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富国银行应对不当营销行为丑闻主要措施

分析与启示 

 

 

 

要点 

 

 富国银行于2016年9月8日就部分分支机构和员工的

不当营销行为与美国金融监管机构达成和解协议。此

后，该行根据监管处罚要求，积极开展对事件的独立

调查和向受害客户的赔偿工作。富国银行同时积极开

展零售业务管理制度改革，优化零售业务考核制度，

强化营销流程监控，加强内部沟通机制建设。 

 在公司治理方面，富国银行将董事长和首席执行官职

位分离，并且公司的董事长和副董事长必须由独立董

事担任，增强董事会独立性及对管理层的监督。 

 事件曝光半年多来，富国银行零售业务受到冲击，突

出表现为零售客户交易活跃度下降和新客户增长显著

放缓，而该行客户忠诚度和满意度在经历初期骤降后

缓步回升，但仍未恢复到事前水平。富国银行股价表

现也受到很大拖累。 

 整个事件对我国商业银行的零售业务管理与发展提供

了重要启示：一是商业银行零售业务的发展必须正确

处理短期业绩目标与长期发展基础之间的关系；二是

应对操作风险与声誉风险事件，商业银行需要快速的

危机响应和系统周全的整改方案；三是科学的公司治

理对于商业银行的可持续发展意义重大。 

 

重要声明：本报告中的原始数据来源于官方统计机构和市场研究机构已公开的资料，但不保证所载信息的准确性和完整

性。本报告不代表研究人员所在机构的观点和意见，不构成对阅读者的任何投资建议。本报告（含标识和宣传语）的版

权为中国工商银行城市金融研究所所有，仅供内部参阅，未经作者书面许可，任何机构和个人不得以任何形式翻版、复

制、刊登、上网、引用或向其他人分发。 
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富国银行应对不当营销行为丑闻主要措施分析与启示 

 

一、富国银行的主要不当营销行为与所面临的监管处罚 

富国银行 2016 年 9月 8日发布公告称，该行就部分分支机构和员工的以

下不当营销行为，与美国金融消费者保护局、货币监理署、洛杉矶城市检察官

办公室达成和解协议： 

不当营销行为（1）： 未经客户授权，为原有客户新开立存管账户，并在

客户不知情的情况下，将客户其他账户中的资金转入新开立的账户中。 

不当营销行为（2）：在客户不知情且未授权同意的情况下，擅自利用客户

信息，伪造信用卡申请； 

不当营销行为（3）：在客户未主动申请的情况下，擅自为客户开通网上银

行服务功能； 

不当营销行为（4）：在客户不知情且未授权同意的情况下，擅自利用客户

信息，为客户办理并激活借记卡。 

根据富国银行进行的调查评估，该行在 2011 年 5月至 2015 年 6月间，涉

嫌不当营销行为（1）的存款账户数量达 1,543,280 个。富国银行向其中约 8.5

万个账户收取了手续费约 2百万美元。涉嫌不当营销行为（2）的信用卡账户数

量达 565,443 个。富国银行向其中约 1.4 万个账户收取了手续费约 40.3 万美元。 

根据与监管部门达成的和解协议，富国银行必须采用以下措施： 

1. 聘请独立的外部专家顾问，对富国银行零售银行业务营销活动进行全面

调查，对该行现行制度流程对保障营销活动合规的有效性进行评估。富国银行

应根据独立顾问的调查评估报告，制定相应的合规整改计划，报监管部门审核。 

2. 聘请另一家独立第三方咨询公司调查确定在富国银行不当营销活动中

被收取服务手续费及其他费用的金融消费者名单。富国银行设立不低于 5百万

美元的客户赔偿准备金，存放于独立账户中，并向监管当局提交客户赔偿方案。  
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3. 富国银行须向监管机构另行支付 1.85 亿美元罚金。 

二、富国银行采取的主要整改行动与措施 

（一）对监管处罚要求的执行情况 

1. 事件独立调查全面展开 

2016 年 9 月 27 日，富国银行公告称，该行成立了由独立董事领导的专门委

员会，负责对该行零售业务营销活动及相关事宜的独立调查，调查活动的参与

者还包括该行董事会的人力资源委员会和独立法律顾问公司 Shearman & 

Sterling LLP。该行另外委托普华永道公司进行在不当营销活动中被收取服务

手续费及其他费用的金融消费者名单的核查工作。 

2．做好客户沟通和赔偿工作 

同时，富国银行积极推进客户补偿工作。该行通过发送声明信息、电子邮

件、在线交流等方式，与 4000 多万零售客户和 300 多万小企业客户取得了联系，

其中包括 16.8 万名可能遭遇未经授权发卡的信用卡客户。 

2016年12月富国银行如期向监管部门提交了对于受害消费者的退款和赔偿

计划。截至 2016 年 12 月 9日，富国银行共向客户发放手续费退款 320 万美元，

全面执行了监管部门关于向客户退还不当收取的手续费的要求。 

2017 年 3 月 28 日,富国银行宣布在一桩由不当销售活动受害客户发起的集

体诉讼中与原告达成原则性和解。富国银行同意支付总计 1.1 亿美元的赔偿金。 

（二）零售业务管理制度改革 

1．优化零售业务考核制度 

富国银行在全面执行监管处罚要求，做好消费者赔偿和客户关系补救工作

的同时，也对引发大规模不当营销行为的制度根源进行了深刻反思。近期，该

行提出了零售业务考核薪酬制度的系列改革举措，力图全面纠正过去片面强调

员工和分支机构销售业绩的业务考核和激励机制导向。 

目前，富国银行已全面取消产品销售目标，转而以客户服务、核心客户增
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长率、家庭客户关系增长率、风险管理等为基础进行业绩评级。在新的考核机

制下，激励政策更多与客户的直接反馈和产品使用情况挂钩，绩效评价也将考

察更长期的客户关系，并更侧重于团队（分行）目标，而非个人目标。 

2．强化营销流程监控 

富国银行还将通过增加集中监控措施，加强对营销过程的监督，并对新制

度的执行情况进行定期检讨，监测意外状况或者由新的薪酬计划引起的经营行

为偏差。从 2016 年 9月起，富国银行客户在新开立存款账户后 1小时内即会收

到确认邮件，信用卡申请人在提交申请表后也会收到银行发送的确认信 。 

3．提高员工最低薪酬标准 

对于员工薪酬水平，富国银行向底层员工倾斜，将美国市场员工的最低薪

酬提高至 13.5-17 美元/小时，较此前的最低标准至少提高 12%。 

4．加强内部沟通机制建设 

富国银行同时更加重视集团内部的沟通交流。2016 年第四季度，由该行社

区金融部负责人 Mary Mark 主持，包括人力资源部门、其他多个部门和机构、

外部顾问等组成的项目团队在美国各地对 3000 多员工进行了访谈。2017 年上半

年，该行计划就新的考核薪酬制度开展全员培训。富国银行还计划在 2017 年内

完成一次覆盖全集团 26.9 万员工的问卷调查，希望在此基础上进一步营造更加

注重职业道德、包容性、以客户为中心的企业文化。 

（三）公司治理改革 

1．增强董事会独立性和专业性 

针对不当营销事件所暴露出的公司治理方面的缺陷和问题，富国银行也展

开了大刀阔斧的改革。2016 年 11 月 29 日，该行宣布对公司章程进行修订，新

章程要求董事长和首席执行官职位分离，并且公司的董事长和副董事长必须由

独立董事担任。富国银行希望以此增强董事会的独立性和对管理层的监督。而

在此之前，已兼任富国银行董事长和首席执行官之职长达 7年多的 John Stumpf

宣布退休，其首席执行官之职由原首席运营官 Tim Sloan 继任，集团董事长之

职则由原董事会召集人（Lead Director，独立非执行董事）Stephen Sanger 接
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任。董事会同时选举独立董事 Elizabeth Duke 担任副董事长。 

为了增强董事会的专业性，富国银行在 2017 年 2月新聘任了两名独立董事：

纽约梅隆银行原主席 Karen B. Peetz,和 Staples 公司原董事长兼首席执行官

Ronald L. Sargent。二人分别在金融业和零售客户营销方面有出众的专业能力

和丰富的市场经验。 

2．大幅降低最高管理层的绩效奖励 

2016 年 9 月 27 日，时任富国银行董事长兼首席执行官 John Stumpf 宣布放

弃市值达 4100 万美元的待授予股权激励和 2016 年的绩效奖励。在独立委员会

调查期间，他其他工资收入也将停发。富国银行社区银行业务线原主管 Carrie 

Tolstedt 离职，她将无法获得 2016 年的绩效奖励和解雇金，价值 1900 万美元

的待授予股权激励将全部取消，她所持有的富国银行股票认购期权在独立委员

会调查期间也将无法行使。2017 年初，另外四名高管也受到了与 Carrie 

Tolstedt 同样的处罚。 

2017 年 3 月 1 日, 富国银行再次宣布将取消包括新任首席执行官 Tim 

Sloan、首席财务官 John Shrewsberry 在内的 8 位集团高管 2016 年的现金奖励，

他们计划在 2016 年发放的 2014 年度股权激励也将减半。 

三、不当营销行为丑闻对富国银行的影响 

1．对零售客户活动的影响 

2016 年 11 月起，富国银行开始定期公布关于零售客户活动状况的月度监测

数据。根据最近 7 个月相关数据的变动趋势判断，此次不当营销行为丑闻曝光

对富国银行的零售业务产生了一定冲击。 

一是零售客户交易活跃度下降。剔除 2016 年 12 月“圣诞购物季”的短期

刺激因素，富国银行月度网点交易数、借记卡交易数、信用卡消费额均呈现持

续下降之势，2016 年 8月至 2017 年 2月间累计降幅分别达到 14%、10%和 17%。

同期信用卡活跃账户数累计降幅也达到 5%。 
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二是新客户增长显著放缓。2016 年 9 月丑闻曝光后 2 个月间，富国银行每

月个人账户新开户数和信用卡新申请数量即较 2016 年 8 月水平下降 50%，且此

后半年内始终增长乏力。受此影响，该行零售业务核心客户数在过去半年中也

停滞不前。 

三是客户忠诚度和满意度短期骤降，缓步回升。根据富国银行的客户体验

调查，该行的客户忠诚度和服务满意度在 2016 年 10 月跌至阶段性谷底，分别

比 2016 年 8月水平下降了 9.9 个和 4.1 个百分点。此后，上述两项指标逐月缓

慢回升，但至 2017 年 2月仍未恢复到丑闻曝光前水平，其中客户忠诚度指标仅

收复了最大跌幅的一半。 

 

表  富国银行零售客户活动变动趋势 

  
2017年

2 月 
2017年

1 月 
2016 年

12 月 
2016 年

11 月 
2016 年

10 月 
2016年

9 月 
2016年

8 月 

客户交易互动               

网点交易数（万笔） 4830 4890 5530 4970 5220 5380 5620 

存款账户交易活动               

个人和小企业客户存款账

户平均余额（亿美元） 
7610 7540 7660 7488 7540 7512 7447 

个人账户开户数（万户） 30 30 30 30 30 40 60 

个人账户客户主动销户数

（万户） 
20 20 20 20 20 20 20 

核心客户数（万户） 2350 2340 2350   2360 2370 2360 

银行卡交易               

借记卡交易笔数（亿笔） 6.19 6.31 6.98 6.55 6.86 6.58 6.86 

信用卡消费额（亿美元） 50 54 66 58 56 56 60 

信用卡未偿还额（亿美元） 271 276 283 274 269 267 267 

信用卡新申请数量（万户） 20 20 20 20 20 30 40 

信用卡活跃账户数（万户） 750 770 800 780 780 780 790 

客户体验调查               

客户忠诚度 57.6% 56.9% 55.5% 53.6% 52.3% 57.7% 62.2% 

最近一次服务整体满意度 77.5% 77.2% 76.4% 74.8% 73.9% 75.7% 78.0% 

资料来源：富国银行网站。 

 

2．对股价表现的影响 

丑闻曝光后，富国银行股价表现明显逊于其他可比银行。在最初一个月时



  
银行业研究  2017.4.1  第 41期 

 
 

 7

间内，富国银行股价持续暴跌，10月 4日降至阶段性低点，较 2016 年 8月末的

阶段性高点跌去 14%，而同期其他三大银行股价的累计降幅均不到 5%。在此期

间，该行全球市值也被摩根大通反超。 

此后，富国银行股价跟随市场大势反弹，但反弹幅度也不及其他主要银行。

2006 年 9月至 2017 年 2月末的半年间，富国银行股价累计涨幅仅为 13.9%，而

同期美国银行、摩根大通、花旗集团股价累计涨幅分别达到 52.9%、34.3%和

25.3%。 

 
图  美国四大银行股价变动相对趋势比较（以 2016 年 8 月 31 日为 100） 

 

四、对商业银行零售业务发展与管理的几点启示 

富国银行此次不当营销行为丑闻对于该行的零售业务的发展产生了较大

影响。事件曝光后，该行采取了果断而全面的整改和应对措施，尽力挽回市场

形象，重建客户信任。这些措施目前已取得了一定效果。整个事件及最新进展

对我国商业银行的零售业务管理与发展提供了重要启示。 

1. 商业银行零售业务的发展必须正确处理短期业绩目标与长期发展基础

之间的关系 

富国银行不当销售行为发生的根本原因是该行过度追求短期市场销售业
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绩的增长，而忽视了客户权益保护、考核激励机制的科学性、内部管理的有效

性等关乎银行长期可持续发展能力的基础性问题，最终导致机构和员工在扭曲

的考核激励机制下，侵害客户利益，并大范围扩散。富国银行在过去半年时间

内推行的零售业务管理制度改革措施，重点就放在纠正激励考核机制偏差和加

强营销活动的过程管理上。 

富国银行的教训再次表明，商业银行在业务发展中必须从制度上保障短期

与长期利益的协调统一，防止为了眼前的业绩，损害长期发展的基础。否则银

行在长期经营中积累的客户资源、声誉资源等可能在短期内遭受难以修复的重

大损失，最终得不偿失。 

2．应对操作风险与声誉风险事件，商业银行需要快速的危机响应和系统

周全的整改方案 

首先，商业银行需要在第一时间与监管部门、事件涉及的客户及其他利益

相关者等展开主动、坦诚、有效的联系与沟通，抓住核心问题和各主要相关方

的利益诉求，制定并实施应急解决方案，努力控制事件影响。 

在稳住局面的基础上，商业银行仍需要全力配合和执行监管部门的处理要

求，对风险事件的成因、影响、潜藏的风险点等展开深入的调查研究，并建立

对调查进展定期公告。 

对于全面调查中发现的制度、机制性问题，商业银行需要拿出系统性的整

改措施和方案，并向市场明确整改时间表。 

上述措施一方面是向监管者、客户、投资人、社会公众等表达了银行对正

视问题，努力从根本上解决问题的决心，是修复声誉损失，挽救客户与投资者

信任；更重要的还是银行从长期可持续发展的要求出发，对自身经营机制和管

理制度的修正过程。真正优秀的银行应抓住每一次问题暴露得机会，实现自我

的完善和提升。 

3．科学的公司治理对于商业银行的可持续发展意义重大 

富国银行的公司治理改革是其一系列制度性改革措施的重要组成部分，其

意义和影响深远。此次不当销售事件就其本质还是一个委托代理问题。增强董
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事会的独立性，就是要从根本上理清所有权和经营权的关系，改善银行股东对

银行经营和决策的监督能力，约束银行最高管理层追求或纵容短期化经营行为

的倾向，进而推动相关的制度建设，以提高对基层经营组织和员工行为的管理

能力。 

从这个意义上讲，科学的公司治理既是商业银行有效协调短期效益与长期

发展关系，保护投资人利益的制度保障，也是银行持续推进制度革新，提高自

我纠错能力的必要条件。 


