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寻找新的坐标

—农行上海市分行向国有商业银行转轨纪实

蔡桂岷 张国平

从 80 年代末至今，一大批金融企业在上海迅速崛起，它们纷纷扩充经营网点，抢占市场，同时近 40 家外资银行分行也争

相抢滩上海，加入了竞争的行列。时下，用"烽火四起，群雄逐鹿"来形容沪上金融业的竞争，一点也不为过。这里，银行网点

林立，已近 3000 家。而农行上海市分行就是在这强手如云的竞争中站稳了脚根，打出了牌子。1993 年以来，该行连续 3年创利

位居全国农行系统首位，截至去年 6 月，该行各项人民币存款余额达 529.65 亿元，外币存款余额 5.07 亿美元，各项人民币贷

款余额 371.37 亿元，外币贷款余额 4.76 亿美元。人民币存款、贷款分别是 1980 年建行初的 29.4 倍和 52.2 倍。

究竟是什么造就了农行上海市分行？在农行上海市分行成功的背后隐藏着什么？是命运的巧合还是历史的必然？

这家分行的行长严其汾说：“靠创新。不断寻找新的坐标，是我们取得成绩的关键。

一、在向商业银行的转轨中不断寻找新的坐标

在改革的大潮中，农业银行也被推上了向商业银行转轨的浪尖。上海农行向何处去？如何在市场竞争浪潮中找准位置、寻

找新的座标，这是摆在农行市分行面前的一道难题。从计划经济向市场经济转换，从国有专业银行向国有商业银行转换并非易

事，要真正实现向国有商业银行转轨的目标，必须首先在思想观念上进行一场革命，真正确立“市场观念、竞争观念、效益观

念和服务观念”。其次是在经营机制、管理体制上实行改革，建立起一整套适合商业银行运作特点的市场机制，确保全行业务经

营机制和发展方式的转变。第三是改革现有服务体系，建立一整套现代化、多功能、全方位的金融服务体系和网络，从而在市

场竞争中把握业务经营的主动权。

农行上海市分行就是从这三个方面确立了向国有商业银行转轨的新座标。从 1994 年开始，他们就提出了以市场为导向、经

营为中心、效益为目标的指导思想，紧紧抓住上海重建国际金融中心的历史机遇，全方位拓展和发展自我，从而在国际大都市

巩固和确立了农行上海市分行的社会地位。在人们的习惯上，总会误以为农行就是单纯为农业或农民服务的银行。为彻底转变

农行的社会形象，把农行推销给广大社会大众，树立农行商业化经营的新形象，近几年来，农行上海市分行着力在"两个转变"

上下功夫，从过去粗放型经营向集约化经营转化，集中资金和规模支持了一大批有实力、有效益、有市场、有质量、有信誉的

龙头企业、明星企业和科技含量高、发展前景好、知名度高的科技企业、三资企业和贸工农一体化、种养加一条龙发展的集团

公司和重点骨干企业。国家支柱产业、市府重大工程、重点项目、重点企业有农行市分行的足迹，上海现代化建设的标志工程―

杨浦、南浦大桥、东方明珠、内环线工程、地铁二号线也有农行市分行的功劳。在上海，农行的机构已遍及全市城乡，农业银

行的影响已家喻户晓。正如严其汾行长新春佳节在上海东方广播电台对市民说的一番话：“如今的农行就好比是我姓严，你姓张

一样，仅仅是一个代号而已，其功能和作用同其他国有商业银行是完全一致的。”

二、挺进市区，为建立国际金融中心挥就大手笔

在一般人的眼中，农业银行应该是在农村，但如今，走遍上海市区的大街小巷，到处可见标着金穗的农业银行标志。上海

人发现，农行进城了。农行人的创新意识首先在打破行业和区域界限上闪出了火花。向市区延伸营业网点，农行吹响了向城市
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金融业务和国际业务进军的号角。

80 年代中后期，我国开始了金融体制改革，原来各专业银行划界经营的体制被逐渐打破，向国有商业银行转轨。金融体制

改革为农行上海市分行的发展提供了历史性的机遇。当时，该行原行长林中杰、方诚国（后都任中国农业银行总行副行长）就

提出：搞商业银行，就要既办农业业务，又办城市业务；既办农贷业务，又办工商信贷业务；既办国内业务，又办国际业务。

还要应用现代科学技术，要把上海农行办成城乡一体化的、综合的、多功能的银行。前任领导高瞻远瞩的思路，为农行人创造

今天的成绩奠定了基础。

1988 年，该分行首家市区支行五角场支行正式成立，拉开了拓展市区业务的序幕。从此，农行人进军上海市区的步伐不断

加快。短短几年中，静安、南市、闸北、黄浦，一个个市区支行相继建立。如今，该行下属支行已达 31 家，营业所 311 个，遍

布上海城乡。而在 1988 年前，它仅拥有 10 家郊县支行。营业机构的增加，扩大了农行业务的辐射面，增强了服务功能。下面

一些数据很能说明问题：1980 年，农行上海市分行在市区没有经营网点，当时存款余额仅为 18 亿元；1989 年该分行在市区只

有部分网点，当时余额为 78 亿元；而如今，它的存款余额已数十倍于当初。

当然，进军市区，与其它商业银行竞争，单有经营网点还远远不够，更要有业务的创新和服务功能的创新。从传统的农业

信贷到现在的农业信贷和工商信贷并举，是该行业务创新的重中之重。农行市分行进城后，就积极支持上海的六大支柱产业和

国有企业改革。从 1993 年以来，农行累计发放工业贷款 2447.1 亿元，其中市区一块占了很大比重。此外，1986 年以来的 10 年

间，支持科技产业化项目 840 个，其中“星火计划”项目 750 个，“三上”项目 16 个，累计发放贷款 10.28 亿元，项目实现年

产值 77.8 亿元，新增利税 15.6 亿元，年创汇 1.0638 亿元，取得了较好的经济效益。

此外，该分行转轨不忘支农，近 3 年来，已为上海市新一轮“菜篮子”、“米袋子”工程投入信贷资金 113.4 亿元。根据上

海市郊农业生产规模化、集约化的发展趋势，农行市分行把支农重点放在支持产加销一条龙项目上。如：青浦大盈肉禽联合公

司、南汇浦东三黄鸡公司等；同时，该行从源头注入，发放预购定金贷款，支持上海市食品公司落实生猪、鲜蛋等副食品调拨，

为丰富上海城乡副食品市场供应作出了努力。去年，上海市区猪肉自给率达 80%，肉禽基本自给，其中，有农行人的一份功劳。

为适应上海外向型经济发展，农行市分行于 1987 年开办了国际业务，当年就开设了 20 个外币储蓄代理点，外币存款余额

近 300 万美元。近年来，该行国际业务发展迅速，目前，已有 20 多个支行开办了国际业务，实行本外币一体经营，发挥本币优

势，支持外汇业务发展，外币存贷款余额创历史最高纪录，目前已与世界上 500 多家银行及其下属机构建立代理业务关系。去

年上半年，该行开立三资企业帐户 2208 户，办理国际结算近 14 亿美元，办理结售汇 4.1 亿美元。

实行全行电子化，则是农行上海市分行功能创新的一个重要内容。从 90 年代初，该行就建设农行上海市分行综合业务计算

机网络系统作了规划，去年建成了浦东网络中心，开发了人民币活期储蓄、信用卡、ATM,POS 等系统，1996 年上半年又建成了

浦西中心，到年底，市区所有营业网点、郊区大镇营业所实现联网。目前，全行各网点对公、储蓄业务全部实现电脑化。全行

国际业务网点已将外汇对公、报表、进口、出口信用证等业务全部通过电脑传输，加快了结汇时间，加速了资金周转，实现全

行自动取款机和营业网点的活期储蓄、信用卡通兑，建立了银行信贷业务数据库，实现了经营管理电子化。

信用卡是我国金融业的一项新业务，对此，农行人也未错过。至去年 6 月末，农行上海市分行金穗卡的发行量已超过 4 万

张，特约商户 787 家，交易额 16 亿元。去年初，农行市分行首创了国内第一张慈善信用卡-金穗-慈善威士认同卡，持卡人消费

时将被自动扣除一部分金额用于社会慈善事业，这一创新大大提高了农行金穗卡的知名度。
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三、改革信贷管理体制，全力推进“两个转变”

有了新的金融品种，完善的机构网络，并不意味着农行上海市分行的改革和创新就此划上了句号。

信贷资产是银行经营的主体，也是国内银行经营收入的主要来源。贷款能否按期归还，应收利息是否及时收取，直接反映

了信贷资产的质量，也决定了银行的利润能否实现。因此，农行上海市分行在发展业务的同时，提出了“资产质量是生命”的

口号，从加强内部管理改革信贷管理体制着手，做起了提高信贷资产质量这篇大文章。

信贷资产质量如何提高？

严其汾行长一语中的：“关键是体制创新，银行要实现'两个转变'”。

如今，农行上海市分行已建立起资产负债管理综合委员会，这是该行完善资金运行机制，探索向商业银行转轨的重要一步。

在提高资产质量方面也颇有高招，首要环节是严把贷款关，建立起了信贷风险全程防范屏障，尽量减少事实和潜在信贷风险。

该行严格实行“审贷分离”，审批贷款由专门人员、部门负责，信贷员仅负责贷款的管理，从而杜绝了人情贷款的弊端。对于企

业申请贷款，该行严格按新的企业信用等级标准，根据企业资产效益情况择优发放。下属各支行都明确规定：对信用等级高的

AA 级以上企业贷款优先支持，对 BB 级企业控制发放贷款，对 C级企业坚决压缩贷款，由此，贷款管理由贷后被动管理变为贷前

主动防范，效果明显。此外，该行还强化内部管理，将资产质量高低与信贷人员考核挂钩。这一措施，加强了信贷人员自身的

风险意识。

四、东进浦东，寻找新区开发的新增长点

就在中央宣布开发开放浦东的同年 8 月，中国农业银行上海市浦东分行也正式成立。这是浦东新区第一家分行级的金融机

构。6年过去了，农行人为浦东开发开放添上了辉煌的一笔。

浦东分行成立后，首先是支持浦东各开发区的建设，促进各开发区启动、运转和功能性开发。该行对陆家嘴金融贸易区、

金桥出口加工区、孙桥现代化农业开发区等开发小区共投入贷款总余额 5 亿多元，为浦东新区"一年一个样，三年大变样"作出

了贡献。

其次是支持基础设施建设，改善浦东的投资环境。为支持浦东新区道路、桥梁建设，农行共贷款 2.25 亿元，其中有南浦大

桥、杨浦大桥、内环线等举世闻名的大工程；还支持其它项目的建设，如，参与支持东方明珠的银团贷款，投入贷款 3000 万元，

外汇贷款 300 万美元；支持浦东中央公园建设，投入贷款 3000 万元。

第三是支持著名企业集团，促进新区支柱产业的发展。上海空调器厂是浦东联营的重要企业，是新区最大的汽车空调器生

产基地，主要为桑塔纳国产化配套，农行支持该企业一、二、三期工程建设，总计发放贷款余额已达 l亿多元，这家企业去年

实现利润 1.2 亿元，今年已形成年产 50 万套汽车空调的能力。上海松下微波炉有限公司是日本著名的跨国公司兴办的合资企业，

农行连续为企业投放项目贷款 6300 万元，流动资金 2500 万元，使该企业建成后，成为我国最大的微波炉生产基地。

积极支持浦东开发，反过来也给农行带来了巨大的收益。浦东农行成立 6年来，累计投放贷款近 600 亿元，有力地支持了

新区的开发建设。据了解，新区大集团、大企业云集，且效益普遍较好，使农行在浦东也获得了迅速发展。目前，农行浦东分

行已拥有 8个支行。去年底各项存款余额已近 150 亿元，这个数字十倍于 1990 年建行之初期。统计资料表明，在浦东的同级银

行中，农行存贷款规模之大、市场份额之高、经营网点之多，均处于领先地位。
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五、变“朝南坐”为“朝北坐”，寻求适合商业银行发展的新“轨迹”

如今，漫步上海街头，只要有农行营业网点的地方，人们都可以看到这样的标语：“规范服务在农行”。在农行，人们则

会享受到颇具特色的“八大”金融系列服务。这八种服务是：汽车流动服务、夜市服务、电话咨询服务、上门服务、科技服务、

信息服务、特殊服务和金融法律服务。

近年来，农行上海市分行始终坚持从客户的需求出发，把优质服务的落脚点放在帮助客户解决实际间题、方便顾客办理银

行业务上。为解决客户结算难的问题，该行一方面加强柜面结算服务，试行了限时服务；另一方面在金融业务比较集中的地区

开设了 180 多个贵宾室，实行一条龙服务。为减轻企业财会人员跑银行的工作压力，该行于 1993 年在上海金融系统中开出第一

家“汽车银行”，变等客户上门为主动上门服务，客户足不出门就可办理一切业务，深受企业欢迎。到目前，该行已拥有 120

家“汽车银行”，不管刮风还是下雨，每天都有“汽车银行”开进企业。过去银行习惯于“日落而息”，而如今农行上海市分

行却改变了“客户上班我开门，客户下班把门关”的传统做法，办起了 20 多家“夜市银行”，不仅方便了“上班族”存取款，

也为生意人兑付货币提供了去处。

科技服务、信息咨询和金融法律服务则是农行上海市分行的一大特色。该行已在所有营业网点开设了电脑查询系统，向客

户发放电脑咨询卡 10 万张，并在 20 多个支行开设了“电话银行”。客户只要一个电话就能知道其在银行的资金情况。此外。

该行还采用了计算机远程终端服务方式，把银行开到企业和客户中去。正如农行广告语说的：“无论您在上海什么地方，农行

都将给您特殊的关怀”。

在最近由市综合经济党委和人民银行市分行发起的“窗口规范服务达标”活动中，农行上海市分行有 329 个营业网点报名

参与，约占全市银行系统参加该项活动网点总数的 1/4。该行还结合实际提出了以“三承诺”（服务时间承诺、服务质量承诺、

服务态度承诺）、“三便民（便民兑换破币零钞服务、便民咨询服务、便民上门服务）为主要内容的达标措施，层层发动，切

实把各项要求落实到每一个窗口。截至去年 8月末，已有 142 个营业所申报第一批达标，为确保年内规范服务达标率达到 80%

奠定了坚实的基础。

市场是块试金石，优胜劣汰毫不留情，它不管你的资格多老，也不理会你以前多么辉煌，凡跟不上时代步伐者，都难逃一

个“衰”字。唯拼搏者，唯创新者，才能最终赢得市场。这就是农行上海市分行成功的奥秘。在未来的征途上，农行上海市分

行将会再次创新，为建成国际一流的商业银行而努力。
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