可持续发展。从这一点来看，汇丰控股的长期激励方案还是很好地发挥了其应有的作用。

1）奖励股份的实际授出情况。由于汇丰控股的长期激励方案采用的是限制性股票的激励方式，因此只有在业绩计算期内（最初为4年，后改为3年）相关业绩条件达标时，业绩表现奖励股份才会被实际授出。除此之外，获授予的股份通常必须在规定条件下至少持有5年，并在员工表现出持续且高于汇丰一般财务业绩的条件后，才拨归员工实际所有。那么，根据相关奖励股份的实际授出状况，就可以从一个侧面判断汇丰控股的业绩是否实现了提升。

自1997年以来，业绩表现奖励股份的实际授出情况如下：

·1997年有条件奖励。按截至2000年12月4年期间（1997～2000年）汇丰控股的业绩表现，于1997年授出的奖励股份已通过了EPS业绩条件，有50%已于2001年实际授出，余下50%则已作废。

·1998年有条件奖励。按截至2001年12月4年期间（1998～2001年）汇丰控股的业绩表现，于1998年授出的奖励股份未能达到EPS业绩要求。根据相关条款，于2003年3月进行了重新测试。在重新测试中，依据1999～2002年4年期间汇丰控股的业绩表现，所有业绩条件均已达到，相关股份也已实际授出。

·1999年有条件奖励。按截至2001年12月3年期间（1999～2001年）汇丰控股的业绩表现，于1999年授出的奖励股份已通过了为期3年的TSR业绩条件，根据相关条款，汇丰控股已于2002年5月7日发放了约占原有奖励股份20%的额外奖励，并于2004年3月4日（授予日的第5个周年日）连同原有奖励股份一起实际授出。

·2000年有条件奖励。按截至2002年12月3年期间（2000～2002年）汇丰控股的业绩表现，于2000年授出的奖励股份已通过了为期3年的TSR业绩条件，并于2005年3月10日（授予日的第5个周年日）实际授出。

·2001年有条件奖励。按截至2003年12月3年期间（2001～2003年）汇丰控股的业绩表现，于2001年授出的奖励股份已通过了为期3年的TSR业绩条件，并于2006年3月13日（授予日的第5个周年日）实际授出。

·2002年有条件奖励。按截至2004年12月3年期间（2002～2004年）汇丰控股的业绩表现，于2002年授出的奖励股份已通过了为期3年的TSR业绩条件，并于2007年3月8日（授予日的第5个周年日）实际授出。

·2003年有条件奖励。按截至2005年12月3年期间（2003～2005年）汇丰控股的业绩表现，于2003年授出的奖励股份未能达到TSR业绩要求。根据相关条款，于2007年3月（即授予日的第4个周年日）进行了第一次再测试，但是业绩表现未能达标。于2008年3月（即授予日的第5个周年日）进行了第二次再测试（也即最后一次测试），业绩表现仍旧未能达标。根据相关条款，相关奖励股份已于2008年4月4日作废。

·2004年有条件奖励。按截至2006年12月3年期间（2004～2006年）汇丰控股的业绩表现，于2004年授出的奖励股份未能达到TSR业绩要求。根据新的规定，相关奖励股份已于2007年4月4日作废。

·2005年有条件奖励。按截至2007年12月3年期间（2005～2007年）汇丰控股的业绩表现，于2005年授出的奖励股份，已达到业绩条件中EPS指标所订的要求，所以相关EPS奖励股份已于2008年4月1日实际授出；由于未能达到业绩条件中TSR指标所订的要求，所以相关TSR奖励股份已于2008年4月2日作废。

·2006年、2007年、2008年三年的有条件奖励。2006年、2007年、2008年三年授予的业绩表现奖励股份，由于业绩计算期尚未结束或相关参考指标值尚未完成，因此截至2009年2月底，相关奖励股份仍未被实际授出。综合上述情况我们可以发现，在业绩计算期已结束的9年有条件奖励中（1997～2005年），只有两年的奖励股份作废，其余7年的奖励股份均已全部或部分实际授出。这表明1997～2007年11年间（包括首尾两年），汇丰控股的业绩表现基本上达到甚至超过了预期的目标，长期业绩确实得到了提升，股权激励确实有效地发挥了其激励与约束作用。

2）汇丰控股的主要财务表现。实际上，通过1996年以来年报中披露的相关数据，我们也可以做出汇丰控股长期业绩得到了提升的判断。

从本书附录D的几张图中，我们可以很清晰地看出：在1996～2007年间，汇丰控股的总营业收入、除税前利润、净利润、总资产、股东权益以及每股收益等主要财务指标均保持了总体上的上升趋势。只是在2008财年，由于遭受全球金融危机的冲击，汇丰控股的财务业绩出现了较大幅度的下滑，但其表现较其他跨国金融机构而言仍是相当不错的。

特别地，在2001～2007年间，汇丰控股的主要财务指标均实现了较大幅度的增长，年均复合增长率分别达到了惊人的22.5%、20.3%、25.1%、22.5%、18.8%和20.1%。这样的速度更像是一家来自高速增长地区的银行，而不像一家在83个国家经营着超过10000家分行，拥有2.3万亿美元资产的金融巨擘。

而对于汇丰控股非常重视的另一个相对业绩指标TSR，在此期间也取得了不错的业绩。在1998年年底制定“增值管理”5年计划（1999～2003年）时，汇丰控股曾大胆地提出5年内TSR翻番，并超过其他同级金融机构的目标。到2003年年底“增值管理”计划结束时，汇丰控股顺利实现了该目标。

如果以1998年12月31日作为起始基准100计算，汇丰控股2003年12月31日的TSR是211，上升一倍多，而同级机构则为126。简单地说，如果在该计划推行之初以100英镑买入汇丰股份，到5年期结束时，这些股份已增值至211英镑。而如果以100英镑购入同级金融机构的股份，这些股份只会增值至126英镑。汇丰股份的表现也优于英国富时100指数（87英镑）、香港恒生指数（133英镑）和美国标准普尔500指数（90英镑）。如表3-51所示。
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图3-3显示了“增值管理”计划期间汇丰控股的TSR表现与参考基准及其他指数的比较情况。其中，上方的深色曲线代表汇丰控股的TSR表现，下方的浅色曲线依次代表参考基准、富时（FTSE）100指数、摩根士丹利资本国际（MSCI）世界指数以及摩根士丹利资本国际（MSCI）金融指数的TSR表现
[41]

 。
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图　3-3

从图3-3中我们可以很清晰地看出，在1999～2003五年间，汇丰控股的TSR表现远远超过市场同业以及其他股票指数。

然而，在此后的“增长管理”计划期间（2004～2008年），汇丰控股的TSR表现差强人意，远低于富时100指数。富时100指数是市场公认的具有广泛代表性的股市指数，而汇丰控股本身也是富时100指数的成分股之一。

图3-4显示了截至2008年12月31日五年期内，汇丰控股的TSR表现与富时100指数的比较。其中，下方的深色粗线条代表汇丰的TSR表现，上方的浅色细线条代表富时100指数的TSR表现
[42]

 。

由于2004～2008五年期间汇丰的TSR表现未能达到既定的TSR业绩要求，因此在2003年、2004年和2005年授予的与TSR表现相挂钩的奖励股份已经作废。


[image: ]



图　3-4

虽然TSR表现未能延续此前的良好发展势头，但是自1996年以来，汇丰每年派发的普通股股息金额一直保持增长。这也从另一个侧面反映出汇丰控股盈利能力的不断提升，从而具备实力与股东共同分享公司的发展成果。通过本书附录F中的数据我们可以清晰地看出，1996～2007年汇丰控股派发的股息金额逐年递增。

4.退休金

汇丰集团为驻英国和海外的员工安排了不同的退休金计划。英国雇员退休金计划的正常退休年龄为60岁；而海外雇员退休金计划的退休年龄则根据当地法律法规和惯例而定。目前，汇丰控股执行董事的正常退休年龄为65岁。

已经参加汇丰集团在英国的认可退休金计划（HSBC's UK approved pension schemes）的董事，均不受1989年财务法所规定的收入上限的限制，而且只有基本薪酬部分才会用于计算退休金福利。除后面所述的个别执行董事享有特殊安排之外，其他所有执行董事均为界定福利退休金计划（defined benefit pension schemes）的成员。这是因为在他们加入汇丰集团时，市场普遍采用这种退休金计划。同样，只有基本薪酬部分才会用于计算退休金。

《2004年财务法》（Finance Act 2004）为英国引入了新的退休金税制，这意味着汇丰集团部分员工现有的退休金安排可能不再具有税务效益。有关转变已于2006年4月6日生效。在制订应对之策时，汇丰集团薪酬委员会确立了如下原则：

·不应增加承担管理人员的退休金支出。

·汇丰不应就税制转变对个别员工做出补偿。

·如果高级管理人员现有的退休金安排不再具有税务效益，汇丰应另外提供有效的奖励方案以供选择。

在广泛征求意见并考虑了市场数据之后，考虑到英国员工现有的退休金安排在界定福利退休金计划下可能失去税务效益的奖励作用，汇丰集团为他们提供了下列选择：

·继续参与现有的退休金计划。

·退出现有的退休金计划，改为收取：（1）每月支付的代退休金补薪；（2）汇丰的退休金承诺，即汇丰支付的福利将等同于管理人员继续参与现有计划（按不拨款的基准提供）所得的福利。

自2000年起，汇丰控股个别执行董事享有的特殊退休金安排如下。

庞约翰、葛霖、纪雅伦与韦志诚的退休金安排（截至其60岁合约退休年龄为止），是根据英国汇丰银行有限公司的英国退休金计划而做出的。其累计方法为：按照在英国完成的可供计算退休金的服务年限，每年累积可供计算退休金的薪酬的1/30。除上述安排之外，葛霖还通过个人退休金计划的雇主供款（employer contri-bution to a personal pension plan）而获得额外福利，他在1999～2001年度内所获的雇主供款数额如表3-52所示。
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葛霖自2006年4月5日起不再参加英国汇丰银行有限公司的英国退休金计划，他在该计划下可享有的福利，将以员工退出计划日期前已完成的服务年限，以及终止受雇于汇丰控股当日可供计算退休金的薪酬为计算依据。自2006年4月6日起，葛霖有权在雇主供款退休福利计划（EFRBS）下享受相关的福利。此项安排的目的在于，使葛霖在可供计算退休金的服务期限内，每年可以得到相当于其可供计算退休金年薪的1/30，作为其退休福利。

在2004年2月29日从法国商业银行退休之前，康思贤符合资格可以享有法国国家及强制退休金计划（French State and Compulsory）安排所累积的福利，此外他还可再获得补充退休福利。这笔额外退休金自60岁起支付，在其担任法国商业银行执行董事期间，以每年6098欧元（约合40000法国法郎）的金额累积（最多18年）。康思贤提前退休后，经检讨市场惯例，汇丰集团同意自2004年3月1日起，每年向其支付退休金341467欧元（相当于3年期内平均现金报酬总额的32.5%）。此项福利的全部费用均由法国商业银行承担。在2004年年内，法国商业银行据此安排向康思贤支付了213003欧元。

戴尔敦的退休金安排（截至按合约规定的60周岁退休年龄为止），是根据加拿大汇丰银行退休金计划A（属界定福利计划），按照已完成的可供计算退休金的年限，每年累积可供计算退休金的薪酬的1/30，直至戴尔敦调往英国时为止。在英国履任后，戴尔敦已参加汇丰控股海外退休金计划No.1（HSBC Holdings Overseas（No.1）Pension Plan），该退休金属于界定供款计划（Defined Contribution Plan）。1999～2004年，有关的雇主供款金额如表3-53所示。
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范智廉的退休金安排（截至60岁合约退休年龄为止）是一项个人退休金安排，有关的行政人员津贴定为基本薪酬的30%，另加上由汇丰控股供款的非认可退休福利计划（Funded Unapproved Retirement Benefits Scheme）。该计划属于界定供款计划，旨在提供大致上相当于每年累积可供计算退休金的薪酬的1/30。自2006年4月1日起，已置存基金的非认可退休福利计划结束。为确保范智廉所得的退休金安排大致上相当于原有安排，其行政人员津贴已增加至每年基本薪酬的55%。2000～2006年，范智廉所获的雇主供款金额如表3-54所示。
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艾尔敦的退休金是根据汇丰国际雇员退休福利计划（HSBC International Staff Retirement Benefits Scheme）提供的。该项退休金是按照已完成的可供计算退休金的年限，每年累积可供计算退休金的薪酬的1/27。该安排是艾尔敦所获薪酬福利的一部分，其薪酬福利还包括多项外籍雇员福利。

纪勤自2004年被委任为汇丰控股执行董事以来，一直是汇丰国际雇员退休福利计划的成员，但自2006年3月31日起，他已不再参加汇丰国际雇员退休福利计划。在对其薪酬进行全面检讨之后，汇丰集团发现纪勤可供计算退休金的年薪为252000英镑，这与他在2005年的实际年薪总额632500英镑并不相称。为了使纪勤的退休金安排与其实际年薪总额以及超过30年的服务年限较为相称，汇丰集团对他的退休金条款进行了调整，以反映他的实际年薪总额。有关的转拨价值已经拨入纪勤名下的界定供款安排，但是在2006年3月31日之后，汇丰集团不再为此注入资金。从2006年4月1日起，纪勤每年获发相当于年薪50%的行政人员津贴，作为他个人退休安排的资金。

除此之外，纪勤还参与了汇丰亚洲控股退休金计划（HSBC Asia Holdings Pension Plan）。根据该界定供款计划，汇丰集团在2004年提供供款120万英镑，在2005年提供供款1818750英镑。从2006年4月1日起，纪勤把以往服务年限享有的福利按界定供款基准，全部转拨至汇丰亚洲控股退休金计划。2006年，汇丰集团为其提供供款215000英镑。2007年，考虑到纪勤放弃收取花红，汇丰集团为其提供供款225000英镑。汇丰集团没有对该计划做出其他形式的雇主供款。

欧德章在新聘用协议于2003年3月28日生效以前，已经参加美国汇丰融资有限公司的有税务优惠与无税务优惠界定福利退休计划。在这些安排下，其每年的退休金福利按照服务和受益者最终平均收入（包括花红）的某个百分比计算。在欧德章的新聘用协议开始生效以前，其无税务优惠的退休计划条款已经改善。此后，欧德章的有税务优惠与无税务优惠退休计划均被冻结，有关福利将在欧德章终止受聘或退休时一次性支付。自2003年3月28日起，上述安排不再累计任何福利。

欧德章的新聘用协议于2003年3月28日开始生效之后，仍继续参与美国汇丰融资有限公司的减税投资计划（Tax Reduction Investment Plan, TRIP）。该计划是为符合资格的员工设立的有税务优惠递延利润分享及储蓄计划（已置存基金）。2004年，汇丰集团代欧德章向该计划供款10250美元。2005年1月1日，该计划易名为HSBC-North America（U.S.）Tax Reduction Investment Plan。欧德章还参与了减税投资补充计划（Supplemental TRIP，该计划为无税务优惠计划），该计划未置存基金。自2003年3月28日起，汇丰集团已通过该项安排额外提供41539美元，2004年额外提供289749美元。

自2000年以来，享有特殊安排的汇丰控股执行董事所获的退休金数额如表3-55～表3-63所示。
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5.其他公司董事席位

如果获得提名委员会或者董事会授权，汇丰控股的执行董事可以接受汇丰集团以外某些公司的委任担任非执行董事。一般而言，执行董事可获批准担任的此类职位通常不超过两个，而且执行董事不会获准接受超过一家富时100指数成分股公司的委任担任非执行董事。除非薪酬委员会另有批准，任何此类外聘职位的应收酬金（袍金）均支付给汇丰集团。提名委员会或汇丰控股董事会在考虑非执行董事的任命时，通常会考虑非执行董事预期需要投入的时间和精力。在每次周年检讨时，汇丰控股董事会都将对执行董事的其他外聘职务所需投入的时间进行审核，以确保不会影响到汇丰集团自身的业务开展。

附录3A 2000年以来汇丰控股各位董事成员的总体薪酬状况

2000年
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2001年
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2002年
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2003年
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2004年
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2005年
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2006年
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2007年
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2008年
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[1]
 表示有75%的数据小于此数值，反映了市场的较高端水平。


[2]
 2000年、2001年及2002年的数据中，金额部分包括了基本薪酬及其他薪酬。2003～2008年的数据中，金额部分仅仅包含基本薪酬。


[3]
 于2000年9月1日获委任。


[4]
 艾尔敦是以国际经理身份受聘，其基本薪酬是按净额基准计算而得。


[5]
 同上。


[6]
 同上。


[7]
 为了协助集团顺利过渡至2005年11月宣布的组织架构重组，并实现每年只调整一次薪酬的目标，葛霖和纪勤的加薪幅度已就两人分别获委任为集团主席和集团行政总裁而做出调整。


[8]
 纪勤的基本薪酬自2007年6月1日起生效。


[9]
 欧智华自2008年5月1日起成为汇丰控股执行董事，其2008年实际所获基本薪酬为533000英镑。


[10]
 郑海泉自2008年2月1日起成为汇丰控股执行董事，其2008年实际所获基本薪酬为534000英镑。


[11]
 霍嘉治自2008年2月1日起成为汇丰控股执行董事，其2008年实际所获基本薪酬为229000英镑。


[12]
 执行董事在某一财政年度所获的年度奖金将于下一财政年度发放。例如，2000年的年度奖金将于2001年发放。


[13]
 康思贤于2000年9月1日获委任董事。


[14]
 为补偿以往放弃收取的花红，原应支付的花红金额（30万英镑）已加拨入退休计划之雇主供款内。


[15]
 所示金额中，50%已以现金支付，50%将以3年限制期的有限制股份支付。


[16]
 为补偿以往放弃收取的花红，原应支付的花红金额（30万英镑）已加拨入退休计划的雇主供款内。


[17]
 所示金额中，50%已以现金支付，50%将以3年限制期的有限制股份支付。


[18]
 为补偿以往放弃收取的花红，原应支付的花红金额（40万英镑）已加拨入退休计划的雇主供款内。


[19]
 为补偿以往放弃收取的花红，原应支付的花红金额（17.5万英镑）已加拨入退休计划的雇主供款内。


[20]
 为补偿以往放弃收取的花红，原应支付的花红金额（125万英镑）已加拨入退休计划的雇主供款内。


[21]
 韦志诚爵士于2003年5月30日退休。


[22]
 欧德章于2003年4月25日获委任为董事。


[23]
 康思贤于2004年2月27日退任董事职务。他签订了一份自1980年1月7日生效的聘用合约。该合约在其加入法国商业银行董事会之前已经生效，当中并没有设定服务期限，但规定任何一方可给予3个月通知而终止合约。根据合约条款，如果康思贤终止受雇于法国商业银行，将有权按其在该行的服务年限每年收取一个月薪酬。按照法国的法规及惯例，该合约已于他担任法国商业银行执行董事期间暂停执行。鉴于康思贤提早退任，应法国法例规定并经检讨市场惯例后，汇丰集团同意一次性向康思贤支付2633742欧元。


[24]
 戴尔敦于2004年5月28日退任董事职务。


[25]
 纪勤于2004年3月1日获委任为董事。


[26]
 为补偿以往放弃收取的花红，原应支付的花红金额（120万英镑）已加拨入退休计划的雇主供款内。


[27]
 根据2002年11月14日订立的聘用合约，欧德章有权收取2004年的花红400万美元。


[28]
 欧德章于2005年4月29日退任董事职务。


[29]
 根据修订协议条款确定。


[30]
 艾尔敦于2005年5月27日退任董事职务。


[31]
 为补偿以往放弃收取的花红，原应支付的花红金额（1818750英镑）已加拨入退休计划的雇主供款内。2004年和2005年累计放弃收取的花红（120万英镑），相当于2004年和2005年所赚薪金的250%。


[32]
 庞约翰爵士于2005年5月26日退任董事职务。


[33]
 由于纪勤曾放弃收取部分花红，雇主为其退休金安排做出供款，金额相当于他原应获取的215000英镑。


[34]
 纪雅伦于2005年5月26日退任董事职务。


[35]
 由于纪勤曾放弃收取部分花红，雇主为其退休金安排做出供款，金额相当于他原应获取的225000英镑。因此，根据2007年业绩，纪勤所应获得的全部花红为2140000英镑。


[36]
 应汇丰控股主席葛霖的要求，薪酬委员会决定，自2007年起，未来支付给汇丰控股主席的按绩效计算的薪酬，将全部以业绩表现奖励股份的形式支付，这是考虑到主席的最主要职责是制定和管理集团战略。


[37]
 应汇丰控股主义葛霖要求，他不再接受周年花红。


[38]
 鉴于2008年全球金融市场整体颓势，集团行政总裁纪勤放弃向其支付的红花。


[39]
 鉴于2008年全球金融市场的整体颓势，集团行政总裁纪勤放弃因2008年业绩而向其支付的花红。


[40]
 鉴于2008年全球金融市场的整体颓势，欧智华放弃因2008年业绩而向其支付的花红。


[41]
 资料来源：Datastream。转引自汇丰控股2003年年报，http：//www.hsbc.com。


[42]
 资料来源：IDC。转引自汇丰控股2008年年报，http：//www.hsbc.com。


第4章　风险管理
[1]



在“2004北京国际金融论坛”上，时任中国工商银行行长的姜建清先生在演讲中提出：“完善公司治理，增强商业银行的自主创新力、风险掌控力和技术竞争力，是培育现代商业银行核心竞争力的关键所在。”他认为：“识别、评估和配置风险，获取风险收益是商业银行的重要职能，新的风险环境下经营风险具有动态特质，能否实施有效的风险防范和控制是衡量各家银行核心竞争力强弱的重要标尺。”因此，中国的国有商业银行在改革过程中要强化内部监控机制、增强风险管控能力。

在加入WTO以后，中国的金融业逐步全面对外开放，外资金融巨鳄争相在中国“跑马圈地”。如何增强自己的核心竞争力，成为摆在中国各家商业银行面前的一道亟待解决的难题。2007年下半年以来愈演愈烈的金融风暴，无疑又给各家金融机构敲响了警钟，在庆幸之余，增强自身的风险管控能力已刻不容缓。

吉姆・柯林斯在《从优秀到卓越》一书中写到：“一个卓越的公司更容易毁于机会太多而不是太少。问题不在于创造机会，而在于选择机会。”毫无疑问，汇丰控股在选择机会、控制风险方面一直做得还是比较优秀的。虽然在2007年以来的金融危机中也受累于美国次级债问题，然而相对于昔日伯仲花旗集团而言，汇丰控股的表现还是可圈可点。在路透社最新公布的2008全球银行市值排行榜上，汇丰控股排名第四，位列所有外资银行之首。

烈火是最好的试金石，而危机也正是检验金融机构风险管控能力的最佳“试剂”。面对自1929年“大萧条”以来全球金融系统面临的最大危机，中资金融机构的学习与自救才是可取之道。历经危机而依然屹立的汇丰集团无疑是一个很好的老师。


 4.1　规制与监管

由于汇丰控股普通股在伦敦、香港、纽约、巴黎以及百慕大5个交易所同时上市，因此应该遵守上述各个交易所有关上市和交易的规定。在英国，这种规定是金融服务管理局（英国金管局）的《上市规则》，在中国香港则为香港联合交易所有限公司（联交所）《证券上市规则》。在美国，汇丰控股的股份以美国预托股份形式交易，在美国证券交易委员会（美国证交会）注册。由于汇丰控股在美国上市，所以也可以遵照《1933年美国证券法》（经修订）和《1934年证券交易所法》（经修订），以及纽约证券交易所（纽约证交所）《上市公司手册》的申报与其他规定，也就是要遵守适用于外国私营发行人的各项规定。在法国和百慕大，汇丰控股需分别遵守巴黎泛欧证券交易所和百慕大证券交易所的上市规则中适用于第二上市公司的条文规定。

汇丰控股的业务遍布全球，由汇丰控股设立办事处、分行或附属公司所属司法管辖区约510家不同的中央银行和监管机构监管。这些监管机构实施各种规定和控制，旨在改善金融市场的财务稳定性和透明度，并且对经济增长做出贡献，其中包括资本充足比率、存户保障、市场流通量、管制水平、客户保障（例如公平贷款管理、产品设计、市场推广和文件编制标准）和社会责任（例如防止洗钱以及防止恐怖分子融资的措施）。此外，汇丰控股经营业务的部分国家或地区还实施各种规章条例，影响或限制外资或外资拥有或控制的银行和金融机构，包括限制在当地开设办事处、分行或附属公司，以及可以由当地办事处、分行或附属公司经营的银行与非银行业务的种类；限制收购当地的银行，或者制定规章条例，设定当地所有权的百分比；以及对进出当地的投资和其他金融资产进行限制。汇丰控股业务所在国家或地区的监管机构，会在某种程度上规定或者限制汇丰开拓新市场的能力、在有关市场提供产品和服务的能力，以及汇丰组织个别业务的方式。

英国金管局以综合方式对汇丰控股进行监管。此外，汇丰控股内各营运银行、财务公司或保险业务也受当地监管机构的监督。汇丰集团的主要监管机构位于英国、中国香港和美国等主要营业地点。

2004年6月，巴塞尔银行监管委员会推行新的资本充足比率架构，以取代《1988年巴塞尔协议》，前者属于最终的协议形式（通常称为《资本协议II》）。有关欧盟施行《资本协议II》以及施行此协议对汇丰控股的影响，后文将予以介绍。


 4.1.1　英国的规制和监管

英国的银行和金融服务机构受各种不同规章条例的规制，主要适用的英国法律是《2000年金融服务与市场法》。此外，资料隐私由《1998年数据保护法》规定。其他英国金融服务法律是根据欧盟有关银行、证券、保险、投资以及经营个人理财服务的指导原则而衍生出来的。

英国金管局负责审批和监管英国所有金融服务机构，也负责监管汇丰控股在英国开展的业务。这些业务包括吸纳存款、零售银行、人寿和一般保险、退休金、投资业务、按揭、托管业务以及在分行提供买卖股份服务、资产和资本市场业务，必须根据金融服务与市场法的相关规定而获得审批和授权，英国汇丰银行是汇丰控股在英国的主要审批机构。

英国金管局就审批英国银行和金融业务设定了最低标准。金管局作为汇丰控股的综合监管机构，可以获得汇丰控股资本充足率的相关资料，并为汇丰控股设定整体的监管要求。金管局对英国保险机构的资本要求根据两项基准来计算最低资本。第一，公司必须以审慎的方式计算其负债，并加入法定还款力差额（第一支柱）；第二，公司必须按现实基准计算其负债，再加入风险资本。现实储备与风险资本的总额（第二支柱）通过与金管局协商而定。保险机构必须维持相当于第一支柱或第二支柱（以较高者为准）的资本。英国金管局有权以审慎的理由，反对任何个人持有或计划持有一家金融机构10%或更高的投票权。

一直以来，英国金融服务体系的监管架构以英国金管局与各金融机构的共同合作为基础。金管局通过持续监管、检讨财政与审慎事宜的定期报告和特别报告的方式监督各家金融机构。金管局会定期收取独立报告（通常来自金融机构的审计师），内容包括内部监控程序与制度、监管记录以及会计的程序和制度的完善程度。金管局定期与汇丰控股的高级管理人员会晤，商讨汇丰控股是否遵循了金管局的指导原则。金管局与汇丰控股的高级管理人员也定期讨论汇丰控股业务在英国以及全球的基本事务，通常包括业务策略和营运计划、风险管理、贷款组合的组成以及组织上的变动（包括有关继任计划）等事项。

英国金融服务机构的消费者受金融服务赔偿计划（FSCS）的保障，该计划是英国的紧急法定基金，用于处理对无力或可能无力支付赔偿的金融机构（例如某机构停止交易或破产）提出的申诉。FSCS保障存款、投资业务、保险和按揭咨询以及安排，其资金来自金管局向各金融机构征收的费用，其最高赔偿限额可以参见www.fscs.org.uk/consumer。


[1]
 本章内容主要参考了《汇丰控股年报及账目2007》，http：//www.hsbc.com。


4.1.2　中国香港的规制和监管

香港的银行业受《银行业条例》约束，并受银行业条例赋予香港金融管理局的权力、职能和职责的管制。香港金管局的主要职责是促进香港银行体系的整体稳定性和有效运作。金管局负责监管各金融机构是否遵守《银行业条例》的规定。《银行业条例》授权香港特别行政区行政长官向金管局和财政司司长就行使其在《银行业条例》下各自的职能做出指示。

香港金管局负责审批银行机构，并有权酌情就审批情况附加任何条件。金管局规定，银行或其控股公司需定期递交报告，并与银行管理层定期举行会议，以检讨其业务状况。金管局还将到各银行进行实地视察，而对于在香港注册成立的银行，更会视察其本地和海外分行或附属公司。金管局要求所有银行机构具有足够的内部监控制度，并要求这些机构的外聘审计师在要求的情况下汇报有关制度和其他事宜，例如递交至金管局的数据的准确性。此外，金管局还可以不时与各家银行及其外聘审计师进行三方会谈。

香港金管局有权否决任何人士收购银行10%以上的投票权，但如果批准此类收购，也可以附加相关条件，从而有效控制在香港注册成立的金融机构的所有权和控制权变动。此外，如果金管局认为银行的控制性权益不宜和不应当再由某人拥有，或者其所有权可能会威胁到储户或潜在储户的利益，或有关人士违反了金管局制定的任何条件，金管局有权剥夺这些人对该银行的控制性权益。如果有关机构违反了《银行业条例》的条文，金管局可撤销其已获审批的资格。《银行业条例》的条文包含多项规定，其中包括必须提供准确的报告。

《银行业条例》规定，各家银行需要向金管局提交若干报告以及其他资料，并须就资本充足比率、流动资金、资本发行、持股限制、对任何客户的贷款、向与银行有联属关系的人士批出无抵押贷款以及持有土地权益，设定必须遵守的若干最低标准和比率。

自2007年1月1日起，香港金管局对所有在香港注册成立的金融机构实施《资本协议II》。《资本协议I》规定，各银行需要维持最低8%的资本充足率（按该银行资本对风险加权贷款比率计算）。对于有附属公司的银行，金管局有权规定该比率需要以个别和综合基准计算。在向各银行进行咨询之后，金管局有权提高资本充足率的最低规定（上限为16%）。

香港储户受存款保障计划的权益保障，该计划为存放于香港持牌银行的存款提供保障。除非获特别豁免，所有此类银行均为该计划的成员，并需向该计划缴纳经费。如果参与该计划的某家银行破产，每位储户有权获得最高补偿金100000港元。该保障计划仅保障存放于香港的传统港元或外币存款，其他存款产品，例如结构存款、有抵押存款、不记名工具以及离岸存款一概不受该计划的保障。

对香港证券进行市场推广、买卖以及提供建议和资产管理服务，均受香港《证券与期货条例》的约束。从事受《证券与期货条例》所管制业务的组织必须领取牌照。香港金管局是从事证券业务的银行的主要监管机构，而证券与期货事务监察委员会则是其他非银行组织的监管机构。

在香港，保险业务受《保险公司条例》以及香港保险业监督管理。香港保险业监督负责向保险机构和保险经纪人发牌，但保险业务也可以由香港保险顾问联合会发牌。此外，保险代理机构则由香港保险业联合会发牌。香港保险业联合会和香港保险顾问联合会已分别为保险代理机构和保险经纪人制定了操守守则，并将对不当或违反守则的行为施以处罚。

汇丰保险集团（亚太）有限公司（汇丰亚太保险）是经保险业监督发牌的保险机构。香港上海汇丰银行有限公司获香港保险业联合会认可，作为汇丰亚太保险的代理机构，而汇丰保险顾问（亚太）有限公司则为香港保险顾问联会发牌的保险经纪人。


4.1.3　美国的规制和监管

汇丰在美国受到联邦和州政府的全面监管。联邦储备局、美国货币监理署以及联邦存款保险公司（FDIC）的银行业法律和规章条例对汇丰在美国的业务进行多方面的监管。

由于汇丰控股拥有美国汇丰银行，根据《1956年美国银行控股公司法》（BHCA），汇丰控股是一家“银行控股公司”，因此汇丰及其美国业务受到美国联邦储备局的监管、规制和审查。汇丰控股与为持有其美国和加拿大业务而成立的北美汇丰控股有限公司（北美汇丰），均为“银行控股公司”，因为它们拥有和控制着美国汇丰银行、HSBC National Bank USA（即HSBC Bank Maryland）以及HSBC Trust Company（Delaware），N.A.（即HSBC Bank Delaware）。这三家银行是在FDIC保障下提供全面服务的全国特许商业银行以及联邦储备体系成员。汇丰也拥有HSBC Nevada, N.A.（即HSBC Bank Nevada），这是一家全国特许银行，只限于从事信用卡业务，也是联邦储备体系成员。这四家银行均受到美国货币监理署的规管、监督和审查，同时由于其存款向FDIC购买了保险，因此其还受到FDIC有关条例的管制。汇丰控股和北美汇丰均是根据BHCA注册成立的金融控股公司，可通过其附属公司提供各项金融产品和服务。汇丰控股和北美汇丰能否以金融控股公司的地位拓展其金融业务，将根据汇丰控股和北美汇丰能否继续遵守BHCA所列出的若干规定来决定，包括其美国存托机构附属公司，即美国汇丰银行、HSBC Bank Maryland、HSBC Bank Nevada和HSBC Bank Delaware必须有“充足的资本”和“妥善的管理”，并且还要在根据《社区再投资法》（Community Reinvestment Act）进行的最近期的审查中，在满足社区信贷需求方面至少有令人满意的记录。这些规定也适用于富国汇丰贸易银行（汇丰控股和北美汇丰拥有其股本中20%的投票权和40%的经济权益）。各存托机构均在最近期的审查中至少达到规定的评级。2007年12月31日，美国汇丰银行、HSBC Bank Maryland、HSBC Bank Nevada、HSBC Bank Delaware以及富国汇丰贸易银行根据联邦储备局的相关条例均被列为具备“充足资本”和“妥善管理”的银行。

一般来说，根据BHCA的规定，一家金融控股公司必须在接到联邦储备局通知后，与联邦储备局签订协议，修正未能符合规定的地方，以维持金融控股公司的地位。联邦储备局可在这些不足之处得到修正前，限制金融控股公司及其控制下的存托机构在美国的业务活动。如果不能修正这些不足之处，联邦储备局可要求该金融控股公司放弃任何附属存托机构的控制权或终止在美国从事相关金融业务。

另外，汇丰控股和北美汇丰未经联邦储备局事先批准或其他美国银行监管机构可能需要做出的事前批准，不得直接或间接购入任何美国银行、银行控股公司或其他类型的存托机构和/或其控股公司的任何种类具有投票权股份超过5%的所有权/控制权或者这些银行/公司的绝大部分资产，或对此类银行/公司行使控制权。

《1999年金融服务现代化法案》（GLBA）以及据此颁布的规章条例，列有多项其他条文，影响汇丰以及所有金融机构的业务。其中一项条文详细列出了有关消费者财政隐私权的规定。此外，一条被称为“剔除”的GLBA条文，剔除了根据《1934年交易所法》（经修订）就银行（包括美国汇丰银行）进行证券业务办理注册的总括性豁免条款。新规则已经公布并予以实施，当这些修订条款生效时，只要银行进行的证券业务符合一系列有明确界定的例外情况，则可以继续获豁免注册成为经纪人或交易商。缩小的“交易商”定义于2003年9月生效，而经缩小的“经纪人”定义，将由银行各自于2008年9月30日后的财政年度首日生效。根据新规则，美国汇丰银行目前进行的若干证券业务，极有可能需要自2009年1月1日起重组或转拨至一家或多家美国注册经纪人——交易商联属公司。

美国是《1988年巴塞尔资本协议》的订约方之一，而美国银行监管机构已对美国的银行和银行控股公司采用了大致上与该协议一致的风险资本要求。

监管机构已于2007年12月7日公布了有关信贷和营运风险的最终《资本协议II》规则。这些规则规定获授权的银行集团（包括北美汇丰）必须于2008年4月1日起总共36个月的时间内全面实施《资本协议II》，包括完成满12个月的并行运作。汇丰控股正在分析这些规则，以确保其已大致完成制定并实施的系统和程序符合最终规定。

此外，美国银行监管机构已经采纳“杠杆”资本规定，普遍要求美国的银行和银行控股公司就其资产负债表的资产（按非风险加权基准计算）维持最低的资本额。《1991年联邦存款保险公司改良法》对受保存托机构，例如美国汇丰银行、HSBC Bank Maryland、HSBC Bank Delaware、HSBC Bank Nevada以及富国汇丰贸易银行做出全面的监管，包括要求联邦制银行管理机构在向FDIC保证的情况下，未达最低资本要求的银行“迅速采取修正行动”。

美国汇丰银行、HSBC Bank Maryland、HSBC Bank Delaware、HSBC Bank Nevada以及富国汇丰贸易银行与其他在FDIC保障下的银行一样，可能因为FDIC银行保险基金下的存款保险而需要向FDIC支付评估费。根据FDIC为设定存款保险评估而设立的风险系统，一家机构的评估可因该机构持有的资本水平、存款水平以及其他因素的不同而有所改变。

美国《爱国者法》实施大量有关保存记录和客户身份的规定，扩大了美国联邦政府冻结或充公资产的权力，以及对于未能履行责任侦察、防止和举报洗钱以及恐怖分子融资的金融机构加重现有处罚。根据《爱国者法》，最后定案的规制条例已经实施，对金融机构（包括受保的美国存托机构、外资银行的美国分行和代理机构、美国经纪交易商以及多种其他机构）施加防止洗钱的责任。《爱国者法》以及这些实施防止洗钱措施的规定条例有不少与《爱国者法》实施前银行必须遵守的防止洗钱的责任基本上一致。这些责任包括必须采取和实施防止洗钱计划、举报可疑的交易以及对若干代理机构和私人银行户口进行详细审查。《爱国者法》的若干其他具体规定涉及新订的责任。通过《爱国者法》加上近期发生的其他事件，将促使联邦和各州银行监管机构加强审查《银行保密法》以及防止洗钱规例的遵守情况。

汇丰集团非常重视防止洗钱和恐怖分子融资的责任。汇丰控股已制定政策、程序以及提供培训，确保其雇员熟悉并明白汇丰控股判断客户关系或业务为高风险的准则。汇丰集团持续评估风险的措施，包括监管有关受外国资产管制部门实施的美国经济制裁计划制裁的国家或地区和实体的活动。汇丰集团的业务包括向部分这类国家或地区提供代理银行服务以及为部分这类国家或地区的国民和在当地生活的客户提供私人银行服务。

美国国务院指定若干国家为资助恐怖主义活动的国家，而美国法律一律禁止美国公民在这些国家从事业务。汇丰集团了解美国政府机关以及机构的措施，并采纳规章、条例或政策禁止与这些国家进行交易或对与这些国家进行交易的企业进行投资。

汇丰集团的美国保险代理以及承保业务必须接受来自其所在州的法律监管。美国的保险法规在每个州都有所不同，但一般规定必须将承保形式和保费在州保险部存档以及获国家保险部批准，此外还必须包括保险公司发牌事宜、企业管制、保费以及亏损率、派息限制、可出售保险类别、承保程序、可进行投资、储备规定和保险宣传以及市场推广手法等。汇丰控股在美国的每家附属公司都将接受有关州保险部的定期市场操守和财政审核，而汇丰的保险代理和经纪人必须接受所在州政府相关部门的发牌和注册规定。另外，在信贷保险方面，由于会联同贷款一并出售，州贷款法一般会载有关于出售、取消以及退还信贷保险的规定。虽然保险一般不受联邦政府的管理，但若干有关贷款披露的联邦条例，同样适用于出售以及取消信贷保险。

汇丰在美国的消费融资业务还必须接受来自美国其他州的广泛的法规监管，而且在消费者保障（包括一般业务和次优贷款业务，这些业务必须接受更严格的监管机构审查）、提供信贷的不平等待遇、运用信贷报告、隐私权事宜、披露信贷条款以及修正账单错误方面，受到有关法例的限制。同时，在若干法律、条例的规制下，这类业务在某些司法管辖区的运作也受到限制。例如，在某项贷款需付的利息或费用、可借用金额、一旦拖欠贷款时就催收贷款或取消抵押品赎回权可采取的行动或可分享的客户数据方面，均可能受到限制。汇丰在美国的消费融资借贷分行办事处通常领有其所在司法管辖区发出的牌照。这些牌照一般期限较短，但都可以续期或因故而被撤销。如果持牌贷款人未能遵守适用法律和条例，这些持牌贷款人催收贷款或执行与消费者所订立的贷款协议的能力便会受到制约，甚至可能导致消费融资借贷附属公司或其控制人必须做出赔偿或受到处罚。

若干从美国向海外人士支付的款项，可能需要缴纳美国预扣税，但如果这位海外人士是“符合资格的中介机构”则除外。“符合资格的中介机构”必须是一家符合《1986年美国税法》所规定的资格，并且已与美国税务署订立符合资格的中介机构预扣协议的金融中介机构。汇丰控股在美国境外的多项业务均为符合资格的中介机构。


4.2　风险管理概述

汇丰集团的所有业务都涉及计量、评估、承担和管理若干程度的风险或风险组合。集团所面对的最重要的风险类别为信贷风险（包括跨境国家和地区风险）、保险风险、流动资金风险、市场风险（包括汇兑风险、利率风险和股价风险）、不同形式的营运风险、退休金风险、剩余价值风险、声誉风险以及可持续发展（环境与社会）风险。汇丰集团建立的风险管理架构旨在继续加强监察风险环境，并对风险及其相互依赖关系进行综合评估。

一个完善的风险管理与责任架构能够确保从集团、区域、客户群以及营业物理层面上就有效进行风险管理的问题进行监督和问责。

汇丰控股董事会批准集团及其主要附属公司的计划和业绩目标、委任高级管理人员、就信贷以及其他风险情况授予权限，以及设立有效的监控程序。根据董事会授权，由集团管理委员会负责制定高层次的集团风险管理政策。集团管理委员会定期召开风险管理会议，负责行使和进一步授予风险审批权限、设定承受风险水平，以及批准最终的风险政策和监控措施。风险管理会议的职责包括监察所有类别的风险、收取报告、确定需要采取的行动，以及检讨汇丰控股风险管理架构的有效性。

集团管理委员会和风险管理会议由专门的集团风险管理部支持，该部门由集团风险总监领导；集团风险总监同时也是集团管理委员会和风险管理会议的成员，通过综合财务与风险管理部向集团财务董事汇报。2008年，汇丰集团在所有主要附属公司和客户群设立了风险总监的类似职位。集团财务董事在汇丰控股董事会上是财务与风险管理部的代表。

各营运公司的风险管理主要由公司各自的委员会和行政总裁（作为有关资产负债表的保管人）负责。集团风险管理部则负责监察主要财务风险类别，即零售和大额信贷、市场、营运以及安全/欺诈风险。在此架构下，集团风险管理部制定集团战略、监察整个集团的风险，以及向高级管理层提供全球和地区的风险组合汇报与分析。集团风险管理部负责协调进一步建立风险承受能力、经济资本以及压力测试的架构。此外，集团风险总监是集团组合风险监察委员会的成员，该委员会由汇丰集团司库担任主席，负责管理集团批发业务部门的组合管理业务。

汇丰集团的风险管理政策详载于集团标准手册，并贯穿于全集团的政策手册之中，旨在协助制定承受风险水平、指引员工以及设立监察和控制风险的流程，并向管理层做出适时、可靠的汇报。汇丰控股定期检讨并更新其风险管理政策和制度，以配合产品与市场的变化，同时不断推出新的最佳应用守则。

汇丰集团全体管理人员均有责任在其职责范围内识别、评估和管理风险，通过管制结构强化并借助培训逐渐灌输个人问责精神，这有助于促进整个集团内部有纪律和有建设性的风险管理与监控文化。


4.3　信贷风险管理


 4.3.1　信贷风险管理概述

信贷风险即客户或交易对方一旦不能履行合约责任而产生的财务亏损风险。此风险主要来自直接借贷、贸易融资以及租赁业务，还有可能有来自若干资产负债表之外的产品，例如保证产品和信贷衍生工具，以及集团以债务证券方式持有的资产。汇丰控股制定了相应的标准、政策和程序，用以专门监察和管理来自所有相关活动的风险。

隶属集团管理处的集团风险管理部，负责为汇丰控股全球业务的信贷风险提供高层次且集中的监督和管理。其职责包括以下各项：

·制定集团信贷风险政策。汇丰控股各营运公司除非获批准豁免，否则均必须遵循该类政策，并须制定详细的信贷政策和程序，加载当地的指示手册，有关政策和程序必须与集团政策保持一致。

·向汇丰控股的营运公司提供指导，说明集团对特定市场类别、业务以及银行产品的信贷风险的承受程度和态度。集团风险管理部负责监控汇丰控股在若干较高风险行业的风险，并密切监察在其他行业的风险，包括：房地产、汽车、若干非银行金融机构、结构产品与杠杆融资交易。若有需要，也会对新业务或新风险加设限制，并以集团或下属个别公司为计算单位设定上限。

·独立审核和客观评估风险。由汇丰控股各营运公司办理或续期的所有非银行商业信贷以及风险项目（包括衍生工具包含的信贷和风险项目）如果超出指定限额，必须先经过集团风险管理部评估，然后才能决定是否向客户提供信贷承诺或是否进行交易。在未得到集团信贷和风险管理部同意之前，营运公司不得批准有关信贷。

·监察集团内各零售组合的业绩表现和管理。集团风险管理部追踪新趋势，监督确保任何不利因素均能得到有效管理。

·集中监控主权实体、银行以及其他金融机构的贷款风险。集团风险管理部负责批准核定和管理这些类别交易对方的信贷以及结算风险限额，以便最有效地运用可动用信贷和避免风险过于集中。

·针对持作交易用途的证券制定监控程序，以及对于非持作交易用途的证券设定发行人限额，以评估并管理债务证券的风险。

·制定和贯彻执行汇丰控股的大额信贷风险政策，确保对交易对方、行业或地区所承担风险的集中程度，不会超出集团资本基础可承担的水平，并将风险维持在内部或监管机构所定的限额之内。这项方针较国际公认的监管标准更为审慎。集团风险管理部还将监察汇丰控股集团内部的风险，确保风险维持在监管机构所定的限额之内。汇丰控股已制定完善计划，根据协议的过渡时间表采纳英国金管局新制定的“综合集团”制度。·通过实施债务国风险限制，并在此限制下根据年限和业务类别进一步设定限制，以监控跨境贷款风险。债务国风险限制是在考虑政治、经济因素后运用当地业务知识设定的，与被认为风险较高的国家或地区进行的交易，均须按个别情况考虑。

·贯彻执行以及建立汇丰控股的风险评级架构和制度，将风险进行合理分类，使其能够集中管理相关风险。信贷风险分析监察委员会负责监察批发以及零售业务的模式管制，该委员会由集团风险总监担任主席，并向风险管理会议汇报。评级方法包括多种分析方法以及以市场数据为本的工具。这些方法和工具成为评估交易对方风险的重要依据。就较大额信贷而言，除充分借助自动风险评级程序外，还需由最终批核管理人员承担评估风险评级的责任。

·通过各类定期报告和特别报告向风险管理会议、集团监察委员会以及汇丰控股董事会汇报信贷风险组合状况。有关报告内容应涵盖：

·风险集中情况；

·集团下属个别业务机构、区域以及集团整体的零售组合表现；

·特定的较高风险组合类别；

·个别大额已减值账项和所有客户群的减值准备；

·债务国风险限制、跨境贷款风险以及相关减值准备；

·组合以及分析模式表现数据；

·压力测试结果和建议。

·管理和指导各项有关信贷风险管理系统的计划。汇丰控股已经建立了一个基本上涵盖集团所有直接贷款风险的中央数据库，以达到更细致的管理层汇报水平。整个集团内部均已采用适用于成员银行的电子信贷申请程序，以及一个几乎涵盖集团所有企业业务的类似企业信贷申请制度（按价值分类）。

·向汇丰控股的营运公司提供意见和指导，促进集团整体在可持续发展风险、新产品以及培训课程等信贷相关事项上，均能贯彻执行最佳实践。

·担任主要联络人，代表汇丰控股就信贷相关事项与外界联络，包括英伦银行、英国金管局、各评级机构、企业分析员、贸易组织，以及世界各地的主要银行和非银行金融机构等。

汇丰集团各营运公司必须在汇丰控股董事会授予有关行政总裁的信贷批核权限内，遵照集团的准则执行信贷政策、批核手续和借贷指导。每家主要附属公司的风险总监或信贷总监，负责向当地行政总裁或常务总监汇报与信贷有关的问题，并最终向集团风险总监汇报。

每家营运公司均须对其信贷组合的质量和业绩表现负责，并负责监察和管控其组合的所有信贷风险，包括必须由集团风险管理部中央批核的组合。具体工作包括自行按市场、地区以及产品分类管理风险的集中情况。汇丰集团在各地均设有切合当地情况的制度，以便各营运公司管控和监察个别客户和零售产品的风险。

汇丰集团会特别关注有问题的贷款，这些贷款必须接受更频繁且深入的复核与汇报程序，以便加紧采取补救行动。在适当情况下，汇丰集团的地方营运公司会长期设立或成立临时专家小组为客户提供支持，协助客户尽可能避免拖欠还款。

汇丰集团的内部审计部门会对营运公司的信贷程序与组合进行以风险为本的定期审核，包括考虑信贷政策/程序手册是否完全和清晰；深入分析具代表性的账项；纵向比较资产相同的同类贷款组合，借此衡量贷款以及其他风险项目的质量状况；考虑信贷风险管理部门进行的监督或审核工作状况以及计算所得的减值是否足够；检讨分析模型的管制与实施情况；检讨管理目标并检查在批核和管理信贷时是否遵守了汇丰集团与经营所在地的准则和政策。

对于个别大额账项必须进行抽样复核，以确保给予适当的风险评级，并恰当依照信贷与追收欠款程序处理。如果有迹象显示账项或贷款组合状况变坏，就需要根据汇丰集团的既定程序提拔减值准备。内部审计部门如果认为若干风险评级属不恰当，可以与管理层进行商讨；有关修改评级的最终建议必须在经过商讨后予以采纳。

1.抵押品以及其他改善信贷条件

（1）贷款。汇丰控股的政策是，当提供贷款时将贷款额限定在客户有能力偿还的范围内，而并非过度依赖抵押品。融资额度可能没有抵押，但必须依据客户的财政状况和产品类别而定。然而，抵押品仍是减轻信贷风险的重要工具。

营运公司必须为特定类别抵押品或信贷风险冲抵的可接受程度制定指导原则，并评定适当的估值参数。这些参数、结构以及法律契约均须接受定期复核，确保其有实际证据支持，并能继续发挥原定的作用。主要抵押品类别包括下列各项：

·个人贷款——以住宅物业按揭。

·工商业贷款——以业务资产，例如楼宇、股票以及应收账项质押。

·商用物业贷款——以获融资的物业质押。

·金融机构贷款——以用于买卖的金融工具，如债务证券和股票质押。

此外，信贷衍生工具，包括信贷违约掉期和结构信贷票据等，以及证券化结构均会用于管理集团贷款组合的信贷风险。

（2）其他金融资产。持有用于担保非贷款的金融资产的抵押品，需要按照金融工具的性质进行评定。债务证券、库存以及其他符合资格票据一般没有抵押，但资产担保证券以及类似的金融工具则需要用金融资产组合作为担保。

汇丰集团倾向于以ISDA总协议作为衍生工具业务的协议文件。该协议为买卖各种场外交易产品提供了主体合约模式，如果任何一方违约或提前终止交易，则合约限定双方对协议所包含的全部未平仓交易须采用净额结算。有关双方会在签订ISDA总协议时签订信用担保附件（CSA），这是一种普遍的做法，也是汇丰集团选用的做法。根据CSA的规定，抵押品会由交易中的一方转交至另一方，以减低未平仓交易包含的市场风险或交易对方的风险。

如果在以现金、证券或股票付款时，预期会相应收到现金、证券或股票，这就会产生结算风险。汇丰集团为各交易对手确定了每日结算限额，以抵补任何单一日期因汇丰集团的交易而产生的所有结算风险。许多交易的结算风险，尤其是涉及证券和股票的交易，绝大部分在通过受保支付系统进行时或者在货物账款结算两清时冲抵。

2.贷款信贷质量

汇丰集团的信贷风险评级制度和程序着重对贷款进行分类，聚焦于风险因素较大并有较大可能出现巨额损失的贷款。就个别大额账项而言，汇丰集团会定期复核风险评级，并在需要时立即对评级进行更改。汇丰集团的零售组合采用多种不同的风险与定价模式，来进行评估和管理。

汇丰集团多年来一直采用七级评级制度，按照拖欠和冲抵风险的可能性与程度进行总体评估。该风险评级制度正逐步被另一个更精密且更细致的方法所取代。汇丰集团根据《资本协议II》规定的架构计算最低资本要求时，必须采用内部评级基准（IRB）计算法加以配合。新方法正是依据IRB计算法，按照拖欠的可能性和亏损的估算额计算相关数据。在汇报结构中结合此架构，将使汇丰控股董事会的汇报以及向监管机构的汇报工作得以按新基准进行，从而规避汇丰集团在IRB方面的责任。汇丰集团各主要营运公司已全面采纳该新架构。

3.减值评估

如果出现减值亏损，汇丰集团会通过动用准备账，减低贷款以及持至到期日的金融投资的账面值。如果可供出售的金融资产出现减值，则会直接减低该项资产的账面值。

减值准备可分为两类：个别评估与综合评估，在下文分别详述。

汇丰集团可就个别大额账项评估以及提拨减值准备，也可以将无证据显示存在减值的个别大额账项组合起来，予以综合评估减值与拨备，或将大批每项金额不大的同业贷款项目组合起来，进行相关综合评估与拨备。根据汇丰集团的政策，每家营运公司将迅速且统一为已减值贷款提拨准备。

汇丰集团管理层会详细检讨贷款组合，根据过往趋势比较有关业绩表现和拖欠率的统计数据，以及衡量当前经济情况的影响，定期评估已减值贷款的已评定的准备水平是否足够。

（1）个别评估减值准备。确定个别评估减值准备的方法，是就所有个别大额账项以及所有其他未符合条件采用下述综合评估的账项，逐一评估其亏损风险。当有客观证据显示已产生减值亏损时，即会将贷款视为已减值。汇丰集团在判断已存在此类客观证据时所用的各项准则包括：

·得知有关借款人已出现流动资金困难。

·逾期未还按合约应付的本金或利息。

·违反贷款契约或条件。

·借款人即将破产或进行其他财务重组的可能性。

·被外界信贷评级机构大幅降低信贷评级。

在确定这些账项的准备额时，一般会考虑下列因素：

·汇丰就该客户承担的贷款风险总额。

·客户的营业模式是否可行以及其管理层能否成功克服财务困难，并创造充足的现金流以偿还债务。

·如果贷款并非以当地货币计值，借款人获得相关货币并用以付款的能力。

·预期收取款项以及收回贷款的数额与时间。

·客户对其他债权人的承诺较汇丰优先或与汇丰等同的程度，以及其他债权人继续支持该公司的可能性。

·确定贷款总额以及所有债权人索赔优先次序时涉及的复杂程度，以及法律与保险方面不明朗因素的明显程度。

·抵押品的价值以及成功变现的可能性。

·是否有其他抵偿信贷品，以及有关抵偿信贷品的提供者履行合约承诺的能力。

·债务的第二市场价格（如有）。

为超出既定可接受极限的个别大额账项调拨的减值准备水平至少每半年复核一次（如有需要甚至会更频繁），复核工作一般包括重估所持抵押是否可以强制执行，以及实际和预期可收到的款项。至于大额商业与企业债务，会交付给对无力偿债客户和特定市场具有丰富经验的专责贷款处理小组，以管理有关贷款和评估可能的亏损额。

只有当掌握了合理且客观的证据，显示原来评定的预计亏损额已经减少时，汇丰集团才会拨回个别评估减值准备。

（2）综合评估减值准备。汇丰集团在两种情况下会按综合基准评估减值：

·为抵补必须个别评估的贷款内已产生但尚未识别的亏损。

·没有个别大额账项的同类贷款组合。

1）已产生但尚未识别的减值。如果贷款经个别评估发现并没有证据显示已个别识别具体减值，则会按照其信贷风险特性进行合并处理。根据该计算得到的综合评估贷款亏损准备，可以反映在结算日已产生但此后可个别识别的减值亏损。

在评定综合评估减值准备时，会考虑以下因素：

·具有同类风险特性（例如按行业、风险评级或产品分类）的贷款组合的过往亏损经验。

·由出现减值至识别亏损并就此确立个别贷款的适当准备额，以显示该项亏损两者之间预计相距的时间。

·管理层基于当前经济与信贷状况，凭经验判断内在亏损的实际水平是否高于或低于过往经验显示的水平。

汇丰集团各地的管理层会就每个已识别的贷款组合，预计由出现亏损至识别亏损相距的时间。虽然在某些特殊情况下相距的时间会较长，但是一般而言，相距时间为4～12个月不等。

各个汇报企业就已产生但尚未识别的亏损而采用的减值准备确立基准，均须记录在案，并由汇丰集团信贷与风险管理部高级管理层审核，以确保与集团的政策保持一致。

2）同类贷款组合。如果利用组合方法管理大量价值相对较低的资产（如下列所示），则采用两种方法来计算减值准备额：

·在若干国家或地区价值不高的同类小额商业账项。

·未经个别评估的住宅按揭。

·信用卡和其他无抵押消费贷款产品。

·汽车融资。

如果可以取得适当的经验数据，汇丰集团会采用滚动率方法。该方法是根据同类账项组合内的账项拖欠情况，对拖欠和最终亏损数额的过往趋势进行统计分析。在计算抵补内在亏损所需的合适减值准备水平时，也会对其他过往数据与当前经济情况进行评估。在某些发展已相当成熟的市场，采用的模型则会考虑行为以及账项管理趋势（例如破产与债务重整统计数据）。

如果组合规模小，或采用滚动率方法所需的数据不足或不可靠，汇丰集团会采用公式法进行计算。根据这种方法，客户贷款逾期还款的时间越长，亏损率的百分比便越高。亏损率反映贷款组合经折现的预计日后现金流。

一般而言，过往经验是开始评估每个贷款组合内在亏损的最客观和最相关的资料。如果在某些情况下，过往亏损经验提供的数据难以反映某个贷款组合在结算日之内的亏损，例如经济状况或规章条例有变，管理层会考虑统计模型未能充分反映的贷款组合风险因素的最新趋势，并根据集团财务部与集团风险管理部的指导，对减值准备做相应调整。

滚动率、亏损率以及预期日后收回的时间，会定期与实际结果进行对照，以确保这些比率仍然适用。

（3）贷款撇销。如果日后收回贷款的机会渺茫，那么有关贷款一般会部分或全部撇销。如果贷款有抵押，则会在收取变现抵押品所得款项后再撇销。

至于美国汇丰融资的住房按揭以及第二留置权贷款，会在完成止赎或者与借款人达成和解时或在此之前，将超出贷款的可变现净值的那部分账面值撤销。如果没有采取止赎行动，也没有可收回贷款的希望，那么贷款一般会在逾期超过约定还款期240日后的当月月底前撤销。

无抵押个人信贷（包括信用卡）一般会在逾期150～210日内予以撤销，标准撤销期限为拖欠超过约定还款期180日后当月的月底。如果有关信贷只占美国汇丰融资卡业务以及信用卡以外的无抵押个人信贷的一小部分，撤销期限可予延长，通常可延至逾期300日但不得超过360日。

撤销期限超过逾期360日的情况不多，但也有可能发生，例如少数国家和地区的规章条例或法律禁止提前撤销，或有抵押房地产贷款的抵押品需于360日后方能变现。

如果涉及破产或类似法律程序，则可提前在以上所述期限前撤销。追收程序可在贷款被撤销后继续进行。

（4）跨境贷款风险。当考虑跨境贷款风险的减值准备时，汇丰集团管理层需要对某些国家易受外币付款限制影响的程度进行评估。此项评估包括对当时存在的经济和政治因素做出分析。经济因素包括外债水平、偿债负担以及能否取得外来资金以应付该国的融资需求。政治因素包括评估该国及其政府的稳定性、国家安全的威胁以及法律制度的因素和独立性。

对这些国家或地区提供的所有符合资格的贷款，都必须提拨减值准备，除非有关符合资格的贷款以及内在风险：

·正按期偿还，并与贸易有关且期限少于一年。

·除特殊情况外，在该国境外持有可接受的抵押品从而使风险减低。

·与持作交易用途的证券有关，而且相关证券市场高度流通和活跃，同时证券价值每天按公允价值计量。

·属于本金额（不包括抵押品）共100万美元或以下的履约信贷。

·属于3个月内到期的履约信贷。


4.3.2　信贷风险项目

1.最高信贷风险

汇丰集团可能需要承担的信贷风险分布于以下几类资产之中，包括交易用途资产、客户贷款、银行贷款以及金融投资。近期汇丰控股的亏损主要涉及个人贷款组合。正是基于此原因，2007年汇丰集团个人理财业务的贷款减值准备占集团整体拨备的94%，与2006年大致相当。

2.风险集中情况

如果交易对方从事类似业务或者在同一地区或行业经营，并且具备可比较的经济特点，以致其履行合约责任的能力同样受经济、政治以及其他状况变动的影响，那么将出现信贷风险集中的情况。

3.个人贷款

汇丰提供各种各样的有抵押和无抵押个人贷款产品，以满足客户的多元化需要。考虑到汇丰集团经营业务所在市场的性质多元化，因此各个国家和地区的产品种类均有所不同，但配合所使用的服务途径，各类产品都能迎合个别市场的需求，并在可能的情况下使用共同的全球信息科技平台。

个人贷款包括用以购买资产的客户贷款，这些资产包括住宅物业和汽车，而且贷款一般以所购入的资产作为抵押。汇丰集团也会向以现有资产作为抵押的客户提供贷款，例如住宅物业的第一以及第二留置权贷款；此外，还提供如透支、信用卡和工资贷款等无抵押贷款产品，以及有抵押或无抵押的债务综合贷款。

在批出贷款前，汇丰集团会采用多项信贷批核标准进行审批，并通过追收欠款以及客户管理程序来控制因客户拖欠还款而承受的亏损。预期拖欠次数和拖欠程度会因贷款类别以及客户群的不同而有所不同。拖欠水平在贷款组合账龄正常老化期间有上升的倾向。因此，贷款减值准备通常涉及先前的会计期间办理的贷款。

4.按国家或地区分类的未清缴款项以及跨境贷款风险

汇丰集团通过统一控制的程序决定向某个国家或地区借贷的限额，从而控制与跨境贷款有关的风险，这些风险主要包括当地居民是否会无法取得所需外币偿还贷款，而在决定过程中已经考虑到相关经济和政治风险。对个别债务国家或地区以及跨境贷款的总额也会不断进行检讨。


4.3.3　汇丰控股应对信贷风险的举措

汇丰控股产生的信贷风险主要来自于集团附属公司进行的交易，以及部分集团附属公司在日常业务过程中为支持所承担责任而提供的担保。

汇丰集团风险部负责检查以及管理有关的风险，以将风险控制在监管机构和内部限额的范围之内。汇丰集团风险部同时还负责对汇丰控股的全球信贷风险进行高水平的中央监察与管理，并向集团风险总监汇报。

到目前为止，汇丰控股并没有就其与附属业务进行的交易而持有任何抵押品或其他改善信贷条件。


4.4　流动资金与资金管理

流动资金风险是指当汇丰集团因缺乏足够的财务资源履行到期责任，或必须为履行责任而付出过高的成本时产生的风险。流动资金风险可能因产生现金流的时间存在时间差而出现。资金风险（流动资金风险的一种形式）会在无法按预期条款以及规定时间取得必要流动资金为流通性不足的资产持仓提供资金来源时产生。

汇丰集团的流动资金和资金管理目标，是为了确保能于到期时应付一切可预见的融资承诺（包括提款需求），以及使大额市场融资活动得到妥善协调并且具有很大的成本效益。汇丰集团希望能够维持一个多元化并且稳定的资金基础，其基本组成部分包括核心零售与企业客户存款，以及机构客户结余，同时加上大额市场融资以及维持不同货币和期限的多元化高度流动资产组合，务求能够更加快速和畅顺地响应不可预见的流动资金需求。

汇丰集团规定各营运企业必须维持稳健的流动资金，并自行管理其资产、负债以及承诺的流动资金特性，以确保适当平衡现金流，并且能够在到期时履行所有责任。


 4.4.1　政策与程序

流动资金与资金管理主要由汇丰集团位于各地的营运企业按照集团管理委员会设定的惯例和限制负责执行。集团管理委员会设定的限制会根据经营所在地的企业情况而定，并会顾及当地市场的规模以及资金流通情况。汇丰集团一贯的政策是，每家从事银行业务的企业应当能够做到本身的业务资金需求能够自给自足，但也允许例外情况的发生，以便满足若干短期资金需求以及为新设业务或无法进入当地存款市场的分行提供资金；全部安排必须遵照清晰界定的内部和监管指导，以及由汇丰集团最大的银行业务单位所设限额。

汇丰集团的流动资金与资金管理程序包括以下各项：

·按主要货币预测不同压力情境下的现金流，并评估必要的相关流动资产水平。

·按照内部以及监管机构的规定，监控资产负债的流动资金比率。

·以足够的后备信贷额度维持多元化的资金来源。

·管理债务期限的集中以及分布情况。

·管理可能发生的流动资金承诺风险，使得维持于既定上限内。

·维持各项债务融资计划。

·监察存户的集中程度，以防止过于依赖个别大额储户，并确保整体资金组合情况令人满意。

·维持有效的流动资金和资金应变计划，该计划可以及早辨识紧急情况的预警指标，并且描述如果出现系统性或其他危机时应采取哪些行动，同时也将业务所受的任何长远负面影响减至最低。


4.4.2　主要资金来源

汇丰集团的资金主要属于往来款项以及即期或短期通知储蓄存款，这些存款的稳定性对汇丰而言是非常重要的。存款（主要资金来源之一）的稳定性取决于汇丰集团能否维持储户对汇丰雄厚的资本和流动资金的信心，以及具有竞争力和透明度的存款定价策略。

汇丰集团也参与各专业市场的活动，其主要的目的是：向不接受存款且并非经营银行业务的附属公司提供资金；维持在各经营所在地货币市场的影响力；尽量为无法与核心存款资金到期日自然配对的资产进行融资。总体而言，汇丰控股旗下经营银行业务的公司是同业市场的流动资金提供者，在其他同业存放的资金远多于本身借入的款项。

美国汇丰融资是汇丰集团旗下不接受存款的主要营运附属公司，其主要资金来源包括在专业市场吸纳有期资金以及将资产证券化。截至2007年12月31日，美国汇丰融资的负债中有1420亿美元（2006年为1500亿美元）来自专业市场，吸纳方法是运用一系列不同性质的产品以及不同的年期和货币，以避免过分依赖任何特定的资金来源。见表4-1。

表4-1按尚余合约期限列示的金融负债项下汇丰应付的现金流
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表4-1所显示的金额不会与综合资产负债表的结算额直接对应，因为该表按未折现基准综合计算与本金以及所有与未来票息付款有关的现金流（有关交易的用途负债以及交易用途衍生工具例外）。此外，贷款承诺一般不会在资产负债表中进行确认。交易用途的负债以及交易用途衍生工具因为一般只会短期持有，因此只计入“即期”一栏内，而并未按合约期限予以分析。对冲用途衍生工具负债的未折现现金流则根据其合约期限进行分类。客户款项的应付现金流按合约计算，主要为即期或短期通知，但事实上，由于流入和流出额大致上配对，因此短期存款结余向来保持稳定。

1.贷存比率

往来客户和储蓄客户是客户贷款融资的主要资金来源，因此受汇丰集团的极大重视，以避免依赖短期专业融资。因此，汇丰控股对集团旗下经营银行业务的公司设定上限，在核心往来客户以及储蓄客户没有相应增长的情况下，限制增加向客户贷款的能力。该措施一般被称为贷存比率。

汇丰集团风险管理会议负责设定贷存比率，由集团财务部监察。该比率等于客户贷款除以核心客户往来以及储蓄客户结余加上剩余年期超过一年的有期资金而得到的比率，属于反向回购安排的一部分，而且汇丰集团收取被视为流通抵押品的客户贷款，在计算贷存比率时并不计入其中。被视为专业客户的往来客户以及储蓄客户也被剔除。专业客户的定义是基于客户存款总额按分级制归类而得。一般而言，存款总额超过200万美元的客户会被视为专业客户。由于核心以及专业存款者不同，汇丰集团对贷存所实施的措施，较已公布的财务报表中所述的更为严谨。

汇丰集团旗下经营银行业务的主要公司的贷存比率如表4-2所示。
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表4-2分列汇丰集团旗下经营银行业务的三家主要公司，占集团从2007年12月31日开始的核心存款总额的71%（2006年为73%）。该表显示汇丰集团旗下经营银行业务的主要公司的客户贷款，大致上具有可靠以及稳定的资金来源。

汇丰集团通过出售证券以及物色其他资金来源的方式，例如银行同业或资产担保市场，以应付非预期的现金净额流出。除贷存比率外，还采取多项其他措施管理流动资金风险，包括流动资产净值对客户负债的比率以及预期现金流情况分析等。

2.流动资产净值对客户负债的比率

流动资产净值是指流动资产减去所有来自大额市场以及专业客户所提供的在未来30日到期的资金。汇丰集团就流动资金比率而界定的流动资产，指现金结存、短期银行同业存放，以及可供实时出售且市场庞大、流通性高的高评级债务证券。如上文所述，专业客户是基于客户存款总额而言的。与贷款承诺相关的可能产生的流动资金风险，并未在有关比率中反映。

汇丰集团对各经营银行业务的公司设定流动资产净值与客户负债比率的上限。由于美国汇丰融资并没有接纳客户存款，因此并不适合以统一流动资金比例管理其流动资金。美国汇丰融资的流动资金以及融资风险架构，将在后面进行讨论。

表4-3列出了流动资产净值对客户负债的比率，还列出了以美元为单位的流动资产净值的等值数据，以供参考。
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“集团旗下经营银行业务的其他主要公司总额”包括其他主要银行附属公司，因此包括跨越多个地区的业务，而汇丰集团可能需要有较高的流动资产净值对客户负债的比率，以配合当地市场情况。

3.预测现金流情况分析

汇丰集团利用多个标准预测现金流情况，以模拟集团特定的以及整体市场的流动资金危机。在不同情境下，提取存款以及取用贷款承诺的比率和时间会有差异，而在运用银行同业资金、有期债务市场以及从资产组合取得资金的能力也会有所限制。所有汇丰集团旗下经营银行业务的公司以及美国汇丰融资均会模拟有关情境，汇丰融资也会定期检讨各种情境的假设，以判断其是否合适。除汇丰集团的标准预测现金流情境外，个别企业可能还需要配合特定的当地市场情况、产品以及资金基础来设计自身的情境。

汇丰集团会为旗下各经营银行业务的公司以及美国汇丰融资设定适用于不同压力的情境下，各项累积现金流净额的限制。

比率以及现金流限制反映了地方市场、可动用资金来源的多样性以及大额存户的集中程度风险。由汇丰集团财务部统筹监管是否遵守了企业限制水平，并定期向集团风险管理会议汇报。

美国汇丰融资公司并没有接纳客户存款，而是从专业市场获取资金。美国汇丰融资利用一系列措施监察资金风险，包括预测现金流情况分析，以及为可于任何累计3个月和累计12个月的无抵押有期资金设定上限。一直以来，美国汇丰融资也采用有抵押资金承诺的方式，并且为短期再融资商业票据计划取得后备信贷承诺。2007年12月31日，累计3个月和累计12个月的无抵押有期资金的最高金额分别为62亿美元和177亿美元（2006年为61亿美元和160亿美元）。2007年12月31日，美国汇丰融资也有未取用有抵押资金承诺（就此持有合资格资产）62亿美元（2006年为90亿美元），以及来自非集团企业用以支持商业票据计划的后备信贷承诺合共93亿美元（2006年为93亿美元）。

然而随着美国次级按揭贷款市场形势的恶化，越来越多的金融机构不大愿意向参与美国次级按揭贷款市场的企业（例如美国汇丰融资）提供融资承诺。目前，美国汇丰融资能够继续运用有期资金市场，但是此类资金的价格已经上升，这反映出信贷市场的逆转。

4.可能产生的流动资金风险

汇丰集团在日常业务中向客户提供信贷承诺，包括向集团资助的中介机构提供后备信贷承诺。取用集团企业提供的贷款承诺而产生的流动资金风险后果，反映在预测现金流情境分析中，而取用的水平会因压力情况的不同而有所差异。汇丰集团也就不可撤销或有资金承诺而为集团各企业设定名义上的上限总额（见表4-4）。在设定上限前，汇丰集团风险管理会议会考虑有关公司提供资金承诺的能力，根据借款人、相关资产的流通性以及信贷承诺的金额而确定上限。
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汇丰集团了解到，当市场情况不太理想时，可以选择向汇丰集团资助的公司或汇丰集团推广的产品提供非合约流动资金支持。直到有关支持具有法律约束力之前，评估集团流动资金风险时不会计算有关的潜在支持。只有在仔细考虑潜在的资金需求以及对企业整体流动资金水平的影响后，汇丰集团才会提供有关支持。

2007年下半年，汇丰集团通过回购、购买商业票据，并按公允价值向Cullinan收购资产等多种方式，向两家由汇丰资助的结构投资公司（Cullinan和Asscher）提供额外资金。2007年11月，汇丰控股宣布有意向Cullinan和Asscher的投资者提供选择权，以一家或以上的新特设企业发行的票据交换其资本票据，由汇丰控股提供有期资金以及流动资金。


4.4.3　汇丰控股资金来源及管理

汇丰集团的主要现金来源是从附属公司收取的利息和资本，这些现金会调配作短期银行存款或流动资金。汇丰集团的现金主要用于投资附属公司、向债务持有人支付利息以及向股东分配利息。通过收取集团内部贷款的利息以及还款、附属公司支付的股息以及本身流动资金赚取的利息，汇丰集团不断补充其流动资金资源。一般而言，附属公司向汇丰集团支付股息或贷出款项的能力取决于多项因素，其中包括相关监管机构对其资本的要求、法定储备，及其财务和营运表现。

汇丰集团积极管理来自附属公司的现金流，以完善管理控股公司层面持有的现金额。由于业务范围广泛，所以汇丰集团并非依赖单一利润来源提供派息资金。由于汇丰集团提供贷款承诺与担保，所以还必须承担可能产生的流动资金风险。一般而言，只有在仔细考虑汇丰控股为承诺融资的能力以及出现需求的可能性后，汇丰集团才会做有关承诺。汇丰控股认为，来自附属公司的预定股息和利息，加上其累计流动资产，足以履行预期的现金付款责任。此外，在通常情况下，汇丰控股也可按惯例无障碍地从资本市场获取资金。

截至2007年12月31日，汇丰控股的短期负债合共33亿美元（2006年为18亿美元），其中包括2007年度第三次股息14亿美元（2006年为15亿美元），已于2008年1月16日支付。短期资产为81亿美元（2006年为76亿美元），主要包括银行现金3.6亿美元（2006年为7.29亿美元）以及借给汇丰控股旗下业务的贷款74亿美元（2006年为69亿美元）。衍生工具计入“即期”一项，而非按合约期限分析。对冲用途衍生工具负债的未折现现金流根据其合约期限分类。


4.5　市场风险管理

汇丰集团订立的市场风险管理目标，旨在管理和控制市场风险，以取得理想的风险回报，同时使汇丰集团在相关市场中维持全球最大银行和金融服务机构之一的地位。

市场风险是指汇率和商品价格、利率、信贷息差以及股票价格等市场风险因素出现变动，从而可能导致汇丰集团的收益或投资组合价值减少的风险。汇丰集团将市场风险分为交易用途和非交易用途组合的风险。交易用途组合包括市场庄家持仓、坐盘交易持仓以及其他在账目中被指定列为按市值计价的持仓。非交易用途组合包括汇丰集团为零售和工商业务资产与负债进行利率管理活动而产生的持仓、指定为可供出售和持至到期日的金融投资，以及来自汇丰保险业务的风险。

市场风险管理工作主要由汇丰集团的环球资本市场部门负责执行，而采用的风险限额则由汇丰集团管理委员会核准。这些风险限额是按照组合、产品以及风险类别而设定，并且在设定限额水平时，会将市场流通程度视为主要考虑因素。交易信贷与市场风险组是汇丰集团管理处的一个独立小组，负责制定汇丰集团的市场风险管理政策和衡量方法。各主要营运公司均有独立的市场风险管理与监控部门，负责根据汇丰集团交易信贷和市场风险组制定的政策来衡量市场风险，并按规定的限额每日监察和汇报这些风险。

每家营运公司必须对其业务中每个产品可能产生的市场风险进行评估，并将风险转移至其经营所在地的环球资本市场部门管理，或拨入由当地资产负债管理委员会（ALCO）监督的独立账目中加以管理。这项安排旨在确保所有市场风险统一由具备所需技巧、工具、管理和规制能力的部门进行专业的风险管理。在若干情况下，如果市场风险不足以通过转移过程有效控制，汇丰集团便会使用仿真模型识别不同情境对估值和净利息收益的影响。

汇丰控股利用多种工具管理和限制市场风险，包括估计亏损风险、敏感度分析和压力测试。表4-5列出了市场风险管理中呈报风险的概况。
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 4.5.1　估计亏损风险

估计亏损风险是用以估算在指定期限内和既定的可信程度下，市场利率和价格的变动可能导致风险持仓产生的潜在亏损。

汇丰集团采用的估计亏损风险模型主要以过往经验为基准。仿真过往经验的模型会利用过往取得的一系列市场利率和价格，引申出日后可能出现的情境，在过程中同时会考虑不同市场与利率之间的相互关系，例如利率与汇率间的关系。该模型还已经考虑了有关风险的期权特性带来的影响。

汇丰集团所采用的仿真过往经验模型具有以下特性：

·计算市场的潜在变动时，会参考过去两年的数据。

·计算过往市场利率和价格时，会参考汇率和商品价格、利率、股价以及相关波动幅度。

·估计亏损风险按99%的可信程度计算。

·估计亏损风险以一日持仓期为计算基准。

通过逆向测试，汇丰集团会定期验证其估计亏损风险模型的准确度，所采用的方法以每日实际损益结果与相关的估计亏损风险数字进行对照，同时相关损益结果会加以调整，以消除费用和佣金等非模型项目的效应。从统计数字来说，汇丰预期在一年期内，只有1%的时间出现亏损超过估计亏损风险的水平。因此，在这一年期内实际超出的次数可以用于衡量这些模型的效用。

虽然估计亏损风险是衡量风险的一项重要指标，但是这些数字也具有一定的局限性，例如：

·采用过往数据来估计未来事件发生的可能，未必能预测到所有可能出现的情况，特别是一些极端情况。

·一日持仓期的计算方法是假设所有持仓均可以在一日内套现或对冲。这种假设或许不能充分反映当市场流通程度极低时，可能不能够在一日持仓期内套现或对冲所有持仓，因而产生市场风险。

·根据定义，当采用99%的可信度时，即表示不会考虑在此可信度以外可能会出现的亏损。

·估计亏损风险以营业时间结束时的未平仓风险作为计算基准，因此不一定反映同日内各种风险。

·估计亏损风险不能够很好地反映只在市场显著波动时可能出现的亏损。考虑到上述局限，汇丰集团同时采用其他持仓和敏感限度结构以弥补估计亏损风险限额的不足之处。此外，汇丰集团也对个别组合与集团的整体持仓情况进行多种压力测试。


4.5.2　交易用途组合

汇丰集团根据以下政策监控市场风险：由交易信贷与市场风险组为每个经营所在地批核一份获准买卖工具清单，限定每个业务部门只可买卖这份列表上的产品；执行严谨的新产品批核程序；限制只可由具备适当产品专业知识和健全监控系统的办事处，买卖较复杂的衍生工具产品。

此外，针对交易用途组合中组合与持仓的市场风险，汇丰集团采用了一套辅助方法进行监察和控制。这些方法包括估计亏损风险和（就利率风险而言）利率基点变动现值、压力和敏感度测试以及风险集中程度限额，利用这几种方法来量化经界定的市场变动对资本产生的影响。

汇丰集团的环球资本市场业务进行市场庄家和坐盘活动。截至2007年12月31日，有关交易活动的估计亏损风险为4830万美元（2006年为3020万美元）。风险类别分析如表4-6所示。
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与信贷息差变动有关的风险，主要通过敏感度限额、压力测试以及组合（经计算估计亏损风险）的估计亏损风险进行管理。

目前，汇丰集团正引入信贷息差作为各种估计亏损风险模型内的独立风险类别。截至2007年12月31日，汇丰控股已为伦敦的交易用途组合以及纽约的信贷衍生工具组合计算信贷息差从而估计亏损风险。当天，交易活动的估计亏损风险总额，包括上述组合的信贷息差，估计亏损风险为6010万美元。

2007年，信贷息差变动对汇丰集团交易用途组合的影响较为明显，这是因为信贷息差的波动幅度在2007年下半年上升了。由于信贷息差变动对汇丰集团整体交易活动的影响，交易收益对此的敏感度在2007年12月31日达到9540万美元（2006年为2730万美元）。敏感度是根据两年期内市场信贷息差平均值的单日变动，采用简化的假设按99%的可信程度计算而得。2007年12月31日的敏感度高于2006年12月31日的敏感度，这也是因为2007年下半年信贷息差的波动幅度上升了。2007年12月31日汇丰集团交易用途组合内的信贷息差状况与2006年12月31日的水平相当。

信贷息差风险也来自于汇丰集团环球银行业务订立的信贷衍生工具交易。这些交易的目的是管理企业贷款组合的风险集中程度，从而加强运用资本的效益。通常，这些交易按市值计价的价值按损益账处理。

截至2007年12月31日，汇丰集团环球银行业务进行的信贷衍生工具交易出现的信贷息差估计亏损风险为1970万美元（2006年为820万美元）。该估计亏损风险反映了在两年期内单日信贷息差变动对交易收益的影响，它也是按照99%的可信度计算而得到的。

汇丰集团通过一系列的压力情境加强对估计亏损风险的计算，以判断在估计亏损风险所计算的99%可信度以外，市场波动可能导致的潜在亏损。

压力情境涵盖了多种可能出现的市场事件，例如假设联系汇率脱钩，或凭过往经验观察所得的以往未能在估计亏损风险中反映的压力期间市场出现的变动。这些情形有助于高级管理层评估这些事件对汇丰损益情况可能造成的财务影响。

汇丰集团还建构了若干交易，使其在多种市场情况或事件下只需承担有限的风险。但在订立交易时，仍有极小的机会因出现重大的市场缺口事件而导致亏损。市场缺口事件可能是市价由某一水平转变至另一水平，使两者间没有交易机会，或价格变动超出某个极限，使风险程度由并无公开风险转为必须全面承担相关结构的风险。例如当有不利的消息公布，而特定投资项目的市场变得不流通从而使对冲无法进行时，有关变动便有可能出现。

由于这些交易具有特殊性，其对交易估计亏损风险或传统市场风险敏感度计算法只能产生有限的贡献（甚至没有贡献），然而汇丰集团也会在压力测试的情境内考虑到这些交易的风险。


4.5.3　非交易用途组合

汇丰集团管理非交易用途组合的市场风险，主要目的是为了取得理想的净利息收益。

非交易用途组合的市场风险，主要来自资产的日后回报与资金成本因利率变动而出现错配的情况。对某些产品范畴的内在期权性风险（如按揭预还款项）做出假设，以及对合约列明必须实时偿付的负债（如往来账项）的经济期间做出行为假设，都会使对此类风险的分析变得更加复杂。如果非交易用途组合的持仓在到期前出售或平仓，其日后净利息收益预期出现的变动将会在这些持仓的当前可变现值中反映。为了最有效地管理此项风险，汇丰集团会将非交易用途组合的市场风险转移至环球资本市场部门或各地资产负债管理委员会（ALCO）监督之下的独立管理的账目内。

在将市场风险转移至由环球资本市场部门管理或由ALCO监督的账目时，汇丰集团通常会通过各业务部门与这些账目间的一连串内部交易进行。当某项产品的客户行为特性有别于有关合约列明的特性时，汇丰集团会通过评估行为特性来确定真正的潜在利率风险。各地的ALCO必须对这些行为所做的全部假设以及所有利率风险持仓进行定期监察，以确保相关风险符合汇丰集团管理委员会设定的利率风险限额。

然而在某些情况下，产品的非线性特性不可能完全通过风险转移过程掌控。例如，由客户存款账户流向其他投资产品的进度以及按揭提前还款的速度，会因利率不同而变化，也会因市场对利率日后走势的预期不同而不同。在这种情况下，就需要采用仿真模型来识别不同情境对估价和净利息收益的影响。

当市场风险在环球资本市场部门或ALCO管理的账目中统一处理时，风险净额一般通过协议水平的利率掉期进行管理。这些组合的估计亏损风险会被计入汇丰集团的估计亏损风险内。

1.定息证券

市场风险也可能来自于汇丰控股发行的定息证券。这些证券以资本工具的形式管理，包括非累积优先股、非累积永久优先股以及定息后偿债务。这些资本工具的利率估计亏损风险并未计入汇丰集团的估计亏损风险内，见表4-7。
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截至2007年12月31日，由于信贷息差变动对汇丰集团可供出售债务证券的影响，股权对此的敏感度为2.065亿美元（2006年为5200万美元）。该敏感度的计算基准与应用于交易用途组合的基准相同。计入在2007年12月31日汇丰控股资产负债表内综合入账的结构投资公司风险总额后，敏感度增加至2.798亿美元。然而，该敏感度并未计入会由收益票据持有人承担的亏损。2007年12月31日，在汇丰控股因结构投资公司而承担任何股权亏损前，首先会由收益票据持有人承担的亏损为13亿美元。

2007年12月31日的敏感度较2006年12月31日出现了大幅增加，这是由于2007年下半年信贷息差波动幅度较高所致。

2.分类为可供出售的股权证券

汇丰集团的市场风险也可能会来自持有作可供出售的股权证券。这些证券在2007年12月31日的公允价值为126亿美元（2006年为83亿美元），并包括持有的直接投资32亿美元（2006年为9亿美元）。直接投资主要通过管理资金进行，相关投资额会受到限制。汇丰集团会对潜在的新承诺进行风险评估，以确保行业和地区的集中程度在整体组合内维持在一个合理的水平之上。汇丰集团会进行定期检讨，以核实组合内各项投资的估值，而集团财务部会负责审核投资的账面值。旨在管理短期现金的投资资金有31亿美元（2006年为26亿美元），持作配合业务持续发展的投资（例如持有政府资助企业以及各地证券交易所的股权）有17亿美元（2006年为13亿美元）。其他策略投资占46亿美元（2006年为35亿美元）。分类为可供出售股权证券的各类投资的公允价值，可能会出现大幅波动。与2007年12月31日，可供出售股票的价值每减少10%，股权的价值便会减少13亿美元（2006年为8亿美元）。

3.界定福利退休金计划

汇丰控股各项界定福利退休金计划也会产生一定的市场风险。退休金计划责任会因长期利率波动和通胀变动、薪酬上升以及参与计划成员寿命增长等因素而变动。退休金计划资产将包括股票和债务证券，故其现金流会因股票价格和利率的变动而改变。市场上的股价和利率出现波动，可能导致资产经过一段时间后不足以应付预期出现的责任，因而产生风险。此外，通胀上升以及成员寿命增长，都可以使退休金计划所涉责任上升。汇丰集团的管理层会联同代表退休金计划受益人的受托人，采用由外界独立精算师编制的报告评估该项风险的水平，并在适当时采取行动，制定投资策略和协议供款水平。例如，为了减轻投资、利率以及通胀出现不利变动的风险，英国汇丰银行（英国）退休金计划的受托人已经实施了一套由汇丰控股建议的计划，包括减少投资策略的股权比例，以及分散投资种类和订立长期利率与通胀掉期。

截至2007年12月31日，汇丰控股各项界定福利退休金计划负债的现值为324亿美元，2006年12月31日则为322亿美元。这些界定福利计划的资产分布为：股权投资占26%（2006年为30%）、债务证券占62%（2006年为56%），而其他投资项目（包括物业）则占12%（2006年为14%）。

2007年，由于英国企业债券回报率上升，使得用于计算英国汇丰银行（英国）退休金计划（此为汇丰集团最大规模的计划）应付福利现值净额的实际折现率（扣除预期通胀升幅）上升了40个基点。此外，该计划的计划资产也因为汇丰集团向该计划特别注资6亿美元而增加。基于以上原因，汇丰控股各项界定福利计划的赤字已由46亿美元减少至20亿美元。


4.5.4　净利息收益的敏感度

汇丰集团在管理非交易用途组合的市场风险时，主要集中于监控预计净利息收益在不同利率情况（仿真模型）下的敏感度。汇丰集团致力于通过管理非交易用途组合的市场风险，尽量降低未来利率变动可能导致的日后净利息收益下降的影响，同时还设法平衡有关对冲活动的成本对当前收入净额来源可能产生的影响。

各业务部门在利用仿真模型进行估算时，各种标准情境会根据情况加以整合，以显示对汇丰集团整体组合估值和净利息收益预计可能造成的合并影响。

表4-8列出了从2008年1月1日起12个月内每季开始时，假设全球所有市场的收益曲线同时下移或上移25个基点，对汇丰集团日后净利息收益可能产生的影响。假设汇丰集团管理层不采取任何行动，则所有收益曲线同时上移会使2008年的预计净利息收益减少5.03亿美元（2007年为5.78亿美元）；而所有收益曲线同时下移的结果，是使预计净利息收益增加5.25亿美元（2007年为5.11亿美元）。这些数据已计入相关风险任何期权特性的影响。
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汇丰集团不是假设所有利率同步变动，而是将利率风险按货币的种类进行分类，同一货币区的利率被视为可能同步变动。根据此基准，预计净利息收益的敏感度分析如下：

表4-8所列的利率敏感度仅供说明用途，并且只根据简化的情形评估。上列数字显示在各种预计收益曲线情况以及集团当前的利率风险状况下，预计净利息收益变动带来的影响。但该影响并未考虑环球资本市场业务或有关业务部门内部为减轻此项利率风险而可能采取的行动。在实际情况下，环球资本市场业务会致力于寻求改变利率风险状况，以尽量降低亏损和提高收入净额。上述预计数值也假设所有期限的利率均以相同幅度变动，因此上述数值并没有反映如果某些利率改变而其他利率维持不变时，净利息收益所承受的潜在影响。预计数值已考虑到银行同业利率以及与其他基准（例如中央银行利率或企业在时间和利率变动方面有酌情权的产品利率）挂钩的利率之间，利率变动差异对净利息收益的影响。这些预计数值也是基于其他简化的假设而估算出来的，包括所有持仓均持有至到期为止。

汇丰集团因利率变动而承受的净利息收益风险主要涉及三个方面：核心存款业务、美国汇丰融资以及环球资本市场业务。

·核心存款业务：风险在于存款成本和大额资金息差的变动。在低息环境下，核心存款的净利息收益会随利率上升而增加，当然也会随利率下调而减少。然而，该风险在极低息环境下并不对称，因为即使利率下调，再调低存款息率的空间也相当有限。

·美国汇丰融资会降低核心存款业务对利率下调的敏感度。这是由于该公司拥有庞大的固定利率和有房地产抵押的贷款组合，而主要的资金来源则是对利率敏感的短期负债。

·剩余利率风险由环球资本市场业务根据汇丰集团的政策进行管理。有关的集团政策是将利率风险转移至环球资本市场业务，使得有关风险按照指定限额进行管理，并运用不同工具灵活处理。

表4-8所示汇丰集团的净利息收益对上述利率变动的敏感度主要受到以下因素的影响：

·利率上升使整体利益增加，而由于核心存款普遍上升，汇丰集团因利率下跌而承担的风险也会增加。

·若干美国按揭资产的平均年期增加，原因是再融资的比率预计会降低，使受惠于美元利率下跌的利益增加。

·环球资本市场业务以欧元计值的交易用途资产持仓净值增加，使欧元对利率升跌的敏感度增加。交易用途资产净值的资金一般来自浮息零售存款，并在“净利息收益”项内入账，而来自有关资产的收益则在“交易收益净额”项内入账。此外，资产负债管理承担的非交易用途组合中欧元资产的风险也相应增加，使敏感度相应增加。

从上文可见，根据未来利率变动预计净利息收益的升跌，涉及结构与管理风险两者之间的复杂互动因素。

汇丰集团每月会评估所有收益曲线平行上移或下移100个基点时，预期可供出售组合以及现金流对冲价值因而出现的减幅，借此观察业绩报告基准储备对利率变动的敏感度。表4-9列出了2007年和2006年年底汇丰集团的业绩报告基准储备对这些变动的敏感度，以及在这些年度内相关月底的最高和最低数值。
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敏感度仅供说明用途，并且只根据简化的情境进行评估。表4-9列出了可供出售组合以及现金流对冲（于储备项内按市值计价）产生的利率风险。这些特定风险仅构成汇丰集团整体利率风险的一部分。根据《国际财务报告准则》（IFRS）的规定，汇丰集团剩余利率风险的会计处理方法（从经济数据而言已大致抵消表中所示的风险）无须将重估变动计入储备项内。


4.5.5　结构汇兑风险

结构汇兑风险是指在附属公司、分行或联营公司的投资净额，且其功能货币为美元以外的其他货币。结构风险的汇兑差额会列入综合确认收支表内。

汇丰集团经营业务的主要营运（或功能）货币为美元、港元、英镑、欧元、墨西哥比索、巴西雷亚尔以及人民币。由于美元以及与其挂钩的多种货币组成汇丰集团经营业务的主要货币组别，所以汇丰控股采用美元为货币单位以编制综合财务报表。基于此原因，美元与汇丰控股旗下各附属公司采用的各种非美元功能货币之间，如果出现任何汇兑差额，均会影响到汇丰控股的综合资产负债表。

只有在极少数情况下，汇丰集团才会对冲结构汇兑风险。汇丰集团管理结构汇兑风险的主要目的，是在实际可行情况下尽量保障汇丰集团的综合资本比率以及个别经营银行业务的附属公司的资本比率免受汇率变动影响。对各附属银行而言，达到上述目标的做法通常是确保特定货币的结构风险与以该货币计值的风险加权资产两者的比率，大致相等于该行的资本比率。

在2006年和2007年内，汇丰控股曾选择进行多项对冲。对冲方法是采用远期外汇合约（根据IFRS，这些合约在账目中列为外国业务投资净额对冲）或以等同于所涉及功能货币的货币借款，为相关项目提供资金。截至2007年12月31日，这些对冲并未出现任何低效用情况。


4.5.6　汇丰控股的市场风险管理

作为一家金融服务控股公司，汇丰控股只参与有限的市场风险活动。这些活动主要涉及以下几个方面：保持充裕的资本来源以支持集团的多元化业务；将这些资本来源分配到集团各业务单位；从投放于集团旗下各项业务的投资中赚取股息和利息收益；向汇丰控股的权益股东支付股息以及向提供债务资本的人士或机构支付利息；维持短期现金的供应。汇丰控股本身并没有进行坐盘交易持仓。

汇丰控股面对的主要市场风险为利率风险和汇兑风险。这些风险来自短期现金结存、所持融资持仓、提供给附属公司的贷款、长期金融资产以及金融负债的投资（包括发行的债务资本）。汇丰控股管理市场风险的策略目标是降低这项风险，并促使业绩报告基准收益、现金流以及可供分派储备尽量减少波动。汇丰控股的市场风险由其结构持仓审核组负责监控。

提供给附属公司且属于资本性质的若干贷款，如果并非以提供者或收款者的功能货币计值，均在金融资产项内列账。这些资产因汇兑差额而出现的账面值变动，均直接计入收益表内。这些贷款以及相关的汇兑风险，均按照汇丰集团综合基准予以撤销。

2007年和2006年，汇丰控股内部产生的估计亏损风险总额如表4-10所示。
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2007年估计亏损风险总额增加，主要是因为利率波动加剧以及年内发行新债务资本。

汇丰控股将净利息收益对未来收益曲线变动的预计敏感度作为管理市场风险的一项主要工具。表4-11列示了从2008年1月1日起12个月内每季度开始时，假设全球所有市场的收益曲线平行下移或上移25个基点，对汇丰控股日后净利息收益产生的影响。
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如果管理层不采取任何行动，则收益曲线的连串上移会使汇丰控股2008年的预计净利息收益减少2300万美元（2007年为增加800万美元），而连串下移则会使预计净利息收益增加2300万美元（2007年为减少800万美元）。这些数据已经考虑到相关风险任何期权特性的影响。

汇丰集团没有假设所有利率同步变动，而是将利率风险按货币区分为不同的类别，同一货币区的利率被视为可能同步变动。按此基准，预计净利息收益的敏感度列示如表4-11所示。

汇丰控股因利率变动而需要承受的主要净利息收益变动风险来自于短期现金结余、贷给附属公司的浮息贷款，以及已发行的定息债务资本证券（已通过掉期安排转为浮息）。

表4-11所列的利率敏感度仅供说明用途，并只根据简化的情境进行评估。数字表明了在各种预计收益曲线情境以及汇丰控股当前的利率风险状况下，净利息收益的预估计变动可能带来的影响。但这些数字并未计入为减轻此项利率风险而可能采取各项行动所带来的影响。

预计汇丰控股对利率变动的敏感度上升，主要是因为发行新的附息资本，而且因此筹集的大部分资金已投资于附属公司的不附息股权投资。


4.6　剩余价值风险管理

出租人来自经营租赁的回报，大部分取决于管理剩余价值风险。经营租赁交易会产生剩余价值风险，其涵盖范围包括租赁期结束时因出售租赁资产或将这些资产转租而收回的价值（剩余价值），可能与最初订立租约时预计的数额出现差异。汇丰集团相关业务部门会对最初订立租约时预计剩余价值的可收回程度进行检讨，借以定期监控剩余价值风险。检讨时会考虑各项经营租赁资产对租赁期结束时的转租潜力以及预计出售所得款项。如果剩余价值不能悉数收回，就会因应租赁资产账面值的已减值金额提拔准备。

汇丰集团通过经营租赁出租给客户的设备的账面净值，包括在当前租赁期结束时的预计剩余价值，这些价值将通过转租或出售而收回，见表4-12。
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4.7　营运风险管理

营运风险指因欺诈、未经授权活动、错误、遗漏、低效率、系统失灵或外围事件而可能蒙受损失的风险。一般来说，每家商业机构内部均存在着营运风险，涉及的问题层面很广。

汇丰控股致力于建立以监控为本的营运环境，借以管理营运风险，集团内部流程均以文件记录，并有独立授权程序，交易均会经过核账并受到监控。汇丰控股各附属公司的当地管理层负责检讨并监管这些监控体系的运作。各附属公司的监控状况也必须接受内部审计部门定期进行的独立检讨。除此以外，外围营运风险事件也会受到监控，以确保汇丰控股时刻符合行业内的最佳营运守则，并从金融服务业已公开的经营失败个案中汲取教训。

汇丰集团的营运风险管理法则包括一套已经公布的高层次标准，并辅以更详尽的正规政策。这套详细的政策解释了汇丰控股识别、评估、监察以及控制营运风险的方法；修正营运风险事件时采取修正行动的指导原则；同时还列出了恪守各地监管机构各项规定的责任。至于具体会采取哪些程序来管理营运风险，则会参照汇丰控股每个业务部门的规模和性质而确定。汇丰集团采用的标准主要涵盖以下几个方面：

·由每项业务的高级管理层负责管理营运风险。

·利用信息系统记录营运风险的识别和评估事宜，并定期向管理层提供适当汇报。

·评估每项业务面对的营运风险，以及各项程序、活动和产品的内在风险。

此项风险评估包括评估监控的效力，并做定期检讨以识别重大变动。

·收集营运风险亏损数据，并向各业务单位的高级管理层汇报。营运风险亏损总额均予以记录，而超出可接受误差极限的各项事件也会向集团总管理处详细汇报。集团监察委员会以及风险管理会议会定期接收营运亏损报告。

·在符合成本效益的情况下，考虑降低风险（包括购买保险）。

汇丰控股各附属公司经营所在地的管理层负责在整体业务范围内贯彻执行汇丰控股的营运风险标准，如果发现明显不足之处，则必须在合理时限内加以修正。汇丰控股收购的附属公司均须在协议时间内评估、规划以及执行该套标准的各项规定。

此外，汇丰集团还设立了各种应变措施并经常进行测试，以支持灾难事件发生时的业务运作。如果汇丰集团任何办事处的业务受到干扰，则会进行额外检讨和测试，汲取在这些情况下恢复业务运作的经验。作为应变计划的一部分，汇丰集团已要求所有国家和地区的经理为旗下业务拟订计划，以确保一旦发生流感大爆发的状况，人手被迫减少时，汇丰的业务仍可继续运作。在情况发生变化时，这些国家和地区的经理必须对计划进行更新。


 4.7.1　法律风险

在汇丰，每家营运公司实施的法律风险管理和控制政策、程序以及指引都必须符合汇丰集团的标准。法律风险属于营运风险的一部分，包括合约风险、立法风险、知识产权风险以及诉讼风险。具体而言，法律风险所指的风险涉及：

·未能采取适当的行动，响应向汇丰控股旗下任何公司提出的索赔。

·未能成功抗辩对汇丰控股旗下任何公司提出的申诉、索赔。

·汇丰控股未能通过法院采取行动强制执行其权利。

·未能采取行动降低向汇丰控股旗下公司提出申诉和索赔的可能性。

汇丰集团设有专责的全球法律事务部，负责管理整个控股集团的法律风险，包括提供法律意见和支持汇丰控股旗下公司面对索赔与法律诉讼，例如分析法律问题和任何诉讼事件的处理方法，以及处理非例行程序的债务追讨事宜或针对第三方的其他诉讼。

汇丰集团总管理处的法律事务部由集团总经理主管，负责监督全球各地的法律事务部门，而该总经理则须向集团主席汇报。在汇丰控股各个经营业务所在地中有56个国家和地区设有法律事务部，主要负责识别和评估法律风险，并在各个所属司法管辖区就上述事宜为当地管理层提供意见。此外，在欧洲、北美洲、拉丁美洲、中东以及亚太区，均设有区域层面的法律事务部门。

汇丰集团的政策规定，如果集团或任何雇员面临或遭遇任何法律诉讼，营运公司必须立即告知适当的内部法律事务部门。如果有超过150万美元的索赔，则必须立即告知适当的区域法律事务部门。如果索赔金额超过500万美元，或法律行动源自相关监管机构，或诉讼涉及刑事程序，或相关索赔可能严重影响集团声誉，均必须立即通知汇丰集团总管理处的法律事务部。

汇丰集团的政策还规定，如果因任何违规行为而被法院或监管机构征收罚款或费用达到1500美元及以上，必须向各地审核部门呈交特别报告，再递交至集团审计部主管，同时任何重要或重大事宜，必须向集团管理委员会的风险管理会议或集团审计委员会呈报。

此外，汇丰集团的各营运公司必须每季度提交报表，就以下未决赔偿提供详尽数据：索赔（或一组同类索赔）金额超过1000万美元者、由监管机构提出者、涉及刑事程序者、对集团声誉构成重大影响者，或集团总管理处的法律事务部已要求就某项索赔提交报表时。有关报表会用于向集团审计委员会和汇丰控股董事会汇报，并在适当情况下在中期业绩报告和年报与账目内进行披露。


4.7.2　全球安保与诈骗风险

在汇丰，安保与诈骗风险的相关事宜由汇丰控股集团层面的环球安保与诈骗风险管理部负责管理。该部门负责实质、诈骗、信息和应变风险，以及安保和涉及商业间谍等工作，而且该部门已经全面纳入汇丰集团风险部门的框架内。此举有助于该部门与其他风险管理部门（例如环球零售信贷风险管理部）发挥协同效益，以便在选取、设计和实施机制以及程序方面，防止诈骗活动、在出现诈骗活动时及早察觉并降低有关影响，从而保障集团免受损失。


4.8　退休金风险管理

汇丰集团在世界各地营运着多项退休金计划。这些退休金计划中有部分属于界定福利计划，其中最大规模的是英国汇丰银行（英国）退休金计划。负责资助计划的集团公司（在某些情况下则为雇员）经咨询计划的受托人（如适用）后，会按照精算师的意见做出定期供款，为这些福利提供资金。界定福利计划将供款投资于各种足以承担长期负债的投资项目。

这些供款的水平对汇丰集团的现金流会产生直接影响，而且在一般情况下，设定的水平可以确保有足够的资金，应付活跃成员日后服务应计的福利支出。但是，如果出现亏损使计划资产被视为不足以应付现有退休金负债，则需要做出更多供款。供款率一般每年或每三年修订一次，具体情况根据不同计划而定。对英国汇丰银行（英国）退休金计划的协议供款则为每三年修订一次。

界定福利计划会受多种因素的影响而出现亏损，包括：

·投资回报低于计划所需的预计福利水平。例如股市下跌或长期利率上升，导致所持定息证券跌价。

·利率或通胀变化，导致计划的负债上升。

·计划成员的寿命比预期长（即所谓长寿风险）。

该计划的投资策略根据投资项目的内在市场风险以及其对日后潜在供款的相应影响而评定。最终负责投资策略的人为受托人，或在若干情况下为汇丰集团管理委员会。受托人独立于汇丰控股，其独立程度因不同的司法管辖区各自的规定而不尽相同。例如，占集团退休金计划负债净额超过40%的英国汇丰银行（英国）退休金计划由一位公司受托人负责进行监督，该计划的受托人会定期监控退休金计划的内在市场风险。


4.9　声誉风险管理

汇丰集团认为，维护汇丰的声誉是确保汇丰控股持续蓬勃发展的关键因素，每位员工对此都负有责任，而汇丰集团也会定期更新其应对声誉和营运风险的政策和程序。这一循序渐进的过程会考虑到各种社会发展趋势以及行业运作指引，例如在响应环境、社会及管制（ESG）问题时，汇丰集团便参照英国保险商协会的最佳守则的指引。

汇丰集团一直致力于推行最高的行为标准，并定期对业务面临的声誉风险进行评估。声誉风险可能由多种问题导致，包括环境、社会和管制问题以及营运风险事件。汇丰控股作为一家银行控股集团，其良好声誉依赖于业务营运方式，但是接受汇丰集团金融服务的客户如何行事，也会影响到汇丰控股的声誉。汇丰控股各位董事在获委任时接受的培训也会涉及声誉方面的事宜。

汇丰集团已成立了声誉风险管理委员会（Reputational Risk Committee, RRC），负责处理产生声誉风险的活动与工作。声誉风险委员会的主要工作是考虑产生重大声誉风险的领域和活动，并在适当情况下向集团风险管理会议和集团管理委员会提供建议，以供考虑变更任何政策和程序，从而减轻有关风险。

汇丰控股、个别附属公司、业务以及部门的所有主要业务领域均已制定了相应的标准。汇丰控股董事会、集团管理委员会、集团风险管理会议、附属公司董事会、董事委员会以及高级管理层在制定政策和订立汇丰集团的标准时，都会考虑并评估声誉风险（包括环境、社会以及管制问题）。这些政策是汇丰集团内部监控制度的重要组成部分，并通过各种工作手册和政策声明在汇丰集团内部通讯和培训课程中进行公布。这些政策涵盖了环境、社会以及管制问题，并详细列明了所有涉及声誉风险的营运程序，包括防止洗钱活动、环境影响、反贪污措施以及雇员关系等。政策手册详细叙述了如何处理风险事宜，汇丰集团总管理处各部门以及各业务部门需要通力合作，严格遵守汇丰控股的风险管理制度及其企业责任惯例。


4.10　可持续发展风险管理

可持续发展风险来自于向与可持续发展的需要背道而驰的公司或项目提供金融服务。实际上，有关风险是因为环境和社会影响超过了经济利益而产生的。在汇丰集团总管理处，集团企业可持续发展小组（一个独立的职能）负责管理汇丰集团在全球各地的可持续发展风险。总体而言，其风险管理责任包括：

·制定可持续发展风险政策，包括监督汇丰集团的可持续发展风险标准、为项目融资借贷管理赤道原则，以及以行业为本的可持续发展政策，其中涵盖了可能会对环境或社会造成重大影响的行业（农林、淡水基建、化工、能源、矿业和金属以及国防相关借贷）；如果交易的可持续发展风险被评估为高风险，则需要对交易进行独立审核，并支持汇丰集团的营运公司评估较低程度的类似风险。

·建立和落实以制度为本的程序，以确保政策贯彻应用、降低审核可持续发展风险的成本，获取相应的管理数据，以衡量和呈报汇丰集团的借贷和投资业务对可持续发展的影响。

·在汇丰集团的营运公司范围内，提供培训并组建有关部门，以确保能够按照汇丰集团自身的标准或国际标准或当地法规（以较高者为准），一贯地识别并降低可持续发展风险。


4.11　保险业务风险管理

汇丰集团经营的银行保险业务模式，是向已与汇丰集团建立银行业务关系的客户提供保险产品。这些产品中的大部分由汇丰控股附属公司承保，但如果汇丰集团认为对营运效益更加有利，可以聘请第三方机构承保，而通过汇丰集团的银行网络出售有关保险产品。汇丰集团同时也与少数在市场上具有领导地位的机构合作，提供这些产品。在承保产品时，汇丰集团会承担相应的保险风险，并会保留与签发保单相关的风险和回报。

汇丰集团的银行保险业务具有的一大优点是，当汇丰集团将自行承保的产品售予客户时，可保留承保利润，同时收取承保公司向银行分销保险产品的部门支付的佣金。在出售第三方提供的产品时，汇丰集团也可以赚取佣金。汇丰集团主要通过传统零售分行、互联网以及电话中心向所有客户群销售保险产品，个人理财客户是主要的购买者，并占投保人的最大比例。汇丰集团为客户提供的一系列保险与投资相连产品，不少是与其他银行以及客户理财产品互补的产品。

汇丰集团在所有5个经营地区经营银行保险业务，通过超过35家法定企业承保保险产品。这些保险业务中的大部分是由经营银行业务的企业下辖的附属公司营运，并受其管理监控程序规管。除各地管理层自行制定的规定外，保险业务也必须遵守汇丰集团保险业务总管理处发出的指导。汇丰集团保险业务总管理处由汇丰集团保险业务常务总监担任主管，下设常务总裁和财务总监各一名以协助管理。集团保险业务总管理处负责制定与汇丰集团现有惯例相一致的监管架构，以监察和衡量保险风险，同时拟订保险业务相关政策和指导，引入集团指导手册。监察风险的监控架构包括集团保险风险委员会，其下设有4个向其汇报的集团保险小组委员会，专门负责监察营运风险、保险风险、市场和流动资金风险，以及信贷风险。这些集团保险小组委员会均在2007年成立。监察各类风险的程序和监控措施将在后面详述，汇丰集团承保的各类主要合约也将在后文概述。


 4.11.1　寿险业务

汇丰集团提供的寿险业务主要包括以下类别：

·附有酌情参与分红条款（DPF）的寿险保单，除提供身故赔偿外，也让投保人以每年红利和末期红利形式分享这些业务的利润。此类保险的最大组合由香港业务承保，属于储蓄保险和终身保险的账项，投保人每年可获发红利。此外，该保单还保证若干最低回报率。

·信用寿险，是在提供理财和融资产品时一并安排承保。如果贷款人在贷款期内身故或失业，保单会给予赔偿。

·年金合约，是在一段固定期间或向年金受益人终生定期支付来自资本投资的收入，分别于签订保单时（实时年金）或未来某个指定日期（递延年金）开始支付给年金受益人。

·定期寿险和危疾保单，是在投保人身故（定期寿险）或身患重病时提供赔偿。

·相连寿险保单，其向投保人所支付的利益，金额一般是参考支持保单的投资的价值而定。

·附有酌情参与分红条款的投资合约，会让投保人参与该项业务的利润分成。这类合约中的最大组合由法国业务承保。投保人将得到保证收取一定的投资回报，另加酌情红利。此外，合约还将会提供最低回报率保证。·单位相连投资合约，规定应付的主要保险利益相当于指定资产的价值。


4.11.2　非寿险业务

汇丰集团提供的非寿险保单包括汽车保险、火险和其他财产损害保险、意外和健康保险、还款保障以及商业保险。汽车保险业务提供汽车损毁以及人身伤害责任保障。火险和其他财产损害保险业务在主要经营地区主要集中为个人客户提供家居以及财物保险，而为特选工商客户提供的保险主要集中于亚洲以及拉丁美洲市场。责任保险组合的规模极小（计入汽车保险账项的责任保险组合不包括在内）。非寿险信用保险业务主要集中在北美和欧洲。这类保险是在提供贷款给客户时一并承保。

考虑到承保的合约性质，汇丰集团保险业务所承受的风险可以分为两个主要类别：保险风险以及金融风险。来自汇丰集团旗下各保险公司的风险性质和程度，以及汇丰管理这些风险的主要方法详见后文。保险业务的主要风险来自于承保业务。


4.11.3　保险风险

保险风险是指除金融风险以外，由保单持有人转移给发行人（即汇丰）的风险。汇丰集团承受的主要保险风险是赔偿成本加上行政开支和获取保单成本的总额，可能超过所收取的保费以及投资收益加起来的数额。赔偿成本可能受到多个因素的影响，包括过往的死亡率和发病率、失效率和退保率等。

汇丰集团管理保险风险的方式，是通过执行正规的承保、再保险以及处理赔偿程序，以确保符合有关规章条例以及集团愿意承担保险风险的程度。愿意承担保险风险的程度由地方业务部门做出建议并经汇丰集团中央批准，而在审批过程中会辅以压力测试。

汇丰集团出售的保单主要涉及集团自身经营的核心银行业务，如储蓄或投资产品以及信用寿险产品，汇丰集团的承保业务重点在于个人保险，即为个人客户签发保单。与工商保险业务相比，个人保险涉及较大的保单量，但个别保单的价值则较低，从而有利于分散风险。

总体来说，寿险以及非寿险业务的保险风险均由汇丰集团中央制定的较高层次程序管控，并辅以各地经仔细考虑当地特定情况和监管规定后制定的程序。例如，承保的集团成员公司必须取得汇丰集团保险业务总管理处的批准，方可承保若干类别业务，特别是非寿险的商业以及责任保险必须受到若干限制。各地的资产负债管理委员会也必须监察若干相关风险，特别是寿险业务的风险。

安排再保险也是降低风险特别是累计的巨灾风险的一种方法。具体而言：

·意外和健康保险。特殊事件（例如地震或瘟疫）带来大量集中索赔所构成的潜在风险，可以通过购买巨灾再保险以减轻风险。

·汽车保险。一般会安排再保险，以避免承担较大额赔偿（特别是来自个人伤亡赔偿）的风险过大。

·火险以及其他财产损害赔偿。可能存在巨灾赔偿风险的组合，都会根据专业风险模型计量机构提供的资料安排再保险以规避亏损。

表4-13和表4-14显示了按地区和业务类别进行划分的保险风险分析。根据定义，汇丰集团并未承受投资合约的保险风险，所以有关风险并未包括在保险风险管理分析中。就性质而言，寿险业务的年期一般较非寿险业务要长，而且保单通常包含储蓄和投资成分。因此，寿险和非寿险业务的风险分开列表，以反映两者截然不同的风险特性。表4-13详细列示了保险未决赔款的分析，这也是现在衡量整体保险风险的最佳方法，基于寿险保单的拨备一般按照相关保单的预期未来现金流出而判定。表4-14则按照承保保费分析，这是现在衡量相关风险的最佳方法。
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长期保单的未决赔款是根据多项假设而确定的，其中包括保单失效率和退保率、死亡率以及支出水平。这些假设一般是参考承保公司本身的经验来拟订的。各项经济假设（例如投资回报和利率）则参考市场上的可观察数据。

表4-13列示的应付寿险投保人负债表明了汇丰集团寿险业务的整体概况，并特别列出最重要的产品包括由法国业务签发的附有DPF投资合约、香港业务签发的附有DPF保单、在北美洲和拉丁美洲承保的年金以及在欧洲、香港和拉丁美洲承保的单位相连合约。

寿险业务的保险风险取决于具体的业务类别，不同类别业务所涉及的风险会有较大差异，主要风险涉及死亡率、发病率、保单失效率、退保率以及支出水平。涉及死亡率和发病率风险的主要保单是定期寿险和年金。汇丰集团定期监察这些风险，并主要通过医疗承保以降低风险，而在某些情况下也会考虑赔偿记录后修订保费。保单失效以及退保风险一般会通过设定适当的退保罚款来降低，支出风险则会通过定价来控制。保单支出水平是订立保费时的考虑因素之一。

表4-14列出的非寿险已承保保费净额显示了汇丰集团非寿险业务的整体概要。2007年汽车保险是汇丰集团最大类别的非寿险业务，其中大部分由欧洲和拉丁美洲业务承保。汇丰集团在所有主要经营地区（最主要是在欧洲）均承保火险以及其他财产损害保险。非寿险信用保险在提供贷款时一并承保，主要集中在美国和欧洲。

非寿险业务涉及的主要风险为承保风险和赔偿记录风险。承保风险源自于汇丰集团所收取的保费与所提供赔偿未能匹配而产生的风险，而赔偿记录风险则是组合的赔偿记录低于预期而导致的风险。汇丰集团通过各项定价政策、产品设计、风险选择、赔偿处理、投资策略以及再保险保单来管理这些风险。大部分非寿险保单都是每年可续保的保单，而承保人有权拒绝续保或在续保时修订合约的条款以及细则。

在管理保险业务尤其是寿险业务所承担的风险时，汇丰集团所运用的一项主要工具是资产与负债配对。汇丰集团会利用模型评估未来不同情况对金融资产以及相关负债价值的影响。资产负债管理委员会会利用模型计得的结果，决定应如何配对资产与负债。所应用的各项压力包括影响保险风险的多种因素，例如死亡率和失效率。尤其关键的是，对于相关保单的利益必须够适当配对现金流入的预期规律，而在若干情况下现金流可长达数年。


4.11.4　金融风险

汇丰集团的保险业务承担了多种金融风险，包括市场风险、信贷风险和流动资金风险、市场风险、利率风险、股权风险以及汇兑风险。下文将具体阐述这些风险的性质和管理方法。

承保附属公司面对各种金融风险，例如金融资产所得款项不足以应付非相连保单和投资合约产生的责任。汇丰集团各附属公司所经营的若干保险相关业务包括：保险经纪服务；保险管理服务（包括专业自保业务管理）；保险、退休金和年金的管理以及中介服务，均须承担金融风险，但所涉及的风险并不是太大。

除集团指引手册所载的适用于整个汇丰集团的政策外，各保险附属公司可能会制定额外风险管理程序，以反映当地的市场情况和监管机构的规定。在不少司法管辖区，当地的监管规定说明了汇丰集团的保险附属公司必须持有资产的类别、质量和集中程度，以应付保险没有完结的赔款。每家附属公司属下的资产负债管理委员会，负责确保金融风险符合当地的规定，并维持在风险限额（与集团保险业务总管理处协商而定）的范围内，同时确保符合在汇丰集团指导手册内由总部中央设定的监控架构。

1.市场风险

汇丰集团旗下保险附属公司设定的保险与投资产品一般具有一个或多个特点，并非投资工具能够轻易或完全复制。如果产品的负债与支持这些负债的投资资产发生了错误配对，即产生市场风险。例如，资产与负债的回报率以及年期的错误配对就会产生利率风险。

（1）市场风险说明。下面将讨论汇丰集团旗下保险附属公司承保的产品具备多项衍生市场风险的主要特点，以及这些特点使得附属公司承受的市场风险。

一般而言，长期保险或投资产品可能会附带投资回报保证，这些保证可分为以下几类：

·支付年金。

·递延年金：分为两个阶段，即储蓄和投资阶段以及退休收入阶段。

·年度回报：保证年度回报不低于某指定的回报率，即每年将回报存入投保人户口，或在保单有效期内（计算截至保单到期日或退保日期）的平均每年回报存入投保人户口。

·资本：投保人获得可收取不少于已付保费加已宣派红利减支出的款项的保证。

·市场表现：投保人可收取投资回报，而该回报金额保证在预计市场参与者就指定产品可赚取平均投资回报的指定范围内。

承保附有保证的产品的汇丰集团附属公司，通常会因市场利率下调使支持应付给投保人保证投资回报的资产的回报率下降，从而需要承担风险。

长期保险与投资产品一般允许投保人随时退保或让保单失效。如果退保价值并未与出售相关支持资产所变现的价值相挂钩，则该附属公司必须承担市场风险。特别是当资产价值下跌而客户寻求退保时，资产可能需要在亏损状况下出售，以为赎回保单提供资金。

附有酌情参与分红条款的保险与投资产品主要投资于债券，但投资组合的若干部分会分配给股权证券，以为客户提供更高的潜在回报。拥有这些产品组合的汇丰集团附属公司，如果未能通过酌情红利政策而管理风险，必须承受股权证券市值下跌的风险。

持有长期保险与投资产品组合（特别是附有酌情参与分红条款的组合）的汇丰集团附属公司，可能会尝试通过投资于其所在国家或地区以外的资产，以求减轻某一特定市场的风险。这些资产可能并非以该附属公司的本地货币计值。对冲这些资产的汇兑风险往往未必符合成本效益，因而该附属公司可能必须面对其本地货币与相关资产货币的兑换率转强的风险。

单位相连合约的市场风险主要由投保人承担。由于相连资产的市值会影响到汇丰集团就管理这些资产所赚取的费用，所以汇丰集团也必须承担相应的市场风险。

（2）如何管理风险。汇丰集团的保险附属公司采用下列与附属公司承保合约相关的部分或全部技术以管理市场风险。这些技术包括：

·就附酌情参与分红条款的产品，汇丰保险附属公司会通过调整红利率来管理投保人负债，而红利率则通过定期检讨其可持续程度来加以管理。实际上，这意味着大部分市场风险由投保人承担。

·在可能的情况下，尽量将资产与负债配对。例如汇丰集团会将附有每年派发回报或资本保证的产品，投资于能赚取最少相等于保证所隐含的投资回报的债券。

·在少数情况下，会利用衍生工具。

·当设计附有投资保证的新产品时会评估保证的成本，并在决定保费水平或价格结构时，一起考虑这些成本。

·加入旨在降低新产品市场风险的特点，例如当投保人退保时征收罚款，以收回带来的损失。

·当风险达到不能接受的水平时，放弃现有投资组合。

汇丰旗下各保险附属公司必须就市场风险取得授权，列明获允许投资的投资工具以及准予承受的最高市场风险，各地的资产负债管理委员会负责确保其权限符合当地法规的要求。所有权限必须每年经汇丰集团保险业务总管理处审核并同意，而各附属公司的整体上限必须由集团管理委员会下辖的风险管理会议批准审核。

（3）如何衡量所承受的风险。汇丰旗下的保险附属公司必须定期根据获授权限监控风险，并每季度向集团保险业务总管理处汇报。各地的风险会在累计过后，向集团内部的风险高级管理层（包括集团保险市场和流动资金风险会议、集团保险风险会议，以及集团压力测试检讨小组）进行汇报。

用于量化市场风险的衡量基准如下：

·就利率风险而言，资产以及预期负债现金流净现值（按总额和货币计算），对用于计算净现值的折现曲线平行上移1个基点的敏感度。

·就股价风险而言，持有股票的总市值以及按地区和国家划分的持股量市值。

·就汇率风险而言，外汇淡仓净额总计以及按货币划分的外汇持仓净额。

虽然这些衡量基准用于计算和累计风险时不至于太复杂，但存在一定的限制。最主要的限制是，收益曲线上升一个基点这项基准并没有考虑到若干资产和负债的价值与各项利率之间的非线性关系，相关利率包括投资回报保证以及若干产品的特点（例如投保人退保的条件）。如果支持有保证合约的投资回报率低于保证的隐含投资回报，那么不足的金额应计入汇丰控股账目。

汇丰集团清楚存在的这些限制，因此利用压力测试来补充这些衡量基准，而压力测试旨在审核不同市场利率的情境下，对保险附属公司的年度总利润以及资产净值的影响。从2007年开始，汇丰集团的保险附属公司实行了一项季度程序，每季度向集团保险业务总管理处汇报压力测试，而集团保险市场和流动资金风险会议以及集团压力测试检讨小组将负责综合和审阅有关报告。

汇丰旗下的保险附属公司会分辨在财务报表中哪些资产与负债的价值对各类市场风险敏感，并假设不同市场利率下的估值，然后根据不同压力测试假设，计算除税后利润和净资产的变动，在计算时也会考虑到税务以及会计处理方法的影响。

表4-15列出了不同利率、股价、汇率以及信贷息差情境对年内总利润和资产净值的影响。在适当情况下，压力对有效长期资产的现值（PVIF）的影响会包括在压力测试结果内。若干资产和负债的价值与各项风险因素的关系可能并非线性相关，因此所披露的测试结果不能用以推算其他不同压力水平的敏感度。上面所说的敏感度，并没有计入下列因素的影响：管理层采取可减轻市场利率变动的措施；或任何其他因素，例如投保人可能因应市场风险变动而改变行为的情况。
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汇丰旗下保险附属公司的净利润对信贷息差上升的影响的敏感度为减少1500万美元（2006年为减少700万美元）。敏感度是按与前面所述其他敏感度一致的除税后基准，根据两年期内信贷息差一日变动的各项简化假设计算而得，其可信度为99%，与汇丰集团的估计亏损风险一致。2007年信贷息差变动的影响更加明显，因为其信贷息差波动幅度扩大。

2.信贷风险

信贷风险可能导致来自拖欠的亏损，并可能使收益表以及资产负债表的数据随信贷息差的变动而出现波动，主要涉及非相连债券组合的298亿美元（2006年为141亿美元）。收益表因信贷息差变动而受到影响的风险并不高（见表4-15）。目前在汇丰旗下保险附属公司持有的金融资产中，有36%可以被归类为持至到期或可供出售，因此这些金融资产的公允价值变动对税后利润并没有影响。

汇丰旗下保险附属公司所承受的信贷风险主要来自于所持有的投资资产组合、再保险交易以及所承保的任何信用保障产品。

汇丰集团通过与第三方机构签订的共同保险协议，出售若干单位的相连寿险合约。根据共同保险协议签发的保单，包括由第三方承保的市场回报率保证保单。汇丰集团必须承受因对方未能履行保证条款而产生的信贷风险。截至2007年12月31日，涉及该对方的风险较低。汇丰旗下保险附属公司的管理层负责其各自投资组合的信贷风险、质量状况以及表现。投资信贷的授权和限额由各地的保险附属公司自行评定，并由当地附属公司的资产负债管理委员会以及信贷与风险部门批准，但最后必须取得汇丰集团中央信贷风险部的同意。授权的形式和内容，在信贷质量、行业集中以及流动资金限制等方面，必须与汇丰集团中央订定的投资信贷风险指导原则相一致，但可按照各地监管机构以及相关国家、地区的特定状况进行调整。在对发行人以及交易对方的信用可靠度进行评估时，则主要以国际认可的信贷评级以及其他公开资料为依据。

汇丰旗下各地保险附属公司按照所设定的各项上限监控投资信贷风险，并予以累计，然后向汇丰集团信贷与风险部、集团保险信贷风险会议以及集团保险风险委员会汇报。汇丰集团保险业务总管理处也会利用信贷息差敏感度以及拖欠的几率，对投资信贷风险做压力测试。计算得出的压力数据也需要向集团保险信贷风险委员会汇报。

3.流动资金风险

几乎所有的保单都具有一种内在特质，就是可能出现的赔偿负债金额以及结算这些负债的时间并不确定，因而可能会产生流动资金风险。汇丰旗下的保险附属公司主要利用来自以下途径的流动资金，为因赔偿责任而流出的现金融资：

·因新造保单、续保以及续生保费产品的保费而流入的现金。

·投资的利息和股息以及偿还到期债务投资的本金而流入的现金。

·现金资源。

·因出售投资而流入的现金。

汇丰旗下的保险附属公司采用下列部分或全部方法管理流动资金：

·利用特定现金流预测或较常用的资产与负债配对方法，例如年期配对，将现金流入额与预期现金流出额进行配对。

·维持充足的现金资源。

·根据市场规模以及流动性，投资于大规模且流动性高的市场的良好信贷评级项目。

·监控投资集中情况，并在适当情况下对集中情况进行限制，例如发行债项或发行人的集中情况。

·设定可能的借贷承诺额度。

2007年内，汇丰旗下的保险附属公司开始实行一个季度程序，即必须每季度填写流动资金风险报告并提交至汇丰集团保险业务总管理处，以供集团保险市场与流动资金风险会议核对及审阅。这些报告所采用的评估流动资金风险的方法是将通过计算在一系列压力情境下预期累积的现金流净额变动，而这些压力情境是旨在评定预期可动用流动资金减少以及现金加快流出的可能影响，当中会假设新造保单数额或续保率偏低以及退保或保单失效率比预期情况高。

截至2007年12月31日，保单预期到期日的分布情况同2006年相似。无定期投资合约负债增加的主要原因是HSBC Assurances的资产负债表已于2007年12月31日列入附属公司账目。


4.11.5　有效长期保险业务的现值

汇丰旗下的人寿保险业务采用内在价值（embedded value）法入账，此方法可以全面评估保险和相关风险。2007年12月31日，汇丰集团的有效长期资产的现值（PVIF）为20亿美元（2006年为15亿美元）。有效保单账项预期产生的利润中，股东应占的权益现值可进行压力测试，以评估寿险业务面对不利事件的承受能力。寿险业务的一个主要特点是强调以协调而非个别形式来管理资产、负债与风险的重要性。这一特点也反映在寿险业务中，上述三项元素相互依赖的程度一般高于非寿险业务。

表4-16列出了汇丰旗下所有保险附属公司的各项主要经济假设最有可能出现的变动，以及无风险和风险折现率出现变动时对PVIF的影响。
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此外，由于保单内可能附有若干条件，其影响可能并非呈线性关系，因此所披露的压力测试结果可能无法用于推断更高程度压力的情况。除了测试无风险利率变动的影响外，就不同情境进行计算时所有其他假设均维持不变。在测试无风险利率变动的影响时，汇丰集团也会考虑到投资回报、风险折现率以及红利率的相应变动。表4-16列示的敏感度并未考虑管理层为减轻影响可能采取的措施以及投保人的行为改变可能带来的影响。

投保人负债和PVIF是参考多项非经济假设而评定的，而对非寿险承保人而言，其中包括赔偿成本和支出率，而对寿险承保人而言，则包括死亡率和发病率、失效率以及支出率。表4-17列示了于2007年12月31日，汇丰旗下所有保险附属公司截至2007年12月31日的年度利润以及于上述日期的资产净值对在前述非经济假设发生极可能出现的变动的敏感度，同时还附有2006年的比较数字。
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赔偿成本属于非寿险业务相关的风险。如果赔偿成本增加，则会对利润构成负面影响。

死亡率和发病率风险一般与寿险保单有关。死亡率和发病率上升对利润的影响取决于承保的业务类别。就定期保单组合而言，死亡率上升将对利润构成负面影响，这是因为赔偿个案将会增加。就年金合约组合而言，死亡率上升一般对利润会产生正面影响，这是因为需要向投保人支付利益的年期会缩短。然而，如果年金合约包括寿险，因死亡率上升而使日后应付年金的数额减少所带来的正面影响会被寿险方面出现的应付利益所抵消。

失效率的敏感度取决于承保的合约类别。就保单而言，赔偿成本的资金来自所收取的保费以及支持未决赔款的投资组合所赚取的收益。就定期保险组合而言，失效率上升一般会对利润造成负面影响，原因是失效保单日后不再会产生保费收益。就年金合约组合而言，失效率上升会对利润构成正面影响，这是因为汇丰集团需要承担向投保人支付利益的年期有所缩短。

支出率风险是因支出率改变而带来的风险。如果增加的支出不能转移给投保人，则支出率上升将会对利润构成负面影响。


4.12　资本管理与分配


 4.12.1　资本管理

汇丰集团的资本管理方针，是基于业务的监管和经营环境，按照战略和组织要求而制定的。汇丰集团的战略根据集团管理委员会批准的汇丰资本管理架构而制定，其政策是维持雄厚的资本、支持旗下各项业务的发展，并一直符合监管当局的资本规定。在投资决策以及分配资本方面，汇丰集团严格恪守相关规定，力求使资金成本能够赚取合适的投资回报。此外，汇丰控股以及其他主要附属公司（特别是美国汇丰融资）所持有的资本水平会根据评级目标而定。

汇丰集团的战略意图是根据所产生的经济盈利将资本分配至不同的业务，而其中监管规定以及经济资本要求和资金成本，均是重要的考虑因素。汇丰集团管理委员会负责全球资本的分配原则并做出决定。为了了解资本计划的核心假设受极端但仍有可能出现的事件影响的程度，汇丰集团采用了多种手段，其中一项重要机制就是压力测试。压力测试可以让管理层抓住先机，在开始出现反映已识别的压力情境的环境前，制定相应的管理措施。汇丰集团认为其面临以下一些重大风险，并且已经通过资本管理架构对这些风险进行管理：信贷、市场、营运、资产与负债管理、退休金以及保险风险。

2007年，在考虑其长远资本规划时，汇丰集团根据巴塞尔资本协议（《资本协议I》）的8.25%作为一级资本比率的最低指标而管理其资本。2008年，汇丰集团开始采纳《资本协议II》的新架构来计算最低资本要求，所以汇丰集团的目标是将一级资本的比率维持在7.5%～9.0%之间，其计算方式是：核心第一级资本加创新第一级证券，然后减去英国金管局资本协议　Ⅱ披露规则下的第一级资本。

此外，汇丰集团充分意识到自身内部运用股本的水平会对股东回报产生影响，并设法维持下列两者之间的审慎平衡：一方面充分发挥雄厚资本的优势与灵活性；另一方面则尽量借助较大的杠杆效应取得更高的股本回报。

资本管理架构涵盖多种资本计量方法，而汇丰集团则一直采用如下方法管理资本，包括市值、投入资本、经济资本以及监管资本。汇丰将投入股本界定为股东投资于汇丰控股的股本。经济资本指汇丰集团内部用于计算支持所面对风险的资本要求，并设定于与AA目标信贷评级相一致的可信程度。监管资本是汇丰集团根据英国金管局就综合集团以及汇丰各地监管机构为个别集团公司而订立的规则，需要持有的资本。

汇丰控股董事会负责核准汇丰集团所制定的年度资本计划，以维持最理想的所需资本数额和资本类别组合。汇丰集团的政策是持有多种不同形式和不同来源的资本，并根据个别主要附属公司以及集团的资本管理程序，与这些主要附属公司达成有关筹集资本的协议。汇丰控股及其主要附属公司按照整个集团的指导筹集非股本第一级资本与后偿债务。这些指导是根据市场与投资者的集中情况、成本、市场情况、时间、对组合的影响以及到期情况来制定的。至于汇丰控股属下其他公司则按照内部标准筹集后偿债务的需求。

汇丰旗下各附属公司按照核准的集团年度资本计划，管理自身资本、支持预定业务增长并满足各地的监管规定。根据汇丰控股的资本管理架构，所得资本如果超出规划所要求的水平，超出的数额通常以股息方式归还于汇丰控股。汇丰控股是各附属公司股本的主要来源。这些投资的资金大多来自于汇丰控股发行股本所得款项和保留利润。一直以来，汇丰控股致力于在自身的资本组成与对各附属公司的投资之间保持平衡。


4.12.2　资本计量与分配

英国金管局根据综合基准对汇丰控股进行监管，因而其可以获得汇丰控股整体资本充足比率的有关资料，并为汇丰控股评定整体的资本要求。汇丰旗下经营银行业务的个别附属公司由当地的银行业监管机构直接监管，这些机构评定有关附属公司的资本充足比率要求并监察其遵守情况。

在大部分司法管辖区，非经营银行业务的附属公司受当地监管机构的监管，并须遵守有关资本要求的规定。自1988年十国央行行长同意执行国际资本计量和标准的统一指引（即《资本协议I》）后，汇丰集团经营银行业务的主要附属公司的银行监管机构已经采用大致相同的制度来监管资本充足率。

英国金管局实施了有关欧盟指引施行的巴塞尔银行监管委员会（巴塞尔委员会）的最低资本要求。巴塞尔委员会和欧洲议会已于2006年6月正式采纳《欧盟资本规定指引》（CRD），要求欧盟成员国从2007年1月1日起开始实施有关规定。CRD已经重新编定以往采用的《银行综合指引》和《资本充足指引》。

2006年10月，英国金管局刊发了从2007年1月1日起生效并在英国落实CRD的一般审慎措施数据手册GENPRU（General Prudential Source book）以及适用于银行、建筑协会和投资公司的审慎措施资料手册BIPRU（Prudential Source book for Banks, Building Societies and Investment Firms）。GENPRU更改了有关资本的定义以及计算公司资本来源规定的方法。BIPRU详细列示了对银行、建筑协会、投资公司以及设有有关公司的集团落实其他CRD规定的英国金管局规则。

为了实施这些欧盟指导原则，英国金管局规定了每家银行和银行集团必须维持个别设定的总资本对风险加权资产的比率，同时考虑到资产负债表内的资产与资产负债表之外的交易。

总体而言，汇丰集团将资本划分为两级：

·第一级资本包括核心一级资本以及创新第一级证券。核心一级资本包括股东权益以及第一级资本中的少数股东权益，并已对列于股东权益项内为符合资本充足要求而另行处理的项目做出调整。计算第一级资本时，已扣除了商誉摊销以及无形资产的账面值。

·第二级资本包括符合资格的后偿债务资本、综合评估的减值准备、第二级资本中的少数股东权益与其他权益，以及为持作可供出售股权工具评估公允值因而产生的未变现利润。第二级资本也包括物业重估储备。其中，资本基础的组成还包含了多项限制：创新第一级证券的总额不得超过第一级总资本的15%；符合第二级规定的总资本不得超过第一级资本总额；而符合资格的有期后偿借贷资本不得超过第一级资本总额的50%。可列入第二级资本综合评估的减值准备数额也有限制。此外，还必须从第一级与第二级资本的总和中减去下列各项账面值：未综合计算的投资、对银行资本的投资，以及监管机构规定的若干项目。

有关资本定义的变更自2007年1月1日起生效。有关变更包括引入按比例而非全面将联营公司综合入账或从股本扣除，放宽有关扣除在其他银行资本的投资的规定，以及仅就披露而在扣减方面做出若干变更，即从之前从资本总额扣减，改为现在于已公布的披露数据中，在第一级和第二级资本中各扣减50%。以上变更适用于扣除保险附属公司以及联营公司的投资，但英国金管局已经批准了过渡条款，允许汇丰集团在2012年12月31日之前，将任何于2006年7月20日之前购入的保险投资在第一级和第二级资本总额中扣除。汇丰控股已选择应用该过渡条款。

银行业务被归类为交易账项或银行账项，而风险加权资产即按上述不同类别进行评定。银行账项的风险加权资产根据风险权数等级制度计量，在计入所有符合资格的抵押品或担保之后，按每项资产以及交易对方的性质分类。至于银行账项下的资产负债表之外的项目，则在计入所有符合资格的抵押品或担保之后，根据有关交易对方的类别而给予适当的权数。交易账项下的风险加权资产则根据与市场有关的风险进行评定，包括汇兑、利率和股票持仓风险，以及交易对方风险。


4.12.3　《资本协议II》

巴塞尔银行监管委员会（巴塞尔委员会）已公布了《资本协议II》，以取代《1988年巴塞尔资本协议》。新的《资本协议II》的监管目标包括：促进金融体系稳健发展而最低限度地维持现行金融体系内的整体资本水平；促进公平竞争；设计更周全的机制以应对风险；以及着重监察积极拓展国际业务的银行。《资本协议II》拟设立的新资本比率制度建立在以下三大支柱的基础之上：最低资本规定、监管审核程序以及市场纪律。欧盟通过CRD来施行《资本协议II》。如前文所述，英国金管局通过GENPRU和BIPRU来落实CRD。

《资本协议II》为计算信贷风险监管规定资本提供了三个精密程度递增的计算方法。最基本的标准方法规定，银行利用外界的信贷评级确定有评级交易对方应有的风险比重，并将其他交易对方归入多个广泛的类别，然后为各个类别评定标准化风险比重。更进一级的是以内部评级为基准（IRB）的基础计算法，银行可根据交易对方拖欠还款的几率做出内部评估，计算其信贷风险监管规定资本要求，但是量化的风险和亏损估算额必须按照标准的监管程序计算。最后是IRB高级计算法，银行不仅可以通过内部评估计算交易对方拖欠还款的几率，也可以量化拖欠以及因拖欠而可能蒙受损失的风险。预期亏损根据拖欠几率，乘以拖欠损失再乘以拖欠风险而计算。在IRB计算法下的资本来源规定，其目的是涵盖未预期亏损，并且是根据监管规定所列的程序计算，当中已考虑到期和相互关系等因素以及其他变量。

至于信贷风险，汇丰控股在英国金管局的批准下，从2008年1月1日开始已安排大部分业务采纳符合《资本协议II》的IRB高级计算法，而其他业务则采用IRB基础计算法或标准计算法。汇丰集团已经制定了推行计划，在3年内扩大应用高级计算法，只有少部分业务还沿用标准计算法计算风险。

《资本协议II》也引进了营运风险的资本规定，同样列有3个精密程度渐进的计算方法。根据基本指标方法计算的资本要求将是总收入的一个简单百分比；根据标准方法计算的资本要求，将按8种指定业务中每种业务所获分配的总收入计算该总收入的3个不同百分比，再取其中之一；最后采用先进衡量方法计算的资本要求，利用银行自身有关经营风险数据的统计分析和模型评定资本要求。汇丰控股也采纳标准方法来对集团营运风险资本的要求进行评定。

汇丰集团从2008年1月1日起开始更改计算资本的准则。汇丰集团的资本基础与根据《资本协议I》计算的数额相比有所减少，差额是预期亏损超过IRB组合个别以及综合评估减值准备总额的数额。这些综合评估减值准备不再符合资格计入第二级资本。

在披露相关资料时，预期亏损超过IRB组合内减值准备总额的差额中，有50%在第一级资本中扣除，另外50%从第二级资本中扣除。此外，第一级资本也需做出税项减免调整，以反映第一级资本用以抵补风险或亏损的充足程度因上述税务后果而承受的影响。

根据《资本协议II》规则计算的预期亏损，指在12个月期间情况严重逆转情境下预期出现的亏损。该定义与仅处理结算日贷款组合亏损的贷款减值准备不同，而且贷款减值准备并没有获准用于确认反映逆转情境且更为审慎的监管规定计量数值。对于迅速循环的消费信贷组合（例如信用卡），减值准备因此只考虑到在未来12个月内的部分预期亏损。这些组合每年循环3～4次，因此在计量日期有较大比重的与信贷有关的预期亏损并没有做出准备。

扣除预期亏损与减值准备总额的差额后，资本所受的整体影响相当于监管机构对预期亏损的定义。由于预期亏损是以长期估算为依据，并考虑到包括整个周期的相关因素，因此预期不会有大幅波动。然而，扣除有关数额的影响会不时发生变化，因为在会计上对减值的计量方法会接近也会偏离监管机构对预期亏损的计算方法。

《资本协议II》的第二支柱——监理审查以及评估程序（Supervisory Review and Evaluation Process）涉及公司以及监管机构对于公司是否需要持有额外资本以应付第一支柱未涵盖的风险的观点。第二支柱的部分程序是内部资本充足评估程序（Internal Capital Adequacy Assessment Process），也就是公司对第一支柱未涵盖风险的评估。第二支柱程序配合英国金管局的指示，为公司订下个别资本指引（Individual Capital Guidance, ICG）。ICG将取代现有的触发比率，资本来源规定比第一支柱所规定的要高，一般高出一个特定的百分比。

《资本协议II》的第三支柱涉及市场纪律，旨在通过要求公司根据《资本协议II》的框架公布更多有关其风险、资本以及风险管理的具体指定详情，从而增加公司的透明度。汇丰控股在2008年提供了第三支柱的语句披露数据，而第三支柱的首套披露数据全文（包括截至2008年12月31日的数值列表）于2009年上半年编制。

至于个别经营银行业务的附属公司，落实《资本协议II》的时间和形式，会因司法管辖区的不同而有所不同，由当地银行监管机构负责制定有关规定。由于汇丰集团在不同地区经营业务，必须受到大量不同监管制度的规制，实施《资本协议II》将是对汇丰集团后勤支持以及技术方面的巨大挑战，所以汇丰集团现在已经着手推行一项包含一系列有关实施指引规定的措施的大型计划。

《资本协议II》允许企业经营所在地的监管机构在若干范围内自行酌情决定适合当地情况的要求。在当地全面落实《资本协议II》的关键取决于这些规定的差异程度以及英国金管局与汇丰控股有经营业务的其他国家和地区的监管机构的互动关系。

在2006年以及2007年的整个财政年度，汇丰控股一直遵守英国金管局的资本充足规定。第一级资本增加171亿美元，其中89亿美元来自保留利润、48亿美元来自发行股份，包括代息股份，而55亿美元来自汇兑差额。这些增额部分被商誉以及无形资产增加（从资本扣减）24亿美元抵消，这主要是因为美元兑换英镑和欧元的比率均表现疲弱所致。

风险加权资产总值增加1850亿美元，增幅达19.7%。升幅中的950亿美元反映资产负债表的增长，主要集中在贷款方面。另有390亿美元是来自按比例将银行联营公司（主要是交通银行以及兴业银行）综合入账。美元疲软使得汇丰控股的有关资产增加320亿美元，而交易账项活动增加，也带来了190亿美元的增长。见表4-18。
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4.12.4　主要附属公司的风险加权资产

为了说明汇丰控股运用资本的情况，表4-19分析了汇丰旗下各主要附属公司处理风险加权资产的方式。风险加权资产是按照英国金管局的规则计算而得，不包括汇丰集团的内部项目。
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4.12.5　《资本协议II》的影响

如表4-20所示，汇丰集团按照《资本协议II》计算的资本基础与按《资本协议I》计算数值相比减少了197亿美元。资本基础虽然因此减少，但并不表示相关组合的风险状况变动，汇丰集团的资金仍然是比较充裕的。

汇丰集团根据《资本协议II》计算的风险加权资产大致与《资本协议I》的情况相同。信贷风险资本规定减少的影响已被与营运风险有关的新资本规定抵消。如果在2007年12月31日按照《资本协议II》的基准做呈报，则汇丰集团的资本状况将如表4-20所示。
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第5章　可持续发展

可持续发展是汇丰集团长期发展战略的核心，汇丰集团致力于将可持续发展的原则渗透至公司业务和文化的各个层次。汇丰集团认为，企业可持续发展是指以负责和明智的态度管理业务，包括贯彻以人为本、关怀社群和重视环保的方针，从而获得长远的发展。可以毫不夸张地说，汇丰集团今天所取得的成就，应主要归功于汇丰集团的企业行为，以及集团所建立的以持续发展为本的业务。

作为一家以银行为主体的金融控股集团，汇丰集团专注于实现长期的利润增长，建立持久的客户关系，并对环境以及汇丰开展业务所在的社区做出积极的贡献。作为一个主要的雇主、借款人和投资者，汇丰集团能够对可持续发展做出重要贡献，对环境和社会所面临的挑战提供财务解决方案，同时为其所有股东的利益建设一个健康的企业。通过贷款和投资活动，汇丰集团管理着自身所处的环境以及对社会直接或间接的影响。

现任汇丰集团亚太区主席郑海泉（同时担任香港上海汇丰银行主席）曾说：“不管规模大与小，也不论是本地或全国的公司，事实上企业责任不再是企业可有可无的一个环节。汇丰集团要继续保持这种价值观，将企业责任作为汇丰集团长远业务发展的必要方针。”

由于在可持续发展方面的出色表现，汇丰控股于2006年获得《金融时报》颁发的“可持续发展银行奖”，以表扬其率先把社会责任、环保和业务目标融为一体。


 5.1　文化理念行为化

“理想归理想，承诺归承诺，唯有行动，最能体现企业的公益精神。”

——香港上海汇丰银行有限公司主席郑海泉

作为一个公众持股上市公司，汇丰集团追求的最主要目标是为股东创造满意的资本回报。但更为重要的是，在完善、系统、务实并能够适时做出调整的企业文化的支撑下，汇丰集团能够在取得令股东满意的资本回报的同时，兼顾客户、员工和社会公众的利益。汇丰集团企业文化的成功之处，在于其推崇和遵循的各项经营理念和价值观均在银行经营和员工行为中得到落实，并通过直接服务客户，直接服务或间接考虑员工和社会公众等利益相关者的利益，最终实现了股东利益的最大化和企业的可持续发展。

长久以来，汇丰集团恪守五大基本经营原则：

·维持卓越的客户服务。

·营运讲究效率、注重效益。

·维持雄厚资本及充裕流动资金。

·贯彻审慎的贷款政策。

·严格控制开支。

汇丰集团要求每位员工在工作中全力落实上述原则，加强与客户建立长远关系，同时注重与国外员工进行跨国合作。通过操作性很强的五大基本经营原则将企业文化的“虚”转变为日常经营行为的“实”，汇丰集团真正实现了企业文化的落地。

此外，汇丰集团还秉持以下主要的价值观：

·公司上下人人恪守最高的个人诚信标准。

·维护事实，公平交易。

·鼓励亲力亲为的管理作风。

·重视质素与实务能力，树立公众推崇的良好形象。

·消除官僚习气。

·迅速制定和落实决策。

·以团队利益为重，个人利益为轻。

·适当放权之余，要求承担相应的责任。

·处事客观，公平对待雇员。

·以选贤任能为原则，招聘、甄选和提升雇员，由此组成多元化的团队。

·恪守营业地区一切法规的精神和条文。

·积极履行企业社会责任，包括对贷款计划与投资进行详细评估，推广良好的环保作风与可持续发展，为各地人民的福祉及地区发展做出贡献。正是由于坚持了上述原则和价值观，汇丰集团才建立并维系了自己的良好声誉。无论是汇丰集团成员，还是代表集团公司成员的雇员，都必须以这些原则和价值观作为处事的基本准则。除此之外，汇丰集团的各项业务均制订了适用的“行为守则”供员工遵守。汇丰集团还在许多领域与国际组织以及其他金融机构建立起合作关系，从而更好地实践其经营原则。

为了将上述核心文化理念落到实处，汇丰集团采取了一系列措施与手段：

·不管在什么地方经营业务，汇丰集团除了贯彻法律规定的最低企业管治标准外，更恪守当地一切法例的精神及条文。

·汇丰集团致力于采取公正且符合道德的借贷政策、维持崇高的问责标准、及时而准确地披露数据，以及公平对待股东。

·汇丰集团重视与客户保持长远且合乎道德的业务关系，并恪守内部和外部严格的行为守则，确保在业务增长与满足客户和社会的期望之间取得平衡。

·汇丰集团与全球近510家央行和监管机构保持沟通，确保客户和其他业务相关人士的利益得到最佳保障。
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图　5-1

可以清晰地看出，汇丰集团的企业文化完善而且系统，它倡导兼顾各方利益的多元价值观（见图5-1）。作为企业文化核心的汇丰价值观，通过推崇和遵循尊重客户、员工与社会公众等利益者相关的利益，倡导环境保护和重视社区服务的理念，汇丰集团对外树立了鲜明的重视公众利益的形象，对内规范了开展业务的行为准则。

1.对待客户

为了落实向客户提供“卓越的客户服务”的理念，汇丰集团除要求员工遵循法律、法规和市场惯例之外，还制定并且要求员工在日常业务操守中熟练、细心地贯彻以下具体业务原则：强调只向客户承诺能够提供的服务，绝不误导客户；制定严格制度，禁止员工接受客户提供的任何利益形式，包括礼物、服务、贷款和费用，也不鼓励客户的这种行为；同样地，员工也不得以行贿方式获取任何业务机会。

2.对待员工

制定奖罚分明的员工激励约束机制。汇丰集团的激励约束机制体现在：强调关心员工福利；鼓励员工实现个人潜能，主动、创新地开展工作；鼓励团队合作，承认员工的业绩并给予奖励；为了客户、股东和所服务社区的利益，要求全体员工必须遵守诚信、正直、开放、合作的行为准则；依据员工对汇丰的价值贡献和适用性决定其录用与升迁，对所有员工提供平等机会，不考虑性别、种族、国籍、年龄、身体状况、出身、宗教和地位等因素。

3.对待社会

倡导重视环境保护的理念。汇丰集团倡导并落实：坚信政府、企业和个人对保持社会可持续发展有重大影响，追求经济发展和环境健康的统一，重大业务要确保将对环境产生的有害影响降至最低，支持世界各地与环境有关的科学研究；支持环保、循环应用和生态规划项目，也支持员工作为志愿者参加这些项目；刊发专门手册解释汇丰所坚持的环境政策。

4.对待社区

“齐施援手惠社群”。汇丰集团坚持服务社区的理念，通过确保其75%的捐款用于支持汇丰所在社区的慈善事业、教育和公益活动来提高汇丰的公众形象：支持贫困落后地区的初级教育，鼓励和促进各国青年增加相互了解、增强对其他文化的兴趣、增加对商业和金融的兴趣以及加强语言学习，特别是有关亚洲国家的语言项目和活动安排。此外，汇丰还鼓励员工为慈善机构筹款以及充当志愿人员。

除此之外，“道德银行”的独特理念更是成为汇丰集团传播企业社会责任的“文化个性”：对汇丰集团以及其他金融行业的机构而言，道德银行并不简单地指拒绝一些业务，道德贷款是指与汇丰集团的客户和伙伴一起帮助他们提高标准。


5.2　可持续发展业务

汇丰集团认为，一个公司的社会责任首先是要获得成功。成功使汇丰集团能够投资于新产品，以及为新的客户提供服务；成功使汇丰集团能够向股东支付股息，而这是股东长期储蓄和退休金计划的一个重要组成部分；成功使汇丰集团能够通过向政府纳税来促进公共服务；成功还使汇丰集团能够为员工和供应商创造就业机会。对汇丰而言，长远的成就和良好的企业行为是息息相关的，企业的可持续发展对于汇丰集团140年的成功来说是不可或缺的。

为了进一步推动业务增长，确保贷款和投资的方式反映集团的商业原则和价值观，以及对社会期望和风险评估的敏感性，汇丰集团在业务运作中贯彻以持续发展为本的理念，采取了以下措施：

·2003年9月采用了赤道原则——一套自愿准则，为解决环境和社会问题所产生的融资项目提供共同框架。

·在2002年出台了五项部门的指导方针和政策，以补充集团的环境风险标准。

·正在许多领域寻求发展可持续性为重点的业务，特别是在低碳能源、水利基础设施、可持续林业以及相关的农业商品领域。汇丰集团还提供一系列可持续和负责任的投资（SRI）基金，以支持相关业务的发展。

·避免某些类型的业务，如为武器制造和销售进行融资、与受到国际制裁的国家进行交易，以及可能被用于逃税或洗钱的犯罪交易。

·汇丰集团投资公司与联合国签署了负责任的投资原则。这些机构投资者承诺，将环境、社会和治理问题纳入投资分析、决策和所有权问题之中。汇丰集团是联合国环境规划署金融计划的创办机构之一。该计划是联合国环境规划署与全球金融业的合作项目，力求深入了解环境及社会因素对财务表现造成的影响。

除此之外，汇丰集团经常建议客户采取一些方法，从环保的角度改善项目，从而确保项目的实施符合其标准。这也有助于广泛改善金融行业之外的其他行业的环保标准，为汇丰集团业务所在的地区带来真正积极的影响。汇丰集团的业务并没有因为采用严格的环保自律规定而下降；恰恰相反，与汇丰有业务往来的客户数量与日俱增。


 5.2.1　发展可持续性业务

汇丰集团认识到在许多领域发展以可持续性为重点的业务的潜力，特别是在低碳能源、水利基础设施、可持续林业和相关的农业商品等领域。汇丰通过地理区域、行业和客户群来确定这些业务的发展机会。

汇丰集团还设法查明了全球范围内的低碳项目，特别是在主要的新兴市场——中国、印度、巴西和墨西哥。通过资助或投资于这些项目，汇丰集团确保碳信用额度以抵消自己的碳排放量，并确保它们在环保方面是可信并且符合成本效益的。汇丰集团还通过其核心业务——贷款和投资——以实现“碳中和”的目标。

汇丰集团提供了一系列可持续和负责任的投资基金（见延伸阅读5-1），并且正在考察节能贷款、抵押贷款、信用卡和储蓄产品等方面的机会，以支持相关业务的发展。

由于具备新兴市场的重要运营经验以及交易解决方案的专业知识，在整个集团的业务网络、服务、流程、资本和客户关系的支持下，汇丰集团有能力为小额融资部门服务。在2005年的试验项目之后，汇丰集团更密切地与小额信贷商和本地小额信贷机构合作，了解部门面临的主要问题。调查结果表明，汇丰集团在小额信贷方面具有优势（见延伸阅读5-2）。汇丰集团目前正与阿根廷、印度、墨西哥、菲律宾、斯里兰卡和土耳其的小额信贷机构合作，其在该部门的通常做法是基于商业上的可行性与高的社会福利性，将小额信贷活动纳入本地的业务运作中。

除此之外，通过与利益相关者（尤其是投资者和非政府组织）合作，并通过行业工作组，汇丰集团已经确定了一些关键的可持续发展问题，根据客户群细分如下。

1.个人理财（包括消费融资业务）

（1）金融服务与消费者的债务。银行存在的一个重要目的是为客户提供金融服务，帮助他们进行理财以改善其生活，这也是银行营业收入的一个主要来源。汇丰集团需要对所有客户以及潜在客户的需求做出反应，包括那些低收入者和残疾人等非传统的银行客户。贷款涉及的风险通常包括两方面：对客户而言，风险在于无法偿还贷款，由此带来法律指控；对于银行而言，则意味着客户违约的风险。因此，为了客户审慎贷款，同时也为了业务的长期可持续性，汇丰集团根据借款人的还款能力、贷款的产品和客户的信用状况来确定信贷审批和利率。

汇丰集团致力于公平地对待客户，同时确保贷款符合道德并且与客户有清晰的沟通。这意味着汇丰要在所有开展业务的国家和地区遵守相关法律法规的条文和精神，并且培训员工为客户提供适合且能负担的产品。

（2）安全、方便的传送渠道。汇丰集团通过安全措施保护客户不成为金融犯罪的受害者，并在适当的时候对其与客户沟通的所有渠道进行检查，包括互联网和电话银行。汇丰所有客户的信息均依据《数据保护法》进行保存。在任何地区，所有能接触到客户信息的汇丰员工均接受过统一的高标准培训，履行统一的义务，以保护客户的隐私和信息安全。

（3）客户满意度。汇丰深知，没有客户就不会有汇丰的存在，因此汇丰集团高度重视顾客满意度。

通常，人们倾向于认为所有银行在客户服务方面的表现是相似的。但是，有关客户满意度的调查以及其他证据显示，汇丰集团正试图有所不同，并取得了成功。汇丰集团一直致力于将服务质量塑造为汇丰的突出特色。长久以来，汇丰集团坚持把客户作为集团的核心，并且创造了长期的相互价值。

汇丰集团鼓励和重视客户提供的反馈，这使得汇丰能够不断改进产品和服务。如果出于任何理由，客户不完全满意汇丰所提供的服务，汇丰集团将以最快的速度解决问题。此外，汇丰集团还力求在不诉诸于金融服务监察员的情况下解决客户投诉问题。

2.工商业务

（1）环保信贷风险。汇丰集团需要认真管理其环保信贷风险，以尽量减少金融活动间接造成的生态破坏。环境风险是风险评估和风险管理的一部分，汇丰集团的环境风险标准规定了汇丰集团减轻环境风险的立场。

在汇丰集团内部存在一套严格的程序，以确保对财务建议的评估能够带来对资金的使用和涉及的环境风险的充分理解。为了减轻环境信贷风险以及不利于声誉的影响，汇丰集团已制定了部门指导原则并且已通过了国际公认的行为准则，如赤道原则，以帮助管理层进行决策。

（2）新兴市场的监管和道德风险。汇丰集团认为，国际贸易和外国投资在经济发展中发挥着重要作用，在经济增长和经济自由的环境中，个人自由也能得到最好的培养。经济发展改善了世界上许多人的生活，限制贸易或其他经济约束则会减缓国家进步，损害人民的利益。因此，汇丰集团在全球83个国家和地区都开展了业务，希望能够为全球经济发展做出贡献。这也意味着汇丰集团要遵守各个国家和地区不同的法律和规章。

业务分布的广泛性还意味着汇丰集团必须小心管理可能有悖于业务道德的风险。例如，印度这样的新兴市场为汇丰集团提供了巨大的发展机会，但是汇丰集团只会做自己认为是正确的业务。汇丰集团有时也会从不利于经营的国家退出，在这些国家汇丰集团也能够管理其风险，选择退出只是因为汇丰集团坚持对于信赖汇丰的客户所负有的责任。

3.环球银行与资本市场

2004年，汇丰集团制定了一项管理可持续发展风险的战略——“从风险到机遇”。从那以后，汇丰集团成立了新的部门——集团可持续发展部，通过与客户群体，特别是环球银行与资本市场的客户密切合作来执行这项战略。

汇丰集团的客户经理为全球的客户在几乎每个业务领域管理着大量的投资和预支信用。当然，社会、环境或者金融风险也会伴随着商业机遇而来。

在汇丰，环球银行与资本市场部门（以及工商业务部门）的员工都接受了关于部门指导原则的培训，这些指导原则是与其业务领域相关的。汇丰继续在整个集团内部实施赤道原则，确保在高风险部门工作的员工明白汇丰集团的承诺以及对声誉的重视。通过提供这些培训，汇丰集团尽力减少可能产生的风险。

4.私人银行

（1）防止洗钱与金融犯罪。私人银行的特殊性质决定了在这一客户群里存在着大量的洗钱和金融犯罪风险。汇丰集团的流程和政策均要求私人银行以及其他所有部门增强对客户的了解。汇丰采取了多钟手段以彻底核实客户的身份，并设法了解其财务状况和背景。汇丰集团每年还会就如何防止洗钱的主题，为与私人银行客户接触的员工、交易商、业务人员和管理者提供培训。如果当地法规或者汇丰的业务发生任何变动，汇丰集团会随时提供额外的培训。

（2）认定个人财富的合法性。汇丰私人银行部门的员工会接受相关的培训，以确保在客户开户之前尽可能多地获取客户的有关信息。这一程序包括查询商业数据库以检查客户是否有犯罪背景。全面的政策和流程有助于防止他人利用汇丰集团作为洗钱、资助恐怖主义或其他犯罪活动的工具。某些类别的客户，例如在其母国之外的国家开立账户的公职人员，存在为诸如腐败等非法活动进行洗钱的风险。汇丰集团对这些客户的审批过程会更加严格。

延伸阅读　5-1　可持续和负责任的投资（SRI）

汇丰投资管理公司（HSBC Investments，即原汇丰资产管理公司）有一个全球投资网络和客户关系管理团队为客户提供全面的投资解决方案。汇丰在巴黎和伦敦设有一个专门的“可持续和负责任的投资SRI”6人小组，该小组由分析师和产品专家构成。SRI分析师主要与公司、经纪人和外部评级机构进行面对面的会议，并对从中获得的信息进行研究。汇丰集团还设立了一个由集团内部和外部专家构成的监测委员会，包括个人、公司、非政府组织在内。

根据客户的要求，汇丰集团采用消极或积极筛查的方式管理整个欧洲的资金。当采用消极筛查的方式时，汇丰集团使用内部和外部研究，这样可以避免与客户意见的不一致。而积极筛选过程有两个独立和连续的步骤：第一，确定可持续和负责任投资的普遍性（由SRI分析师执行）；第二，基于集团的专业公司（例如卓越投资管理公司和信汇资产管理公司）的投资风格来决定有价证券的组合和运行。

汇丰集团的SRI团队与许多企业建立了持续性的会议项目，共同研讨社会和环境方面的问题。在这些会议上，汇丰集团的基金经理和分析师也可以对这些公司的法人治理结构表示关注。

延伸阅读　5-2　小额信贷

汇丰集团小额信贷的方式是集中其长处并与他人展开合作，而不是试图从短期到中期内迅速地建立专门知识。汇丰集团的目标是建立自我维持、稳定的金融服务，以帮助人们摆脱贫困。汇丰通过联合当地企业的业务能力来整合其小额信贷活动，而不是作为一个独立的业务线单独运作。

2005年，汇丰集团主办了一次关于小额贷款的联合国论坛，以解决为不符合传统银行服务的人提供金融服务的问题。这次论坛是由联合国主办的一系列国际论坛之一，作为第一届官方指定的小额信贷年的一部分。支持小额信贷是金融机构支持消除极端贫困的联合国千年发展目标的方式之一。

自2004年以来，汇丰集团在世界各地已经试行了一些小额信贷项目。这些项目涵盖了从批发贷款和信用额度到项目支持、现金管理和外汇处理。

巴西

与美洲开发银行合作向Bancoda Familia提供大额资金的计划由于监管问题还没有取得进展。但汇丰集团仍将继续致力于巴西的小额信贷项目，并且正在考察更多的机会。

印度

汇丰在印度的子公司目前正与跨越四个省份的7个小额信贷机构合作，向超过7万户印度农村和城市的贫困家庭提供小额贷款。超过550万美元的信贷设施已经到位。一项称为e-MFI的债务融资方案已经建立起来，以支持规模虽小但充满希望的小额信贷机构。在这一方案下，信贷设施已提供给两个新兴的小额信贷机构。

墨西哥

汇丰集团与小额融资机构Compartamos进行了密切合作，Compartamos是墨西哥最大的小额信贷机构之一，管理着3亿美元贷款投资组合和Accion的部分网络。在交易方面，汇丰集团允许Compartamos的客户在汇丰银行分行获得贷款并进行支付。这种关系对于Compartamos的35万客户是非常有利的，因为相对于Compartamos的60多个办事处而言，汇丰集团有1400多家分支机构。

菲律宾

汇丰集团仍继续保持其对批发贷款的兴趣，并审查来自菲律宾三个小额信贷机构的商业基金的建议。

俄罗斯

汇丰集团以Opportunity International（OI）的名义建立了2000万美元的贷款担保基金。这些资金将被用来确保信贷服务的安全，从而使OI在各国的合作伙伴能够获得本地的货币资金。针对向Opportunity Russia基金提供的200万美元信贷服务，Opportunity International贷款担保基金为此提供了100万美元的担保。


5.2.2　部门指导方针与政策

汇丰集团的客户关系经理为每个业务部门的全球客户管理着大规模的投资和信贷资金。一些环境或社会风险将伴随着商业机会而一起出现，为了使集团能够有效地评估和监测这些风险，汇丰已经发布了管理其某些部门的活动指导方针。

部门指导方针规定了汇丰借贷、投资经营公司或与项目有关的部门应遵循的国际公认的标准，并明确指出了被禁止介入的领域。这些指导方针还加强了汇丰集团对赤道原则的承诺。

这些部门指导方针是汇丰集团的可持续发展政策在全球银行业和市场内的适当领域与其他组织进行合作的产物。在审视公司的可持续发展能力并由集团风险管理会议得出最终核准之前，汇丰集团也咨询某些顾客和非政府组织的意见。汇丰集团每年都会对部门的指导方针进行检讨，以确保它们符合业务发展的要求。

1.矿业和金属部门的风险管理政策

该部门是一个多样化并且非常重要的产业，其供应矿物和金属资源，支撑全球经济增长。该产业的活动非常复杂，如果不进行负责任的管理，将会对环境造成重大的影响。汇丰集团的矿业和金属部门的风险管理政策为集团办公室提供了在可持续标准上的指导，这些指导原则适用于汇丰在该部门的业务活动。

2.能源部门的风险管理政策

能源部门负责为世界各地提供能源，在世界经济中发挥重要的作用。如果缺乏审慎的处理，能源部门的活动可能会对环境或社会产生潜在的巨大冲击，其中包括温室气体排放而引发的全球气候变化。汇丰集团能源行业风险政策提供了指导其分支机构参与该部门的业务活动时所需遵循的可持续性标准。

3.化学工业部门的指导方针

汇丰集团化学工业部门的指导方针所覆盖的部门产品包括：农用化学制品、石油化学制品、特殊化学品和气体。它规定了广泛的、良好的化学品生产和处理原则，以帮助汇丰集团的客户向实现可持续性发展而努力。

4.淡水基础设施的指导方针

汇丰集团的淡水基础设施准则是基于广泛采用的国际标准，同时采纳了可持续发展的利益相关者的意见，包括世界水坝委员会以及其他行业参与者、发展机构和主要的环境非政府组织在内。

5.林地和森林产品部门的指导方针

汇丰集团的林地和森林产品部门的指导方针规定了良好的森林管理以及包括以下行业和活动在内的广泛的原则：林业；木材和木材产品；木材交易；种植（纸浆、木材、油棕榈、橡胶）；森林转换。

延伸阅读　5-3　环境风险贷款

政策

汇丰集团的环境风险贷款政策涵盖整个集团的标准之中，具体如下：

标准

所有汇丰集团成员必须确保其决策过程充分考虑到环境风险评估，并且制定了适当的程序来处理潜在的环境敏感交易。

目的

汇丰集团限制对环境敏感的业务，并且必须设法降低任何业务对环境、信用和信誉带来的风险。工作人员必须对环境风险提高的情况有足够的认识，并且建立适当的控制措施和程序。这将确保汇丰的商业和道德标准不受损害。

应用

对于环境风险如何以及从哪些地方产生并不确定，但可能包括如下方面：

·潜在的工业污染，例如发电厂、炼油厂或石化企业。

·相关商品，如纸浆和造纸厂、种植、采矿。

·对当地环境产生重大影响的项目，如砍伐林木和修建水坝。

在大多数情况下，识别和管理环境风险将是一个合理并且直接的做法，应该把重点放在明确的信贷和法律问题上，而这些是可以正式记录和管理的，例如：

·确认遵守地方法规以及政府的相关立法。

·受外部各方影响的环境评估、审计或审查。

·履行国际条约或标准。

识别和减轻环境风险以及潜在的声誉风险，同时将其维持在高标准的水平上，这对于汇丰集团的员工而言十分具有挑战性。如果这些员工来自对自然资源的开采是国家经济的核心部分，环境保护历来没有得到重视的国家，那么在这种情况下，汇丰集团将不使用当地的标准，而采用较高的全球标准来进行判断。

延伸阅读　5-4　能源部门的风险管理政策

目标

气候变化是21世纪环境面临的最大挑战。正如许多从中期着手的解决方案一样，汇丰集团的应对措施是支持向低碳经济过渡。能源产业负责向世界各地提供能源，在世界经济中发挥着重要的作用。如果不能对之进行有效的管理，将会对环境和社会产生巨大的影响，其中包括温室气体排放对全球气候产生的影响。

汇丰集团的能源行业风险政策对该部门具有可持续适用性的标准进行指导，以便对这一部门的相关工作进行干预。这些标准为世界上多数人士及其他利益相关者所接受，代表着成功有效的做法，而且符合汇丰集团为长期坚持可持续发展而做出的承诺。该政策还概述了汇丰集团通过提供金融服务支持能源部门项目的战略。这些能源项目包括，在环境和社会影响得到良好管理的前提下，对矿物燃料的使用、提高能源效率以及低碳技术的应用。这也是继林地和森林产品、淡水基础设施以及化学工业等政策出台后，汇丰集团制定的第四个部门政策。

范围

能源部门政策所涉及的金融服务涵盖所有的贷款和其他形式的金融援助、债务和股权资本市场活动、项目融资和咨询工作。考虑到银行对第三方投资可能产生的影响程度较小，该项政策主要适用于资产管理。

该政策覆盖范围之下的能源活动包括：石油和天然气生产，各种形式的发电、输电和电力分配。

政策与标准

该项政策与汇丰集团的环境风险标准相一致，而且是基于已经采用的“赤道原则”以及现有的部门风险政策。特别地，汇丰集团将不会对那些给在以下领域进行的业务提供直接支持的能源部门提供金融服务：

·联合国教科文组织世界遗产名录的遗产。

·列入拉姆萨尔湿地名录（Ramsar List）的湿地。

·主要的热带雨林，具有高保护价值的森林以及显现出明显退化和变异的自然栖息地。

对于能源部门的可持续发展没有单一的现成标准，汇丰集团期待其客户参照以下相关的全球性、区域性以及国家性的法规来开展经营活动：

·京都议定书。

·欧盟排放交易计划。汇丰集团希望客户根据该计划遵守其承诺，该计划有助于欧盟成员国履行京都议定书的承诺。

·国际金融公司（IFC）。在不存在令人满意的标准以及受潜在客户影响很高的管辖范围内，国际金融公司的业绩标准以及环境健康与安全准则被视为国际公认的标准。

汇丰集团的政策适用于能源部门中符合这些标准的人员。此外，这一政策所做的一部分承诺是与客户紧密联系的，以帮助他们实现更高的可持续发展标准。这一政策同样也适用于那些因遗留资产现阶段尚未达到标准，但是能够通过一个可靠、限时的计划来达到目标的客户。遗留资产通常在那些历史标准低于国际要求的国家。

在上述以及其他潜在的具有高影响力的情况下，汇丰集团鼓励客户适时地朝向可持续发展的最佳实践迈进，这一政策具体涉及：

·透明度：参与采掘业透明度倡议，向政府披露某些收入来源。

·排放：披露有关温室气体排放的行为并减少其排放量，以应对气候变化，并且使潜在的责任最小化。此外，汇丰集团还要求应在赤道原则框架内对产生大量温室气体排放的项目进行披露，并降低温室气体的排放水平。碳融资战略汇丰集团的低碳管理策略做出了有关自身温室气体排放与“碳中和”的承诺，这一策略正在被扩大应用到其核心金融业务。汇丰集团将继续支持现有能源和工业部门，与现有及新的客户共同在全球范围内提高能源和运输效率，并降低碳能源技术应用的高成本及其技术难度，例如风力发电、太阳能发电、生物燃料、垃圾填埋气和甲烷捕获以及地热能源的应用。汇丰集团将优先考虑那些能够为提早实施这一管理政策而采纳支持性的管理和财政制度的国家，此外，汇丰还会帮助客户了解与气候变化相关的风险和机会。

汇丰集团通过多种方式协助客户了解和应对迈向低碳经济所带来的挑战。从2006年起，汇丰集团推出“碳融资策略”，支持客户发展兼具技术性和商业可行性的洁净能源技术和非化石燃料能源方案。

汇丰集团还在低碳能源、水资源基建、可持续发展森林以及相关农产品等领域内，发展符合可持续原则的业务，并识别不同地域、产业和客户群所带来的业务发展机会。

综述

汇丰集团承诺向能源部门提供支持，并将同符合其可持续发展标准的客户以及那些致力于达到该标准的客户共同努力。在承诺其自身将致力于减少温室气体排放并同气候变化做斗争的同时，汇丰集团也鼓励客户考虑采取类似措施，朝着使用清洁能源这一目标不断迈进。


5.2.3　赤道原则

在大型项目（如机场、发电厂或炼油厂）的建设过程中，可能会出现重大的环境和社会风险。赤道原则提供了一套基于最佳实践的通用的自愿准则，以帮助金融机构和客户消除这些不利影响。从2003年起，汇丰集团开始采纳赤道原则，目前该原则已经成为汇丰集团项目及出口融资业务的一个关键组成部分，同时也成为汇丰集团采用更广泛的方法来管理环境风险与社会风险的核心部分，这些风险被汇丰集团统称为可持续发展风险。

1.修订的赤道原则

在实践中，采用赤道原则的金融机构会基于实施中的经验教训以及新出现的最佳做法，不时地审查和加强这些原则。2007年，汇丰集团帮助制定了赤道原则的管理构架，目前正着手制定治理方面的管理政策。

在2006年由汇丰集团主持的工作组对赤道原则进行第一次审查时，汇丰集团发挥了关键作用，与其他金融机构以及更广泛的利益相关者，如客户、行业协会、国际财务公司和非政府组织等都进行了密切合作。2006年4月，16家金融机构以及11个非政府组织举行了一次协商进程的会议，这次会议提出了几个关于修订原则的关键建议并且澄清了某些问题。经修订的赤道原则于2006年7月6日发布，主要变化如下：

·将项目成本的最低门槛由5000万美元降低至1000万美元。

·参照国际财务公司新的性能标准，提供一个更新的框架，以管理环境与社会影响。

·扩展赤道原则，以覆盖项目的咨询工作，而不仅仅是相关的金融活动。

·在进行详细的影响评估时，消除可能出现的重复。

·要求各金融机构公开报告实施这些原则的情况。

目前，已有50多家金融机构采纳了赤道原则，这本身就是赤道原则成功的证明之一。

2.赤道原则如何工作

项目融资是一种常见的借贷方式，它向一个大项目提供贷款并在适当的时候从项目收入中获得偿还。这些项目所需的贷款都是巨额的，并且由不同的金融机构进行分担。由于这些项目中的环保和社会风险均十分重要，因此对于客户、金融机构、地方社区和环境而言，使用一个一致的流程以评估这些风险并避免或减少其可能造成的影响是具有优势的。

赤道原则规定的流程大致包括四个阶段：

·在评估影响的潜在规模时，项目可以被分为A、B或C三类，A类表示最高程度的影响。

·为了对具有较大影响的项目进行分析，采用了一项对这些项目的环境和社会影响进行的评估，这引发了一个旨在解决这些影响的行动计划。用以评估这些影响的主要标杆是国际财务公司的业绩标准。

·如果商业风险、环境风险和社会风险是可以接受的，集团会贷款给这个项目，但贷款的条件是必须随后实行相应的行动计划。

·集团将公开报告赤道原则的执行情况。

汇丰集团已承诺确保所有适用的项目融资协议，包括汇丰就融资交易的结构提供咨询意见的项目，均符合赤道原则的框架要求。当项目的借款人不会或不能够遵守赤道原则的要求，或者汇丰集团内部的可持续发展风险政策采纳了更高的标准时，汇丰集团将不会直接向该项目提供贷款。这些原则是汇丰集团向客户提供金融服务以及咨询服务时不可或缺的一部分，以帮助客户认识到项目可能产生的影响并找到相应的解决方案。在过去三年中，汇丰集团的项目及出口融资业务显著增长，赤道原则的执行是促成这一成功的重要因素。汇丰集团每年都会对其应用赤道原则的交易行为进行报告。

虽然汇丰集团认为A类融资业务的影响能够以可持续的方式进行管理，但是目前汇丰的大多数交易均被划分为B类和C类。此外，汇丰集团还记录了一些正式拒绝参加的交易行为的数据，交易对方未能遵守赤道原则是其中一个重要因素。

3.执行情况及独立核查

汇丰集团认识到，一些利益相关者，如投资者和非政府组织，希望汇丰更多地披露关于赤道原则是如何执行的信息。为了提高透明度和可信度，汇丰集团要求挪威船级社认证公司DNV（Det Norske VERITAS Certification BV，一家国际认证服务提供商）对汇丰遵守赤道原则的情况进行独立核查。

DNV在2008年3～5月间进行了验证工作，检查了自2006年以来批准和拒绝的项目样本各一个，并同汇丰集团的一些高管人员进行了面谈。最终DNV得出如下结论：

DNV认为，在确保充分采纳赤道原则方面，汇丰集团已经建立起了良好的程序，而这是由一系列部门政策以及相应的指导原则和工具支持的。汇丰集团信贷和风险管理部门的员工以及负责项目出口融资与可持续发展风险的管理人员，对赤道原则都有一个很清醒的认识。


5.2.4　打击金融犯罪

1.防止金融犯罪

汇丰集团遵循一系列国际标准以帮助防止金融犯罪。此外，汇丰集团还制定了自己的政策和方案以避免其客户和雇员成为金融犯罪的受害者。

2.反洗钱

对于遏制洗钱和资助恐怖主义，汇丰集团的政策是基于金融行动特别工作组发布的国际公认标准而制定的。汇丰集团投入了大量的资金用于反洗钱系统，包括自动化系统以及其他程序，以监测可疑的交易活动并向有关当局报告；检查客户的付款，打击恐怖主义。汇丰集团也是沃尔夫斯堡集团（www.wolfsberg-principles.com）的创始成员，该组织成立的目的是为了制定金融服务机构标准，开发有助于实施“了解你的客户”原则以及反洗钱、反恐融资政策的产品。汇丰集团已经通过了把沃尔夫斯堡标准作为集团政策的决议。

3.打击欺诈行为

2005年，汇丰集团发起了一项全球反诈欺战略，在中央职能管理模式下对整个集团的所有反诈骗活动进行了整合，确保了预防、侦查和调查欺诈行为的一致性和效率。

汇丰集团还投资于一项关于反欺诈技术的雄心勃勃的方案，它包括一个覆盖全球渠道的致力于客户监测的标准平台。该方案基于与软件公司SAS共同开发的一个商业系统，该系统从塑料卡片监测开始，并且会及时进行扩展，把非塑料卡片和电子银行渠道也涵盖在内。该方案需要投入大量的资金和内部资源，但是能使汇丰集团的反欺诈侦测能力领先于其他同行。在美国的信用卡反欺诈小组将第一个使用该系统，测试结果显示，与前几年相比，汇丰集团的反欺诈侦测技术有了显著改善。

4.防范电子犯罪

在打击欺诈行为时，提高客户的防范意识也是必不可少的。一直以来，汇丰集团主动投入大量资金，帮助顾客了解可能存在的风险并避免成为受害者。例如，汇丰集团在其主要网站www.hsbc.com/onlinesecurity以及本地语言的网站上发布了有关世界各地所采取的应对措施的信息，以保护客户免受来自电子商务犯罪的影响。汇丰集团同时还发布了客户应采取的保护自己的步骤建议。

除此之外，汇丰集团还参与了具体业务渠道的活动，如英国的“获得在线安全”活动，这是一个政府部门与私营部门之间开展的合作活动，旨在提高公众在处理网上业务时的风险意识，并提醒他们应该怎样减轻风险。2005年，汇丰集团推出了“双重核证”网上理财技术，以协助打击欺诈网站（骗子冒充合法机构的人员发出电子邮件，要求提供个人及财务数据）。对内部而言，汇丰集团提供反诈欺行为训练计划以保护其员工免受欺骗，使他们能够用工具武装自己，从而也能够为客户提供建议。

5.自助服务

汇丰集团积极与外部合作伙伴展开合作从而能够及早辨别欺诈威胁，以便能够及时采取行动尽量减少其影响。一般而言，汇丰集团会确保将自动取款机设在安全、光线充足的地区，并往往配有监视摄像机。在多数分支机构中，屏幕上的安全提示是常见的，保安人员也会对自动取款机不时进行例行检查。在英国和中东地区，汇丰银行的自动取款机都具有在交易以后反对非法读取顾客卡片卡号的功能。目前，汇丰集团正在考虑将这项技术应用到其他地区。除此之外，汇丰集团继续与银行同业、行业机构和当地监管部门合作推出新的反欺诈解决方案，其中最近的一项是成功地在英国应用了芯片和PIN码。通过以上措施，汇丰集团能够跟上新出现的风险并且共享信息，使集团能够抵御未来的欺诈威胁。

6.贿赂和反腐败

2005年1月，在国际透明组织（Transparency International，以反腐败为主旨的非政府组织，总部设在德国柏林，旨在监督及遏制国家与国际贪污）的协助下，汇丰集团更新了其应对贿赂和腐败的一贯政策。汇丰集团反贿赂的经营原则，对于经济合作与发展组织关于在国际商业交易中打击贿赂外国公职人员的公约、国际商会关于打击勒索和贿赂的行为守则、修订后的经合组织指导原则中针对跨国企业的反贿赂条款，以及联合国全球契约中的原则10
[1]

 等国际准则所发出的倡议，都具有重要的实践意义。汇丰集团还签署了沃尔夫斯堡集团关于反腐败的声明（Wolfsberg Statement on Corruption）。汇丰集团的政策同时适用于向公职人员行贿的现象以及商业交易关系中的行贿现象，它在集团范围内提供了一个与汇丰的价值相一致的最低标准：个人诚信的最高要求；对事实和公平交易的承诺；在汇丰的业务领域内遵守所有法律和条例的承诺。


[1]
 联合国全球契约包括人权、劳工标准、环境反腐败4个方面的10项原则。原则10指企业应反对各种形式的贪污，包括敲诈勒索和行贿。——编者注


5.3　以人为本

汇丰集团特别强调企业的可持续发展，坚持以持续发展为本建设未来。一直以来，汇丰集团秉持以人为本、关怀社群和重视环保的方针，在社区建设、环境保护、企业的可持续发展等方面做出了很大的贡献。

汇丰集团认为，汇丰需要吸引和激励有才能的人，这些人应该具有创新的动力和热情，这样才能使汇丰满足客户的需求。汇丰集团也尝试过在集团工作的所有方面经营汇丰的价值，特别是在如何对待客户和同事方面。汇丰高度重视彼此之间的尊重以及思想、文化和能力的融合，这一观念集中反映在汇丰集团此前的市场营销活动“Your point of view”上。

除此之外，在推广新的品牌口号“环球金融、地方智慧”（the world’s local bank）的过程中，汇丰集团正在努力通过其遍布世界各地的员工向客户展现汇丰的新面貌。

那么，汇丰需要什么样的人呢（见图5-2）？

·洞察力（Perceptive）。试着更努力地寻找，更深入地了解事物。

·进取心（Progressive）。相信他们可以塑造一个更美好的未来。

·灵敏性（Responsive）。始终尝试预测并迅速采取行动，以确保汇丰集团能够满足并超越客户的期望值。

·尊重他人（Respectful）。不接受成见，汇丰集团期待每个人的价值。

·公平性（Fair）。汇丰集团会对客户给予的承诺做出回报。

汇丰集团的雇佣政策旨在吸引、发展和激励各种各样的人才，使汇丰成为员工感到满意并且真正想要为之工作的雇主。


[image: ]



图　5-2


 5.3.1　拥抱多样性

汇丰集团认为，具有不同的思想和文化背景的人对汇丰业务的长期成功而言是一个关键的组成部分，汇丰在各个层面的多样性应该反映出其客户的多样性。在汇丰看来，雇佣不同背景的人能够带来健全的商业常识，例如在诸如领导力、解决问题、创造和共享观点、建立关系以推动业务增长等方面。此外，汇丰还相信，对所有人的尊重能激发员工和客户的忠诚。

作为一个全球性金融机构，汇丰集团认识到了解当地的人口状况以及集团所处市场的多样性的价值。为了使生产力和价值最大化，汇丰集团需要充分了解员工与客户所处的所有市场，无论是现有的还是潜在的。如果能够认识到多样性的价值并对其进行管理，使之成为一个有竞争力的差异化因素，就能够把多样性变成一个有利因素、一个发展机会。这一战略是基于这样一个前提：最重要且具有竞争力的区别是汇丰集团提供给客户的个性化服务的品质以及集团对待员工的方式。这与汇丰集团近年来推行的“增长管理”计划、“环球金融、地方智慧”的品牌口号以及人才战略都是密切相联的。

可以毫不夸张地说，多样性是汇丰集团品牌的核心。多样性对汇丰而言不仅是性别、种族、国籍或年龄，而且还意味着开放的思想、接受非常规以及创造平衡的团队。汇丰集团服务的社区和市场的宽度意味着汇丰可以充分利用最广泛的技能和观点，这也意味着可以给合适的工作岗位招聘合适的人。

汇丰集团对多样性的承诺始终如一。汇丰控股的董事会可以说是世界上最国际化的，其董事会成员来自多个国家和地区，其中非执行董事占绝大多数，还包括多名女性董事。在汇丰，有一名执行董事专门负责整个集团在全球范围内的多样性，而且每位员工都发挥了他们的作用。

1.什么是多样性

无论在劳动力市场还是客户市场，多样性都是机会的源泉。对劳动力多样性的重视可以激起群体的动力并且有助于创造一种环境，在这种环境下团队可以发挥出自己的全部潜力。竞争优势可以从劳动力和客户群的多样性以及对市场变化的特别关注中获得，例如：

·年龄、工作经验。

·性别。

·种族，宗教信仰，文化，国籍。

·体能和外在形象。

·活力和兴趣。

·人格特点。

·教育背景。

·籍贯或方言。

在汇丰，每位员工都发挥着传递品牌的作用，这也正是汇丰集团对待“内部客户”与外部客户的方式。为了成为一个真正的世界级品牌，汇丰集团需要在以下各个层面更好地经营集团的价值，管理集团的行为：

·明白每个人对汇丰业务成功所做出贡献的重要性。

·激发员工的潜能并使之最大化。

·创造一个价值观与行为的框架来指导员工的行为。

·在组织的基本原则下囊括员工的想法。

2.多样化的组织是什么样子

多样化的组织是一个通过提倡、接受和管理不断变化的劳动力中的差异性，获得员工的最好的方面，并向客户提供最佳的服务。它鼓励打破过去的壁垒，用新的方式看待问题，寻找有效的业务和客户解决方案。在这种组织中，多样性被视为劳动力和客户市场中具有竞争力的差异。

多样性组织的特征包括：

·把多样性作为一个业务问题来看待。它不只是人力资源或市场部门的事情，组织的每个层级都负有责任。

·存在被广泛接受和奉行的一套价值观，以确保对所有人的尊重以及他们的尊严。

·存在这样一种环境，即在这种环境下，不同群体的见解被需要并受到欢迎，人们并不会因为没有符合对他们的固有期望而被疏远。

·创新和创造力得到奖励和认可。

·存在这样一种氛围，即在这种氛围下，人们感到他们的背景和生活方式不会影响其作为一名专业人员的工作，或者影响到他们的发展机会。

·灵活的工作时间成为可能，因为人们相信并不是每个人都能够并且愿意以相同的工作时间和方式工作。这消除了工作中的不利和歧视。

·在组织的每个层级和每个业务领域，不同文化背景的员工随处可见。

3.银行和雇主的选择

·对多样性的尊重有助于汇丰集团吸引、理解和保留客户。客户市场的要求正在发生变化，为了维持和改善在这些市场的地位，汇丰集团必须了解客户的多样性。

·对多样性的承诺有助于吸引和保留优秀的员工。汇丰集团希望最优秀的人才服务于集团的重点业务，同时也希望那些已经为汇丰集团工作的员工发挥其全部潜力。对多样性的关注有助于汇丰集团发现潜在的雇员并开发他们的技能。

·多样性表明，汇丰集团是一个对社会负责的组织。在以员工、客户、社区和股东所希望的方式来对待他们的过程中，汇丰集团的形象和品牌价值得到了提升，而声誉和品牌形象是一种宝贵的无形资产。

·拥抱多样性使得汇丰集团能够以一个很好的姿态自信地面对未来。多样性有助于发现优秀的决策者，这种决策者能够看到机遇、勇于创新并且能够领导变革。以与众不同和开放的方式进行思考的能力，超越固有的传统观点，已经成为汇丰集团竞争优势的一部分。

4.具体目标

为了实现多样性，汇丰集团确定了以下具体目标：

·鼓励客户和员工理解、尊重和学习他人的经验，经营并传递汇丰集团的品牌，以实现个人和商业上的更大成功。

·将多样性嵌入组织价值观念和实践中。

·符合法律和监管机构所要求的责任与义务。

·在集团内部最大化地开发现有的人才并建立技能蓄水池，这个蓄水池目前正被汇丰充分利用从而创造出新的商业机会。

·确保不同群体的潜在雇员的招聘。

·确保扩充不同群体的潜在客户。

·加强雇主形象的选择和银行的选择。

·确保汇丰的所有主张和做法均是公平的，而且不包含结构性偏差。

5.基本概况

目前，汇丰集团在多样化方面已经取得了巨大的成就，其多元化的员工队伍由31.2万人构成，多样化的客户群也已超过了1.25亿人。在联合国的六种官方语言中，汇丰集团有超过1万名员工的母语是六种语言中的四种之一，另有5000人的母语是第五种。

出于宗教习俗的考虑，汇丰集团在沙特的银行有一些是只有女员工的分行，在那里40%的员工是女性。如果用西方标准来衡量的话，这个数字可能会被认为有些低，但实际上它是沙特全国平均水平的3倍以上，并且在金融服务行业里是最高的。


5.3.2　学习和发展

学习和发展在一个不断发展的行业中是必不可少的，所以汇丰集团定期修改集团的培训方案，希望用成功运作所必备的技术来武装集团的员工。

·汇丰集团采用多种形式的培训机制，包括网络学习，这是一个十分经济的培训方式，它可以使更多的员工按照自己的方式学习。

·汇丰集团在全球拥有超过1100名内部培训与外部培训的工作人员。

·区域培训中心为汇丰集团当地的员工在当地的环境条件下提供培训、教育和指导，让他们使用自己的语言，并且尊重其文化、宗教和民族价值观。企业的可持续发展成为对关系管理者培训的核心部分，这些管理者在汇丰集团的工商业务以及环球银行与资本市场部门工作。该培训是汇丰集团的培训功能所要求的，以确保汇丰集团所有成员企业形成现有品牌价值与集团战略的一致性。

除了提供训练营培训，汇丰还发展了地方金融扫盲项目，教育来自低收入社区的妇女和儿童。针对接受过高等教育的学生，汇丰集团按照国家（或地区）以及业务领域进行划分，为30多个国家和地区的本科生以及研究生提供了涵盖各业务领域的职业培训计划。

汇丰集团还提供多种形式的国际培训项目，致力于寻找能够协助汇丰在未来开拓全球业务的有志之士，如果有人愿意接受挑战并且能够适应变动的环境，汇丰集团可以为他们提供展示能力的舞台。例如：

·HSBC Amanah计划，旨在为汇丰集团旗下的伊斯兰银行HSBC Amanah培养能够为特殊顾客提供优质服务的银行从业人员。

·Private Banking计划，通过国际范围内的职位轮换以及全球范围内的培训与开发活动，为毕业生提供涵盖私人银行全球业务领域在内的培训。

·International Management计划，旨在为愿意接受变动环境挑战的毕业生提供了解汇丰集团在所有国家和地区所从事的所有业务活动的机会。此外，汇丰集团还在巴西、法国、希腊、中国香港等多个国家和地区提供许多实习机会。在中国大陆地区，汇丰（中国）在员工的招聘与培训方面也建立了完善的体系。

1.卓越雇员素描

汇丰出类拔萃的雇员不尽相同，各项职能和每个团队均需要广泛且多元化的专门技能和技巧。因此，多元化奠定了汇丰集团雇佣人才和业务发展的基本原则和用人理念。身为“平等就业机会雇主”，汇丰集团绝非浪得虚名。实际上，汇丰集团培育人才并按其专业才能和表现给予合理的回报。

汇丰总结出旗下一些卓越雇员的常见特质和才能（见图5-3）：

求新求变。近几年来，随着业务的增长，汇丰集团的业务和组织结构出现了较大变化，员工必须以创新求变的精神为己任。除了积极接纳新事物外，还需要推动和追求创新。

以客为尊。身为汇丰集团的成员，必须对客户服务充满热诚，无论客户是汇丰集团的外部顾客还是机构的内部同仁，都必须表现出一份迎合客户需要并且超出其期望的热诚。

积极进取。积极进取的精神是必不可少的。在销售业务中，主动预测客户的需求并尽力满足其期望是成功的关键。其他业务也同样需要这种精神，积极向上、主动进取对所有业务而言都是相当重要的。

诚信至胜。众所周知，在金融界，高尚的个人诚信品质是各营运部门要求的重要品质。
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图　5-3

汇丰集团的才能架构详细列明了卓越雇员所需具备的重要条件和才能，这些条件和才能会作为汇丰对员工发展进行持续评估的一项重要依据，同时也会被汇丰集团用于识别那些有潜质进一步发展的雇员的基准。

2.薪酬与福利

作为一家实力雄厚、根基稳健的金融机构，汇丰集团能够为员工提供职业保障和稳定的工作环境。汇丰集团的总体薪酬已经具备了相当的市场竞争力，然而也遵循员工业绩表现奖励机制。换言之，年度奖金与业绩表现评估相挂钩，回报不仅取决于过去的表现，也基于个人的潜质和未来的发展。

3.培训与发展

“汇丰走在同行前列，引领业界发展。为雇员提供胜人一筹的学习和发展机会，一同进步，一同成功。”汇丰集团的雇员培训发展部基于这个高瞻远瞩的目标，为汇丰的业务部门提供了具有前瞻性和迎合发展需要的培训活动与课程。汇丰集团个人金融业务部、企业银行业务部的专业人才均能获得独特的产品知识和技能培训。除此以外，各部门的员工还能获得管理培训、领导技巧、语言和技能培训等方面的训练。

汇丰集团采用多元化的培训方式以达到最理想的培训效果。课堂培训能够把员工聚集在一起，通过学习，互相认知。此外，汇丰还通过多媒体电子学习的方式，如CD-Rom/DVD光盘的传授，充分运用科技的力量，迅速传授学习方案和信息。

对员工而言，加入汇丰的最大收益莫过于能得到专业且全面的培训。然而，为了迎合员工的学习需要并帮助他们实现自我发展的目标，汇丰集团的理念是让员工自己善用各种设施和资源。学习机会近在咫尺，是否接受这项考验全由员工自主决定。

4.培训生计划

目前，汇丰（中国）设有两个培训生计划，为希望在银行一线业务部门服务以及银行后台支持部门服务（如资讯科技部）发挥专业特长的毕业生提供机会。

（1）银行家管理培训生计划。随着加入WTO以后中国金融市场的进一步放开，汇丰持续拓展其在中国内地的业务。汇丰集团的中国银行家管理培训生计划（简称BDP）为毕业生提供了一个极好的机遇，通过该计划可以将毕业生逐步培育成为成功的专业银行家。这个为期18个月的计划专为在各银行业务具有发展高级管理事业潜力的人才而设计。

银行家管理培训生计划囊括了以下业务部门：

·企业银行业务部；

·工商业务部；

·个人金融业务部；

·环球交易银行业务部；

·营运部。

上述所有业务部门均为毕业生提供了动态且具有挑战性的课堂培训、在职培训，以及在中国大陆及其他亚太地区参与各种核心职能业务的机会。这些经历将为毕业生的进一步发展以及在中国大陆业务中担任高层管理职务，储备所需的管理和技术技能。表现优异的培训生更有机会被挑选出来派往汇丰集团的英国培训中心参加要求更高、更有收获的课堂培训计划。这些培训将为员工的长期职业发展提供支持。

培训生将会在事业初期担负管理职能。由于汇丰集团的战略计划和目标是在中国成为具有领导地位的外资银行，因此，对于立志于在金融界有所作为的毕业生而言，在汇丰（中国）开展自己的事业是一个不错的机遇。

申请资格：加入银行家管理培训生计划的申请人必须具备学士学位或研究生资格，汇丰集团并不在专业领域上加以任何限制，但申请人必须精通英语和汉语。具有2～3年工作经验的申请者也在考虑之列。

（2）资讯科技部培训生计划。汇丰资讯科技部是一个在银行界屡获殊荣的杰出团队。为了确保汇丰集团继续在中国的领先地位，汇丰推出了资讯科技部培训生计划，旨在吸引对银行业资讯科技充满热忱，并且具备潜力在将来承担管理工作的年轻人才的加盟。资讯科技部培训生将在充满挑战和获益良多的环境中培养优秀的商业管理和技术运用能力，同时树立坚定的团队精神，以便有效地投入业务，并取得行业认可。

这项为期一年的培训生计划需要在香港工作约六个月。培训生将在范围广泛的银行资讯科技职能中承担各种富有挑战性的角色，从而获得适应将来发展的各种技术专业知识和管理技能。

申请资格：为了成功加入该计划，申请人必须具备一流大学授予的公认学位以及不超过两年的工作经验，信息技术相关专业领域者会被优先考虑。通过汇丰集团极具挑战性的培训计划，申请人将获取丰富的知识以及在汇丰集团建立成功事业所必需的广泛经验、适应力和灵活性。此外，申请人还应具备优秀的分析和推理能力、有效的英语和中文沟通技能，以及良好的沟通技巧。


5.3.3　健康和安全

汇丰集团对其核心资源——员工的健康和安全非常重视。风险控制以及积极维持适当的健康和安全标准是汇丰集团所有管理人员的首要责任。

汇丰集团的房地产、健康、安全和防火管理部门负责制定相应的政策和程序，并确保它们在汇丰开展业务的每个国家都得到有效执行。安全管理制度为业务框架和年度审查过程提供了跳板，从而从整体上不断提高汇丰的卫生和安全标准。

1.事故报告和削减目标

在汇丰，每个国家的地区层面都需要对事故进行记录、汇报和调查，严重的事件需要上报给汇丰集团的房地产、健康、安全和防火管理部门。汇丰集团的事故处理流程包含了国际劳工组织实务守则中的关键要求。

此前汇丰集团定下的重特大事故减少28%的目标已经实现，部分原因是由于员工健康和安全意识的提高以及2005年修订的HSFC程序的影响。英国的统计数字反映了这一下降趋势：2006年员工的发病率为26%，低于2001年的基线。

2.工作场所的死亡与事故

具体见表5-1。
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3.禽流感

针对发生禽流感大流行的集团应变计划，在2005年年底经汇丰集团管理委员会签署后生效。依据该计划，汇丰集团开展业务的所有国家的管理人员均被指示，开始在当地按照应急规划的指导方针规划进程预防禽流感，以确保当禽流感爆发时汇丰集团已经做好准备。在规划的过程中，汇丰集团假设最坏的情况是，50%的员工因为生病、照顾家庭成员或运输中断，从而在任何时候都无法履行其职责。

4.全球资源

全球资源是汇丰集团业务战略的一个重要组成部分，在提升股东价值和保持汇丰集团在全球金融服务市场的竞争力方面发挥了关键的作用。

汇丰集团在全球5个国家（中国、印度、马来西亚、菲律宾和斯里兰卡）建立了10个集团服务中心（Group Service Centers, GSCs），近2.5万名员工通过账户管理、信用卡付款、抵押贷款和电话查询等服务为在欧洲、北美和亚太地区的客户提供支持。GSCs使汇丰集团能够利用各种不同的知识、技能和语言，避免过分依赖于任何某一个地区或经济。

（1）社会影响。通过在新兴市场创造就业机会，汇丰集团为全球社会和经济的发展做出了积极的贡献。在GSCs工作的人员是汇丰集团的直接雇员，而不是外包机构员工。他们也接受过与世界各地同行同样高标准的训练，并且在符合汇丰集团国际标准的环境中工作。他们也受到汇丰集团管理数据安全和隐私方面的同样严格的规则和条例的限制。

针对这些员工的培训是全面的，并且与客户产生共鸣是有价值的。汇丰集团并不要求GSCs的工作人员改变自己的姓名或口音或者隐藏他们的来源地。

（2）全球资源风险管理，主要包括三个方面。

1）管理变革。在工作正在发生转出的国家，汇丰集团的目标是，在公正和灵活地对待员工的同时管理变革。汇丰集团与工会展开密切合作，并利用自然减员和重新部署以尽可能避免重复。例如在英国，2004年汇丰集团与金融服务联盟Unifi就咨询期限和重新部署达成了协议。汇丰集团为辅导和培训花费了730万美元。

2）应对客户不满。对“之前”和“之后”的比较是不容易做出的，但是汇丰集团的跟踪表明，调动全球的资源使汇丰能够维持或改善整体高标准的运作效率和客户服务。然而，一个主要的投诉来源涉及与汇丰集团呼叫中心代理的沟通困难，大约在1000个电话中会出现1例。为了解决这个问题，汇丰集团正在更多地投资于为某些角色提供事先的语言培训，并且已任命一名负责客户经营的领导以及一名专门负责呼叫中心的领导，以统筹整体改进工作。

3）长期竞争力。虽然GSCs员工的薪酬在以符合当地劳动力市场竞争力的水平上升，但是为了在可预见的未来继续保持汇丰业务的增长，汇丰集团仍然对有技能的员工存在着大量需求，与发达国家相比其成本效益也将有所提高。

（3）集团服务中心。近年来，汇丰集团GSCs的数量以及雇佣的员工人数如表5-2所示。
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5.4　保护环境

气候变化是21世纪全球环境、社会和经济面临的最大挑战，它也将影响到汇丰集团的客户、雇员和股东的利益。因此，它是汇丰集团可持续发展战略的关键点。

汇丰集团对环境保护有一个长期的承诺，通过尽可能有效的经营和明智的贷款管理对环境造成的影响。作为一家全球领先的跨国金融集团，汇丰集团可以通过向低碳经济的项目进行投资而获得利润。

汇丰集团管理其业务工作对环境的直接影响，目的在于减少对能源和水的使用以及废物和二氧化碳的排放。上述目标是通过改善银行业务的环境表现并把可持续性纳入采购决策来实现的。2005年，汇丰集团成为第一家实现“碳中和”的主要银行集团，汇丰仍在继续保持其“碳中和”的做法，即其全球业务没有向大气中排放二氧化碳。

2007年，汇丰集团任命尼古拉斯・斯特恩爵士（Sir Nicholas Stern）向集团主席就经济发展和气候变化，以及目前正在发展的卓越气候变化中心（Climate Change Centre of Excellence）提供建议。

汇丰集团还参加了碳排放披露项目，该项目有利于股东之间的对话并且减少企业对碳的排放和对气候的影响。汇丰集团每年都会完成一份调查表，解释集团如何考虑气候变化对业务带来的影响。

2007年，汇丰集团推出了“汇丰集团与气候伙伴同行”计划，这是一个为期5年、耗资1亿美元、与世界一流的环境慈善组织展开合作的项目，其目的在于应对气候变化所带来的威胁。通过该计划，汇丰集团希望能够在解决气候变化和改善业务发展可持续性方面发挥真正的作用。


 5.4.1　环保目标及表现

近年来，汇丰集团制定了具体的环保目标，希望降低其能源耗用量、耗水量、废物量以及二氧化碳排放量。从2008年开始，汇丰集团的环球、地区和职能业务主管负责实现自身业务范畴内的年度环保目标，这些指标将被纳入各地各级管理人员的平衡计分卡内。

1.2004　～2007年的表现

具体表现见表5-3。


[image: ]



2007年6月，汇丰集团推出了全球环保效率计划（Global Environmental Efficiency Program, GEEP），这是一个为期5年、耗资9000万美元的方案，以帮助汇丰集团通过展示环保创新和分享最佳实践的做法来实现其环保减排目标，务求降低业务营运对环境造成的影响。

下面的案例突出了作为GEEP一部分的几个展示项目：

（1）零碳排放——希腊、纽约。零碳排放的原形通过将各种技术综合利用，以尽量减少建筑物中碳的痕迹。它利用太阳能、地热供热和制冷、智能照明系统以及对雨水进行回收利用。

（2）全球技术中心——印度。汇丰集团位于印度的两个全球技术中心采用了创新的环保技术，以减少能源和水的消耗，以及二氧化碳排放量。

（3）有机废弃物的处理——中国香港。在香港，有机废水处理仪器作为一个试点项目被安装在汇丰位于香港的办公大楼内，以减少运往填埋区的废物，通过有机厨房加工出来的水可重复用于灌溉。通过减少废物处理，该计划每年可带来1200万美元的成本节省。

（4）微可再生能源利用太阳能光伏电板发电——法国和英国。在英国和法国，微可再生能源发电的试验正在进行。太阳能光伏电板正被用来发电，太阳能热技术被用于热水供应。

（5）世界环境日。每年6月5日是联合国环境规划署倡导的“世界环境日”。汇丰集团每年都会庆祝这一事件，通过组织各种各样的活动，以提高员工对专题节目、宣传以及在整个集团实施的倡议的认识。

（6）绿色建筑——墨西哥城。汇丰集团的墨西哥总部实现了拉丁美洲的国际绿色建筑最高认证，通过一系列节能措施并修建了最大的绿色屋顶，汇丰集团的Torres大厦展示了在能源与环境设计方面的创新。

2.2008　～2011年的目标

对于2008～2011年的三年期间，汇丰集团设定了如图5-4所示的目标。这些目标囊括了汇丰集团内91%的雇员，也包括汇丰集团的全球技术中心和集团服务中心。
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图　5-4

2008～2011年期间，按每名员工计算的减耗/减排目标见表5-4。

其中，2008年的目标见表5-5。
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3.环保汇报

环保汇报是汇丰集团企业可持续发展计划中的一个重要环节。自2001年起，汇丰集团就开始衡量自身业务运作对环境造成的影响。在集团设有办事处的国家和地区，汇丰集团都会衡量和监察能源消耗、用水、废物量以及到外地公务出差的情况。汇丰在全球各地有200多名员工专责执行、监察和报告各项环保目标的进度。

自2002年起，汇丰集团开始在中国香港实行环保汇报，并且从2006年开始，汇丰在特定办公大楼推行根据ISO 14001国际标准搭建的环境管理体系，还举办各种培训课程和其他活动来提升员工的环保意识，并成立专责小组来改善环保效益。

与此同时，汇丰集团还参与了碳排放信息披露项目（Carbon Disclosure Project, CDP），并按照当中订立的最高标准向股东披露碳排放方面的意见。2006年和2007年，汇丰集团跻身CDP的气候披露领袖指数，这反映出汇丰集团的汇报工作获得了肯定。


5.4.2　应对措施与策略

汇丰控股现任主席葛霖曾在演讲中谈道：“爱护环境是每个人的责任，汇丰集团需要尽量减少楼宇使用及业务运作对环境造成的影响。集团所有办事处都有责任达致甚至超越环保目标，从而减低成本，并把业务运作对环境的影响减至最低。”

基于上述理念，无论在业务运作还是在员工活动中，汇丰集团均致力于贯彻环境管理意识，以尽力减轻日常运作对环境造成的影响。汇丰集团环保政策的重点包括：

·减少能源消耗量，提高能源效益。

·保护饮用水及其他天然资源，使用可再生或可再利用材料。

·尽量减少产生废物，或将废物回收再利用。

·以对环境负责任的态度处置废物。

·优先选择推行环保措施的供货商或承包商。

为达到上述目标，汇丰集团采取各种措施，为世界各地复杂且具挑战性的环保问题提供切实可行的解决方案。

1.减缓对环境的影响

为了贯彻在世界各地协助处理气候转变的承诺，汇丰集团以环境管理作为营运常规，并将之融入所有业务运作和员工活动之中，以减缓业务运营对环境的影响。

2007年汇丰集团斥资9000万美元，推出为期五年的全球环保效率计划，务求减缓办公大楼和业务营运对环境的影响。汇丰集团肩负领导角色，以创意实践环保并提升效率。汇丰还举办了多种环保教育和绿色义工活动，以唤起员工的环保意识，鼓励他们从自身做起，实践环保、减低二氧化碳排放量。

除此之外，汇丰还采取了以下措施：

·采用水冷式空调系统。

·利用雨水灌溉植物。

·利用可再生能源，例如装置太阳能发电板、太阳能加热系统和小型风力发电装置。

·采用大型蚯蚓堆肥技术，利用蚯蚓将厨房垃圾变成有机肥料。

·所有发动机、水泵和风扇均采用可变速驱动器。

·使用森林管理协会认可的环保纸张印制公司以及市场推广材料。

·多使用视像会议设备，减少外地出差。

·使用全亚太区最大型的打印系统——“打印管理系统”，采用中央监控的多功能合一装置，代替旧式单项功能的打印机、复印机、扫描机和传真机，既可节约能源，还能减少废物，而且有助降低设备数量，降低碳粉、纸张和电力的耗用量和维修成本。

·采用可降解塑料制的器皿、垃圾袋和午餐盒。

·在日常营运中，使用网上设施进行预订、存盘和采购。

2.汇丰集团与“碳中和”

2005年，汇丰集团成为全球首家实现“碳中和”的大型银行及富时100指数成分公司，比预期提前了三个月达标。

汇丰集团的碳管理计划包括四个环节：

·测算碳排放量。

·减少能源消耗和外地公务出差。

·尽量购买环保电力。

·抵消剩余的二氧化碳排放量。

汇丰集团向信誉可靠的可再生能源项目购买二氧化碳排放额度，这些项目均获得了独立机构的评估和核实。2006年，汇丰集团聘请第三方——挪威船级社认证公司验证“碳中和”状况，并对汇丰集团的方式提供担保声明。

汇丰集团已经制定了一项长期的碳管理计划，其中包括集团的目标和全球环保效率计划。汇丰集团将继续致力于确保其遍布全球的运营机构的二氧化碳净排放量为零，并且随着时间的推移，汇丰集团将进一步减少员工对能源的消耗。

要大大减少碳足迹，汇丰集团遍布全球的31.5万员工的参与是至关重要的。汇丰集团的旗舰项目是“汇丰与气候伙伴同行”，这个为期5年、耗资1亿美元的方案，旨在激励个人、企业和政府机构采取共同行动。该项目由汇丰集团在2007年发起，联合了气候组织（Climate Group）、守望地球组织（Earthwatch Institute）、史密森尼热带研究中心（Smithsonian Tropical Research Institute）以及世界自然基金会（WWF），其目标是：

·创建一个由2.5万名员工组成的“绿色小组”，使他们能够进行实地研究，并将宝贵的知识和经验带回到汇丰集团的工作场所中。

·帮助员工利用其业务技能和气候变化的知识去建立一个更加具有可持续性的企业。

除了从自身做起之外，汇丰集团还帮助客户应对低碳经济的挑战。2006年汇丰推出碳融资战略，支持那些正在开发清洁技术和非矿物燃料能源，并且在技术上和商业上都得到认可的客户。汇丰集团发现了能更好地维持现有客户和服务未来客户的机会，针对碳管理给予他们在经济、财务和环保方面的建议，并把这些转化为汇丰及其客户的业务发展机会。


5.4.3　供应商管理

为了帮助保护环境，汇丰集团投资于具有能源效益的设施，并鼓励员工节约天然资源。汇丰的政策是向与自身同样不断努力提升环保表现和减少废物排放的供应商采购货品和服务。

汇丰集团在供应商的标书和合约中订明了环保政策条款，确保其支持汇丰集团的可持续发展政策，并恪守符合社会责任和可持续发展原则的经营手法。汇丰集团与供应商展开密切合作，推广循环再造和良好的环保实务，尽量避免影响环境。

1.订立目标

汇丰集团每年都会为餐饮服务和大厦设备供应商订立环保目标，以减少废物、能源耗用量、耗水量，以及用电产生的废气排放。2004年，汇丰（香港）总行大厦的饮食设施取得ISO 14001环境管理认证。

2.筹办活动

汇丰集团通过与供应商合办座谈会和展览会的方式，宣传汇丰的环保计划，以及减少使用、重复使用和回收再利用的目标。

3.环保材料

汇丰集团和供应商支持采用环保材料，例如采用蔗浆餐盒和餐巾、可降解胶袋、再造纸纸袋等。汇丰（香港）鼓励其中一个印刷供应商采用获FSC（Forest Stewardship Council）认证的纸张和印刷方法，成为香港首家获得FSC认证的印刷商。这项认证资格确认产品所含的木料来自于管理良好的森林。

4.节约资源和循环再利用

汇丰（香港）在总行大厦推出了改善能源效益的项目，包括使用悭电光管、提升照明控制系统，以及调整自动空调和照明的时间表。汇丰印刷（香港）有限公司还与文具供应商合作，减少包装材料并回收硬纸箱再利用。

延伸阅读　5-5　汇丰集团供应商道德行为守则

供应商关系

汇丰集团认识到，汇丰与供应商往往在不同的文化规范和价值观下进行交易活动。然而，就像本守则中所确定的，某些标准是普遍适用的，汇丰集团希望每一个与自己进行商业交易的人都能满足这些标准。

汇丰集团希望其供应商在各自特定的文化背景下对汇丰所设定的道德标准有一个自然的尊重，其与供应商的关系是建立在无论何时何地都要公正和诚实交易的原则基础上的。汇丰集团希望供应商将公平和诚信交易的原则应用到所有其他与其有业务关系的人身上，包括雇员、分包商以及其他第三方。

环境保护

汇丰集团希望供应商：

·建立有效的环境政策，并且总是努力采用最佳的可行性技术以实行这一政策，在各个层面上完成这项政策，承诺持续改进环境绩效和减少废物。

·遵守所有的环境法规、规章以及当地所有的法律，以促进环境保护。

·有一个确保符合当地法规的流程，包括有关处理、回收利用的事项，以及如何消除和处置危险材料。

·积极工作，改善环境，并积极谋求实现这一改善的任何举措。

就业条件

汇丰集团希望供应商尊重其员工的权利，并遵守所在国家的所有相关法律、条例和指导原则。

童工。剥削童工或任何其他弱势群体（如非法移民）在汇丰集团是完全不能被接受的。

健康与安全。供应商必须确保其自身或供应商遵守当地所有的有关健康和安全的法律、规章和指导原则，无论这些法律、规章和指导原则是针对工作场所还是开展生产或工作的其他地点。

工作条件。汇丰集团希望其供应商为所有的雇员提供足够的工作设施。具体说来，最低标准为：

·具备卫生条件、饮用水和应急通道。

·提供就餐时间。

·安全的工作条件。

·足够的通风和温度控制。

就业歧视。汇丰集团希望其供应商在选择和处理雇员时公平地对待每个人，不应因其种族、肤色、宗教信仰、性取向、年龄、性别、国籍或残疾而区别对待。

监管

汇丰集团希望供应商积极审计和监督其日常管理过程，以确保遵守该行为守则。

行为守则的发展

汇丰集团将定期审查该行为守则，并在必要情况下进行修订。供应商也被邀请对该行为守则的进一步发展献言献策。


5.4.4　合作与赞助

汇丰集团也与慈善及其他团体缔结伙伴关系，共同支持有意义的环保活动，协助保护未来的环境。

1.香港商界环保大联盟

汇丰（香港）支持“清新空气计划”，以改善香港和珠三角地区的空气质量。

2.气候变化商界论坛

汇丰集团加入气候变化商界论坛并且成为其赞助商，参与气候变化研究，发展和分享最佳实践，并带动商业界开展环保活动。

气候变化商界论坛是商界环保协会的一项计划，旨在提供一个独特的领导平台，让商界领袖和气候专家彼此学习，认识气候变化的影响及机遇，以及有关气候变化的政策及条例。论坛还将资助有关气候变化对商界影响的研究，这些研究将根据香港的具体情况，探讨其在本地及国际层面上会受到什么影响。

3.环境保护署

汇丰（香港）参与“绿色香港・碳审计”并成为一家“绿色机构”，支持减少温室气体排放。

4.香港工业总会

汇丰（香港）参与了“一厂一年一环保项目计划”，以减少影响香港和珠江三角洲地区的污染。汇丰还荣获了2006年“壹——壹——壹绿色奖章公司名录”。

5.地球之友

支持Moonkick Action，以减少填埋区废物。

6.汇丰与气候伙伴同行

汇丰集团正联合四个世界级环保团体，投入1亿美元并动员员工广泛参与，以减少气候变化对人类、森林、水和城市的影响。

汇丰与气候伙伴同行计划是汇丰集团历来给予这四家环保组织（包括气候组织、守望地球组织、史密森尼热带研究中心和世界自然基金会）最大额度的企业捐款。该计划的目的是：
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·使香港、上海、孟买、伦敦和纽约等城市变得更加绿化、空气更加清新，并希望世界其他城市能以它们为典范。

·造就全球“气候先锋”，支持他们进行研究，并运用宝贵的知识和经验来服务社区。

·展开历史上最大型的世界森林研究实验，以衡量空气中的二氧化碳排放对气候变化的影响。

·致力于保护全球四条主要河流，包括长江、恒河、泰晤士河和亚马逊河，这将令全球超过4.5亿人获益，使生活和地区生态都得以改善。

“汇丰集团需要继续管理各项业务对环境的影响，并与客户合作，及鼓励汇丰集团数以百万的个人客户，思考如何减轻日常运作对环境造成的破坏，以实际行动响应气候挑战。”汇丰控股主席葛霖如是说。


5.5　关怀社区

汇丰集团提出了“齐施援手惠社群”的口号，通过员工参与和捐献，支持业务所在地的社区建设。汇丰集团的政策是集中力量于教育领域（特别是年轻人）和环保领域，其目标是将75%的社区纳入针对这两个领域的活动当中。


 5.5.1　教育

汇丰集团认为，教育对每个国家的经济发展和社会繁荣极为重要。因此，汇丰集团对教育进行了大量投资，希望提升业务所在地人们（包括客户和员工）的信心和技能，为汇丰未来的成功发展奠定基础。

众所周知，教育是成功的关键。在成长时期获取知识、理解力和技能，能够帮助青年人成为一个自信、有进取心和负责任的成年人，其意义深远。正是基于这种理念，汇丰集团在全球范围内资助各种教育项目，给青年人以希望、积极的态度和成功的机会，但最为重要的是，它给了许多人一个更美好的未来。提供接受教育的机会，特别针对那些来自贫困地区的、除此之外可能没有机会接受教育的孩子，是汇丰集团提倡教育的核心目的。

作为一家公司，汇丰集团能够做的非常有限。所以，汇丰集中力量支持以下五个领域，以最大限度地发挥影响力：

1.培育人才

许多有才华的年轻人从来没有机会实现自己的潜力，这意味着他们、他们的家庭和社会各界都失去了这种潜力。汇丰集团通过提供实际的财政支持，使他们（至少是其中一些人）的生活有所改变，使世界各地的青年人获得他们所需要的教育。

2.直接的资金支持

汇丰集团认为，解决问题的最好办法是直接提供资金，集中资源和集团的志愿者，以实现具体的和可衡量的结果。

3.员工参与

汇丰认为，支持教育的最有效方式往往是汇丰集团最强大的资产——自己员工的参与。因此，汇丰集团鼓励自己的员工积极参与，为社区的教育发展做出贡献。

4.积极的态度

汇丰集团意识到，如果一个孩子想要对他所在的社区做出大的贡献并且最终在那里工作，通过技能的进步，例如团队合作慢慢培养起来的积极的态度是至关重要的。这来自孩子对待他人的态度、解决问题的方法、性格的成长、自信、自尊和课堂以外获得的成就。

5.因地制宜

在解决世界各地问题的支持项目之外，汇丰集团还试图解决当地的许多具体需要。除了提供金融服务，汇丰集团还为中小型企业提供咨询服务，以帮助推动其业务增长，并提高盈利和生产力。自2001年起，汇丰集团支持中国香港贸易发展局举办的商业咨询服务计划。

2005年，汇丰集团在27个国家推出了汇丰集团理财教育计划，该计划的目标是向16～25岁的年轻人和女性企业家推广理财知识，并预计于3年内拨款300万美元。该计划由汇丰的环球银行与资本市场业务，同汇丰环球教育信托基金和SIFE（Students in Free Enterprise）合办。汇丰环球教育信托基金行政总裁玛莉・理查德森爵士曾对此做出如下评论：“本计划为SIFE大学生提供实用技巧，再加上商业操守方面的强烈意识，将会使他们极受今天的雇主欢迎。”

2006年10月，汇丰集团推出了另一个理财教育计划——理财小百科，目的是协助香港青少年学习计划未来所需的知识和技巧。

汇丰集团还于2000年推出青年企业家奖，该奖项是为亚洲高校学生而设的商业计划撰写比赛。比赛目标是启发年轻人的创业兴趣、提升其商业触觉，以及发展其个人潜能。

汇丰集团还为世界各地的学生提供了多种形式的奖学金、资助基金和其他奖励。


5.5.2　捐款

一直以来，汇丰集团通过员工参与和捐献，支持业务所在地的社区发展。汇丰集团每年都会为香港以至世界各地的公益事业做出贡献。针对每年世界各地发生的自然灾害，汇丰集团进行捐款，其员工也参与各种各样的志愿活动和募集资金活动。

2004年12月26日，印尼海啸发生。汇丰集团通过香港汇丰慈善基金，在灾害发生的48小时内给予国际红十字会和红新月会100万美元的资助。在员工捐款之外，汇丰集团还拨出100万美元给国际海啸灾后重建组织。海啸发生的一年后，汇丰集团及其全球员工捐款超过450万美元，实施了一个广泛的复兴举措，同时汇丰在当地的工作人员也参与了一系列志愿服务活动。

2005年10月，克什米尔地震。在震后的很短时间内，汇丰集团向当地救援机构和巴基斯坦总统救援基金捐赠了50万美元。

2005年，“卡特里娜”、“威尔玛”和“丽塔”飓风袭击美国，致使成千上万的人无家可归。汇丰集团向当地的教育和医疗慈善机构捐赠了30多万美元。此外，员工捐款也达20万美元，为缓解飓风带来的灾害的捐赠总额超过77万美元。数以百计的汇丰员工在美国主动支持救灾工作。

2008年5月12日，中国汶川发生里氏8.0级大地震。地震发生后，汇丰慈善基金捐出港币20148144.80元，汇丰银行特设的“中国地震赈灾户头”由2008年5月14～31日期间所收集的汇丰集团员工、客户和市民捐款共计港币199868601.61元，二者共合港币220016746.41元。这笔捐款也是香港红十字会为内地地震救援工作接收的最大单一捐款，它包括了汇丰集团在14个国家和地区的分支机构所收集的逾117000宗捐款。

中国红十字会香港分会应汇丰集团的要求，把有关捐款拨做以下用途：

·重建学校和教学设施。

·重建卫生院和康复中心，提供必需和应急的医疗设施和物品，以及康复和心理支持服务。

·重建房屋及供水设施。

1.汇丰慈善基金

为了统筹在香港和内地广泛的社会服务计划，汇丰集团成立了汇丰慈善基金，管理在香港和内地的捐款。慈善基金的资金大多来自银行长期的捐赠和拨款。

慈善基金自1981年成立以来，捐出的善款总额已逾港币7.65亿元，资助范围主要包括教育、社会福利、环保，以及促进香港与内地关系的慈善项目。除资助大型项目外，慈善基金还于1992年创办了社区发展计划，通过该计划为香港小型社区项目提供财政支持。

慈善基金的工作也得到了汇丰集团员工的大力支持，他们每年投入的服务时数累计达数万小时。

2.投资大自然

2002年，汇丰集团投资5000万美元创建了一个持续5年以上的生态伙伴关系——投资大自然，旨在资助全球范围内的环保项目。汇丰集团实现了有史以来对三个慈善机构的最大规模的单一捐助，它们分别是世界自然基金、国际植物园保护联盟和地球观测研究所。汇丰集团还培训了200名科学家，并且派出了2000名工作人员参与到重要研究项目中。
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投资大自然项目管理和恢复了300多万公顷土地和栖息地，并且保护和养护了超过14500种植物和动物物种，还改善了14万人的生活状况。该方案的主要重点包括：如何影响中国长江流域的管理，游说英国政府实施一项新的欧洲水框架指令，以及通过“生命之水”运动促进对巴西淡水的管理。

投资大自然方案有助于：

·复苏全球三大主要河流——淡水资源的挑战。

·阻止全球植物灭绝——植物物种的挑战。

·传递一个开展环保研究的“世纪”——人类的挑战。


5.5.3　社区服务

回馈社会是汇丰集团的悠久传统，汇丰集团鼓励员工以其技能服务社区、贡献力量。在中国香港，汇丰集团的雇员以老师、商业顾问或学校老师的身份，支持本地社区项目，并为他们关心的慈善活动筹募善款。

1.汇丰义工

汇丰义工队创办于1993年，至今已有2500名成员，与他们支持的慈善团体建立起了深远持久的关系。到目前为止，汇丰义工队已参与超过900个项目，更将服务地域扩展至中国内地。自1998年起，汇丰集团七度赢得香港社会福利署颁发的最高服务时数奖，以表扬汇丰义工奉献时间服务于社区。

2.汇丰绿色大使

汇丰绿色大使于2004年5月成立，是由200多位银行员工组成的义工队伍，支持银行的环保措施，并推广本地环保团体筹办的活动。“绿色大使”积极参与本地生态实地考察、座谈会和义工服务等活动，以进一步认识环保问题，协助保护环境。
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汇丰集团的宣传


附录A　汇丰集团大事记

1865年　汇丰集团的创始成员——香港上海汇丰银行分别在香港和上海开业。

1955年　香港上海汇丰银行在美国加州成立集团首家附属公司——加州香港上海汇丰银行。

1959年　香港上海汇丰银行收购中东英格兰银行（前身为波斯帝国银行，创建于1889年，是阿拉伯世界最大的外资银行，现称中东汇丰银行有限公司）；同年收购有利银行（1853年成立于印度孟买，是印度最古老的银行和最早进入中国的外资银行之一）。

1965年　香港上海汇丰银行收购恒生银行有限公司控制性股权（最初收购51%，后增至62.14%）。恒生银行1933年创立于香港，现为香港注册的第二大银行。

1972年　米特兰银行收购UBAF Bank Limited（现称British Arab Commercial Bank Limited）股权。

1978年　成立沙特英国银行，并由当地负责管理，以接收中东英格兰银行在沙特阿拉伯的各家分行。

1980年　香港上海汇丰银行收购海丰银行有限公司（现称美国汇丰银行）51%股权（剩余股权于1987年收购）。米特兰银行收购领导德国市场的私人银行Trinkaus＆Burkhardt KGaA（现称HSBC Trinkaus＆Burkhardt AG）的控制股权。

1981年　收购赤道控股有限公司（Equator Holdings Limited）的控制性股权。加拿大汇丰银行于温哥华成立。该行其后进行了连串收购行动，迅速扩展成为加拿大最大的外资银行，在2007年12月31日更晋身为加拿大第七大银行。

1982年　成立埃及英国银行，汇丰集团持有40%权益。该行现已易名为埃及汇丰银行，汇丰集团持有其94.5%股权。

1983年　海丰银行收购Carroll McEntee＆McGinley（现称HSBC Securities（USA）Inc.）股权。

1986年　成立澳洲汇丰银行有限公司。

1987年　香港上海汇丰银行收购海丰银行剩余股份，自此汇丰银行成为美国最大的外资银行。同年，汇丰集团收购米特兰银行有限公司（1836年创办于英国伯明翰，为英国四大结算行之一，现称英国汇丰银行有限公司）14.9%股权。

1990年　1990年12月17日，汇丰集团宣布进行结构重组。

1991年　汇丰集团母公司——汇丰控股有限公司成立；汇丰控股股份取代香港上海汇丰银行股份，同时在伦敦及香港证券交易所上市。

1992年　汇丰控股收购米特兰银行的剩余股权，成为全球最大的银行及金融服务机构之一。

1993年　汇丰集团总部迁往伦敦。

1994年　成立马来西亚汇丰银行有限公司。

1995年　在美国成立合营公司——富国汇丰贸易银行。

1997年　汇丰集团在巴西成立新的附属机构——汇丰巴马兰特银行（现称巴西汇丰银行）；收购阿根廷的Roberts S.A.de Inversiones（现称阿根廷汇丰银行；收购墨西哥Grupo Financiero Serfin的19.9%股权。

1999年　汇丰控股的股份开始在纽约证券交易所（即第三家证交所）挂牌交易。汇丰集团收购美国利宝集团（现已与美国汇丰有限公司合并）及其姊妹公司施弗拉控股公司（现称HSBC Holdings（Luxembourg）S.A.）。米特兰银行收购了马耳他最大商业银行Mid-Med Bank p.l.c.（现称马耳他汇丰银行有限公司）70.03%的股权。同年，汇丰控股与韩国政府签署一项谅解备忘录，购入韩国最大商业银行之一的汉城银行的控制股权。

2000年　汇丰集团收购法国最大银行之一的法国商业银行（现称法国汇丰）。汇丰控股股份在第四个证交所——巴黎证券交易所挂牌买卖。

2001年　汇丰集团收购土耳其第五大私人银行Demirbank TAS（现称HSBC Bank A.S.），并签署协议收购上海银行8%股权。

2002年　收购墨西哥最大金融服务集团之一的Grupo Financiero Bital, S.A.de C.V.（现称Grupo Financiero HSBC, S.A.de C.V.）。

2003年　汇丰集团收购美国最大型的消费融资公司Household International（现称美国汇丰融资有限公司），又收购了巴西的Losango Promotora de Vendas Ltda公司。汇丰集团在法国的四家私人银行附属公司已合并为HSBC Private Bank France。汇丰保险顾问集团有限公司成立合营企业——北京汇丰保险经纪有限公司，占24.9%的股权。恒生银行收购中国内地的商业银行——兴业银行15.98%的股权。香港上海汇丰银行有限公司联手平安集团旗下的平安信托投资公司全面收购中国福建亚洲银行，其中汇丰持股27%，2004年将其更名为“平安银行”。

2004年　汇丰集团收购百慕大银行有限公司，百慕大证券交易所成为汇丰控股股份第五个挂牌交易的股票市场。香港上海汇丰银行收购中国第五大银行——交通银行股份有限公司19.9%的股权，其后股权降至19%。

2005年　汇丰收购中国平安保险（集团）股份有限公司9.91%股权，其后增持至16.8%。美国汇丰融资有限公司收购Metris Companies Inc.，使汇丰成为美国万事达卡及Visa卡的第五大发卡机构。

2006年　汇丰集团收购以巴拿马为基地的Grupo Banistmo S.A.。该行是中美洲的主要银行集团。

2007年　在中国内地，汇丰注册成立汇丰银行（中国）有限公司，这是首家在本地注册的外资银行之一。同年，汇丰村镇银行也在中国湖北省开业。在越南，汇丰增持越南科技商业银行Techcombank股权至14.4%，并购入越南最大保险公司Bao Viet 10%的权益。9月，汇丰同意以65亿美元收购韩国外换银行51.02%已发行股本（2008年9月汇丰终止了该协议）。12月，汇丰在中国台湾当局的投标项目中成功购入中华商业银行的资产、负债及业务。

2008年　7月，汇丰以32亿美元的价格出售了旗下7家法国地区性银行——Sociètè Marseillaise de Crèdit、Banque de Savoie、Banque Chaix、Banque Marze、Banque Dupuy、de Parseval、Banque Pelletier以及Crèdit Commercial du Sud Ouest。10月，汇丰达成了一项协议，同意以6.075亿美元的现金收购印尼经济银行PT Bank Ekonomi Raharja Tbk 88.89%的股权。


附录B　汇丰集团历任主席一览
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附录C　汇丰集团旗下主要成员一览
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附录D　1996年以来汇丰集团的财务状况
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图D-1～图D-5显示了汇丰集团主要财务指标的演变情况。
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图　D-1　1996～2008年总营业收入变化图（单位：百万美元）
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图　D-2　1996～2008年除税前利润变化图（单位：百万美元）
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图　D-3　1996～2008年净利润变化图（单位：百万美元）
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图　D-4　1996～2008年总资产变化图（单位：百万美元）
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图　D-5　1996～2008年股东权益总额变化图（单位：百万美元）
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图　D-6　1996～2008年EPS变化图（单位：美元）


附录E　1992年以来汇丰集团的平均股东权益回报率
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附录F　1996年以来汇丰控股普通股的股息

自1991年根据协议安排成为汇丰集团的控股公司之后，汇丰控股每年均派发普通股股息，从未间断。1996年以来汇丰控股宣派的每股普通股股息如表F-1所示。
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