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品牌的国际卡组织，告别万建华的银联显然还有很多路要走

。“当时我自己心里都发虚，能做成怎样，心里一点没底。

”回想起6年前筹办银联时，在“底子很薄”的金卡工程基础

之下进行创业，和有着几十年成功经验的国际卡组织竞争的

情景，万建华不无感触地说，“但是当时来看，不搏没有（

前途），只有搏一把看看。”当时，万建华总是这样鼓励自

己和身边的同事。他也没有想到，这一搏6年很快就过去了，

而当时的银联只是受命于政府来解决国内银行卡联网通用的

问题，但是现在，不仅联网通用问题顺利解决，“一卡在手

，走遍神州”不再是神话，“一卡在手，走遍全球”也有了

可能。万建华表示，银联的目标是尽快跻身国际3大银行卡支

付品牌之列通过大规模地开拓国际受理市场，银联已经变身

为一个面向全球人民币持有者的银行卡组织。不过，银联的

道路开始让人越来越看不清楚。在国家战略意义与市场化路

线的选择上，银联所秉承的思路到底是什么？刚刚辞去银联

总裁一职的万建华，可能是对银联的发展战略和变革最为了

解的人之一。8月21日上午，上海银联总部9楼会议室里，一

向低调的万建华向记者解析了他所理解的银联道路。辞去银

联总裁后，他将被调任上海国际集团任总裁。上海国际集团

是上海金融控股集团的暂用名，这个被称为国资金融巨无霸

的集团将以浦发银行为平台，整合上海市的各类国有金融资

产。战略定位之变 2007年的五一长假，对于身在澳洲的陈永



辉来说，并不是休息日。作为中国银联澳洲办事处代表的他

，在日志中这样描述他在澳洲的工作，“无时无刻不感到压

力。” 在到达澳洲开拓市场之前，陈是银联战略发展部员工

。与之前坐在办公室里搞研究不同，在澳洲，每天分析交易

量情况是“必修课”，而了解重点商户情况也是“规定动作

”；“走在街上，常常胡思乱想哪些商户最好也能贴上银联

标识，怎么样才能多搞一些实用的宣传活动；他甚至萌发过

自己站在唐人街分发宣传单页的冲动念头” 陈永辉的急切是

有理由的。在澳洲，触目可见Visa或万事达的标识，银联却

还只在合作伙伴的机器上有一些标注。虽然业务量增长不错

，但和竞争对手的差距实在是太大，银联需要快马加鞭地发

展。银联在24个国家和地区的代表们所做的工作，正是在为

银联战略发展中的第三步而努力。在完成了第一步联网通用

和第二步推进国内受理市场建设之后，银联的第三步就锁定

在了创建品牌之上，而国际化则是银联品牌之路上非常关键

的一役。在万建华看来，跨越前两个阶段，进入品牌建设阶

段是银联必然的出路。2002年，刚成立时的银联还主要承担

“银行卡跨行交易信息的转接”。但是，当实现了“15万商

户、20多万受理终端”的第一阶段目标之后，银联发现，如

此微小的市场规模实在无法让银联存在下去，因此银联不应

该在联网通用之后止步，而应该迅速把受理市场做大，扩大

银行卡使用面，进而扩大银行卡交易规模。于是，万建华把

这些写进了当时的银联战略任务里。如今，发卡达到13亿的

银联，在国内市场共有62万特约商户、100多万台POS机、11

万台ATM机这些规模都已经是银联成立时的数倍。5年里，

中国的银行卡跨行交易金额规模也从900多亿元增加到2万亿



元，增长了18倍。银联下定决心建设品牌，则是在2003年底

到2004年初，而这也还是源于它的不甘心不能只做一个信息

的转接商。因为如果仅仅做信息转接这一个单一的业务，一

旦国内金融市场放开，就会同时产生数家转接中心，那时市

场竞争就会很残酷。“而此时如果跨国公司掌握了话语权，

就会直接攫取下游转接中心的利润，最后的结果就是：银联

就会变成一个‘品牌、技术、用户’两头在外的信息加工企

业，命运就会被跨国公司玩弄于股掌之中。”万建华回顾说

。于是在那段时间，银联决定将自己的定位由“信息转接”

提升为“民族支付品牌”，牢牢抓住支付品牌的产业链主导

权和银行卡标准的话语权。 战略目标明确后，银联清楚了自

己“做什么，不做什么”。而因为是国企，也为了和创办之

初的“维护国家金融安全”宗旨保持一致，所以，银联在自

己的品牌前面冠上了“民族”二字，而这也非常符合国有企

业的定位。经过几年的市场洗礼，银联在运营和管理上已经

逐步成熟起来回首银联走过的道路，令万建华最为自豪的是

，“把握住了时机，每一步都踩在了点上。”争议背后的银

联 战略方向明确之后的银联，开始背负打造民族品牌的使命

感，进入了艰苦实施的阶段。但是，就当银联的努力获得突

破性进展，百姓持卡消费金额占社会商品零售总额的比例已

经从2001年的2.7%上升到2006年的17%，在北京、上海、深圳

等地甚至超过了35%，市场进入了快速通道的时候，一些意

想不到的问题却成为考验银联市场化能力的关键指标。“市

场起初对我们并不了解。”万建华说，银联前后遭遇了银商

风波，4.20事件和跨行查询收费事件等麻烦（见附表）。“但

是，我相信接下来几年这样的事情会越来越少。”恰恰是市



场矛盾的激化，让银联一步步地走上了真正面对公众的市场

化道路。银联上海信息中心五楼的“作战室”是一间空旷的

大房间。初进房间，如果不开灯，周围漆黑一片，只能隐隐

地看见房间一侧的操控台。当银联上海信息中心副总经理吴

素文坐在操控台上开启操作系统的那一刻，整整一面墙的遮

光布就缓缓上移，眼睛顿时亮了起来，展现在面前的是四楼

的总控室。面前的大屏幕显示着此时此刻各地区的交易数据

、预警情况以及每秒交易峰值等状态。台下十几号人目不转

睛盯着各自的电脑屏幕和前方大屏幕，一旦有情况发生，就

随时报警，其壮观程度不亚于卫星发射基地的现场。当记者

采访吴素文时，她刚从监控中心出来，口袋里的手机震动作

响，手机屏幕显示的是监控中心发过来的实时监控信息。 

“4.20事件让大家刻骨铭心。”吴说，“现在我们脑子里的概

念是，在任何一个重大事故背后，都会有20~30个小问题，每

个小问题后面可能有3000个隐患。”在4.20事件之后，吴和她

的同事们加强了应急方案的制定和演练。通过强化培训、知

识传导、加强变更的管理控制，训练大家的习惯性安全意识

现在，“责任重于泰山”几个大字一直挂在他们的宣传墙上

。如果说4.20事件让银联内部的责任意识空前提升，银商风波

则帮助银联培育了市场。在万建华看来，这其实是一个银行

卡产业发展的必然过程，拥有成熟市场经验的国家都经历过

类似的阶段：商户起初觉得使用信用卡不收费是件很好的事

情；但随着交易的增长，要收费的时候，商家觉得是新增了

额外费用。但是他相信时间长了，商家不会再提这个问题，

因为对于商户来说，卡支付是它经营的必备条件之一。“2

到3年，大家的思维也就转变过来了。”另一件让市场有争议



的事件是关于跨行查询收费。银联助理总裁闫强反思说，当

时银联自己有很多东西没有做好。“比如给消费者提供可选

择性服务：即可以选择有偿服务或是免费服务，但服务的质

量肯定是有差别的。”在他看来，如果当时银联提供两种可

供选择的服务方式和渠道，且提前告知消费者，而不是强迫

消费者接受，事情就可能更容易被接受。资深金融顾问黎江

先生认为，“银联应对突发事件的能力已经大大提升。”他

还认为，经过这几年的发展，银联已经表现出一种超前意识

：不论是当初在银行改制之前做好基础设施的准备，还是如

今努力开拓国际化市场，建立民族支付品牌。下一个5年 方

向明确的战略目标、全面铺开的国内外受理市场、初见成效

的组织体系和架构：银联的下一步就是朝着国际知名卡组织

的目标全力迈进。闫强的办公桌上，摆着一个NBA的篮球，

“这是他们找我们谈合作时带来的礼物。”体育营销一直是

国际卡公司的强项：Visa绑定历年奥运，万事达卡曾经是世

界杯的顶级赞助商，NBA在中国的合作伙伴也一直是国内的

顶级企业。“这次主动找到了银联。”闫强微笑着说，“下

一个5年，很难想象。”国际化是银联实现目标的关键一环。

在银联看来，一个没有国际化网络的品牌，将是无本之木，

这和建设好国内市场同等重要。银联用三步诠释自己国际化

的路线：第一步，中国人拿中国的卡出去用，“中国人走到

哪里，银联卡用到哪里”；第二步，在国外银行发行银联标

准卡，消费者在中国使用；第三步，在国外银行发行银联标

准卡，外国人在国外使用。而第三种设想在今年已经出现了

。“原来以为起码要5到8年的事情，没想到今年就出现了。

”根据数据监控显示，在香港发行的150万张银联标准卡已经



在日本、澳大利亚等地使用。今年5月18日，汇丰、恒生等巨

头也宣布正式发行银联标准港币借记卡。截至目前，包括渣

打银行在内的30家海外主流银行在国际市场上发行了银联卡

。现在，银联的各项能力、业务和技术水平已经可以与跨国

公司同台竞技，整体的市场份额已经超过美国的Discover、日

本的JCB，成为全球第四大品牌。另一个现象是，受益于人民

币强势和中国国际地位的提升，银联在海外的开拓已经远不

是当初那么艰难。“国际上很多银行主动提出跟银联合作。

”闫强说，在他们与JCB的合作中，得到了日本政府的高度重

视，甚至有两个副部长级别的官员专门约见万建华谈合作

；JCB当时在总部的所有高级负责人，全部出来见面沟通，要

跟中国银联全面合作。万建华在内部会议上曾这样描述银联

正在努力完成的任务：进一步提高银联品牌的知名度和美誉

度；巩固并维持银联标准卡在借记卡发卡市场的主导地位推

动银联网络交易额保持快速增长，使银联品牌尽快跻身于国

际3大银行卡支付品牌之列。银联很清楚地知道自己与一个国

际支付卡品牌的距离还很远，“还没有占到主导地位”。比

如像Visa、万事达卡在全球有几百万受理商户，银联的受理

商户还只有数十万，跟竞争对手的差距还很大。但是银联只

用5年时间走过了它们几十年走过的路。“我们相信这个步伐

会很快，这是鼓舞银联拓展业绩、开创品牌的动力。”闫强
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