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一卡通

1990年代，国内银行开启了信息化进程，其中一个举措是纸质存折的电子化。招
行并不是最早的试水者，但走了一条与众不同的道路。

存折是按账户开立的，一个账户一个存折，而账户有本币、外币、活期、定期等类
别，因此，一个客户开不同类别的账户，需要多个存折。最初，其他银行都简单地
将存折电子化，延续存折的账户号管理模式，一个存折一张卡，有多个存折的客户
需持多张卡。对客户而言，这样当然不够方便。

能不能只需一张卡？招行站在方便客户的角度做了一个创新，用客户号管理取代账
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户号管理，即一个客户对应一个客户号，一个客户号对应一张卡，客户不再需要持
多张卡。同时，在卡片上搭载缴费、支付等各种功能，并因此命名为“一卡通”—
—一卡通行，走遍天下。

1995年，“一卡通”正式发卡。由于当时用卡环境不完善，客户接受度不高，“
一卡通”最初几年发卡量并不理想。而且，银行卡不像存折一样白纸黑字，一些客
户尤其是老年客户总担心钱在不在、少没少，频繁到网点柜面查询，占用了招行本
来就不多的网点资源。为此，招行创新了银行业第一个电话银行——95555，让客
户自己打电话“查钱”，既方便客户，又解放网点。

“一卡通”发卡受阻，激发了思想活跃的招行人的传统思维：会不会是卡面不太吉
利？当时卡面图案是熊猫，贵为国宝级珍稀动物，虽然珍贵，但是稀少！决定换卡
面，还不想花钱，便到网上搜，搜到了心仪之物葵花：图片多，形象美，寓意好，
向阳多籽。从此，“一卡通”没有改“头”，却换了“面”。

银行卡毕竟代表着趋势，而招行“一卡通”首开客户号发卡模式，更是优势明显，
几年后发卡量即开始爆发式增长。葵花换熊猫，跟着沾光，在民间传说中分了一份
功劳。

“一卡通”在中国银行卡发展史上具有里程碑意义，国内银行最后都采用了它的客
户号管理模式。“一卡通”对于招行零售转型的意义更是怎么评估都不过分，它不
可或缺的作用在于为招行获得了大量年轻客群。年轻人赶时髦，乐于尝试“一卡通
”这样的新产品，招行客群中年轻人占比因此远高于同业；年轻人有“钱”途，逐
步成为社会财富中坚，招行客群中有钱人的占比也因此远高于同业。差异化的优质
客群，正是招行零售转型得天独厚的条件。
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信用卡

2002年12月2日，招行在北京嘉里中心召开了正式发行信用卡的新闻发布会。如
今回头看，信用卡的意义不止于完善了零售产品线和培育了盈利增长点。

从战略层面检视，招行发展信用卡的路径堪称完美，管理层作出和实施了一系列正
确的决策：

❖

理性对待国外知名咨询机构看衰大陆信用卡的声音，认定大陆也能像香港、台湾、
新加坡等市场一样，注重储蓄的传统，能和透支消费的趋势相容，招行应当也能够
做好信用卡。

❖

放弃自主探索信用卡经营模式和自主研发信用卡IT系统，决定利用国际先进银行的
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成熟经验与系统，减少试错时间与成本，与国际接轨，跨越式发展。

❖

对当时顶礼膜拜的花旗银行提出的品牌、数据等方面的苛刻合作条件说“不”，最
终选择在台湾市场胜过花旗银行的台湾中国信托商业银行做老师。

❖

信用卡中心管理层各级一把手都由台湾人担任，自己人做副手，从组织管理上保证
了学习不走样，后来对方应监管原因中断合作后，又以高薪留住台湾人才。

❖

将信用卡总部设在上海，实行人财物独立的类事业部体制，成立总行相关部门负责
人组成的理事会代表总行进行管理，以减少各部门的直接干预，实现效率与控制的
良性平衡。

❖

初期依靠分行渠道发卡展业，同步建立DS（直销）队伍，几年后DS成为主力，减
轻了分行负担，同时坚持线上平台“掌上生活”与手机银行分开发展，实现O2O闭
环经营。

❖

经营策略始终与时俱进，洋为中用，循环息、分期、刷卡、商城等营销创意叠出，
审慎把控风险，崇尚科技赋能，畅通与分行渠道的协同机制……

信用卡对招行零售业务发展与转型的作用，除了业务本身，更重要的是打开了招行
利用国际先进经验与优秀人才实现零售业务跨越式发展的大门。零售转型中，私人
银行与财富管理等业务，正是沿着这条路径通向了成功。

2

山海关外的

旗帜
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服务首先体现在细节上，沈阳分行细致入微地为客户提供良好的服务体验：

营业厅宽敞明亮、干净整洁，洗手间向五星级酒店看齐，雨雪天派人在门口刷鞋，
以免泥水弄脏地面，行长似有洁癖，不厌其烦地亲自检查督促，身高够不着的地方
带着手套摸。

员工站立服务、微笑服务，遇到客户无理取闹，也要保持笑容，设法平复客户情绪
，决不能与客户对立、给客户脸色，办业务还像平时一样耐心细致，受的委屈内部
安慰排解。

网点摆上鲜花、牛奶、咖啡，一时传为美谈，一度出现不少人一早带着油条来吃早
餐的现象，员工担心全沈阳的人都来喝牛奶，负担不起，行长明鉴：“中国人好面
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子，不会老白喝！”

小巧的木制笔架插上新笔，取代了乱糟糟的填单台、脏兮兮的细线、半个笔帽的破
笔，有客户随手顺走，员工又担心成本，行长指示：“多做点，印上logo，当做送
客户的小礼品。”

批量制作印有logo的红雨伞，下雨时主动送给路人，雨天的沈阳常现一道风景——
大街小巷一片红，都是招行的流动广告，醒目的红雨伞后来传到了全国各地，至今
还在使用。

细节服务吸引来了客户，但要留住客户，还得靠专业服务。沈阳分行通过大练兵、
大比武、一帮一等方式，持之以恒地提升员工的操作技能、专业能力与综合素质，
日积月累、年复一年，练就了一支专业水平过硬的优秀员工队伍，让客户体验到在
其他银行还没有的温情与专业并重的优质服务。

客户满意度归根结底取决于员工。一个员工让一个客户一次服务满意并不难，难的
是日复一日面对成千上万个客户，日复一日处理数十上百笔业务。如何让员工克服
容易滋生的服务疲劳症？沈阳分行的办法是物质激励和精神激励双管齐下，在根据
业务数量和服务质量实行差异化绩效奖金制度的同时，教育引导员工树立正确的服
务价值观。行长常说：“客户是我们的衣食父母，他们是来给我们送工资奖金的，
不是来添麻烦的；要把客户当上帝，上帝永远是对的，我们任何情况下都不能冒犯
上帝……”

正因为内心有了真正认同的价值观，沈阳分行的每个员工每天对每个客户的每次服
务，都追求做到让客户满意、惊喜乃至感动。后来很多同业学招行的服务，有一个
形象的说法，同样一句“欢迎光临”，给客户的感受却不一样，招行的“秘诀”就
在这里。就银行服务而言，网点环境与言行规范易于模仿，但打造一支有价值观的
员工队伍要艰难得多。

沈阳分行通过以优质服务为核心发展零售业务，迅速异军突起，不仅存款上了量，
而且稳定性强。榜样的力量远大于总行的号召。原来各分行或多或少嫌弃零售“苦
累细慢”，都不愿意做零售，现在纷纷组团来沈阳分行取经。此后，招行全行都开
始做零售，理所当然复制了沈阳分行的优质服务模式，逐渐形成良好的服务口碑。

山海关外这面服务旗帜高高飘扬，指引招行率先捡起边缘化的零售业务，使得招行
在零售转型前拥有一个体系相对完整、体量相对较大的零售业务基础。而且，许多
同业都学习沈阳分行的服务经验，不仅引领招行而且引领整个银行业迈向了优质服
务的新阶段。
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3

金葵花

静静绽放

招行零售转型最大的“大招”是中高端客群的细分。如果没有客群细分，就没有财
富管理和私人银行，也就没有零售转型。

客群细分的理念和尝试始于零售转型前。最早的源头应该是北京分行提出在网点设
立VIP服务区，这是一个由一封投诉信引发的新想法。清华大学的一位老师在招行
网点办业务，排队1个多小时，内心不满，回去后给分行写信抱怨：“我办的是几
万元的存款业务，而我前面的人才几百、几千，很多行业都设了VIP服务通道，为
什么你们就不能学学呢？”

北京分行的领导很敏锐，立即向总行申请在网点增设VIP服务区。可是，申请被直
接否了——刚装修的网点又要改造，成本呢？情急之下，找到我这个“不管部”的
人来协调，经向管理层汇报后得到批准——招行管理层鼓励创新的文化使然。招行
的客户分层服务就这样幸运地迈出了第一步，又一次领先同业。

一段小插曲。十几年后，上述举手之劳让我离开了招行后还受过益。跨界到了招商
仁和人寿筹建和分管银保业务，有求于招行，恰好这位领导荣升到总行。我去拜访
求助，他回忆起这件我已经淡忘了的往事，并宣传我是对招行的零售做过历史贡献
的人，支持仁和理所当然。不禁感动、感激、感慨！
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