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尽管受到疫情影响，只有7名股东来到现场，但民生银行今年的股东大会仍然持续
了2个小时。

这是民生银行董事长高迎欣第二年主持股东大会，此次他回答了投资人关于房地产
风险敞口、收入增长困难、负债端承压、风险内控制度改革等诸多影响该行未来发
展的关键问题。

2021年，民生银行虽然稳住了盈利跌势，录得净利润指标同比增长0.21%，但同期
该行营业收入同比下降8.75%。民生银行面临“增利不增收”困境的另一个表现是
，该行2021年资产负债的增长出现颓势。年报显示，截至2021年末，该行资产总
额6.95万亿元，与上年末基本持平；负债总额6.37万亿元，同比减少0.67%。

券商中国记者了解到，民生银行资产端增速放缓主要是该行主动调整资产结构、化
解存量风险的结果，其中该行的一个重要任务就是控制踩雷恒大等问题房企的风险
。此次股东大会上，民生银行副行长袁桂军透露，今年一季度，该行对恒大集团的
贷款余额继续压降了4%。此前，该行曾于2021年9月宣布对恒大集团的贷款余额较
2020年6月末降低约15%。

同时，高迎欣进一步补充称，民生银行在房地产领域的风险敞口集中于对住宅项目
的银行贷款，不仅代销业务规模很小，表外投资占比也保持在同业平均水平以下。

针对负债端的收缩压力，民生银行高管直言，现阶段重“质”不重“量”，将侧重
存款结构的调整，为长远发展打下基石。“我们和国内一些好银行相比，差就差在
负债端的成本上，而负债成本的差距其实就是由客户基础决定的。”高迎欣表示，
该行围绕优化客户基础开展了一系列改革，例如公司业务体系改革，这是该行从去
年到今年最重要的一项改革，旨在将服务战略客户的能力内化到银行机制中。

恒大贷款余额继续压降4%

2021年以来，房地产行业受到政策调控影响震动不断，民生银行更是踩雷多家问题
房企，年末对公房地产不良贷款率为2.66%，较年初大幅上升1.97个百分点。其中
，恒大集团发生实质性违约事件后，一直处于风口浪尖，作为该集团的主要贷款银
行之一，民生银行在该集团的风险敞口情况也备受市场关注。

6月10日，民生银行副行长袁桂军在该行股东大会上透露，今年一季度，该行对恒
大集团的贷款余额继续压降了4%。“我们对恒大的贷款集中在住宅项目，对其中
一些项目我们也在持续加强监控措施，包括证、章、照共管等。同时，我们对恒大
主要是表内贷款，没有其他表外资产。”他补充道。
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早在2020年，民生银行已开始压降恒大集团的贷款余额。2021年9月23日，该行
在投资者关系平台上回复称，近一年来，该行对恒大集团的贷款余额较2020年6月
末降低约15%。

据高迎欣介绍，中国房地产负债的三个主要来源是：银行的表外投资业务，包括非
标投资、信托、理财等；银行代销；银行贷款。“三个来源中，银行贷款并不是占
主导的，而民生银行在房地产行业的贷款一个明显的特点就是我们集中于银行贷款
，尤其代销规模保持在非常低的水平。”他表示。

年报显示，去年民生银行涉房业务大幅收缩。这也导致该行来自房地产行业的收入
大幅减少。

具体而言，截至2021年末，该行对公房地产业授信业务余额4734.44亿元（含贷款
、表外授信、标准债权投资、非标债权投资、债券投资等业务），比上年末下降11
69.47亿元，降幅19.81%。其中，房地产业贷款余额3603.02亿元，占比76.10%，
比上年末下降17.95%；对公房地产表外债券投资、非标债权投资等业务余额1131.
42亿元，比上年末下降25.22%。

另一方面，该行与房地产相关的净值型理财、委托贷款、代销信托、承销债务融资
工具等业务合计875.85亿元，较年初下降了270.46亿元，降幅23.59%。其中，房
地产代销业务余额95.56亿元，比上年末下降55.20亿元。

聚焦1400多户战略客户

“近几年中国商业银行也在回归本源，压降非标、影子银行，对收入造成了一定压
力。”此次股东大会上，高迎欣表示，“回归存贷汇业务后，比的就是客户基础。
尤其是民生银行，我们和国内一些好银行相比，差就差在负债端的成本上，而负债
成本的差距其实就是由客户基础决定的。”

围绕客户基础，民生银行开展了一系列改革。“要抓好客户基础，牵扯到银行文化
、机制都需要改革，尤其是前线的客户经理，过去银行部门间各自为政，对客户经
理的考核导向也造成追求短期利益、客户私有化等问题。”他指出，“但现在银行
的竞争力不在个人，而在整个系统的协作机制、产品体系。”

高迎欣表示，去年以来，该行最重要的一项改革是在公司业务体系建立了战略客户
部，旨在将服务战略客户的能力内化到银行机制。“针对战略客户，我们从总行到
分行到支行建立‘一条线’，并且以战略客户部为核心，对配套的考核制度、新的
岗位价值、岗位薪酬等做了一系列大的转变。”他说。
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据民生银行高管介绍，通过这一改革，民生银行1400多户战略客户的存贷款明显增
加，以战略客户为抓手的上下游业务得以进一步拓展。

去年，民生银行还专门成立了生态金融部和数据管理部两个一级部门，旨在打破部
门合作壁垒，建立起敏捷工作机制，提高针对客户需求的响应速度和产品创新能力
。

“这是和互联网企业学的。”高迎欣说，“银行传统的运作模式很难推出跨部门产
品，我们现在就是把做科技的、做业务的、管风险的、做数据分析的100多个人集
中在一起，形成一个敏捷响应的团队。”

民生银行行长郑万春表示，该行推出的纯线上化、纯信用的供应链金融产品“民生
快贷”就是一款跨行业、跨部门的产品，“生态金融部门成立时间很短，只有半年
，但是已经设计出了好几种创新贷款产品，得到了不错的市场反馈”。

对于当前内部改革要达成的最终效果，高迎欣表示，民生银行要在个人客户、小微
客户、战略客户等各种层级都拥有优质客户，并且这些优质客户能选择民生银行作
为他们的“主办行”。“只有成为更多优质客户选择的‘主办行’，这家银行才会
有稳定的存款、结算资金，银行才能长期可持续地发展。”他说。

年报显示，2021年，民生银行压降高成本结构性存款，日均规模较上年下降4218.
40亿元；吸收存款成本率为2.18%，同比下降8个BP，但与上市股份行相比这一成
本水平仍然偏高；同期，该行净息差1.91%，同比下降23个BP。

经办人、审批人终身负责

高迎欣曾在多个场合坦言，民生银行过去一些业务出现问题，最大的根源在于短视
的机制文化导向，造成银行员工过于追求短期效益，在给这家银行埋下不少风险隐
患的同时，也形成了沉重的历史包袱。

2020年，该行不良贷款率大增26个BP，升至1.82%；及至2021年末，该行不良贷
款总额仍在增加，但占比有所下降。其中，该行不良贷款总额723.38亿元，比上年
末增加22.89亿元；不良贷款率1.79%，比上年末下降0.03个百分点。

值得注意的是，对于民生银行的不良拐点，此次股东大会上，高迎欣给了投资者一
个较为明确的答复——“今年应该会有一个根本性的变化”。

这得益于高迎欣上任以后，建立一个有效的、完善的风险内控管理体系一直是民生
银行内部改革工作的重中之重。“我们在短期内快速完成了授信审批制度的改革，
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现阶段已经运行了一段时间。”高迎欣说。

袁桂军在股东大会上介绍，该行新的一届董事会、新的一届党委成立以后，从风险
内控管理的文化、体制、机制、系统、制度、人员管理等方面进行了认真的梳理，
并制定了一系列制度。

首先是重新塑造内部合规就是核心竞争力的理念，并建立三道防线，第一道防线是
经办人，也是第一责任人，该行目前所有的资产项目已建立经营主责任制，经营主
责任人对其经办的资产业务终身负责；二道、三道防线的管理责任和审计责任，审
批人也对审批的项目终身负责。

其中，一项风险管理的重点工作是反洗钱，袁桂军表示，该行自新一届党委成立之
后对此项工作高度重视，不仅开展了全行性的合规操作风险反洗钱检查，到去年底
行内反洗钱官职人员比上一年增加一倍。

“今年预计民生银行的不良率会继续下降。”他表示，“去年民生银行一次性完成
了全部的理财回表，这块压力今年就没有了。”

责编：战术恒
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