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Abstract  

In recent years, with the rapid growth of global financial technology and digital economy, it has become an inevitable trend for 

commercial banks, especially small and medium-sized banks, to use digitalization as support to promote their own transformation 

and gain competitive advantages in the new environment. In view of the current situation, the digitalization level of China's 

banking institutions is generally developing steadily, but there is also a relatively obvious stratification: compared with state-

owned large banks and joint-stock banks, small and medium-sized banks are faced with many problems restricting the digital 

transformation, the transformation process is relatively slow, and there is a phenomenon of digital transformation marginalization. 

Bank of Nanjing and Jiangnan Rural Commercial Bank, two outstanding banks in digital transformation, are taken as typical cases 

to study the path of digital transformation, in order to provide feasible suggestions for the development of digital transformation of 

small and medium-sized banks. 
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我国中小银行数字化转型的路径研究 
——以南京银行和江南农商行为例 

秦婉莹 
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摘 要：近年来，全球金融科技和数字经济快速增长，商业银行尤其是中小银行利用数字化为支撑推动自身转型，以获得

新环境下的竞争优势，已成为必然趋势。就目前的形势来看，我国银行机构的数字化水平在总体稳步发展的同时也存在

较为明显的分层：与国有大行、股份制银行相比，中小银行面临诸多问题制约着数字化转型，转型进程相对缓慢，存在

数字化转型边缘化的现象。通过南京银行和江南农村商业银行这两家在数字化转型方面表现亮眼的银行作为典型案例，

对数字化转型的路径进行研究，以期为中小银行的数字化转型发展提供可行性的建议。 

关键词：中小银行；数字化转型；特色化 

引言 

2021 年国务院颁布的《“十四五”数字经济发展规划》提出，社会经济发展的数字化已经是大势所趋，

我国要大力发展数字商务，全面加快金融等服务业的数字化转型。2022 年，原银保监会发布《关于银行业

保险业数字化转型的指导意见》，从战略层面，指明了银行数字化转型的发展方向。无论是站在国家战略

的高度，还是在全球银行的数字化进程中，或是在我国银行业的发展现状下，数字化转型都将成为银行业

发展的必然趋势。从目前的发展趋势来看，我国银行体系的数字化水平整体上处于增速较快的时期，但不
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同银行之间存在明显的分层现象：大型银行普遍与金融科技巨头密切交往合作，已成为数字化转型的主导

力量。与之相比，中小型银行不管是在资金、技术还是人力资源等方面都有较大差距，转型发展相对缓

慢。在此背景下，中小商业银行更需要加强金融科技赋能，认清自身优势，准确分析自身业务需求，深入

挖掘中小银行的特殊性和市场需求，通过差异化的数字化转型战略来追求进步。 

1 我国中小银行数字化发展现状 
1.1 中小银行数字化转型情况 

《区域性银行数字化转型白皮书》中有关数据表明，当前中国地区正处在数字化转型过程中的区域性

银行已经超过 90%，但是其中超过一半的银行还处于数字化转型的起步阶段。文中还提到，在数字化转型

的进展方面，规模大小不同的区域性银行之间存在较大差异。数据显示，资产超过 5000 亿元的商业银行已

基本在多个领域展开大规模转型。然而，从整体来看，商业银行的数字化转型仍处于起步阶段，整体增速

缓慢，特别是那些资产低于 2000 亿元的小型银行而言，接近 80%的小型银行都在初级阶段，并且没有小型

银行进入下一阶段[1]。 

1.2 中小银行数字化转型的差异性分析 

为跟上银行业的步伐，中小银行也进行了数字化转型的初步探索。在制定银行战略规划、调整组织结

构和资源配置方面进行了尝试。然而，从目前数字化转型的实践来看，银行之间存在相对明显的分层现

象。 
大型国有银行和股份制银行基本处于领先地位此外，转型成功和渗透的可能性相对较高。与之相比，

中小商业银行存在转型边缘化的现象，在数字化转型的过程中依旧面临诸多阻碍其数字化发展的痛难点。

第一是资金约束。中小银行在金融科技方面的投资成本很高，很难在短时间内获得回报。二是金融科技人

才匮乏。由于业务领域和薪酬的限制，许多金融科技人才更倾向于到大城市工作，以便更好地发展，因此

中小银行难以吸引复合型金融科技人才，也很难对已经选拔的人才进行专业的科技知识培训。最后，对于

中小银行而言，与小微企业相关的数据不容易获取，数据录入困难，数据治理受技术支持水平制约，数据

质量和安全问题也难以妥善解决[2]。 

2 样本银行的数字化转型路径研究 
本文选取南京银行和江南农村商业银行两家商业银行作为案例对象进行分析。虽然很多中小银行，如

城市商业银行、农村商业银行，由于自身资本规模、人才储备和技术应用等因素的限制，仍处于数字化转

型的早期阶段，进展相对缓慢。但本文选取的银行在运用金融科技进行数字换转型方面开始较早、效果显

著且都具有自己的特色，通过对其转型战略和措施的研究，对重塑中国中小商业银行数字化转型之路具有

借鉴意义[3]。 

表 1 样本银行数字化转型信息表 

银行名称 银行类型 2023 年末资产规

模（万亿） 转型战略 

南京银行 城商行 2.28 以“经营数字化”和“管理数字化”为方向，按照“数据-信
息-商业智能-价值”的道路 

江南农村商

业银行 农商行 0.55 “场景+金融”“行业+金融”“模型+数据”“智能+网络”

“效率+体验”“数据+智能”六大转型策略 
数据来源：银行官网和 Wind 

2.1 组织架构转型 

商业银行积极进行组织架构的调整，希望打破传统机制的局限性，适应整体经营的数字化转型。南京
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银行将组织框架调整为“三部一中心”的模式，即包括零售金融部、网络金融部、渠道与客户服务部以及消费

金融中心。在此基础上，南京银行在 2021 年相继成立两个专门的委员会，分别对信息科技和数据进行管

理，同时新设数字银行管理部为一级部门，专门执行推动银行全面数字化转型。 

2.2 科技赋能业务转型，打造线上线下一体化服务 

伴随着数字科技在人们日常生活中越来越多的渗透，商业银行也开始集中精力建立一个全网络化的线

上线下的销售系统。银行零售业务逐步转向网上移动银行应用服务。在零售领域，通过改进互联网渠道，

像微信银行、移动银行和网银等，为更多客户获得服务提供了便利。基于供应链服务平台的电商等创新项

目的开发，在为银行拓展网络融资平台的同时也进一步加强了公司综合服务的能力[4]。 
2023 年南京银行顺利上线南京银行 APP7.0，正式改造为微服务架构，有效提升了系统交互性能，App

用户数达 591.16 万户，同比增长超 20%，月活跃率达 31.58%。在 2019 年，还开发了电子商务平台“鑫 e 商
城”，通过开发线上渠道，将金融服务渗透进居民生活的同时增强了客户粘性，提高了社会知名度。2023
年，鑫福生活平台服务的零售客户数突破 400 万户。目前，江南农商行的手机银行已经升级到 3.0 版本，采

用全新客户视角，远程支持 7 大类共 40 项功能点，集合了多种金融功能和生活功能，通过功能重组、优

化，解决了信息割裂、个性化需求难以满足的难题。 
在远程渠道方面，南京银行在 2019 年就在全国范围内率先推出智能员工，拥有大量专业金融知识的数

字员工可以通过手机银行 APP 等方式全天 24 小时为客户办理业务。2021 年底，江南农商行推出了“01 号数

字员工”，这是全国首例可以独立为客户办理全过程银行业务的“数字人”，目前已经在该行下辖 8 家网点的

VTM 上成功运行，累计办理交易超过 5000 笔，这大大提高了江南农商银行远程业务的的办理能力和效率，

节约了银行运营成本。在未来一段时间，这也势必会成为银行业乃至整个服务业的发展方向。 

2.3 以客户为中心，全新升级产品和服务 

当前中国商业银行正在进行的数字化转型普遍都是从客户角度出发，利用数字技术综合分析自身和对

外合作收集到的数据，精准了解客户的真实需求，有效识别和避免各种金融风险，结合客户特点提供各种

金融产品，真正做到以客户为导向的精准服务[5]。 
近年来，南京银行一直秉持着“以客户为中心”的服务理念、“人人可享的专业化财富管理”服务宗旨，不

断创新产品与服务，为客户提供特色业务，逐步优化客户服务体验。在贷款服务方面，2019 年推出金融产

品“你好 e 贷”，以场景化的平台输出和在线便捷的应用推动了银行业零售贷款业务的拓展。在零售端，南京

银行推出面向年轻客户的数字信用卡产品 N-card，2021 年全年申请量就突破 100 万人次，发行量超过 58 万

张。江南农村商业银行党委副书记、行长王伟东提到，要从客户的角度出发思考问题，以客户需求为导向

设计产品，以客户的便利和习惯为基础提供服务。2021 年 4 月，江南农商银行推出“江南美好生活”微信小

程序，该应用涵盖餐饮美食、日常服务、娱乐消费、舒适生活这四大板块，平台已有注册用户 35.2 万户，

累计交易量高达 2.58 亿元。22 年 3 月，农商行首创新零售财富平台--“江南理财”小程序，不仅是能让客户更

加高效的管理自己的财产、实现保值增值的工具，更是在产品定位上做到跨越，从“产品+”升级为“服务+”，

立志于做好广大客户投资理财和资产管理相关服务。 

2.4 不断完善运营及风险管理 

商业银行运用数字技术对客户数据进行全面分析，将结果反馈给后台，在数据分析的基础上利用大数

据、区块链及物联网等技术，持续加强商业银行的风险防范水平。 
在数字化风控体系建设和预警监控方面，南京银行也在不断做出努力：首先是信贷业务全流程风控体

系的构建。将银行放贷前、放贷中、放贷后的整个业务流程在线上数字化，以实现自动化地智能监测和预

判，并利用智能风险工具和风控模型提供可视化的风险决策。其次是加强对客户账户和资金的风险防控能
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力。打破不同银行之间的信息壁垒，汇总和落实各种风险信息，建立统一的黑名单仓库，完善反诈骗交易

体系和反洗钱体系。最后是全面支持内部控制和合规管理。运用专业化的数字模型改善境内外内控合规机

制，创建市场分析和监控合规日期，让内部控制和管理体制更加及时、高效。 
江南农村商业银行与同盾科技强强联手，共建反欺诈门户决策中心，通过技术手段防范业务风险。为

全部业务提供可以统一管理的平台，以保证实施所有业务的每一环节的欺诈行进行识别、处理、记录和共

享，进一步提高银行对欺诈行为预判和处理能力。目前，已经有 27 款信贷产品和 12 个交易渠道进入该平台

统一管理，在 6000 多条风控规则和 12 个风控规模的保障下，进一步提高商业银行对风险的控制能力。2020
年，该行又从管理角度出发，构建数字化管理平台，全力打造“一点接入，一体化响应”，简练出运营管理、

信用利用、风险合规、金融负融资、综合安全这五大板块的公共管理能力，极大地降低了管理成本，大幅

提升了工作效率。 

2.5 重视金融科技资金和科研人员的投入 

随着我国商业银行数字化转型的持续推进，各家商业银行也在持续加大对科技资金的投入。2022 年，

南京银行的科研投入资金达到 13.4 亿，连续两年突破 10 亿元，投入资金占营业收入的比例达到 3.27%。全

行科技人员数量达到 918 人，较去年增加 161 人，增幅达到 28.5%，占全体员工的比重上涨为 6.75%。受制

于银行规模限制，各项数值虽然与国有大行存在差距，但各项占比一度超过多个国有大型商业银行。同

时，南京银行在总行设立专门的科技支撑团队，以此加强和完善科技人才队伍的建设，提高科技人才含

量。还制定了准们的科技人才培养计划，以培养专业型、复合型人才[6]。 

表 2 2022 年南京银行与部分上市银行科研投入对比表 

银行名称 科研资金投入（亿元） 占营业收入比重 科研人员数量（人） 占全体员工比重 

中国银行 215.41 3.49% 13318 4.35% 

农业银行 232.11 3.20% 10021 2.20% 

工商银行 262.24 2.86% 36000 8.3% 

建设银行 232.90 2.83% 15811 4.20% 

邮储银行 106.52 3.18% 6373 3.27% 

南京银行 13.4 3.27% 918 6.75% 

数据来源：银行官网和上市公司年报 

3 中小商业银行数字化转型的对策建议 
3.1 创新整体运营机制，以人才强化内驱动力 

中小银行数字化转型进程落后于大型银行的很大一部分原因是由于资金的约束，而科技实力又是商业

银行能否转型成功的关键。由此可见，作为影响银行数字化转型的关键因素，对于科技人才的培养还需要

结合中小银行的特点来制定[7]。 
因此，中小银行可以向数字化转型更成功的领先城市商业银行学习，利用金融科技人才实验室的引

进，为实验室创造更具包容性、开放性和合作性的企业文化。可以通过引进人才、创建创新实验室、与外

部科技公司交流合作等方式，不断提高银行内部员工的科学素养和技术水平，加强对公司现有员工的培

养，鼓励其发展成为科技人才，在银行内部营造良好氛围，建立银行自己的金融科技高级人才团队。从持

续发展的角度来看，中小银行应结合自身发展特点，提高人才吸引的力度，健全人才保障制度，完善对员

工的人才激励计划，构建可持续的人才提升机制，创新人才培养和留用体制。 

3.2 探索差异化的特色发展道路 
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中小银行要充分认识和分析自身的优势以及与国有银行、大型股份制银行的差距。要正视差距，从自

身实际情况出发，制定与自身资源和环境条件相适应的战略。将现有的技术水平与实际业务充分结合，探

索差异化、特色化的发展模式。 
作为地方性银行，对于当地的发展情况、客户群体以及风俗习惯等信息的掌握更加充分和详细，业务

展开也更加便捷。因此，中小银行应该深耕于本地，连接当地政府、企业等方面的客户资源，创新出具有

本地特色的消费金融业务。同时根据目标客户的需求，为客户量身定制具有个性化的产品和服务。在产品

创新开发初期，要完善总体高层次设计，明确重点科技项目，深化重点领域技术应用，确保项目可行性。

形成一定的示范效应，聚焦重点特色区域，形成其独特的市场竞争力[8]。 

3.3 建立数据治理体系，防范金融风险 

当下，银行业大多都具有数据质量低、数据来源不一致以及数据标准和数据安全性等问题，仍然需要

进一步解决。金融风险的本质并不会随着数字化转型而改变，在这种情形下，中小商业银行在做好转型整

体战略规划的同时要构建一个数据管理的体系，提高企业对金融风险的识别和控制能力[9]。 
首先，要结合自身发展，发现数据治理过程中存在的不足，对应的完善相关治理机制，努力提高治理

水平。从顶层设计出发，将公司未来发展及规划融合数据治理，建立专门的数据治理人才团队，推动全行

共同促进数据治理。其次，建立一个专门的数据平台，有效对内外部数据进行整合。在数据获得过程中能

够及时发现数据问题并给予纠正，从而提高提升数据质量。最后，要保障数据的安全性。数据采集过程中

充分保护好客户隐私权益，加强数据保管措施和数据库安全建设。 

4 结语 
数字经济快速发展、市场竞争日益激烈，数字化转型对于中小银行的未来发展来说是必要且紧迫的。

中小银行应当对自身实力有清晰的认识，首先做好转型的顶层统筹工作，将金融科技与业务进行深度融

合，整合线上线下资源，结合自身实际情况和优势，打造各中小银行特色差异化产品和服务，在日益激烈

的竞争中谋求创新发展，提高数字化转型质量和效率。 
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