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“不做零售，现在没饭吃，未来也没饭吃。”招商银行行长王良今日在该行业绩发
布会上直言，招商银行仍然取得了比较稳定的经营业绩，这得益于二十年前就明确
了零售银行战略定位，持之以恒地坚持零售银行战略，将零售银行业务打造为招商
银行的“压舱石”和“稳定器”。

根据招商银行业绩报告显示，该行前三季度，该行实现营业收入2648.33亿元，同
比增长5.34%；实现归属于该行股东的净利润1069.22亿元，同比增长14.21%。

不过，市场对于招商银行原行长田惠宇被查一事依然心有余悸。招商银行股价在上
周下跌至30元以下，6年以来首次破净。10月31日，招行股价依然走低，最低跌至
26.51元，创下2020年3月以来最低值。

王良直言，田惠宇被查一事是其个人事情，与招商银行没有直接的关系。招商银行
各项经营稳定，业绩保持稳定，各项业务均正常发展。招商银行未来会坚定不移地
按照董事会确立的战略方向，持之以恒地培育打造新的发展优势。

市场疑虑犹在 招行会否动摇零售战略？

田惠宇被查一事，让市场对招行未来发展前景颇有疑虑。反复强调“发展战略不变
”也成了近几次招行召开业绩发布会中的必要环节。而此次，作为临危受命的新一
任行长，王良对招行未来发展中的“不变”再度做出阐述。

王良指出，只要招行持之以恒按照这样的战略方向、战略目标不动摇，持之以恒地
坚守战略初心，招商银行一定能够在当前的形势下，既能够为股东创造价值，也能
为我们客户、员工、社会创造价值。实际上，去年招行制订了《招商银行“十四五
”战略规划》，明确打造“创新驱动、模式领先、特色鲜明的最佳价值创造银行”
的愿景。

王良认为，这符合招商银行已经形成的业务优势，也符合当前的时代发展要求。当
前，我国已经成为全球第二大经济体，中产收入群体人口已超4亿。招行提出大财
富管理的经营模式，与扩大中等收入群体、实现共同富裕的社会愿景一致，符合当
前国家、经济、社会、客户发展的需要。同时，经过二十多年的积累，招商银行零
售业务在产品、服务、管理等方面已经形成了体系化的优势。

针对金融机构服务国家实体经济和招商银行战略是否矛盾的担忧，王良表示，这是
相辅相成和一致的。招行大力发展财富管理，将有利于居民财富的增长，实现共同
富裕，这也与国家战略相辅相成。

“招商银行要不断加强财富管理、金融科技和风险管理三大能力建设。”王良表示
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，财富管理能力决定我们走多高，金融科技能力决定招行能够走多快，风险管理能
力决定招行能够走多远。

此外，王良还表示，董事会反复强调要保持“三个不变”，即董事会领导下的行长
负责制不变；市场化的体制机制不变；稳定的人才队伍不变。“这是过去招商银行
成功的原因，也会按照董事长的要求继续坚持“三个不变”的要求。”

“招商银行市场化体制机制不会变化。招行的基因就是有市场化机制。”王良指出
，市场经济也是法治经济，所以招行坚持市场化，也要坚持守法、合规经营。市场
化机制并不只是高激励，市场化的另一方面是严约束，既有激励的一面，也有约束
的一面，要接受市场化体制机制优势的同时，也要服从市场化的约束。

手续费收入增长失速 招行将如何破局？

坚持大财富管理的招商银行，在今年三季度财富管理收入却迎来低谷。数据显示，
该行今年前三季度，实现非利息净收入1027.03亿元，同比增长1.92%，在营业收
入中占比为38.78%。净手续费及佣金收入757.52亿元，同比增长0.02%。其中，
财富管理手续费及佣金收入255.90亿元，同比减少13.10%。

王良表示，即便如此，净手续费收入的增长来之不易。除了上一年高基数因素以外
，今年基金业务代销手续费收入同比出现了大幅下降，这主要是由于今年面资本市
场波动带来的减少。数据显示，招行钱三季度代理基金收入52.91亿元，同比减少4
6.89%。

不过，在基金代销不利的情况下，招商银行正在调整财富管理的发展策略。保险代
销和理财产品代销实现了较快增长。招行三季报显示，该行前三季度代理保险收入
107.84亿元，同比增长47.81%，主要是权益市场震荡下行，深化了资产配置，加
大了保障类保险产品供应；代销理财收入53.23亿元，同比增长15.94%，主要是该
行零售理财销售规模稳步增长。

“资产管理、资产托管在结算手续费、银行卡等方面的手续费收入实现了比较稳定
的增长。”王良表示，公司批发等各项手续费收入月度基本上实现了比较好的增长
，以弥补资本市场带来的手续费收入缺口。

针对下一阶段和明年，王良指出，招行还将进一步采取措施，保持其非息收入和手
续费收入保持相对稳定的状态。

“要实现多点突破，就不能过度依赖某一类产品，或对某一类产品集中度过高。因
为一旦发生变化，就可能带来被动局面。”王良指出，同时还要继续做大客群，让
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资产管理规模（AUM）保持较高水平。即便是市场轮动变化，不同产品之间可以互
相弥补，提升非息收入的稳定性。

招行副行长汪建中表示，招商银行今年就逆周期配置采取了投资者教育，当前权益
类基金的配置能力招行依旧领先。预计随着资本市场明年或者什么时候逐步的回暖
，招商银行财富管理给客户在权益上所带来的体验会进一步提升。

零售板块将如何提升效能？

数据显示，截至报告期末，招商银行零售客户1.82亿户(含借记卡和信用卡客户)，
较上年末增长5.20%；AUM余额119595.83亿元，较上年末增加12004.13亿元，
增幅11.16%。

“零售要有足够多的客群。”招行副行长汪建中补充道，当前招商银行的客群增长
仍保持较高水平。招行的客群呈现出了年轻化的趋势，特别是大学生群体占比不断
提升；重点城市的发展速度比较快；线上理财的趋势非常明确，全渠道理财客户数
提升到了4200万，比去年净增11%。

不过，汪建中亦表示，招行在受一些外部因素的影响之下，获客总量可能不如去年
，但今年还没有结束，且招行整体经营质量优于去年，特别是今年以来，我们全面
推行了“团体金融”理念，已经初见成效。

所谓“团体金融”，汪建中解释，是从对公端到个人端的整体改变，整体基础群以
及金卡客群的经营精细化的提升，从内部融合方面来讲，是公司金融、投金以及零
售金融的整体融合，所以未来零售业务的效能将会极大提升。

在AUM方面，汪建中表示，招行前三季度AUM长势良好，但结构发生了一定变化
。其中占比最多的是存款，其次是银行理财。这主要是因为资本市场出现了较大回
撤，投资者及客户在避险情绪下做出的选择。而招行作为财富管理机构，亦做出了
一些择时性的安排。

“从长远来看，招商银行在财富管理上构建的长远能力，首先是价值观。”汪建中
表示，为客户创造价值的这个价值观，是体现在对我们的员工的指标评价我们的系
统以及资产客户资产配置方法，整体来说进行了全面的布局，而且已经逐步见效。

汪建中还表示，招商银行“TREE”的资产配置策略已在今年下半年全面实行。该资
产配置策略的关键点在于，加入对客户的分类分群，了解自己客户，同时建立权益
类产品组合配置的纪律性，用一种科学的评估方法衡量哪类客户要配置多少权益产
品，目前该系统建设已经完成。汪建中预计，该系统实施以后，招行未来在资本市
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场出现较大波动时，能够最大限度地保护客户权益，让招行的竞争力得以提升。

此外，汪建中认为，线上能力是其核心竞争力之一。线上能力可以让银行触达更多
的用户，提高效率、压降成本。

新京报贝壳财经记者 姜樊
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