
87

DOI: https://doi.org/财经与管理·国际学术论坛·第 03卷·第 04 期·2024 年 04 月 10.12345/fm.v3i4.16547

The Risks, Challenges and Development Strategies Faced 
by Commercial Banks in Their Digital Transformation
Yuhua Tan   Xinyuan Han   Yifei Zhao
Postal Savings Bank of China Beijing Branch, Beijing, 100141, China

Abstract
This paper starts with the analysis of the connotation and development trend of digital transformation, analyzes the internal logic and 
current development status of digital transformation in commercial banks, and analyzes the difficulties faced by commercial banks 
during transformation from macro and micro levels. It points out the four risks faced by commercial banks: “digital transformation 
strategy risk, compliance risk of innovative business, model and algorithm risk, data security and privacy protection risk”. Thus 
proposing national macro level strategies for “three enhancements” and micro level digital transformation strategies for commercial 
banks for “four comprehensives”. As a technological powerhouse, the financial industry serves as the economic lifeline of the 
country. Faced with the updating and upgrading of technology in the new era, financial enterprises must adapt to the development of 
the times in order to survive. In terms of technology, continuous reform and innovation are necessary means for the prosperity of the 
financial industry and even various industries. Digital transformation is another new challenge for enterprises today.
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摘  要

论文从数字化转型内涵及发展趋势的分析入手，剖析商业银行数字化转型内在逻辑及发展现状，并从宏观、微观两个层面
分析转型中商业银行面临的困境，指出商业银行面临的“数字化转型战略风险、创新业务的合规性风险、模型和算法风
险、数据安全和隐私保护风险”四方面风险。从而提出“三个强化”的国家宏观层面和“四个全面”的商业银行微观层面
的数字化转型对策。作为技术强国，金融行业作为国家的经济命脉，面对新时代技术的更新换代，金融企业想要存活更要
顺应时代的发展，技术方面必须不断改革和创新，这是金融行业乃至各个行业鼎盛的必要手段。数字化转型就是当下企业
又一新挑战。
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1 引言

数字技术作为科技最重要、最有活力的领域，也正在

全方面、持续着驱动全球经济社会生产方式、生活方式和治

理方式的全方位变革。具有天然数字基因的金融行业，理所

应当成为社会各个行业在数字化转型的领军行业。商业银行

数字化转型不仅是当前建设数字经济和实施数字产业化战

略的重要举措，也是提升金融服务质效、补齐传统短板的关

键举措，更是商业银行自身发展的内在逻辑。数字技术将会

给商业银行带来哪些影响？作为与数字技术结合紧密的行

业，商业银行会面临哪些风险挑战，又应该如何在数字化背

景下抓住新机遇、迎接新挑战？这都是高质量发展之下商业

银行数字化转型必须交出的答卷。

2 数字化转型内涵及发展趋势

2.1 数字化转型内涵解读
数字化转型是建立在数字化转换、数字化升级基础上，

进一步触及公司核心业务，以重新构建一种全新的商业模式

为目标的高层次转型。数字化转型不是简单地将传统的企业

运营、管理、市场、销售等方面数字化，而是在数字化转型

中在企业中形成“数字化”思维意识，构建围绕“数字化”

的运营、管理模式，围绕“数字化”修订企业发展战略和商

业模式，根据企业实际情况制定“数字化”落地方案和实施

计划，构建起企业的数字资产、数字信用和数字服务体系等，

最终实现企业通过数字化技术（互联网、大数据、云技术、
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人工智能、区块链、虚拟和增强现实、底层技术、周边技术、

综合应用技术等某些方面）研发、设计、生产、运营的新产品、

服务综合体系。

2.2 数字化转型趋势分析
随着国家产业数字化、数字产业化战略提出推进，数

字化转型已经成为国民经济发展中的滚滚浪潮。首先表现在

国民和企业的数字素养和技能运用全面觉醒、全面提升，由

此带来对数字技术人才的渴求更加迫切；其次表现在数据要

素驱动传统业务要素迭代升级和积聚耦合的聚合效应愈发

明显，推动各行各业不断涌现产业创新带来的新赛道；再次

表现为“数字化 + 平台化”的发展路径成为数字化转型的

基本标配；最后表现为对数字化全过程的安全性、标准化、

合规性的要求更加严格。

3 商业银行数字化转型内在逻辑及发展现状

3.1 商业银行数字化转型内在逻辑驱动
首先，数字化转型是技术变革推动的必然结果。数字

化浪潮顺之者昌、逆之者亡！商业银行如果不能通过数字化

转型，缩短商业银行给客户提供服务的时空距离，真正让服

务变得无处不在、无时不在，商业银行被淘汰出局或者被新

的金融业态所取代也是早晚的事情。

其次，数字化转型是解决商业银行发展不平衡、提升

整体金融服务水平的客观需要。客观来讲，商业银行的发展

水平往往和所在地区的发展水平密不可分。相对于发达地

区，欠发达地区的商业银行无论是在经营体量、还是服务水

平方面都显得相对滞后，导致商业银行在经营模式上出现了

供需结构矛盾，发展不平衡不充分的情况比较明显。因此，

推进商业银行数字化转型，有利于将金融资源更加高效地配

置在经济社会发展的重点领域和薄弱环节，更充分地满足新

形势下人民群众和实体经济多样化的金融需求。

最后，数字化转型是商业银行跨界融合发展的自身需

求。随着互联网金融的发展，传统商业银行如果不进行充分

的数字化转型，就难以适应数字经济时代消费者对银行业的

需求变化，特别是互联网巨头第三方支付功能重构了消费者

支付模式和支付习惯，尤其是算法模型的广泛运用，使得互

联网公司具备了根据用户行为精准描绘用户画像、为进一步

服务用户提供了无限可能。所以，商业银行必须加快自身数

字化转型，进而快速地对自身的战略定位进行调整，从而实

现更加有效地应对来自跨界的竞争。

3.2 商业银行数字化转型现状
近三年来，伴随着国家产业数字化战略推进，商业银

行纷纷在金融科技投入、科技专业人才等方面引进加快步

伐，加速金融科技赋能，呈现出百花齐放的数字化转型态势。

①数字化转型投入持续增加。国有控股商业银行数字

化转型起步早、布局快，因其在资金实力、客户基础和市场

规模等方面占据绝对优势，所以在数字化转型方面投入巨大

并取得了可观的成果，高质量推进金融数字化转型方面进步

比较明显。据 2022 年年报显示。不仅仅国有商业银行在金

融科技方面的投入持续增加，股份制银行以及城商行等商业

银行科技投入增速明显。

②科技人才需求不断增长。从近三年商业银行人才招

聘结构看，各家商业银行对数字化转型的人才引进、储备与

培养力度与日俱增。2022 年科技从业人员超过 10000 人的

银行有 5 家，除了招商银行，其余 4 家均为国有大行，五家

银行分别为工商银行（36000 人）、建设银行（15811 人）、

中国银行（13318人）、招商银行（10846人）和农业银行（10021

人）[1]。

③数字化转型各有特点。由于缺乏国家层面的行业数

字化转型的统一标准，各家商业银行数字化转型也呈现出不

同的特点。国有大行通过成立金融科技子公司强化数字化转

型专业力量建设，股份制银行依托自身资源禀赋注重在金融

科技细分领域发展，中小银行则依据地方经济总量和有关扶

持政策各有发展。

3.3 商业银行数字化转型面临的困境与风险

3.3.1 困境分析
宏观层面，第一，体现在观念理念相对滞后，即地方

政府、监管机构、金融机构等对于数字科技赋能应用存在认

知差距。第二，体现在缺乏金融行业数字化转型标准，国

家出台相关产业数字化转型指导意见和政策在落地、执行方

面，客观存在着没有相对统一的行业标准和更加具体的实施

意见，导致各家商业银行推进数字化转型中只能摸着石头过

河。第三，体现在国家层面缺乏技术标准体系建设，尤其在

商业银行“云共享”“云数据”以及数据安全方面，缺少应

有的体系标准。另外，国家法律层面还缺乏对于数字资产、

数据权限、技术标准等内容方面合规保障。

微观层面，由于各家商业银行自身的软硬件条件不一，

除了要面对自身内部存在的如“数字化转型能力不足、全业

务协同能力较弱、科技人才缺乏、系统性设计能力缺乏、组

织结构调整困难”等方面不足之处，还要面临外部遇到的地

方政府、监管部门等相对保守的观望产生的支持力度不足等

情况。

3.3.2 面临风险
中国银保监会办公厅关于银行业保险业数字化转型的

指导意见中明确提出要加强“七个方面”的风险防范，具体

包括“加强战略风险管理、加强创新业务的合规性管理、加

强数字化环境下的流动性风险管理、加强操作风险及外包风

险管理、防范模型和算法风险、强化网络安全防护、加强数

据安全和隐私保护”等方面 [2]。毫无疑问，指导意见中提到

的风险防范，涵盖了商业银行全业务、全流程、全方位的数

字化转型可能发生的风险，不仅包括了数字技术本身在商业

银行业务闭环中转化的风险，更多的风险却来源于不断演变

的技术本身给严谨保守的商业银行业务带来的偶发性技术
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风险、数据生产流转保存中的安全风险、多点散发造成的系

统性、全局性的综合风险。基于上述，商业银行数字化转型

面临风险可以概括为以下方面。

①数字化转型战略风险。主要是指商业银行在制定数

字化转型战略规划时，必须确保数字化转型战略和实施进程

与机构自身经营发展需要、技术实力、风险控制能力相匹配。

如果制订的转型目标规划跟自身能力不相匹配、出现误差，

那么执行结果必然导致错误结果，且技术越先进，战略可能

越失败。数字化转型战略规划最终由高管决策团队确定，由

于决策者认知局限、个人偏好及个人利益权衡等因素影响，

最终的转型方案可能与正确的运行轨迹出现偏离 [3]。

②创新业务的合规性风险。社会进步的力量根源于创

新，商业银行的高质量发展更有赖于建立持久的创新机制。

然而数据化转型却给创新业务带来更多的合规性风险，全业

务、全流程、全覆盖之下对消费者保护、数据安全、合规销

售、产品及服务定价、声誉风险、反洗钱及反恐怖融资等各

方面、各环节都需要重新建立有效的业务变更管理流程，需

要对新产品、新业务、新模式带来的技术和业务逻辑变化、

服务提供关系变化进行评估，从而实施针对相应风险制定管

理策略。

③模型和算法风险。模型和算法是数字化转型的基础

框架，也是数字技术最重要的实现路径。商业银行不仅会面

临算法泄露和被篡改的风险，也面临算法基础上模型本身

精准度带来的安全风险，同时由于人工智能存在算法方面的

“盲盒”，很容易导致模型在透明度及可解释性方面可能存

在的问题无法被发现，即使按照“意见”中要求开展对模型

数据的准确性和充足性进行交叉验证和定期评估，由于客户

筛选和风险评估等模型的参数还有相当的人为属性，使得算

法和模型使用过程中不能完全覆盖重大市场风险，导致出现

局限性和滞后性风险，就可能造成严重损失。

④数据安全和隐私保护风险。数据安全和隐私保护风

险是数字化转型行稳致远的首要前提和必然要求，也是商业

银行高质量发展应有题中之义。商业银行数字化转型必然带

来海量数据的生产、流动、存储，伴随着这种几何级数的海

量数据增长，黑客攻击、病毒入侵、违规泄露以及新技术不

稳定等方面的各种风险接踵而至。

4 商业银行数字化转型对策分析

商业银行数字化转型不仅是自身行业发展的内在需求，

同时也是推进金融高质量发展的必由之路，更是贯彻落实中

央关于建设金融强国、建设中国特色现代金融体系的重要

组成部分。从国家宏观层面和商业银行微观层面两个维度来

看，商业银行数字化转型要做好以下方面工作。

4.1 国家宏观层面
①强化金融与科技互动融合机制建设。商业银行在数

字化转型。过程中，国家层面应做好金融与科技互动融合机

制的顶层设计。要围绕创新链、产业链布局资金链，不断完

善科技金融信用基础设施和专营机制，健全覆盖科创活动和

科创主体全生命周期的综合服务体系 [4]。要建立更加具体的

“政府主导、行业引领、商业银行全面参与”的上下联动工

作机制，站在金融行业全局视野、立足商业银行特有规律的

两个角度，把国家产业数字化战略的各项要求贯彻到为商业

银行数字化转型的全面服务当中。要进一步完善商业银行数

字化转型相关法律法规建设，特别是在数据生产、流通和存

储过程中出现的新情况、新问题，要不断完善相关的法律法

规，建设更加全面、更加实际的法律法规体系作为保障。

②强化数字基础设施迭代升级。要全面推动信息网络

基础设施建设，通过建设高速泛在、天地一体、云网融合、

智能敏捷、绿色低碳、安全可控的智能化综合性数字信息基

础设施，从而加快推进骨干网扩容 [5] 为金融产业数字化提

供最有力的信息网络保障。要全力推动云网协同和算网有序

融合的建设步伐，加快构建为金融行业量身设置的算力、算

法、数据、应用资源协同的全国大数据中心体系，特别是要

解决商业银行数字化转型中对“云平台、云存储”等方面共

有需求方面的问题，推动国家在行业层面上加快基础设施、

行业标准、安全保障等方面建设步伐。银行上云是一项系统

和长期工程，不同业务的上云优先级、云部署方式的匹配、

云服务平台的选择等方面，都需要进行分类管理，以满足业

务稳定性、合规性和安全性等要求 [6]。

③强化数字化转型安全体系建设。一要切实加强网络

安全防护能力建设。国家有关职能部门应强化商业银行在落

实网络安全技术措施时，提出更具实操性、更具针对性的行

业要求，确保重要系统和设施安全有序运行。要加强商业银

行全业务、全流程、全覆盖下网络安全应急处置能力，支持

开展常态化安全风险评估，加强网络安全等级保护和密码应

用安全性评估。二要全面提升数据安全保障水平。建立商业

银行数据分类分级保护制度，规范数据采集、传输、存储、

处理、共享、销毁全生命周期管理，加快行业云平台、云存

储共享体系建设和安全保障体系建设，促进拟态防御、数据

加密等网络安全技术应用。三要切实有效防范数字化转型中

“创新业务的风险、流程合规的风险、数据技术本身的风险”

等各类风险叠加可能引发的风险。

4.2 商业银行微观层面
①全面科学制订数字化转型目标。商业银行数字化转

型是借助数字技术更快速发展、更广泛的运用，把传统意义

上的商业银行业务做了颠覆性的重构。因此，要达到全面科

学制订的目标，不仅仅要体现在该银行数字化转型规划目标

起步要全面科学，还要与时俱进地进行动态调整完善。要在

体制机制上做出相应的顶层设计保障，明确转型路径步骤、

尖兵策略，重点突破优先级、责任部门和资源分配，有效实

现规划落地。

②全面优化信息网络基础建设。目前，由于国家层面
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只有指导性要求和意见，没有统一的行业标准和共享的数据

平台，商业银行要实现数字化转型，就必须依托自身发展

定位和规划目标，推进自主可控的数字基础设施建设。一方

面，要利用新兴技术推进银行内部基础设施转型升级；另一

方面，要充分借鉴行业成功经验和遇到的各种问题，积极稳

妥有序开展信息网络基础建设。同时，要充分考虑区块链、

大数据、人工智能等新兴技术运用布局，广泛开展人工智能

技术应用研究运用，对客户行为数据、交易数据、互联网数

据开展精准的挖掘与分析，用算法和模型构建全面的用户画

像系统，全面提高银行根据用户不同的行为习惯和消费特征

提供个性化、精准化的金融服务。

③全面提升数字综合运营能力。一要全面塑造数字化

转型理念，营造良好数字化转型氛围。商业银行要从思维模

式、经营方式、管理方式、服务模式等方面对现有业务流

程进行再造和优化，积极构建线上线下一体化融合发展新格

局。二要借助数字化转型契机，加快产品和服务创新，特别

是把“互联网思维、人工智能、大数据赋能”等方面运用到

现有产品的升级改造、服务体验便捷优化上，从而更好适应

市场变化和满足用户需求。三要进一步强化数字化转型之下

的风险意识和风险管控，加强过程中可能出现的算法风险和

模型风险的把控，避免数字技术本身带来的不可预估风险。

④全面加强数字化人才队伍建设。可以预言，未来的

几年，拥有数字化思维和数字技术赋能的“数字化人才”，

一定是商业银行的队伍建设最抢手、最受欢迎的人才。商业

银行一方面通过建立数字化人才培养机制，全面提升、全面

培养员工的数字技术运用能力；另一方面优化内部人力资源

结构，建立更有导向性的具备数字化转型能力的员工培养

使用机制。商业银行还应当完善优化相应的考核评价机制，

通过绩效考核制度将数字化转型所需要的复合型人才纳入

考核中来，以此激发员工对数字化转型工作的积极性和主

动性。

5 结语

依托数字化转型推动新一轮科技革命和产业变革的战

略选择已经成为全球共识，但数字化转型是一种手段而不是

最终的目的。商业银行数字化转型不是为转型而转型，而是

要始终坚持金融本源，把推动商业银行聚焦数字化转型、实

现业务价值的创造充分运用到服务国际国内两个循环当中，

以数字化转型推动实现金融高质量发展。商业银行要通过数

字化转型构建金融新生态，全面提高服务效率，不断降低企

业融资成本，最终落脚到坚持贯彻中央金融工作会议提出的

“服务实体经济体”为根本工作出发点。无论是主动选择，

抑或是被动跟进，商业银行数字化转型前进步伐正随着中国

产业数字化战略的徐徐推进而变得更加坚定稳健。
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