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第二次转型：效率调整

2008-2009年金融危机，招行面临较大的资本压力；2010年提出“第二次转型
”，即降低资本消耗，提高股本回报率，控制成本费用。转型的核心是将发展模
式从外延粗放型向内涵集约型的转换，目标是致力于提升运营效率。

1、与IBM合作，开展了流程优化和资源整合的三年规划项目，这项目涵盖了零
售、对公、风险、运营等银行经营管理的主要架构，实现了跨条线的资源整合和
集约化运营。

2、开始着手成立零售银行总部，并强调为小微企业服务，由分行层级为大中型
企业服务，而所有的支行网点主做零售和小微企业，因为小微企业具有更高回报
。“小贷通”小企业融资专家、“助力贷”等都成为招行的特色品牌。

3、推出“创新型成长企业培育计划”——“千鹰展翼计划”，支持创新型成长
企业发展，为其提供全方位、综合化的金融服务。

4、零售部门按照二次转型目标，推出了以资源整合、统一平台为主旨的“I理财
”互动网银平台，为有理财需求的各类客户提供一站式服务。

马蔚华把二次转型称作是是一次转型的接续，不过直到2013年，即马蔚华履行招
行行长职责的最后一年，招行信用卡、网上银行、个人理财等业务的先发优势渐
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渐失去，而“二次转型”尚未有阶段性成果出现，综合化经营也进展缓慢。

轻型银行、一体两翼

2014年，田惠宇接任招商银行行长，进一步深化二次转型，提出了轻型银行、一
体两翼的战略思路。

“一体”是指零售银行，“两翼”就是公司金融和同业金融；轻型银行战略的本
质和核心就是要以更少的资本消耗、更集约的经营方式、更灵巧的应变能力，实
现更高效的发展和更丰厚的价值回报。

1、零售金融将打造成最佳银行，以财富管理、小微金融、消费金融三大业务为
突破口；

2、公司金融将打造成专业银行，聚焦现金管理、贸易金融、跨境金融、并购金
融四大业务重点；

3、同业金融将打造成精品银行，以大资产管理和金融市场交易双轮驱动形成新
的盈利增长点。

到2017年，招商银行零售贷款、营业收入占比分别达到53.36%和51.29%，结
构调整持续优化；不良贷款率1.61%，同比下降26个基点，自2011年以来首次
下降，资产质量企稳回升，“轻型银行”基本形成，转型“上半场”业已结束。
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进化：招商银行3.0

2020年，招商银行开始探索商业银行发展的3.0模式。

2021年是招商银行的财富管理元年。

1、提出“让财富管理飞入寻常百姓家”，降低财富管理门槛以拓展客群；

2、推出“朝朝宝”打通支付主账户和财富主账户；

3、形成了“财富管理－资产管理－投资银行”的价值循环链，资管规模突破4万
亿，托管规模接近20万亿，全年大财富管理收入在营收占比接近16%。(大财富
管理收入包括财富管理、资产管理和托管业务手续费及佣金收入。)

2022年，发布2021年报时，招商银行正式提出打造“大财富管理的业务模式+
数字化的运营模式+开放融合的组织模式”的3.0模式。
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自招商银行提出第一次零售转型以来，2005年-2021年，17年时间零售业务收入
从48.98亿元增长至1790.15亿元，增长了35.55倍；收入占比从25.54%增长至5
4.04%；利润从8.62亿元增长至777.09亿元，增长了89.15倍；利润占比从13.2
6%增长至52.44%。

睿蓝财讯出品

文章仅供参考 市场有风险 投资需谨慎

来源：蓝筹企业评论（ID:bluechip808）
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