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在深圳繁华的深南大道中段，深发展与平安银行大楼相隔不过数百米，然而，对于
昔日的平安银行行长、现在的深发展行长理查德杰克逊来说，他正在跨越的显然不
是这短短的数百米距离。这位拥有20多年花旗银行管理经验的资深银行家，正在做
的是将两家独立的且曾经是竞争对手的商业银行整合在一起，这两家银行拥有各自
独立的IT系统、独立的优势业务领域，甚至是两种非常不同的企业文化，整合难度
可想而知。如此大规模的银行整合，在中国金融领域可谓空前。

平安银行与深发展的整合就好比是结婚，既然结了婚，你做什么事都会从一对夫妇
的角度出发，而不是从自己的角度出发。理查德杰克逊幽默地说。

12月7日，在深发展总行33层小会议室，理查德面对记者敏感的问题毫不回避，从
深发展的估值到平安小股东的问题，从深发展的近忧到整合后的远虑，理查德的坦
率和专业精神给记者留下了深刻印象。

差异化定位 信用卡将成亮点

平安集团可以帮助深发展解决资本金不足的问题，可以帮助平安银行解决平台太小
的问题。我们会着重发展贸易融资业务，现在有一定优势，决定在贸易融资做更多
投入，信用卡业务是一个重点。

NBD:中国银行业的同质化竞争比较突出，您认为深发展在众多银行中最具竞争力的
地方或者特色在哪里？深发展与平安银行的整合完成后，深发展的特色又将体现在
哪里？

理查德:中国的中型银行相似性非常大，银行未来若要有很好的发展，就需要进行清
晰的差异化定位。对于我们银行，主要有两个增长引擎:第一就是公司银行业务，会
着重发展贸易融资业务，现在我们有一定优势，我们决定在贸易融资做更多投入，
更好地发展，稳定地以贸易融资作为公司银行业务发展的核心，进一步利用贸易融
资平台，向周围辐射，做更多的中型企业客户；第二是零售业务，零售银行的发展
方向是加强与平安集团的合作，我们的定位是集团的综合金融平台的一部分，平安
集团旗下的零售客户有5500万，对于银行而言，如果能鼓励这些客户来银行做业务
，潜力巨大，信用卡业务是一个重点，平安银行信用卡业务占比和总盘子都比较大
，深发展近来在信用卡业务做得也比较成功，未来两行合并后，信用卡业务也会合
并，将成为银行的一大亮点，而最关键的是利用信用卡作为平台对接平安集团的零
售客户和我行的零售业务。未来我们会给客户提供全方位的服务，希望能把这两块
业务做得越来越好，得到市场认可。
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NBD:深发展将遵循什么原则进行整合？是否会裁员？两套IT系统整合是否会降低效
率和增加成本？

理查德:类似的案例在中国仍然不多，所以一有并购案，大家都会更多地想到国外的
情形，在国外做并购有比较多的原因，银行业的并购大部分是为降低成本，因为国
外的增长力量不足。我们国内不一样，中国市场未来20年都有足够的发展动力，两
行合并后，总资产加起来相对整个市场仍有很大空间，我们做并购真正的目的是增
长和发展，所以我称之为积极的并购，并非做减法的合并，我们并购的目的决定了
我们未来会很光明，所以合并的结果不会有冗员出现，5年后我们会需要更多的人
才，因为市场机会很多，我们要发展，所以需要更多人才加入，这也算原则之一。

至于整个合并要如何管理，还有其他一些原则。第一，以顾客为中心；第二，合并
过程中要保持好风险的管控和对客户的服务，保持稳定性。因为合并是做加法，所
以这些工作会容易些，而且银行未来如何走，方向要明确，这样大家才可以全情投
入，两行的员工都相信银行有光明的前途，干起来也会有动力。接下来是效率问题
。一般谈到整合主要是三大块的整合，第一块是政策层面、产品层面、流程层面、
定价等的整合，这个过程肯定是两行中选最好的保留，这部分比较直截了当，可以
比较快地完成；第二块是IT系统的整合，这块需要花费最久的时间，因为银行有很
多的系统，一旦决定未来的系统是怎样的，就要按照目标状况去进行系统转换；第
三块是文化的整合，就是让每个人觉得大家是一体的，这就像结婚，你需要花一两
年时间了解你的结婚对象，然后结婚，只有你结婚了，你才开始调整你的生活，因
为没结婚前是单身的状态。另外，你还需花费6个月时间意识到自己是已婚的状态
，需要适应，从这以后，你做什么事都会从一对夫妇的角度出发，而不是从自己的
角度出发，两个架构的整合在适应期是比较困难的，因为要让大家从情感上觉得我
们是一体的。谈到效率的问题，前两块整合后，实际上效率就可以得到提升，比如
信用卡业务，现在两行信用卡量分别有500万张，有两套系统，合并后就只需要一
套，如果以恰当的方式进行整合，毫无疑问可以提高效率、降低单位成本。

NBD:这是否意味着原来花费巨资建设的那套系统必须扔掉？

理查德:过去三年平安银行对IT系统的投入相当高，因为当时的IT基础设施的建设其
实着眼于最终能支持一家全国性的银行。举平安银行信用卡系统为例，我们当时购
买了一套国际标准的系统，可能是全球范围内比较领先的系统，这个系统的容量能
超过2000万张，而深发展正好也在寻求系统的升级换代，平安银行已用的信用卡系
统正是深发展寻找的，所以过去几年平安银行做的投资对于现在的深发展正好可以
应用，对于核心银行系统，也是类似的道理。

详解交叉销售 享受全方位的便利金融服务
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如果你整合了服务，那么客户就只需打一个电话就可以咨询，而不需打五个电话，
登陆网络金融服务平台，只需登陆一次，不用在不同的页面切换，如果你身上只带
一张卡，你用这种卡既可以获得银行服务，还可以获得其他金融服务，比如还汽车
贷款，健康险、医院医疗保险的付账，积分的兑换，都可以用这张卡

NBD:交叉销售对于深发展来说，其业务贡献主要体现在哪里？

理查德:平安集团以前谈的综合金融是指客户端的综合金融，这在全球来说已经逐渐
变得标准化，当我们现在去一家香港银行做业务，我们花钱能够购买银行服务、保
险服务、证券产品、融资产品，一系列金融的产品在一家银行都可以获得，银行并
不是所有产品的生产者，但银行就有能力为客户提供一整套产品和服务，对客户而
言，这提供了便利，又能得到相应的咨询，而且想买什么都有。比如我们去银行做
银行业务，同时还想做共同基金的投资，在中国香港有600多家不同的共同基金公
司，你如何选择呢？现在基本上各国的零售银行发现他们可以为零售客户提供这些
服务，所以在内地我们的理想是把香港银行运作的客户端的综合金融运用到内地，
能否做成最关键的是看我们的方式方法，因为说到底这些都需要得到客户的认同。
我们自己当然可以说能提供综合金融，但客户自己会决定好不好，愿不愿意用。所
以首先从客户角度，我们要做到便利，要做到有价值，客户可以从中受益。比如这
边是客户群体，那边是银行，你不能直接说这些人就是银行的客户。我们可以跟集
团的客户说:你跟平安集团以前有过业务合作，体验还不错，从你过去的体验中，或
许你会愿意尝试下平安旗下银行的服务，你可以获得相同的体验。除此之外，我们
可以做一些与网络平台整合的事，我们可以通过在线的服务为客户提供更大的便利
，大部分客户不愿浪费太多时间做金融业务，我们可以帮助缩短交易时间，他们想
要的是在享受金融服务时获得更大的便利性，而这刚好是我们能提供的。所以这是
你说的交叉销售，但还不只是交叉销售这么简单。
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