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从商业银行近几年的经济绩效来看，利润率呈下降趋势，不良贷款率一直上升，这
与利率市场化的大环境密切相关。商业银行面临的竞争环境越来越激烈，长期以来
靠净息差（生息资产的收益率）的收入模式难以为继。中国商业银行严重依赖利息
收入，大约70%甚至75%以上的收入都来自于净息差，而国外银行比如摩根大通的
利差收入小于50%。另外，中国商业银行长期依靠头部客户，忽视了长尾客户，因
此我们看到金融科技公司的出现严重挑战了商业银行的中介地位。在这样的环境下
，商业银行必须要做出深刻的转变。

商业银行数字化转型指数的构建

我们构建了“北京大学商业银行数字化转型指数”来刻画商业银行的数字化转型。
指数涵盖228家银行，包含全部大型国有银行、股份制银行、城商行、民营银行，
以及头部的农商行及外资银行。样本银行的总资产占银行业总资产97%以上，因此
具有较高的代表性。

该指数构建分为三部分：第一部分是数字化认知。对新事物的认知是创新的基础，
这部分通过抓取银行年报中的关键词“互联网、数字、大数据、智能”等进行构建
；第二部分是数字化组织，关注银行是否有专门的部门负责数字化转型，是否具备
金融与科技复合型管理人才，以及是否与金融科技企业进行合作；最后一部分是数
字化产品，包括手机APP以及微信银行等新渠道产品、互联网理财、互联网信贷以
及电子商务这些线上的金融产品。

指数显示，从2010年到2018年，总指数从12.29到82.3，增长6倍以上，年平均增
长率高于27%。这是非常迅猛的增长和转变，也和商业银行加深数字化转型的现状
完全相符，但增长率有高峰和低谷。比如第一个高峰来自互联网金融元年2013年，
当年出现余额宝的诞生，互联网金融写入央行年报。之后增长率出现下滑，和当时
对互联网金融的相关管制有关。第二个小高峰出现在2017年，这一年央行成立金融
科技委员会，《中国金融业信息技术“十三五”发展规划》明确推动金融科技应用
。由此可见，该指数波动趋势和外部环境完全相符。

按照银行类型看数字化总指数，国有银行和股份制银行在转型中处于引领地位，近
年来刚刚出现的民营银行后来居上。民营银行是国家专门成立的一批银行，采用互
联网技术服务普惠金融，具有“天生数字化”的优势。城商行、农商行、外资银行
发展相对比较滞后，还处于赶超阶段。

认知、组织和产品的数字化转型

首先是认知转型。随着时间的发展，数字化认知呈现从东部向西部逐渐普及和转移
的趋势。从银行关注的关键词发现，2010年－2012年最普遍采用的关键词是“电
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子银行”；2013年-2015年，随着互联网金融的发展，关键词发生了变化：“互联
网”替代了“电子银行”，体现了银行业务“线上化”的特征。近几年又有新的转
变，2016年-2018年，关键词变得更加多元，特别是一些新关键词和技术相关，比
如“大数据、智能、普惠、云计算、区块链”等。表现出数字化的发展方向已经从
原来的“线上化”变成了“科技化”的新发展方向。

其次是组织转型。首先看数字金融相关部门的设立，早期只有20%左右的银行设立
了这类部门，以国有银行为主，当时该部门的名称通常是电子银行部。但是近几年
该趋势发展迅猛，从总比例来看设立数字金融相关部门的银行已经达到了75%以上
。第二，复合型人才对银行的数字化转型至关重要，但并不是所有的银行都有相关
的人才储备。还有55%的银行高管和董事会完全没有任何这类人才，因此人才转型
还需加强。第三，组织转型当中，投资合作渐成趋势。银行和互联网企业、科技企
业的结合，可以更好地利用科技公司相关的数据、客户，有助于创新。但是相关的
投资合作比例还不高，只有28.5%，以国有及股份制银行为主。说明更多银行还需
要考虑合作战略。

最后是产品转型，其中最重要的变化是渠道变革。线上渠道逐渐替代线下渠道，银
行新设的物理网点在逐年减少，而关闭网点在逐年增加。从2018年开始，网点由净
增变成净减，当年净减100家，2019年净减则达到600家，趋势不可逆。随着线下
渠道的关闭，各银行都在加大移动渠道的建设。2010年有手机、微信等渠道的银行
只占28%左右，但现在基本上达到了100%。几乎所有的银行都有自己的APP或微
信银行，而且很多银行的手机APP也具有相当规模，比如工行、农行、建行的手机
客户都超过了3亿。值得注意的是，近几年微信银行的开发有增长趋势，这种开发
模式比APP更轻，成为中小银行更加适合的选择。最后是线上金融产品的开发，以
互联网理财产品和互联网贷款产品为例，推出这两种产品的银行比例都是30%左右
。如果从类型上看，股份制银行和国有大行做得比较多，城商行、农商行、外资的
产品比较少，总体来看渗透率还比较低。

数字化转型的挑战与机遇

商业银行的数字化转型面临三大挑战。

首先，数字化不等于渠道数字化。这意味着做银行转型不是只做一个手机APP或微
信银行就可以。APP用户黏性极低，大部分客户一个月可能只打开一次，但开发维
护成本高，同质化严重，已成为鸡肋产品。获客不等于活客，虽然很多银行有大量
手机APP注册用户，但他们不够活跃。能够月活过亿的银行只有两家，工商银行和
招商银行。而支付宝、微信的月活都能达到10亿以上。所以数字化不是渠道数字化
，银行需要具备用户思维，思考如何增加用户的黏性和活跃度。
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第二，产品数字化不等于数字化产品。很多银行只是把传统的产品放到线上销售，
而不是重新定义和发现价值，用大数据形成数字化的产品。数字化应该是从内到外
全方位的转变，是价值链和商业模式的重塑。

第三，很多银行采取设立部门的措施，但部门的设立不等于制度、流程和文化的改
变。我们的指数显示，相对于认知和产品转型，组织的转型相对滞后。这与传统商
业银行论资排辈，部门各自为政，流程冗长，决策缓慢的文化相关。和科技公司普
遍具备的高激励、轻组织、快速迭代等文化相比，银行业急需从组织和文化上重塑
自己。但重塑往往比新建更难，因此很多银行也采取了更激进的方式，把科技部门
独立成子公司，给予创新一个相对自由的空间。目前有12家银行已经设立自己的金
融科技子公司。

我们的指数显示，大型银行在认知转型、组织转型、产品转型指数上都全面领先。
中小银行做数字金融的技术投入时，因为规模比较小，难以吸引一流人才，所以成
本比较高。同时，原来最具优势的本地客户市场也被外来的互联网公司侵蚀，处境
非常艰难。

中小银行数字化转型路在何方？我们看到有一种生态化的模式可能成为解决方案。
例如平安银行壹账通，将平安银行的技术和运营能力输出，已经服务了90%以上的
城商行。大银行、科技公司、中小银行可以通过相互合作，形成一种生态，实现共
同繁荣。

看到诸多挑战的同时，也要看到商业银行数字化存在巨大机遇。最近，国家的政策
在不断强调和推动商业银行的数字化转型。比如中国人民银行金融科技委员会2020
年第一次会议强调，要贯彻落实《金融科技（FinTech）发展规划（2019-2021年
）》，引导金融机构加快推进数字化转型，持续增强科技应用能力。2020年10月
，银保监会主席郭树清强调“所有金融机构都要抓紧数字化转型”。2020年11月
，国务院43号文鼓励商业银行运用大数据等技术建立风险定价和管控模型。我们的
数据分析显示，数字化转型可以提升商业银行的经营绩效。因此，商业银行的数字
化是一个必由之路，它不仅为中国商业银行竞争力升级提供了一个机遇，也为金融
服务实体经济奠定了更加坚实的基础。

（本文为北京大学国家发展研究院管理学副教授、北大数字金融研究中心高级研究
员谢绚丽在“数字金融研究前沿”专题上的演讲整理）

作者：■谢绚丽

来源： 中华工商时报
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