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曾经的“城商行一哥”北京银行还没有摆脱2020年以来的低速增长状态，正在被更多的竞争对手赶超。

其4月14日发布的2024年度报告显示，虽然营业收入增速创下了近五年新高，达到了4.81%，但是归母净
利润继续下滑，创下近四年新低，只为0.61%。

当此之际，主要竞争对手却踩着风火轮赶了上来。江苏银行的营收和归母净利润已经是连续多年超过北
京银行，而且增速还继续大幅领先。

城商行排名第三的宁波银行，归母净利润已经超过北京银行一个身位，增速还继续保持着领先；营收差
距已经缩小到不足5%，总资产虽然还有近1万亿元的差距，但增速明显领先。

三年前，当江苏银行营收和归母净利润首次超过北京银行的时候，媒体开始感叹：北京银行城商行一哥
地位不保！

而今，宁波银行又追了上来 ，媒体又开始感叹：已经被江苏银行抢先的北京银行，城商行二哥的地位，
可能不保！

那么，北京银行为什么就被赶超了呢？它还能再追上来吗？
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边缘业务成就“城商行一哥”

北京银行不是成立最早的城商行，却一度是资产规模增长最快的城商行。

1996年1月，按照国务院要求，北京的90家城市信用合作社重组改制成北京城市合作银行（1998年更名
为北京市商业银行，2004年更名为北京银行）的时候，表内外总资产仅有200多亿元，净资产仅有约10
亿元。

十年后，即到上市前的2006年年底，根据北京银行招股说明书提供的数据，资产总额和净资产便已分别
达到2729.69亿元和98.4亿元，分别是成立之初的13倍和10倍；存款余额和贷款余额分别达2330.90亿元和
1295.77亿元，分别是成立之初的13倍和27倍。

彼时，北京银行的资产规模已名列113家城商行首位。



第二个十年结束后，即到执掌北京银行21年的闫冰竹卸任董事长的2017年，北京银行的资产总额和净资
产又分别增长了7.5倍和17倍，分别达到23298.05亿元和1767.14亿元；存款余额和贷款余额分别增长了
4.5倍和7.3倍，分别达到12686.98亿元和10771.01亿元。

进入第三个十年，北京银行的资产规模增速慢了下来，第一个十年30%和第二个十年20%左右的高速度
已经不再，但截至2023年年底，依然达到了城商行中少有的10%以上的年均增速。

2024年，北京银行的资产总额和净资产分别为42215.42亿元和3583.40亿元，分别是7年前的1.8倍和2.0
倍。

事后来看，很容易得出结论：北京银行能够实现规模的快速扩张，主要是因为踩对了点、踏进了一片广
阔的蓝海。

但是，回到当时的场景里，正经社分析师发现，北京银行展业的主要领域——医疗、教育、交通、科
技、文创、公积金、医保，基本上是大中型银行当时不愿意捡的业务。大中型银行不缺好看又好吃的大
企业客户，自然不愿意碰成本大收益小的业务。而刚刚组建的北京银行当然想从大中型银行手中分得一
杯羹，可是又够不着，只好从他们丢弃的边缘业务下手。

后来的事实表明，北京银行当初的无奈之选实际上是 高明之举 ：选择的领域不仅涉足的银行少，竞争
不激烈，而且很快出现了高增长。比如2000年以后因为中国经济结构开启新一轮转型，科技迅速成为国
家政策和资本市场的“新宠”，北京中关村由此成了一个金融机构趋之若鹜的掘金场，而北京银行凭借先
发优势和地利之便，顺理成章地成了大赢家。

不过，开发“边缘业务”不是没有成本的 ，一个显而易见的成本就是，需要投入更多的人力和铺设更多的
网点。这也是北京银行长期成为全国网点最多的城商行的重要原因之一，直到2021年12月中原银行吸收
合并洛阳银行、平顶山银行和焦作中旅银行之后，才被中原银行超过。
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“母体”中带来的风控内控缺陷

与资产规模快速扩张形成鲜明对照的，则是北京银行违规事件的频繁曝光和不良贷款率的居高不下。

2023年10月初，中国银行业协会发布了2023年度商业银行稳健发展能力“陀螺”（GYROSCOPE）评价结
果。40家参与评价的头部城商行中，北京银行综合得分排名第二，但是“公司治理能力”、“收益可持续能
力”和“风险管控能力”三项得分明显偏低，分别排名第12位、第23位和第23位。

媒体的相关报道佐证了“陀螺”的评价结果。

正经社分析师根据最近五六年媒体公开报道的消息统计发现，2019年至2024年，北京银行收到的罚单张
数和罚款金额均是城商行中比较靠前的。比如，2020年和2021年，北京银行分别以收到16张和13张罚单
的“成绩”，分别排名当年城商行的第二位和第一位。

2020年全国城商行被罚款总额为11845.70万元，而当年12月北京银行因“对外销售虚假金融产品、出具与
事实不符的单位定期存款开户证实书”等15项违规行为被监管部门开出的罚单金额就达4290万元，占了
当年全国城商行被罚款总额度的三分之一强。

2023年6月又连续收到两批大额罚单：6月5日，北京银行衢州分行因存在5项违法违规，被银保监会衢州
监管分局罚款145万元；6月21日，北京银行又因“房地产类业务违规”、“地方政府融资管理不审慎”等14
项违法违规行为被罚款4830万元，创下城商行单次罚款金额新纪录。



2024年，北京银行被罚没金额高达600多万元，其中最大的一次是2月8日公布的处罚：国家金融监督管
理总局北京监管局行政处罚信息公开表显示，因多项EAST数据问题、存款分户账流水数据漏报、个人
存款分户账明细记录数据错报等10项违法违规行为，北京银行被罚330万元。

2025年1月6日，陕西金融监管局发布的行政处罚信息公开表显示，由于在办理保险业务活动中欺骗投保
人，北京银行西安经济技术开发区支行、北京银行西安北客站科技支行被责令整改并各罚款13万元；张
新庆（时任北京银行西安经济技术开发区支行理财经理）、唐颖杰（时任北京银行西安北客站科技支行
零售业务部副经理）被警告并各罚款0.3万元。

2月25日，北京银行乌鲁木齐分行被警告，并处罚款133.5万元，原因是违反支付结算业务管理规定；违
反征信管理规定；违反反洗钱管理规定。

与频繁违规被罚平行的是，北京银行的不良贷款率长期居高不下。

根据北京银行历年财报提供的数据，从2017年至2024年，北京银行的不良贷款率分别为1.24%、1.46%、
1.41%、1.57%、1.44%、1.43%、1.32%和1.31%。2022年北京银行的不良贷款率出现下降趋势，但1.43%
的不良率仍排名当年6家营收超过300亿元的城商行的第一位，即便是放到17家上市城商行中进行比较，
仍然位居前列。2023年的不良率又比2022年下降了0.11%，但依然远高于当年东部地区上市城商行的平
均水平（1.21%）。

不过，2024年真正震动金融圈的消息是，北京银行前董事长闫冰竹3月1日官宣被查。

闫冰竹陷入失联传闻是2023年8月。仅仅两个月后，跟随他从中国工商银行北京分行到北京银行、一路
升至北京银行副行长的杜志红又被曝出失联的消息。而此前的2022年11月，他的另一位旧部、北京银行
原副行长许宁跃已被证实落马。

频繁被罚和前高管接连被查，直接暴露了北京银行内控和风控存在的问题。

同所有从城市信用社重组改制而来的城商行一样，内控和风控能力是北京银行与生俱来的短板。升级为
商业银行以后，加强内控及风控能力建设，补足内控和风控系统短板，本应成为城商行的当务之急，但
是北京银行急于扩张规模，体系能力建设却没能同步，最终不仅导致内控和风控系统漏洞纷呈，而且还
严重制约了后期盈利能力和轻资产化转型，而后者反过来又必然会制约规模的扩张。

1994年9月国务院下发《关于组建城市合作银行的通知》，要求全国2194家城市信用社、农村信用社城
镇部分和部分地方金融机构重组改制成城市合作银行的一个大背景是，不是银行类似银行的城市信用社
正在逐步背离合作制原则，而且资金成本高、股权结构不合理、内控制度不健全等问题日益凸显，成为
区域金融风险的主要源泉。

重组改制成城商行后，有的问题很快就得到了化解，但是资本少、规模小、资产差、不良高、内控差等
问题显然不是短时间能够解决的。比如北京银行组建之初暴露出来的原中关村城市信用社 严重违法账外
经营案件 ，不仅折射出城市信用合作社内控体系存在的巨大漏洞，居然可以出现高达239亿元的账外经
营，而且表明要彻底解决城市信用社遗留下来的内控问题绝非一朝一夕之功，67亿元的损失可以用10年
时间抹平，但是内控及风控至今仍是北京银行管理体系的两块急需补足的短板。
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城商行二哥地位也岌岌可危

财报显示，2024年，北京银行实现营收699.17亿元，同比增长4.81%；实现归母净利润258.31亿元，同比
增长0.81%；资产总额达到42215.42亿元，较年初增长12.61%。



正经社分析师注意到，2020年以来，北京银行的营收和归母净利润就一直保持低速增长状态。2020年至
2023年，营收同比增速分别为1.85%、3.07%、0.00%和0.66%；归母净利润同比增速分别为0.20%、
3.45%、11.40%和3.49%。

经过4年的持续低迷，营收增速终于出现反弹，总资产增速则创下了2017年以来的新高，但是归母净利
润增速仍继续下滑。

财报显示，2024年，江苏银行实现营业收入808.15亿元，超出北京银行108.98亿元，同比增长达8.78%，
比北京银行高出3.97个百分点；实现归母净利润318.43亿元，超出北京银行60.12亿元，同比增速达
10.76%，高出北京银行9.95个百分点。资产总额达到39520.42亿元，与北京银行还有6.38%的差距，但增
速比北京银行高出3.51个百分点，达到了16.12%。

江苏银行的营收和归母净利润2022年首次超过北京银行，时至今日差距越拉越大。虽然北京银行还依然
是唯一一家总资产超过4万亿的城商行，但与江苏银行的领先优势已经不大。

2024年，宁波银行实现归母净利润271.27亿元，首次超过北京银行，同比增速6.23%，高出北京银行5.42
个百分点；实现营收666.31亿元，比北京银行低，但增速高达8.19% ，比北京银行高出3.38个百分点；差
距最多的是总资产，还相差10963.10亿元，但增速高达15.25%，高出北京银行2.64个百分点。

已经“沦为”城商行二哥的北京银行，应该已经听到背后 宁波银行的呼吸声 。
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轻资产化转型步子慢了些

通过同江苏银行和宁波银行的横向比较可以发现，在市场利率不断走低，利息收入持续下降的过程中，
多数银行选择了加快发展中间业务，拓宽非利息收入来源，以填补利息收入下降的空白，但是北京银行
转型的步子明显迈得不够大，加上贷款业务增速放缓，营收和净利润增速放缓就变得不可避免了。

正经社分析师注意到，2008年金融危机爆发后，央行连续5次降息，市场利率出现大幅下滑。彼时，以
招商银行为代表的一批中型银行便开始了轻资产化转型，着力发展资金占用较少的中间业务。2014年至
2015年经济增速换挡和2020年新冠疫情全面爆发以后，更多的银行启动了轻资产化转型，非利息净收入
占比迅速提升。

但是， 直到2020年，北京银行的利息净收入占比还高达80.26%。 而此时，江苏银行和宁波银行的利息
净收入占比已分别下降至71.09%和67.77%。

2020年以后，北京银行的利息净收入占比呈现出了持续下降的势头，但是背后的原因不是中间业务的快
速增长，而是贷款业务增速的放缓。2015年至2019年，北京银行贷款金额分别同比增长14.70%、
16.06%、19.69%、17.15%和14.63%。但2020年至2024年的同比增速明显下降，分别只录得8.39%、
6.73%、7.42%、12.14%和9.77%。

贷款规模增速的下降，加上利差的收窄，直接导致2020年以来利息净收入增速的明显下滑。期间，北京
银行利息净收入分别为516.05亿元、513.97亿元、514.58亿元、503.50亿元和519.10亿元，分别同比增长
4.09%、-0.40%、0.12%、-2.15%和3.10%。

当利息净收入增速大幅放缓的时候，非利息净收入的增速相对快一些，但这种增长仍不足以弥补利息净
收入下滑对整体营收的影响，导致北京银行整体营收和净利润增速放缓。期间，北京银行分别录得非利
息净收入126.94亿元、148.78亿元、148.18亿元、163.61亿元和180.07亿元，分别同比增长-6.32%、
17.20%、-0.40%、10.41%和10.06%。



反观主要竞争对手江苏银行，2020年至2024年间，虽然利息净收入和非利息净收入占比变化不大，但背
后的原因是利息净收入和非利息净收入保持了大致同比例的快速增长。

2020年至2024年，江苏银行利息净收入分别同比增长44.84%、22.96%、14.92%、0.73%和6.29%，整体
呈现先高后低的趋势；非利息净收入分别同比增长-22.62%、21.62%、0.08%、18.26%和14.82%，虽然中
间有波动，但总体保持增长态势。

宁波银行的非利息净收入占比2021年后略有下降，主要利息净收入增长较快而非利息净收入出现下滑有
关。2020年至2024年，宁波银行利息净收入分别同比增长42.40%、17.37%、14.75%、9.02%和17.32%；
但非利息净收入仅分别同比增长-14.60%、51.50%、1.40%、1.57%和-9.87%。
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数字化+零售转型成效几何

2022年2月，原北京市地方金融监督管理局局长霍学文带着使命“空降”北京银行，随即出任董事长。

到任后，霍学文便定下目标：“力争用三年时间，推动北京银行数字化转型成效达到银行同业领先水
平。”

数字化转型被霍学文具体化为以“大零售、大运营、大科技”为核心的“新三大战役”。

“大零售”， 就是全面推动零售作战单元的转型，释放零售组织调整后的转型新动力。

“大运营”， 就是坚持端到端客户旅程重塑和数字化运营“双轮驱动”，提升运营体系对全行数字化转型的
联勤保障能力。

“大科技”， 就是基于统一金融操作系统和统一数据底座，强化模块集成、业技融合、技数智能，完成科
技条线组织架构调整，强化对各业务条线、各重点领域的专属研发力量配置，为业务高质量发展构筑更
加坚实的科技支撑体系。

从霍学文到任后进行的一系列 人事调整 来看，他的目标当然不会仅限于数字化建设。 他先是提名了两
名副行长人选，接着又对分支行的行长进行了调整。

果然不出所料，2023年11月举行的2023年三季度业绩说明会上，霍学文宣布了北京银行的一个重大举
动：完成了零售业务条线的组织架构调整，整合原财富管理与私人银行部（养老金融部）、电子银行部
职能，形成零售条线“一个统筹部门”（零售银行部）+“四大利润中心”（财富平台部、私人银行部、个人
信贷部、信用卡中心）的组织架构。

正经社分析师注意到，该架构几乎就是“零售之王”、六大国有商业银行之外盈利能力最强的银行——招
商银行两年前调整形成的组织架构的翻版。

问题是，北京银行能学到招商银行的精髓吗？

单从财务数据来看，霍学文就任董事长之后，北京银行向零售转型的步伐明显加快。

根据年报提供的数据，2022年至2024年，零售业务分别实现营收221.31亿元、243.90亿元和249.41亿元，
同比增长21.67%、10.21% 和2.26%，分别占全行营收34.1%、37.73%和36.97%；分别实现利息净收入
200.58亿元、228.86亿元和239.61亿元，同比增长22.86%、14.10%和4.66%，分别占全行利息净收入



40.12%、49.94%和52.42%；AUM分别达9749.42亿元、10365.26亿元和12153.04亿元，同比增长
10.23%、6.32%和17.25%。

不过，隐忧已经显现。根据WIND数据，2022年，北京银行的个人贷款不良率仅为0.82%，但到了2024
年，已上升至1.35%。

北京银行的零售转型刚刚展开之际，就遭遇了居民消费需求减少的冲击。时至今日，如何保持战略的稳
定性和战术的灵活性，在进一步完善内控和风控能力的同时，奋勇争先并赶超对手，对霍学文的管理团
队仍然是一个不小的考验。对此你有什么看法？欢迎评论区留言参与讨论。【《正经社》出品】
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