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摘要 

 

当前国有商业银行内外部经营环境已发生深刻的变革，在宏观调控、资本

约束、金融脱媒和利率市场化等条件下，国内商业银行传统发展模式已难以为

继，必须进行战略转型。只有尽快实行经营战略转型，以市场为导向、以客户

为中心、以效益为目标，根据客户需求和周围环境的变化随时调整产品和服务，

才能提高竞争能力和市场占有率，在竞争中取胜。所以探讨国有商业银行经营

战略转型意义重大。本文首先对国有商业银行所处的内外部环境进行分析，在

对国有商业银行经营战略转型的动因加以深层次的论证之后，再讨论了国有商

业银行经营战略转型的内涵、目标与内容。在此基础上，文章最后从结构、内

控、资源三个角度探讨了××银行战略转型的主要途径，为国有商业银行经营

战略转型提供一些新思路。 

 

 

关键词： 国有商业银行；××银行；战略转型 
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Abstract 
 

The interior and exterior operational environments of state-owned commercial 

banks are undergoing profound changes now. Under the condition of the restraint of 

capital, it is difficult for state-owned commercial banks to develop in the traditional 

model, so it requires transforming their operational strategies. Only if commercial 

banks change their outdated operational strategies, fully adopt the market oriented , 

customer - centered, benefit - targeted marketing management, and timely adapt 

products and services to the changing customer needs and business environments, 

can they improve their competition and market shares and survive the competition. 

So it make sense to discuss the operational strategies of state-owned commercial 

banks. At first the author analyzes the interior and exterior operational 

environments. After the discussion, the author inquire into the connotation, target 

and the content of changing the operational strategies .At last taking into account 

the structure ,resources, interior control, the paper provides the ways to change the 

operational strategies.  

 

 

Key words： state-owned commercial banks； ×× bank； transformation of 

operational strategies  
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第一章   引 言 

改革开放近 30 年来，我国银行业所面临的内外部环境已发生了翻天覆地

的变化，银行的发展模式、经营思路也在不同的历史阶段经历了多次变化、升

华。特别是近年来，随着中国经济体制改革日益深入，产业结构调整力度不断

加大，居民家庭财富的积累和金融消费需求迅速攀升，利率市场化改革步伐进

一步加快，中国银行业因这些变化而面对的市场竞争愈显激烈，传统上片面追

求“大而全”，粗放式、外延型的经营管理理念和发展道路越走越窄，发展战

略急需调整。 

一、战略与战略转型 

彼得·德鲁克认为企业战略就是“预测未来的市场、客户和竞争的趋势以

及采取的行动对该趋势将产生的影响”。那么，战略变化是指企业同其环境的

一致性随着时间的变化在形式、内涵和状态上所表现出来的差异。而战略转型

是指企业的外部环境和内部条件在预期将发生重大变化或已发生重大变化，企

业为求得进一步生存与持续发展的需要，对企业的业务界定和业务运作进行的

方向性调整与革新。因此，战略转型是变化程度最大的一种战略变化。 

从金融机构角度看，金融机构战略主要涉及金融机构的长期发展方向和经

营管理活动的范围，指导金融机构将其资源的配置与变化的环境、市场和客户

等相匹配，从而实现预定的经营管理目标。 

商业银行战略转型是指商业银行根据外部监管环境、竞争环境、客户环境、

技术环境的变化在业务结构、产品结构、区域结构、盈利结构上进行重大的调

整和变化。因此，商业银行在实施战略转型时其自身与环境的一致性随着时间

的变化在形式、内涵、状态上所表现出来的差异，足以影响商业银行的生存和

可持续发展。转型所要达到的效果, 不仅仅是总量的增长,而是在此基础上达

到经营绩效和效率的全面提高,经营管理结构的动态优化,资产组合和业务组

合的精巧协调,人才的合理匹配。 
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二、战略转型的特征和功能 

（一）战略转型的特征 

战略转型不是战略的局部调整，而是各个战略层次上的方向性改变。因此，

其具有以下三个方面的特征：一是前瞻性。企业战略转型首先是以企业自身发

展为基础。它是在对企业未来发展的环境分析和预测的基础上，对企业的战略

目标进行修正与革新，企业的一切资源都是服从和服务于这个战略目标。因此，

企业战略转型必须具有前瞻性特征。二是目的性。企业战略转型更多是求得企

业持续发展而不仅仅是为了企业的短期增长。无论是企业的生产规模，还是企

业的市场规模，都存在着一个增长的有限性问题。增长是一个量的变化，发展

是一个质的变化。企业战略转型寻求的是企业发生质的飞跃。三是创新性。企

业的持续发展来自于创新，知识创新、技术创新、管理创新、市场创新等已成

为企业发展的动力。没有创新，企业就无法在竞争中取得优势，也无法保持企

业永续发展的能力。企业战略转型要具有创新性，既不能随大流，也不能重蹈

覆辙。 

（二）战略转型的功能 

企业战略转型发挥企业系统自稳调节功能。企业决策层有一个清晰的思

路，明确自己想要的到底是什么，明确自己有什么优势和劣势，自己能做些什

么。也就是说，企业转型要使从公司远景、发展战略、组织结构、运营管理模

式到人力资源和企业文化等几乎所有重要方面相互匹配地共同实现转变。任何

一个环节的不匹配，都将是转型的风险，也有可能带来转型的彻底失败。 

在竞争环境中，正确的企业转型战略决定企业的生存与发展。任何公司的

市场地位都是由其战略、政策和资源配置三个重要因素及其结合方式决定的。

商业银行的转型战略决定其核心竞争力的培育，决定该银行效益、质量和市场

地位三者科学结合的可持续发展。所以必须高度重视转型战略研究，在对市场、

客户、同业有关政策深入调查研究基础上，提出解决问题的新战略与业务战略

而在企业特定的职能管理领域制定的战略、新举措，取得新发展。 
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三、战略转型的模式选择 

企业战略模式是企业保持和实现可持续发展的保证，可分为公司战略、业

务战略和职能战略三个层次。（1）公司战略特别针对对我国的业务界定问题，

即规定企业从事生产经营活动的行业，明确企业的性质和所从事的事业，确定

企业以什么样的产品或服务来满足哪一类顾客的需求。公司战略可分为成长型

战略、稳定型战略和收缩型战略三种大的类型。成长型战略又可具体细分为密

集增长战略、一体化战略、多元化战略、企业并购战略以及战略联盟战略等类

型；稳定型战略、收缩型战略也可具体细分为若干战略类型。（2）业务战略主

要解决企业在某一特定经营领域的竞争优势，即要确定企业提供的产品或服

务，要在什么基础上取得超过竞争对手的优势。迈克尔·波特将业务层战略分

为成本领先型战略、差异化战略和集中化战略等三种。（3）职能战略是为贯彻、

实施和支持公司战略，其重点是提高企业资源的利用效率，使其最大化。职能

战略一般可分为营销战略、人力资源战略、财务战略、生产战略、研究与开发

战略等。 

四、商业银行发展战略回顾与展望 

近年来，我国商业银行立足现实情况、积极谋划未来，进一步优化发展战

略，战略转型正在加快推进。其中，经营理念转型是战略转型的先导。包括以

科学发展观为统领，处理好速度、质量、效益、结构的关系，从“规模冲动”、

“速度情结”向“银行价值最大化”、“股东价值最大化”转变；从“以自我为

中心”、“以产品为中心”向“以客户为中心”转变，在营销、服务、渠道、管

理等诸多方面都因客户而变。业务结构转型是战略转型的集中体现。包括调整

公私业务结构，在稳固、优化发展对公业务的同时，大力发展零售业务，建设

零售银行；加快发展中间业务，提高非利息收入占比，减少资本占用，提高盈

利效率；调整对公业务内部结构，改善和加强对中小企业的服务；积极拓展综

合经营。体制机制转型是战略转型的重要保障。包括完善公司治理；从“部门

银行”向“流程银行”转变；构建全面风险管理体系；改革绩效考核体系，加
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大对战略性业务的考核力度，建设经济资本考核体系；实施战略导向、以人为

本、竞争力强的人力资源管理体制改革。 

 但也应当看到，战略转型是深层次、全方位的转型，是“脱胎换骨”而不

是“修修补补”，不可能一蹴而就。目前我国商业银行的战略转型只是有了一

个良好的开端，尚有许多问题需要解决：一是战略转型应注意充分结合中国国

情。国际先进银行较优的经营理念、业务结构、体制机制，是与其经济发展阶

段、金融生态环境、社会文化传统等紧密相连的。我国商业银行在转型过程中，

必须以国际先进同业为标杆、认真借鉴其先进经验，但更要充分考虑并紧密结

合我国的文化、经济、金融环境。二是各行的战略转型应该体现差异化。虽然

战略转型是必然选择，但是各家商业银行的情况有很大差别，其转型的目标、

重点和路径也应当有所区别。三是理念、业务和机制转型都面临一些制约因素。

受经济环境、市场竞争、激励机制等因素的影响，彻底摆脱“规模情结”还需

假以时日。受经济结构、信用体系、服务理念、经营模式等方面的制约，业务

转型需要一个漫长的过程。受企业文化、技术条件等方面的限制，机制转型仍

任重道远
①
。 

当前，国有商业银行综合改革已全面启动，在这种背景下，战略转型必须

注意选择正确的改革和发展路径、清晰认识转型所带来的成本，同时要适时把

握战略转型的最佳模式。商业银行应转变观念，统一认识，将以往追求资产规

模转型为追求资产收益率与市场占有率，将追求传统存、贷款业务收入转型为

追求扩大非利差及中间业务收入渠道，将追求短期指标转型为追求长期可持续

发展，积极调整业务及产品结构，合理地布局资产、负债和收入结构，大力发

展零售业务，加大人力资源培育，才能防止金融风险的累积，实现商业银行的

根本性转型。 

本文试图深入分析商业银行传统发展模式难以为继必须进行战略转型的

原因，诠释战略转型的内涵，目标与具体的内容，并以探讨××银行经营转型

为例，提出具体途径。 

                                                        
① 交通银行发展研究部.战略转型全面推进 内部改革不断深化.金融时报.2007.11.6 
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第二章 国有商业银行实施战略转型的动因分析 

一、经济社会环境已经发生了巨大变革 

从国内经济环境来看，20 世纪 80 年代以来，我国的经济体制逐步从计划

经济向市场经济转轨；传统的封闭经济逐步被开放经济所替代；政府职能不断

转变和完善，社会投资结构实现了根本性变革；企业逐步由社会大工厂的“车

间”步入现代企业的轨道；家庭收入水平、储蓄倾向和消费结构也发生了很大

变化。这些变化都产生了新的游戏规则。同时,国内商业银行也经历了由一元

化到多元化、由行政化机关到商业性企业、由独资公司制到股份公司制的转变。

但是，从效果上看，我国的商业银行还依然属于传统银行的范畴，与金融全球

化、自由化、信息化和全能化发展的趋势还相距甚远，在这种客观现实下，我

国的商业银行不仅要摈弃粗糙的管理方式，最重要的问题是直面现实，实现战

略转型。 

从世界经济的角度来看，随着全球化进程的加速，世界经济发展已由资源

驱动、资本驱动向创新驱动过渡，同时促进经济增长的各种生产要素由过去单

纯的纵向流动转向同时共存。2001 年 11 月，我国正式宣布加入世贸组织，并

在 2006 年末“实现全面开放”。入世后，中国市场将成为国际金融市场的一

个重要组成部分，金融与国际金融市场的有机联系也更加紧密。因此，无论是

大银行还是小银行，也无论置身于本土市场还是海外市场，都在全球舞台扮演

着不同的角色，都无一例外地处于国际化经营和国际竞争之中。如果国内商业

银行不能实施战略转型，快速提升国际竞争能力，那么，不仅我国银行业难以

参与国际竞争并分享全球经济发展带来的好处，而且将影响到中国经济融入全

球化的进程，甚至影响到中国崛起战略的实现。基于此，国有商业银行实现战

略转型，加快由传统商业银行向现代商业银行转型非常必要，也非常紧迫。 
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二、金融资本约束不断深化 

近年来，随着国内金融改革的日益深化和金融对外开放步伐的加快，推动

我国在金融监管、金融政策，资本运作等方面日益与国际接轨，金融游戏规则

的国际化对商业银行的约束越来越强，尤其是资本约束日益突出，国内商业银

行面临着前所未有的资本困境。一方面，监管当局的监管理念、标准，手段和

方法进一步与国际接轨，我同银行业监管已经进入了—个以强化资本监管为核

心的审慎监管的新阶段，资本充足率成为商业银行生存与发展的生命线。2004

年 2 月，银监会颁布《商业银行资本充足率管理办法》（以下简称《办法》），

加快了与国际监管规则接轨的步伐。《办法》将商业银行分为资本充足、资本

不足和资本严重不足 3类，明确要求各商业银行的资本充足率必须达到 8%，资

本金不足的商业银行将停止其机构和业务的市场准入。另一方面，在资本补充

方面，由于传统存贷款业务主要依靠利差收入，利差空间收窄，银行赢利能力

有限，靠银行自身的利润积累远远弥补不了规模的快速扩张导致的资本缺口，

同时银行资产的盈利能力不高，再加上目前我国资本市场的现状，又导致银行

从外部资本市场补充资本难以及时有效的实现。面对资本约束和资本补充机制

不畅的严峻挑战，如何及时转变传统的经营模式，走一条较低资本消耗、较高

经营效益的发展新路子，是银行经营管理一个现实而又严峻的课题。 

根据资本充足率和核心资本充足率可以判断商业银行的资本充足状况，资

本充足状况是衡量商业银行财务状况的标准之一。表 1表 2和图 1图 2分别是

工商银行与浦发银行以及渣打银行的资本充足率以及核心资本充足率的数据。 

 

表 1 资本充足率 

备注：数据来源于各行年报 

资本充足率 2006 2005 2004 2003 2002 

工商银行 14.05% 9.89% 不适用 不适用 不适用 

浦发银行 9.27% 8.04% 8.03% 8.64% 8.54% 

渣打银行 14.3% 13.6% 15.0% 14.5% 13.4% 
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